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RESUMEN

Esta investigacion analiza el impacto de las capacidades de comunicacién’ y su gestion en la fide-
lidad de clientes estratégicos con dependencias? medias y altas. En concreto, esta investigacion
sostiene a través de la propuesta de un modelo conceptual, la importancia de realizar una comu-

nicacién “customizada” en este tipo de clientes.

La investigacion esta basada en diversas fuentes. En primer lugar, se revisa un marco teorico y
conceptual de la literatura relativa a la fidelidad y estrategias de comunicacién en clientes estra-
tégicos con dependencias medias y altas, concluyendo una serie de hipoétesis. La investigacion
empirica se sustenta en el método de la teoria fundamentada o “grounded theory” a través de 41
entrevistas realizadas a directivos, gestores y decisores de compra de 15 clientes estratégicos de

un operador de telecomunicaciones lider a nivel mundial.

Como resultado exploratorio de la investigacién, se propone un modelo que plantea como la capa-
cidad de realizar una comunicacion “customizada” por parte de un proveedor, potencia el impacto

de la comunicacion en la fidelidad de los clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

Como veremos en el modelo propuesto, lo que llamaremos capacidad de comunicacion “custo-
mizada”, integra diversas capacidades de comunicacion tales como: la capacidad de gestion de
la comunicacién del “network™, la capacidad de gestion de la centralizacién de la comunicacién,
y la capacidad para realizar una comunicacion sobre temas operativos, de desarrollo de negocio
y estratégicos, adaptada a las caracteristicas y preferencias de estos clientes estratégicos con

dependencias medias y altas.
Esta investigacion propone tres contribuciones importantes:

En primer lugar, se propone contribuir a la literatura existente de Comunicacion en entornos Bu-
siness-to-Business (B2B) y de gestion de clientes estratégicos sugiriendo un modelo tedrico que
amplia el conocimiento sobre el impacto que las capacidades de comunicacién de una empresa
tienen en la fidelidad de una tipologia de clientes muy importante pero poco estudiada, por su

dificultad de acceso, como son los clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

En segundo lugar, esta investigacion pretende abordar de modo innovador la perspectiva de la

1 Del inglés “communication capability” (Scheer et al., 2010)

2 Las dependencias, como se explicara en el capitulo Il, se presentan como componentes estructurales que atan a un
proveedor a una relacién, de las cuales va a surgir un compromiso calculativo que va a preceder a la fidelidad conduc-
tual y a la retencion. Las dependencias pueden ser positivas (basadas en beneficios) o negativas (basadas en costes)

3 Hace referencia a un conjunto de personas, en este caso del proveedor y del cliente que se comunican entre si.
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relacién emisor (empresa/proveedor) - receptor (cliente) proponiendo nuevos aspectos clave de
la capacidad de comunicacién a los que llamaremos “comunicacién customizada”, que generan
nuevas dimensiones de la fidelidad como el “word of mouth®” o recomendacién, desde un punto

de vista apenas estudiado, como es el generado en la propia organizacion.

En tercer lugar, esta investigacién profundiza en la comprensién de los mecanismos de gestion
de la comunicacion en un sector clave como las telecomunicaciones y el mercado de “Internet of
Things” (loT) analizando el impacto de nuevas formas de comunicacion digital en clientes estra-
tégicos, e intenta proveer de una perspectiva inédita del mercado de Telecomunicaciones, muy

relevante en la literatura académica y en la economia mundial.

Desde un punto de gestidn practico, la investigacion propone un marco de referencia para la gestion
de la capacidad de comunicacion “customizada”, basado en una segmentacién de clientes estraté-
gicos con dependencias medias y altas. Ademas, la investigaciéon afiade recomendaciones sobre
como mediry gestionar la fidelidad de clientes estratégicos, y recomendaciones sobre la gestion de

la comunicacion para limitar la dependencia del proveedor en los gestores de clientes estratégicos.

PALABRAS CLAVE:

Fidelidad, Clientes Estratégicos, Dependencias, Capacidad de Comunicacion, Word-of-mouth

ABSTRACT

This research analyzes the impact and management of communication capabilities in the loyalty of
key accounts with mid and high levels of dependencies. Specifically, it states through a proposed

conceptual model the importance of delivering a customized communication to these customers.

This research uses multiple sources. It reviews the theoretical and conceptual background in the
academics related to loyalty and communication strategies for key accounts with mid and high
levels of dependencies, coming up with a set of hypothesis. The empirical research is based on
grounded theory pulling from 41 interviews conducted on managers, key account managers and

decision makers from 15 key accounts from a worldwide leading telecommunications carrier.

Based on exploratory research, it proposes a model that states that the supplier capability to

deliver a customized communication to its customers, increases the impact of communication in

3 Lafidelidad actitudinal se suele medir a través de “word of mouth” o nivel de recomendacién realizado por un cliente.
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loyalty from its key accounts with mid and high levels of dependencies.

The research introduces a new communication theoretical model that includes the customized
communication capability. The customized communication capability integrates several commu-
nication capabilities such as the capability to manage communication networks, the capability
to manage the degree of centralization in the communication from the supplier with its key ac-
counts, and the ability to personalize the different communication elements of the communica-
tion related to operations, business development and strategy based on the characteristics and

preferences of the key accounts with mid and high level of dependencies.
This research attempts to make three main contributions:

Firstly, it aims to contribute to the current literature related to key account management, propo-
sing a theoretical model that expands the knowledge we have over the impact of communication
capabilities in loyalty of a very relevant, but relatively unknown sort of customer: the key accounts

with mid and high level of dependencies.

Secondly, this research is carried out considering the perspective both of the transmitter (com-
pany/supplier) and the receptor (client), proposing new features of the communication capabili-
ties termed “customized communication”, that leads to new dimensions of word of mouth, relati-

vely unknown, such as the word of mouth that is taking place within the organization.

Thirdly, this research intends to deepen in the comprehension of the underlying mechanisms be-
low the communication management in a key industry such as the Telecommunications industry
and Internet of Things analyzing new ways of digital communications in key accounts. Moreover,
it provides a fresh perspective of the telecommunications industry, which is key in the academic

and business world.

From a management perspective, the research proposes a frame of reference for managing the
customized communication capability, based on the segmentation of key accounts with mid and
high levels of dependency. Furthermore, the research provides recommendations on how to me-
asure and manage loyalty in key accounts and recommendations for limiting the dependence

from the supplier in its key account managers.

KEY WORDS:

Loyalty, Key Accounts, Dependencies, Communication Capabilities, Word-of-mouth
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PARTE 1:
INTRODUCCION
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1. EXPOSICION DE LOS MOTIVOS

Observamos tres fendmenos que en los ultimos afios estdn cambiando el mundo empresarial:
El foco en el retorno en la inversidn, la creciente relevancia de los ecosistemas de negocio y la

digitalizacién de la comunicacion.

El foco en el retorno en la inversion parece ser una consecuencia de la ultima crisis econdmica,
y esta llevando a las organizaciones a revisar el retorno de todas las inversiones que hacen, in-
cluyendo las que realizan en sus clientes (Markey, 2020). Esto ultimo ha potenciado la estrategia
de “Customer Centricity” (Fader, 2012), que plantea priorizar a los clientes en funcién de su valor
econdémico y estratégico y que, en entornos de Business-to-Business (B2B), se traduce en una
importancia creciente de los llamados clientes estratégicos (“key accounts”), y en un replantea-
miento de qué capacidades son necesarias en la organizacién para incrementar su fidelidad. Es-
pecialmente importantes en entornos Business-to-Business, son los clientes estratégicos con de-
pendencias medias y altas. Dependencias que se definen como componentes estructurales que
atan a un proveedor a una relacion, de las cuales va a surgir un compromiso calculativo que va a
preceder a la fidelidad conductual y a la retencion. Como veremos en el capitulo Il, la existencia
de dependencias sugiere una cierta cautividad de los clientes. Estas dependencias que pueden
ser positivas, cuando la retencién se debe a beneficios positivos provenientes de la relacion, o

negativas, cuando la retencion se debe a una barrera en los costes de salida.

Los ecosistemas de negocio son conjuntos de organizaciones que interactian y se necesitan en-
tre si para poder alcanzar sus objetivos. La creciente relevancia de los ecosistemas de negocio se
explica por la necesidad de crear un valor diferencial en economias desarrolladas y evitar com-
petir en base a precio (Ketokivi, urkulainen, Seppala, & Rouvinen, 2017). En concreto, observamos
la relevancia creciente de ecosistemas de negocio donde se forman niveles medios y altos de
dependencia e interdependencia entre las distintas organizaciones que lo componen, y un cre-
ciente interés sobre como gestionar a los clientes que integran dicho ecosistema (Scheer, Miao,

& Palmatier, 2015).

Por otra parte, en este entorno descrito, la comunicacion, fundamental en las relaciones empre-
sariales (N. & Karjaluoto, 2017), se encuentra sujeta a cambios profundos por la irrupcién de
nuevos medios de comunicacién digital que afectan a la comunicacién y a la gestion de clientes
estratégicos. Estos cambios estan haciendo replantearse a las empresas qué tipo de capacidades
(“capabilities”) de comunicacién necesitan desarrollar para ser competitivas (Andzulis, Panago-

poulos, & Rapp, 2012).
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Existe, por tanto, un claro interés por extender el conocimiento que tenemos sobre la capacidad
de comunicacién que necesitan las empresas para fidelizar en sus ecosistemas y en un mundo

digitalizado, a clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

Ademas de un interés académico, esta investigacion tiene una motivacion practica: basandonos
en la capacidad de comunicacién que identifiquemos como clave, proveer a los directivos y em-
presas, de una guia de referencia para la gestion de la comunicacion, que mejore su impacto en

la fidelidad de sus clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

2. OBJETO DE ESTUDIO, OBJETIVO Y PREGUNTAS DE INVESTIGACION

El objeto de estudio de esta investigacion se refiere a la capacidad de comunicacién en los clien-

tes estratégicos con dependencias medias y altas en entornos Business-to-Business.

Los clientes estratégicos con dependencias medias y altas presentan unas caracteristicas singula-

res que hacen que su gestion sea diferenciada en la literatura Business-to-Business

El objetivo principal de esta investigacion es identificar y entender qué capacidad de comunica-
cidén necesita una empresa para fidelizar a sus clientes estratégicos con dependencias medias
y altas en el contexto actual. Lo anterior nos lleva a revisar cuales son las claves de las distintas
capacidades de comunicacion que conducen a la fidelidad en este tipo de clientes y entender los

mecanismos por los que dicha influencia se produce.

Un segundo objeto de la investigacidn, es entender los mecanismos de la gestion de esta capaci-
dad de comunicacidn clave. Es decir, entender cual es el proceso de gestion de esta capacidad de
comunicacién que hemos identificado como clave, en las empresas que quieren incrementar la

fidelidad de sus clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

La investigacion empirica se enmarca en la industria de telecomunicaciones en Espafia, represen-
tativa de otros mercados europeos, y en el entorno del mercado de “loT” (“Internet of Things” o
“Internet de las Cosas"), que como se explicara, es un servicio que conduce por su propia natura-
leza a dependencias medias y altas en los clientes estratégicos, al estar muy relacionado con los

procesos de transformacion digital y el lanzamiento de nuevos productos y servicios.

La investigacion, por otro lado, se enmarca en la perspectiva de directivos del sector de Telecomu-
nicaciones en Espafia, y de los gestores de cliente y decisores de compra de clientes estratégicos
con dependencias medias y altas de un operador de Telecomunicaciones en Espafia, obteniendo

asi una panoramica completa de los emisores y receptores de la comunicacién.
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
Los siguientes objetivos guian esta investigacion:
Para los clientes estratégicos con dependencias medias y altas se pretende:

* Entender el impacto de la capacidad de comunicacién en la fidelidad de los clientes, identi-
ficando qué habilidades, “know-how" (conocimiento), facultades o aptitudes de comunicaciéon
de la organizacién son clave en la capacidad de comunicacion, para que un proveedor fidelice

a estos clientes.

* Identificar y comprender el mecanismo y variables a través de las cuales se produce el

impacto de esta capacidad de comunicacion en la fidelidad de estos clientes.

* Proveer a los directivos de un marco de referencia practico para gestionar esta capacidad

de comunicacion e incrementar su impacto en la fidelidad.
PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

Planteamos dos preguntas de investigacion:

1) ¢Como contribuye la capacidad de comunicacion de una empresa, a la fidelidad de sus clientes

estratégicos (“key accounts”) con dependencias medias y altas?

Antes de explicar en detalle esta pregunta, nos parece importante explicar primero qué enten-
demos por capacidad. El concepto de capacidad de la comunicacion ha sido mencionado en la
literatura (Scheer et al., 2010) como “capability”. El concepto “capability” no tiene una traduccion
directa al espafiol y lo hemos traducido como capacidad o capacidades. “Capability” hace referen-
cia a la competencia, habilidad, “know-how” (conocimiento), facultad o aptitud de una organiza-
Cién para realizar una funcioén o ejecutar un proceso. Por tanto, la capacidad de comunicacion se

conforma de distintos aspectos organizacionales, de procesos y recursos.

En un contexto de gestion empresarial, la capacidad de comunicacion es un activo que las em-
presas pueden tener o desarrollar en mayor o menor grado. Por lo que dicha capacidad, ademas
de poder ser desarrollada, debe ser gestionada y ejecutada conforme a unos criterios y objetivos

de negocio.

Esta primera pregunta de investigacidn se centra en la capacidad de comunicacion de la empresa

con sus clientes estratégicos (“key accounts”) que presentan dependencias medias y altas, y busca
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identificar y entender qué habilidades, “know-how”, facultad o aptitudes de comunicacion de la
organizacion son clave para incrementar el impacto de la comunicacion en la fidelidad en estos

clientes.

2) (Qué herramientas de gestion son claves en las organizaciones para desarrollar la capacidad de
comunicacion y por tanto incrementar la fidelidad de sus clientes estratégicos (“key accounts”) con

dependencias medias y altas?

La segunda pregunta de investigacion cubre el siguiente paso a dar una vez identificadas qué
habilidades, “know-how”, facultad o aptitudes de comunicacién de la organizacion son clave para

fidelizar: cdmo gestionar esta capacidad.

La investigacion pretende ofrecer un marco de referencia practico para directivos para incremen-
tar el impacto de la capacidad de comunicacién de sus organizaciones en la fidelidad de este tipo
de clientes, y por ello planteamos esta segunda pregunta de investigacion: “;Qué herramientas
de gestion son claves en las organizaciones para desarrollar la capacidad de comunicacion y por
tanto incrementar la fidelidad de sus clientes estratégicos (“key accounts”) con dependencias me-

diasy altas?”

Es decir, queremos entender qué tienen que hacer los proveedores para, una vez desarrollada

esta capacidad de comunicacidn, gestionarla con éxito y fidelizar a estos clientes.

3. HIPOTESIS

En linea con lo presentado en otras investigaciones cualitativas (Bernad, 2018), se plantean una
serie de proposiciones o hipétesis que van a servir de base para la investigacion empirica que se

va a realizar.

Una vez revisada la literatura referente a segmentacion, clientes estratégicos, dependencias, fide-

lidad y el impacto de la comunicacién en ésta, sugerimos estas 3 hipoétesis:

HIPOTESIS 1: La capacidad de comunicacién impacta en la generacién de mayores dependencias

positivas (beneficios percibidos) en clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

HIPOTESIS 2: La capacidad de comunicacion genera la creacién de confianza en clientes estraté-
gicos con dependencias medias y altas, provocando una reaccion positiva del “word of mouth” o

recomendacién de dicho cliente en terceros.
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HIPOTESIS 3: El “word of mouth” que los clientes estratégicos con dependencias medias y altas
realizan sobre el proveedor en otros clientes, incrementa la probabilidad de negocio incremental

de dicho proveedor.

4. CONTRIBUCIONES
Esta investigacion presenta las siguientes posibles contribuciones tedricas y para la gestion:

1. En primer lugar, se intenta contribuir a la literatura existente de gestion de clientes estraté-
gicos proponiendo un modelo tedrico que amplia el conocimiento sobre el impacto que las
capacidades de comunicacién de una empresa, tienen en la fidelidad de una tipologia de
clientes muy importante, pero poco estudiada por su dificultad, de acceso, en entornos Bu-
siness-to-Business, como son los clientes estratégicos con dependencias medias y altas. La
investigacion pretende contribuir de forma original a entender el impacto de los medios de
comunicacién digital en la gestidn de clientes estratégicos, y su encaje con el resto de elemen-

tos de la comunicacion previamente estudiados en la literatura.

2. Ensegundo lugar, esta investigacion intenta abordar de modo innovador la perspectiva de la
relacién emisor (empresa/proveedor) - receptor (cliente) proponiendo nuevos aspectos clave
de la capacidad de comunicacioén a los que llamaremos “comunicaciéon customizada”, que ge-
neran nuevas dimensiones de la fidelidad, desde un punto de vista apenas estudiado, como

es el “word of mouth” o recomendacién generada en la propia organizacion.

La consideracion de la perspectiva tanto del decisor de compra (normalmente se opta por el com-
prador) como del gestor del cliente estratégico, parece relevante puesto que la investigacién va a
poner de manifiesto puntos en comun y de conflicto entre ambos, que deben incorporarse en la
capacidad de comunicacion y en la gestion derivada de la misma. Ademas, la perspectiva del deci-
sor de compra puede ser relevante en tanto en cuanto la vision de la persona que decide, es en nu-

merosas ocasiones distinta de la del proveedor, arrojando puntos de vista diferentes y novedosos.

De esta aproximacion, se propone un modelo de comunicacién que introduce y desarrolla un
concepto intuitivo, apenas estudiado previamente hasta donde se tiene conocimiento: La capa-
cidad de comunicacién “customizada” para clientes estratégicos. Capacidad que conduce a per-
sonalizar la comunicacion en sus diferentes niveles (a nivel de network, a nivel de centralizacién
de la comunicacion, y en todos los elementos de la comunicacion para temas estratégicos, de
desarrollo de negocio y operativos), para potenciar el impacto de la comunicacion en la fidelidad

de este tipo de clientes.
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Desde el punto de vista de implicaciones para la gestion, las posibles contribuciones de esta investiga-

cion son:

1. En primer lugar, se plantea un proceso especifico de gestion de la comunicacidn que las em-
presas pueden utilizar para incrementar la fidelidad de clientes estratégicos con dependencias
medias y altas, basada en esta capacidad de comunicacién “customizada”. El proceso sugiere
una segmentacion de los clientes estratégicos en funcion de su valoracion estratégica del pro-
veedor y su potencial de crecimiento, del que se derivan distintos sub-segmentos de clientes
en los que se requiere personalizar y gestionar la comunicacion, para potenciar su fidelidad
actitudinal y conductual. El proceso presenta en detalle como llevar a cabo la segmentacidn
y qué elementos de la comunicacion deben gestionarse. El modelo se complementa por otro
lado con una serie de recomendaciones adicionales sobre la gestién de la comunicacién para
evitar el riesgo de la dependencia en el gestor estratégico de clientes, y sobre como medir y
controlar la fidelidad.

2. En segundo lugar, esta investigacion aspira a profundizar en la comprension de los meca-
nismos de gestién de la comunicacién en un sector clave como las Telecomunicaciones y el
mercado de 10T", analizando el impacto de nuevas formas de comunicacion digital en clientes
estratégicos, y provee una perspectiva inédita del mercado de Telecomunicaciones muy rele-

vante en la literatura académica y en la economia mundial.

5. ESTRUCTURA DEL CONTENIDO

Este proyecto de tesis doctoral se estructura en varios capitulos:

Después del presente capitulo I, introductorio, se presenta el estado de la literatura relevante
respecto al impacto de la comunicacion en la fidelidad de clientes estratégicos con dependencias
medias y altas, para proponer a continuacién un modelo conceptual e hipétesis, el disefio de la
investigacion, la metodologia y la seleccion de la muestra utilizada para la investigacidon. A conti-
nuacion se describen los resultados obtenidos, se exponen las conclusiones, contribucionesy las
recomendaciones e implicaciones para la gestion en las empresas. Por uUltimo, se mencionan las

limitaciones de la investigacion, futuras lineas de trabajo y la bibliografia utilizada.
De forma resumida, se describe a continuacién el contenido de cada capitulo.

Capitulo II: Alo largo del capitulo Il realizamos una revisién de la literatura relativa a la segmen-
tacion, fidelidad, la gestion de clientes estratégicos, las dependencias y el impacto de la comuni-

cacion en la fidelidad de clientes estratégicos con dependencias medias y altas.
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En el apartado relativo a segmentacién y fidelidad revisamos, en primer lugar, qué es la segmen-
tacion y los principales procesos de segmentacion y gestion de carteras de clientes, cubiertos
en la literatura para entornos Business-to-Business. También revisamos las distintas acepciones

dadas a la fidelidad y compartimos la definicion mayoritariamente aceptada.

En segundo lugar, revisamos qué son los clientes estratégicos y en que consiste la creacion de
programas de gestion alrededor de estos clientes. También analizamos los distintos tipos de
relaciones que se pueden establecer entre el proveedor y los clientes estratégicos, y las varia-
bles econémicas, de valor y relacionales que impactan en la rentabilidad y fidelidad de estos

clientes.

En la tercera parte de este capitulo nos centramos en el analisis de estrategias relacionales y de
la gestion de las dependencias entre cliente y proveedor. Analizamos ademas los tipos de de-
pendencia existentes, distinguiendo entre dos tipos: las dependencias basadas en costes y las

basadas en beneficios percibidos por el cliente.

Por ultimo, llegamos al cuarto apartado, en el que revisamos el impacto de la comunicaciény de
la comunicacién “customizada” en la fidelidad en entornos de Business-to-Business, en clientes

estratégicos y en clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

Capitulo IlI: En el capitulo Ill abordamos el disefio de la investigacion empirica. Introducimos los
objetivos de la investigacion y presentamos el modelo conceptual propuesto en base a las hipo-

tesis deducidas de la revisidn de la literatura.

A continuacion, describimos las caracteristicas del mercado seleccionado y razonamos la mues-
tra utilizada para la investigacién. Explicamos por qué hemos utilizado el mercado de “loT” para
este estudio, y compartimos los resultados de la investigacién sobre este mercado. Explicamos el
criterio seguido para seleccionar a 15 clientes estratégicos de uno de los principales operadores
de telecomunicaciones a nivel mundial, y por qué consideramos la muestra adecuada para los

objetivos de esta investigacion.

Continuamos con la metodologia de la investigacidon, exponiendo la misma y revisando la litera-
tura referente a ésta. Se detallan los protocolos de entrevistas utilizados, el muestreo empleado

y como se ha realizado la recoleccion de informacion.

También revisamos la literatura referente a las entrevistas en profundidad, y por qué tiene senti-

do para esta investigacion.
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Concluimos este apartado con el analisis de los resultados obtenidos, con la revision del modelo
conceptual a raiz de estos resultados de la investigacion, y por ultimo, con la discusion de estos

resultados.

Incluimos ademas la interpretacion de los resultados, y presentamos una serie de recomendacio-

nes practicas para directivos basadas en esta investigacion.

Capitulo IV: Finalmente, en el capitulo IV, recogemos las conclusiones de la investigacion, las limi-

taciones de este estudio y presentamos posibles nuevas lineas de investigacion.
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PARTE II:
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
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1. GESTION DE PORTFOLIOS DE CLIENTES Y FIDELIDAD, CLAVES DEL PROCESO DE GESTION
COMERCIAL

En el primer apartado del capitulo Il, vamos a revisar dos conceptos claves dentro de la gestion

comercial de las empresas: Los modelos de gestién de portfolios de clientes y la fidelidad.

Se empieza revisando la definicion segmentacioén y los distintos modelos de gestion de clientes
gue podemos encontrar. A continuacién, se revisan las distintas acepciones del modelo de fi-
delidad y la definicibn mayoritariamente aceptada en la actualidad. Se concluye por ultimo este
apartado revisando el proceso de gestién comercial y la importancia que ambos conceptos, los

modelos de gestidn y la fidelidad, tienen en el mismo.

1.1. SEGMENTACION Y GESTION DE PORTFOLIOS DE CLIENTES

SEGMENTACION DE CLIENTES

El proceso de gestion de Marketing (Srivastava et al., 1999) consiste en tres actividades:

¢ ) Proceso de desarrollo de productos: proceso para disefiar soluciones que el cliente re-

quiere)

d ) Supply Chain Management (gestion de la cadena de suministro): partiendo de inputs

fisicos e informacionales, transformarlos en soluciones.

e ) Customer Relationship Management (gestion de clientes): identificar clientes, conseguir
informacion sobre ellos, construir relaciones con ellos y pulir sus percepciones sobre el

proveedor.

Este Ultimo proceso incluye la segmentacion del mercado. Un segmento de mercado consiste
en un grupo de consumidores que comparten una serie de necesidades y preferencias (Kotler e
Keller, 2016). Para llegar a la segmentacion la empresa divide el mercado conforme a una serie
de criterios para después decidir a qué segmentos de mercado quiere dirigir su oferta o priorizar
(Freytag, 2001). Por lo tanto, el proceso de segmentacion tiene dos fases: una primera en la que
se divide el mercado conforme a una serie de criterios que define la empresa: y una segunda en
la que la empresa decide a qué segmentos se quiere dirigir y a cuales no, y la priorizacién dentro

de los segmentos a los que se esta dirigiendo.
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Dentro de las segmentaciones de clientes que podemos encontrar dentro de las compafiias, la
mas comunmente utilizada es la que distingue entre clientes de consumo y clientes corporativos
o de Business-to-Business (Dotzel, T., & Shankar, V. (2019)). Los clientes de consumo son clientes
particulares que adquieren los productos y servicios de la compafiia; por otro lado, los clien-
tes Business-to-Business son empresas que son igualmente clientes de una compaifiia, entre las
gue podemos encontrar, empresas pequefias y medianas y grandes cuentas, correspondientes

a grandes empresas.

Dentro de la literatura de la segmentacion industrial, encontramos la estrategia de micro-segmenta-
cion, basada en informacion descriptiva (quién es el comprador) y en los motivos y beneficios bus-
cados por el cliente cuando adquiere un producto de un cliente (Webster, F. E., & Wind, Y. (1972)). La
misma conduce a que se realice una micro-segmentacion de todos los actores de la cadena de valor,
qgue permita entender mejor las necesidades de los compradores y poderles responder adecuada-

mente 387 (Shoemaker, S. (2003)).

Lo anterior seria la base para poder realizar la venta adaptativa, poder segmentar a los clientes
y generar estrategias de comunicacion mas efectivas y eficientes (Shapiro, B. P., Rangan, V. K.,

Moriarty, R. T., & Ross, E. B. (1987)).

Sin embargo, a lo largo de los ultimos afios, hemos visto dar un mayor énfasis y foco en los clientes
ya existentes, revisandose la forma en que se segmenta y gestionan los clientes tradicionales de
una compafiia. Surgen asi una serie de estudios (ver Anexo 1 para detalle completo de modelos de
segmentacion de clientes de Business-to Business), que plantean la segmentacién de los clientes
existentes en base a distintos criterios (rentabilidad, fidelidad, coste de gestidn, tendencia a la re-
comendacion, etc) y abogan por una gestion diferencial de los mismos conforme a los criterios de

segmentacion planteados.

MODELOS DE GESTION DE PORTFOLIOS DE CLIENTES

Sobre la base de la segmentacién de clientes, surge en concepto de gestion de portfolios de clien-
tes. El concepto de gestion de portfolios fue ideado por Markowitz (Markowitz, 1952) como una
herramienta financiera para tomar decisiones en la gestién de activos financieros. El mismo se
centra en tomar decisiones sobre gestion y asignacion de recursos, entre un conjunto de valores

financieros que conforman un portfolio (Yorke e Droussiotis, 1994b).
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El concepto fue aplicado mas tarde a la disciplina de marketing, siguiendo la misma légica del
portfolio financiero, pero aplicandola a clientes. Clientes que pasan a gestionarse como activos
y que van a requerir de un tratamiento e inversién diferencial, en linea con lo que plantea en la

actualidad el Customer Centricity (Fader, 2012).

La gestion del portfolio va a partir de algun criterio de segmentacion de clientes que permita cla-
sificarlos de acuerdo a una valoracion financiera o estratégica, y en base a la misma, se producira

una toma de decisiones sobre priorizacion e inversiones.

Se trata de un concepto que parte de los modelos de segmentacion que hemos analizado anterior-
mente, pero que va un paso mas alla, al plantear la toma de decisiones en base a un objetivo de

negocio concreto, que debe conducir a la optimizacion del retorno que se tiene sobre el portfolio.

En los ultimos afos, ha cobrado una creciente importancia el concepto de “network”, que com-
prende a todos los actores de un sistema, las actividades que realizan y los recursos que contro-
lan estos modelos y las conexiones establecidos entre ellos (Anderson et al., 1994). Este concepto
se ha integrado con los de gestion de portfolios de clientes, dando lugar a modelos conjuntos
que consideran la gestién conjunta de ambos: La gestién del portfolio de clientes considerando

su relacién con el “network”.

También encontramos que, con la irrupcion de la informacion disponible de clientes y con la anali-
tica de datos, han surgido planteamientos que abogan incorporar variables transaccionales (datos
demograficos y geograficos, historial de compra del cliente, listados de respuestas, suscripciones,
listas de asociaciones, etc) y relacionales (valores, actitudes, motivaciones, creencias, estilos de vida,
etc), asi como combinaciones de ambas, para poder entender mejor qué es lo que busca cada clien-

te y poder realizar una gestion diferenciada de los clientes existentes {Peltier, 2006}.

A continuacién, se hace referencia a algunos modelos representativos de esta gestion de portfo-

Ill

lioy del “network”.

Modelo de gestion de portfolio en base a relevancia estratégica de la cuenta: Cuentas estratégicas

("key accounts”) y no estratégicas.

Como hemos avanzado antes, las empresas suelen establecer en primer lugar una segmentacion

de clientes entre los de consumo (particulares) y los corporativos (de empresa) {Dotzel., 2019),

Partiendo de esta segmentacidn y si nos centramos en los clientes corporativos, la mas relevante

y utilizada, es la que considera la relevancia estratégica de la cuenta para el proveedor, distin-
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guiendo entre cuentas estratégicas ("key accounts”) y no estratégicas. De esta forma, las empre-
sas realizan una gestion del portfolio de sus clientes en dos etapas: Primero distinguen entre
clientes de consumo y corporativo; una vez definidos los corporativos (muy mayoritariamente
mas importantes a titulo individual), distingue entre clientes estratégicos y no estratégicos, esta-

bleciendo programas de gestion comercial diferenciados para cada uno de ellos.

Dada la importancia, para este estudio, de este tipo de clasificacion, las cuentas estratégicas y

sus programas de gestion se estudiaran en profundidad dentro del apartado 2 de este capitulo.

Modelo de gestion de portfolio de Fiocca

El modelo de gestion de Fiocca se basa en dos etapas o pasos (Fiocca, 1982); (Yorke e Droussiotis,

1994a):

En el primer paso se considera a todos los clientes de la compafiia y se les segmenta entre estra-
tégicos y no estratégicos, en funcién de una serie de variables a definir previamente (rentabilidad,

nivel de ventas, prestigio de la cuenta, cuota de mercado relativa en su sector, etc).

Una vez clasificados en funcién de su importancia estratégica, se les clasifica en funcion del grado
de dificultad que tenga gestionarles. De tal manera que se llega a una matriz de clientes clasifica-

dos en funcion de su importancia estratégica y de la dificultad o facilidad para gestionarles.

De esta primera clasificacion del portfolio, se llega a una identificacién de las cuentas estratégicas
("key accounts”) y del nivel de dificultad de gestién. En la segunda parte del proceso, la empresa
se concentrara en las cuentas estratégicas y realizara un estudio en profundidad considerando

las siguientes variables:
* Nivel de atractivo de los clientes (bajo, medio y alto).
* Estadio en el que se encuentra la relacién con el cliente (bajo, medio y alto)

El nivel de atractivo de la cuenta, es una funcion de la demanda derivada de los productos y ser-
vicios que la compafiia vende a terceros y de la posicion-status de la propia oferta del cliente. Y el
estadio en que se encuentra la relacion con el cliente, refleja el estado de madurez de la mismay

se toma como referencia, la posicién competitiva del proveedor en dicho cliente.
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Modelo de gestion de portfolio de Cunningham y Campbell

El modelo de Cunningham y Campbell (Campbell e Cunningham, 1983), es un modelo que plantea

la gestion del portfolio de clientes en tres fases (Yorke e Droussiotis, 1994a).

En la primera fase se procede a una clasificacién de los clientes en base al ciclo de vida en el que

se encuentren. Los clientes se clasifican asi en cuatro grandes grupos:
* Clientes del pasado (de ayer)
* Clientes actuales normales
* Clientes actuales especiales
* Clientes futuros (de mafiana)

En la segunda fase se introduce un nuevo criterio que se suma a la segmentacion anterior: La
posicion relativa respecto a los competidores. Se considera por un lado la cuota relativa que el
proveedor tiene en cada cliente (en comparacion con la cuota que tiene la competencia en dicho
cliente), asi como el potencial de crecimiento, estimado en base la demanda potencial derivada
de los productos que el cliente vende a terceros. Este analisis se puede complementar con infor-
macion relativa al total de compras realizado por el cliente de los productos del proveedor y de la

competencia de otras categorias.

La tercera fase se puede subdividir en dos etapas: En la primera fase se analizan todos los clientes
conjuntamente y, en la segunda, sélo los principales de manera individual. En la primera sub-fa-
se se realiza una segmentacion en base a la matriz de crecimiento potencial / cuota de mercado
relativa (la cuota relativa, considerando las ventas del proveedor y las de los competidores; y el
crecimiento como un proxy del atractivo del cliente). Y en la segunda sub-fase, se realiza un ana-
lisis exhaustivo de aquellos clientes principales, con los que la compafiia entiende que tiene una

dependencia.
Modelo de gestion de porfolio de Kumar y Shah

Este modelo (Kumar e Shah, 2004) esta basado en la premisa de que el objetivo ultimo de la ges-
tién de clientes es la rentabilidad y que, por tanto, cualquier accion de fidelidad que se realice
tiene que estar vinculada con aquélla. Parten ademas de la premisa de que la fidelidad conduc-
tual no tiene por qué traducirse en rentabilidad y que la fidelidad actitudinal (entendida como

compromiso del cliente a mantener una relacion, tiene que ser analizada en términos relativos
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(es decir versus competencia) y debe complementar a la fidelidad conductual.

El modelo plantea que el proveedor debe analizar la informacién que recibe de los clientes y en
base a la misma segmentarlos e introducir una serie de medidas generales para incentivar la fide-

lidad conductual en general y la fidelidad actitudinal de algunos clientes en particular.

En concreto, la segmentacion arranca clasificando a los clientes en una matriz que recoge una va-
riable conductual (frecuencia de compra, compras cruzadas, etc) y, en el otro eje, la rentabilidad
gue se obtiene de cada cliente. El resultado es una matriz donde se identifican a clientes en los
que hay que incentivar ciertas conductas (frecuencia de compras, compras cruzadas, etc) y otros

clientes en los que hay que potenciar la fidelidad actitudinal.

El proceso continda con una segunda etapa, en la que se realiza una segunda clasificacion de
los clientes en base al nivel de fidelidad actitudinal hacia la marca (es decir, intenciéon de esta-
blecer una relacién con el proveedor a largo plazo), cruzandose con un segundo eje que mide
la fuerza relativa de dicha fidelidad actitudinal en comparacién con la competencia. Como
resultado de la matriz, el proveedor va a poder definir qué tipo de estrategias necesita para

desarrollar la fidelidad actitudinal.

El proceso debe considerar ademas proactivamente las necesidades reales de los clientes y medir
continuamente el impacto en la rentabilidad del cliente, idealmente a través del valor del cliente

en el tiempo (customer lifetime value).

Modelo de gestion de portfolio y "networks” de Zolkiweski y Turnbull

El modelo de (Zolkiewski e Turnbull, 2002) parte de la consideracion de tres tipos de portfolios:
* Relaciones con clientes (existentes y potenciales).
* Relaciones con proveedores (existentes y potenciales)

* Relaciones indirectas (con el gobierno, competidores, con los proveedores de los provee-

dores y con los érganos reguladores).

Sobre esta base, el primer paso consiste en asignar las distintas partes integrantes dentro de

cada portfolio. Lo anterior supone:
* Identificar las relaciones que son relevantes dentro de cada portfolio.

* Analizar cada una de estas relaciones conforme a unas dimensiones predeterminadas (va-

lor de la relacién, coste de servir a cada cliente, precio neto de las relaciones de los clientes,
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etc).
+ Construir un mapa de cada portfolio.

El segundo paso consiste en identificar las interacciones que se producen dentro de cada uno de
los tres portfolios. Es decir, identificar el “network” que se produce entre el portfolio de provee-

dores, de clientes y de terceros.

Y en el tercer paso, se procede a identificar todas las interacciones que se produce entre los tres

portfolios. Esto es, se analizan los "networks” que se generan entre los tres portfolios en conjunto.

Una vez que se tiene un mapeo de los portfolios y de los “networks” presentes dentro de cada
unoy, entre ellos, la compafia tiene que decidir sobre qué hacer a nivel gestién de clientes estra-

tégicos, asignacion de recursos comerciales y técnicos, incentivos, firma de contratos, etc.

1.2. FIDELIDAD: ACEPCIONES Y CONSENSO

En la literatura académica no encontramos una definicion Unica sobre el concepto de fidelidad.
Hay diversas acepciones de fidelidad, aunque tres son las mas comunmente utilizadas (Uncles

et al., 2003):
* Fidelidad actitudinal - modelo 1
* Fidelidad conductual - modelo 2

* Fidelidad Situacional - modelo 3
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Fuertes actitudes y creencias positivas hacia
la marca

La influencia de otras personas significativas,
membresia e identidad de la comunidad

Comportamiento revelado habitual

Experiencia satisfactoria y compromiso débil
hacia las marcas

Situacion de compra, ocasiones de uso,
variedades de blsquedas

Circunstancias y caracteristicas de un
indiividuo

Fidelidad actitudinal

Modelo 1

Modelo 2

Modelo 3

CUADRO 1: Acepciones de fidelidad / Fuente: (Uncles et al., 2003)
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Actitud de lealtad a la marca (vista
principalmente como monogamia de lealtad
de marca dnica)

Lealtad conductual a las marcas
(principalmente vista como lealtad dividida a
algunas poligamias de marca)

Co-determinantes de comprar marca (s)
[visto principalmente como lealtad débil o sin
promiscuidad de lealtad)

La fidelidad actitudinal esta reflejada en el modelo 1. Esta aproximacién, conocida como deter-
minista (Odin et al., 2001), entiende que la fidelidad como tal conduce a una actitud por parte del
consumidor que establece una suerte de relacion estable con la marca. Entiende que la fidelidad
no puede explicarse Unicamente por un comportamiento mostrado por el consumidor y que se

deben considerar las actitudes subyacentes en éste (Fournier e Yao, 1997).

La razon para justificar esta aproximacion frente a la fidelidad conductual, radicaria en que esta ul-
tima puede estar basada en factores coyunturales o altos costes de salida o una situacion equivoca

del concepto, pues el cliente puede ser fiel a un conjunto de marcas (Gupta e Zeithaml, 2006). Por lo




que el enfoque actitudinal vendria a reflejar de manera mas sélida y mas a largo plazo la existencia

de dicha fidelidad.

En el momento en el que se produce esta fidelidad actitudinal, el cliente no sélo va a tener una
marcada preferencia e intencion de volver a comparar dicho producto - servicio, sino que ade-
mas va a promover proactivamente el mismo frente a terceros (es decir, va a ejercer un “word of

mouth” proactivo y positivo) (Uncles et al., 2003); (Fournier e Yao, 1997).

(Sashi, 2012) hace referencia a la fidelidad actitudinal, explicando que es el resultado de un
compromiso afectivo que surge a raiz de una experiencia altamente emocional, que provoca
una respuesta semejante y positiva por parte del cliente, aunque no conlleva necesariamente

a una relacion a largo plazo.

La fidelidad actitudinal es importante (Kumar et al., 2013), en tanto en cuanto es indicativa de la
propension por parte del cliente a mostrar ciertas conductas como la probabilidad de uso o con-
sumo futuro (Liddy, 2000) o la probabilidad de que un cliente promueva un producto - servicio a

terceros (Reichheld, 2004).

Conforme a esta aproximacion a la fidelidad, el foco de la empresa debe estar en reforzar las
creencias positivas que el cliente tiene acerca del producto o marca y fortalecer el vinculo emocio-
nal que tiene con el cliente. El foco debe establecerse por tanto, en campafias de comunicacion,

en servicios personalizados y en campafias de marca en general (Uncles et al., 2003).
Fidelidad conductual

La fidelidad conductual esta reflejada en el grafico anterior como modelo 2. Se la conoce como
estocastica (Odin et al., 2001) y entiende la fidelidad como un comportamiento manifestado por

el consumidor, que va a llevarle a una compra repetitiva del producto (“repatronage”).

La fidelidad se entiende como la probabilidad estadistica de seguir comprando el producto - ser-
vicio al que es fiel, aun teniendo distintas opciones de la competencia. En este caso, el foco de la
compafiia debe estar en promover la creacidn de ciertos habitos de consumo, que incrementen

la probabilidad de seguir comprando el producto o servicio (Uncles et al., 2003).

La fidelidad conductual se centra en ciertos comportamientos, fundamentalmente relacionados
con la forma en la que el consumidor se relaciona con la compafia (Kumar et al., 2013). Dicha re-
lacion se basa en caracteristicas de intercambio y se refieren a las variables que afectan e influyen

la relacién entre un cliente y una companiia, tales como el nivel de gasto, frecuencia de las com-
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pras, iniciativas de marketing llevadas a cabo por la empresay, entre otras cosas, la respuesta a

herramientas de fidelidad (Reinartz et al., 2011).

En palabras de (Oliver, 1999a) la fidelidad conductual seria “.... Un profundo compromiso de volver a
comprar un producto o servicio preferido de forma consistente en el futuro, de tal manera que se va a
producir una compra repetitiva de la misma marca o conjunto de marcas consideradas en la compra,
a pesar de darse la influencia de situaciones y de esfuerzos de marketing dirigidos a provocar el cambio

en el comportamiento de compra”.,

(Sashi, 2012) explica que la fidelidad conductual es el resultado de un compromiso calculativo
y que conlleva a un alto nivel de interaccién con el cliente y un enfoque a largo plazo por parte
del mismo, aunque no necesariamente a recomendaciones (“word of mouth”) por parte de dicho

cliente.

Esta aproximacion no esta exenta de polémica, argumentandose (sobre todo para entornos Bu-

siness-to-Consumer) la existencia de dos fenémenos:

* Poligamia (de marca): En algunos estudios se ha encontrado que el usuario es raramente
“mondgamo” sino mas bien “poligamo” al presentar fidelidad a una serie de marcas, en-
tre las que elige en cada compra (Uncles et al., 2003). En estas circunstancias, se plantea
que la empresa tiene que buscar paridad competitiva en sus acciones de marketing. Mas
que lograr una diferenciacion como tal a través de campafas de marketing (publicidad,
promociones de venta, programas de fidelidad, etc), la empresa debe lanzar una serie de
acciones que le permitan estar a la par que la competencia (paridad competitiva) y seguir

formando parte del conjunto de marcas consideradas

* Habito de compra (de marca): En otros estudios se plantea que el cliente, a través de prue-
bay error, llega a una marca que le ofrece un nivel satisfactorio. La fidelidad, como tal, es
el resultado de una satisfaccion repetida, que por otro lado conduce a un bajo compromiso
por parte del cliente. Siendo asi, el cliente compra una marca unay otra vez, no porque esté
altamente satisfecho sino porque no le compensa dedicar mas tiempo y dinero a buscar

otra alternativa mejor (Ehrenberg et al., 1997) ; (Ehrenberg et al., 2004).

Se produzca o no dicho impacto de los habitos y la poligamia, la fidelidad conductual tiene un am-
plio soporte estadistico de numerosos estudios en distintos sectores y entornos (Robert Dwyer,

1989) ; (Rossi et al., 1996), como se vera posteriormente en detalle.
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Fidelidad situacional

La acepcién de la fidelidad situacional establece que la conducta de un individuo es el resultado
de una serie de circunstancias concretas (tanto personales del sujeto como del contexto como

tal), que de forma conjunta dan lugar a una serie de conductas puntuales (Uncles et al., 2003).

Entre las caracteristicas personales podemos encontrar el impacto del presupuesto disponible
(la marca deseada es muy cara) y del tiempo (se tiene tiempo limitado y no se puede buscar el
producto en otro establecimiento). En cuanto a las variables personales estarian la necesidad de
variedad, habitos, la necesidad de cumplir con lo esperado, la tolerancia al riesgo, etc. Y en cuanto
a las variables presentes en el momento de compra, estarian la disponibilidad del producto, la

existencia de promociones de venta puntuales y la ocasion de compra como tal (regalo, etc).

La implicacion de esta acepcion es que la fidelidad intrinseca es débil, pues es fruto de una circuns-
tancia concretay la empresa tiene poco margen de actuacién. Los esfuerzos por lo tanto de la com-
pafiia deben enfocarse en cubrir factores tales como disponibilidad del producto en punto de ven-
ta, ofrecer multicanalidad (disponibilidad en distintos canales), oferta amplia para cubrir distintos

patrones de compra, etc, asi como acciones tacticas tales como promociones en el punto de venta.
Enfoque holistico: Fidelidad actitudinal y conductual

Parece haberse llegado finalmente a un consenso de que la fidelidad actitudinal y conductual
son las que tienen mayor respaldo empirico (Chaudhuri e Holbrook, 2001); (Rundle-Thiele e
Bennett, 2001); (Russell-Bennett et al., 2007), lo que ha llevado a un enfoque holistico en la ma-
yoria de los estudios actuales, que integra la fidelidad conductual y actitudinal. En palabras de
(Yee e Sidek, 2008): “... por lo tanto, la fidelidad es una funcién tanto de un tipo de comportamiento
como de una actitud y se refleja en la preferencia de un consumidor sobre un marca en concreto

dentro una categoria, de cara a ser comprada...”.

En estalinea, (Pan et al., 2012) se define la fidelidad como “...fortaleza de la disposicion de un cliente
a adherirse a una marca y su intencién de recomprar una marca (o volver a contratar un servicio) de

manera consistente en el futuro”, tanto para productos como para servicios.

Esta aproximacion al concepto de fidelidad tiene ademas un impacto positivo en los objetivos
estratégicos del negocio, pues se estima que cuando los clientes presentan ambas se produce un
incremento superior al 40% en el indice de recomendacién proactivo (Reinartz e Kumar, 2002) y

un alto impacto en rentabilidad a largo plazo de la organizacién (Reichheld et al., 2000).

43



Otras acepciones de fidelidad

Aunque la definicion mas cominmente aceptada es la holistica, creemos relevante hacer referen-

Cia a otras acepciones de fidelidad que podemos encontrar en la literatura.

Otros autores argumentan que en la fidelidad hay un componente cognitivo (Lee e Zeiss, 1980) y
la han definido como el primer producto o servicio que va a la mente de un consumidor cuando
se toma una decision de compra (Newman e Werbel, 1973), como el producto o servicio que se
considera como la primera eleccién entre varias alternativas (Ostrowski et al., 1993) y como tole-

rancia al precio (Fornell et al., 1996) ; (Anderson, 1996).

Ademas, autores como (Ganesh et al., 2000) distinguen entre fidelidad activa, reflejada en “word
of mouth”, y fidelidad pasiva, que es que la que se produce de forma pasiva, ante un conjunto de

circunstancias negativas para el cliente.
Retencién de clientes vs fidelidad

En la literatura se hace referencia igualmente a otro concepto, que a veces se usa indistintamente

al de fidelidad: retencién de clientes.

(Ganesh et al., 2000) distingue entre fidelidad activa (reflejada en “word of mouth”) y fidelidad pa-
siva (que es que la que se produce de forma pasiva, ante un conjunto de circunstancias negativas
para el cliente) y que va a estar relacionada con la retencién de clientes. (Gupta e Zeithaml, 2006)
definen la retencion de clientes como la probabilidad de que un cliente continde “vivo” o siga

comprando en una organizacion.

Customer engagement vs fidelidad

Recientemente, una serie de autores como (Sashi, 2012), distinguen entre fidelidad, apostolado
(advocacy) y customer engagement (“clientes comprometidos” ). Por fidelidad hacen referencia
a clientes con una marcada fidelidad conductual, basada fundamentalmente en un compromi-
so calculativo; por apostolado aquellos clientes con un acentuado compromiso afectivo, que se
traduce en fidelidad actitudinal; y por “engaged customers” (“clientes comprometidos”), aquellos

que presentan tanto una fidelidad conductual como actitudinal.
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1.3. RELEVANCIA DE LA GESTION DE PORTFOLIOS CLIENTES Y DE LA FIDELIDAD EN LA
GESTION COMERCIAL

En este apartado vamos a revisar primero la evolucion que se ha dado en las estrategias para op-
timizar la rentabilidad de clientes, para presentar a continuacién el proceso de gestion comercial

y la importancia en el mismo de la gestién de portfolios de clientes y de la fidelidad.
Evolucion de las estrategias para optimizar la rentabilidad de clientes

Conforme a Peter Drucker (Drucker, 2011), las organizaciones estan creadas para satisfacer una
necesidad de un cliente. Pero siendo la satisfaccion de una necesidad la razén de ser, lo que se

exige a cualquier directivo a dia de hoy, es gestionar la empresa de manera rentable a largo plazo.

Frente a este objetivo y reflexion, se han dado en primer lugar diversos enfoques. Nos encontra-
mos que en los afios 80 se produjo un énfasis en la gestion de la calidad, acometiéndose todo tipo
de estudios para medirla y mejorarla que, en contra de lo que se queria, hicieron que las organi-
zaciones se centrasen todavia mas en si mismas (Woodruff, 1997) y en las mejoras que tenian que
hacer para poder mejorar su calidad. Esto hizo que en numerosas ocasiones las organizaciones
desconectaran de lo que realmente queria el cliente y se centraran en lo que asumian que este

cliente queria.

A esta tendencia la siguié otra nueva que enfatizé en gran medida la satisfaccién, dando lugar al
“customer satisfaction management” (“gestion de la satisfaccion del cliente”). Tendencia que no

termino de consolidarse debido a tres factores:
* Problemas para medir con precisidn la satisfaccidon del cliente (Dutka, 1994).

* Falta de conocimiento profundo de las causas subyacentes a la falta de satisfaccion, lo que

conduce a medidas incorrectas (Dutka, 1994)

* Falta de relacién entre lo que los clientes dicen y hacen (Jones e Sasser, 1995) y el hecho de

que las motivaciones y expectativas de los clientes cambian con el tiempo (Woodruff, 1997).

De la mano del énfasis en “customer satisfaction” (satisfaccion del cliente), surgieron varias ten-
dencias que enfatizaban el marketing relacional. El marketing relacional es una inversiéon que
funciona con clientes que tengan un enfoque a largo plazo de la relacion con el proveedor (Crosby,
1988) y que sean rentables (Reinartz e Kumar, 2002). Clientes cuya rentabilidad va a depender a

su vez de su capacidad de pago y de su predisposicién para no tratar de optimizar sus ganancias
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a corto y largo plazo, pues si el cliente trata de optimizar ambas, los costes incrementales del
marketing relacional no se van a justificar (Crosby, 1988); (Reinartz e Kumar, 2002). (Crosby, 1988)
apunta ademas que el marketing relacional va a tener sentido en mercados donde no hay una
clara dominancia por parte del vendedor (escenarios de monopolio o cuasi- monopolio) y donde
el vendedor puede de facto elegir a sus clientes y focalizarse en aquéllos que van a optimizar sus

ganancias.

De este ultimo debate surgidé una suerte de consenso que, en funcién del tipo de cliente con el
que se esté tratando y su orientacion transaccional (cortoplacista) o relacional (a largo plazo), la
empresa tiene que adaptar la gestion de sus clientes. Asi, en algunas circunstancias puede tener
sentido una orientacion relacional; habra otras donde no lo tenga, y situaciones hibridas donde

la companiia puede decidir si ejercerlo o noy en qué cuentas (Crosby, 1988); (Narayandas, 2003).

Relevancia de los modelos de gestién de clientes y de la fidelidad dentro del proceso de gestion

comercial

Si el objetivo de una organizacion es la rentabilidad a largo plazo, tenemos entonces que analizar
cual es el rol de la fidelidad dentro del proceso comercial completo y como se adapta a los distin-

tos tipos de clientes.

La fidelidad parece ser un tema altamente relevante en el mundo de la gestién empresarial. En-
contramos asi que la inversion so6lo en programas de fidelidad en Estados Unidos en el 2011 fue
de 50.000 millones de ddlares (T. e P., 2011) y que directivos del sector Business-to-Business de
todo tipo de sectores, encuentran que la fidelidad es un instrumento o palanca muy relevante

para su gestion (D. e A, 2014).

El siguiente esquema desarrollado por (Gafo, 2015), basado en las palancas de ventas presenta-

das en (Godes, 2003), explica el modelo de gestion comercial en su conjunto:
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Mercado objetivo y Posicionamiento

Proceso de decision de compra

Objetivos de Marketing y Ventas

Estrategia de gestion de clientes

Compensacian

Estrategia de Producto

Estrategia de Comunicacion

Estructura Proceso de venlasHREsultado de ventas

Estrategia de Distribucion

Habilidades

Estrategia de Releccion de Valor

| Promesa de Marca |

| Cultura de Compaiiia |

| Sistemas, procesos e infraestructura |

GRAFICO 1: Proceso de gestién comercial / Fuente: Elaboracién propia

El modelo se estructura de la siguiente manera:

* El punto de partida de la gestion comercial es el publico objetivo (“target segment”) y posi-

cionamiento a alcanzar (“positioning”).

* Una vez que se ha identificado al publico objetivo, la empresa tiene que entender el pro-
ceso de decision de compra del cliente (corporativo), distinguiendo entre clientes nuevos y

clientes existentes.

* Una vez definidos los clientes y habiendo entendido su proceso de decision de compra, el
siguiente paso consiste en definir los objetivos de marketing y ventas (objetivos comercia-

les) a largo, medio y corto plazo.
* A continuacion, la empresa tiene que definir dos cosas:

W Las estructuras comerciales, que son los incentivos a introducir en la organizacion,
la estructura organizativa y el tipo de conocimientos que se necesitan en la empresa
para poder conseguir un resultado comercial en concreto, a través de un proceso de

ventas definido (transaccional, consultivo, etc).
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W Las estrategias de marketing y ventas a seguir, asi como las lineas maestras que
definen el cdmo se van a alcanzar los objetivos que se han establecido previamen-
te. En estas estrategias podemos encontrar, entre otras, la Estrategia de Gestidn de

Clientes.

* En todo esto proceso, hay tres elementos clave que la empresa tiene que planificar y eje-

cutar, pues son la base sobre la que estructura todo lo anterior:

m Cultura corporativa (conjunto de valores que identifican a una organizacion y dan

pie a su forma de actuar y relacionarse con terceros.

m Promesa de marca (aquello que promete la marca a sus clientes y que es la base de

lo que un cliente va a esperar de una organizacion).
m Sistemas y procesos que posibilitan todo el proceso anterior.

* Finalmente, y como corolario al proceso de planificacién, es necesario definir y medir los
resultados que hemos alcanzado a través de ciertos indicadores de gestion (key performan-

ce indicators o KPI).

Relevancia de los modelos de gestion de clientes y fidelidad en el proceso de gestién comercial

El modelo de gestion de portfolios de clientes es la base sobre la que se establece la gestidn co-
mercial. El modelo arranca con el posicionamiento y seleccién de mercados objetivo y portfolios
de clientes a los que se quiere dirigir la companiia. El resultado de dicho proceso va a ser la defi-
nicion por parte de la companiia no sélo de a qué mercados se quiere dirigir (y a cuales no), sino
ademas, el nivel de priorizacién que va a dar unos sobre otros. Esto ultimo va a dar lugar a distin-
tos grupos de clientes definidos en base a los criterios establecidos por los modelos de gestién de
portfolios de clientes, sobre los que la empresa va a definir e implementar diferentes estrategias

comerciales y de marketing que abarcan tanto aspectos estratégicos como tacticos.

Una vez definidos los distintos grupos de clientes con a los que la empresa se va a dirigir y a los
gue no, se tienen que establecer entonces las estrategias y planes comerciales y de marketing
para optimizar la rentabilidad de dichos clientes. Proceso en el que la fidelidad, tanto por la recu-
rrencia de compra como por la recomendacion a las que conduce, parece ser un factor altamente
relevante tanto de cara a la gestion de la cartera y portfolios de clientes existentes, como de cara

al negocio potencial inducido derivado de las recomendaciones de clientes.
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En concreto, y si nos centramos en el mercado de empresas o corporativo, encontramos que
efectivamente el punto de partida en cualquier proceso de gestiéon comercial, es la segmentacion
de clientes y su priorizacion: los clientes se clasifican y priorizan conforme a una serie de criterios,
estableciéndose a continuacidn una serie de planes comerciales y de marketing para cada uno de
ellos. Ejercicio en el que las organizaciones van a identificar y priorizar a sus clientes estratégicos
("key accounts”) en los que se va a marcar un objetivo de fidelidad conductual (propensién a que
siga comprando) y otro de fidelidad actitudinal (recomendacién proactiva y positiva) por parte de

éstos.

2. CLIENTES ESTRATEGICOS

En este segundo apartado vamos a abordar la gestion de clientes estratégicos. Los clientes estra-
tégicos son aquellos clientes corporativos que tienen especial relevancia estratégica para un pro-
veedor, sobre los que se realizan inversiones especificas y para los que se organizan programas

de gestion comercial diferenciales.

La base de la definicién y gestion de estos clientes es la estrategia relacional, basada en una serie
de teorias de organizacion, en la decision que se establece entre el proveedor y el cliente corpo-
rativo y sobre cdmo es la toma de decisiones en un cliente al ponderar los beneficios, costes y

riesgos de dicha estrategia relacional.

En este apartado sobre clientes estratégicos, vamos a revisar primero los origenes de éstos, su
definicion e importancia para un proveedor. A continuacién, analizaremos el proceso de toma de
decisiones en este tipo de clientes y como se gestionan a través de programas de gestion ad hoc.
Continuaremos por ultimo presentando la relevancia del componente relacional en este tipo de
clientes y concluiremos con qué se considera un programa de gestion de clientes estratégicos

exitoso y las claves para que el mismo se produzca.

2.1. CLIENTES ESTRATEGICOS

ORIGENES Y EVOLUCION DE LA GESTION DE CLIENTES ESTRATEGICOS

El “key account management” o gestion de clientes estratégicos, esta fuertemente vinculado al

marketing relacional, que establece la importancia de establecer relaciones consolidadas a largo
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plazo con clientes como fuente de ventaja competitiva sobre la que asentar el crecimiento a largo
plazo. Es el desempefio de una serie de actividades adicionales y / o la designacion de personas
dirigidas expresamente para dar soporte a los clientes mas importantes para un proveedor (Wor-

kman et al., 2003)

Desde un punto de vista relacional, el primer gran avance en la gestion de clientes estratégicos se
produce con la introduccion del “centro de compras” (Webster y Wind, 1972), también conocido
como “centro de decision de compras”. Esto es relevante en tanto en cuanto se deja de tomar como
unidad de gestion al mero comprador (concepto aplicable al mercado de consumo masivo), para
centrarse en este equipo decisor. Sobre esta base han surgido distintas teorias que establecen el
conflicto existente entre las organizaciones y en el comprador, la suerte de vinculos psicologicos
gue se establece entre el comprador y el vendedor y el rol del “key account manager” (gestor de

cuentas estratégicas), como vinculo entre las distintas organizaciones (Mcdonald et al., 1997).

El segundo gran avance surge en los afios 80, con el “enfoque interaccionista” propuesto por el
Industrial Marketing and Purchasing Group (Ford e Hakansson, 2006), que enfatiza la importancia
de analizar las relaciones que se establecen entre el comprador y el vendedor. Relaciones que
son consideradas un recurso valioso y una inversion que incrementa los resultados econémicos,
la eficiencia tecnoldgica, la calidad y fluidez de la formacién y contribuye a disminuir el riesgo. La
relacién entre el proveedor y el comprador tiene valor en si misma, puesto que provee a ambas
partes de seguridad en la estabilidad del intercambio, en tanto las dos han aprendido a adap-
tarse operativamente a la otra. Se considera ademas que la relacion conduce a un aprendizaje y
adaptacion mutua de la que es probable que surjan nuevos productos o servicios (Lindgreen e

Wynstra, 2005).

El tercer gran avance se produce en los afios 90, desde la 6ptica del marketing relacional. Surgen
nuevos conceptos que profundizan en las relaciones establecidas proovedor-cliente y apuntan
que el foco de cualquier accion de marketing tiene que estar dirigida a potenciar dichas relacio-
nes. En esta linea, (Mckenna, 1992) afirma que el marketing “... construye y sostiene la infraestruc-

tura y relaciones con el cliente”.

Por ultimo, podemos encontrar, en afos recientes, investigaciones que van mas alla de la mera re-
lacién entre el cliente y proveedor, y abogan por la gestion no tanto de dia a dia entre proveedor y
cliente como de "networks” (redes de contacto), que se van a producir tanto entre las distintos acto-
res del comprador como del vendedor y en todo el ecosistema en general que rodea a ambos (Gupta

et al., 2019). Lo que conlleva a que se ponga mayor foco en la gestion a largo plazo en el marketing
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de relaciones, "networks” e interacciones, focalizandose internamente en los empleados de la orga-
nizacién y externamente en los clientes de la organizacion (y en sus clientes), en sus proveedores (y

a su vez en sus proveedores) y en otras influencias del mercado (Lindgreen y Wynstra, 2005).

DEFINICION E IMPORTANCIA DE LAS CUENTAS ESTRATEGICAS

La identificacion y gestion de los clientes estratégicos tiene su origen en dos conceptos claves de

Marketing: la segmentacion y el marketing relacional.

Taly como se ha explicado anteriormente, la segmentacion forma parte de la estrategia comercial
y de marketing de una empresa. La empresa tiene recursos limitados y por ende tiene que priori-
zar la gestion y dedicacion de los mismos para poder optimizar su retorno. De esta segmentacién
surge la diferenciacién entre los clientes de la empresa, que pasan a ser gestionados por diferen-
tes subsistemas con una serie de atributos concretos (Lawrence e Lorsch, 1967). En este contex-
to, y teniendo en cuenta el axioma de que el 80% de las ventas provienen del 20% de los clientes
(Barrett, 1986), multiples empresas realizan una segmentaciéon de sus clientes corporativos o
de empresas, creando estructuras separadas para sus grandes cuentas corporativas y cuentas
estratégicas ("key accounts”). Aproximacion de lo que hoy se denomina “Customer Centricity” que
plantea una gestion diferenciada de los clientes y de las inversiones que se realizan en los mis-

mos dependiendo de su rentabilidad (Fader, 2012).

Por otro lado ,el marketing, desde una perspectiva relacional, se puede definir como el proceso
a través del cual una compafiia gestiona sus relaciones (Gronroos, 1996) o mas especificamente
como el proceso de identificar, mantener, incrementar y, cuando sea necesario, terminar, las
relaciones con clientes y “stakeholders” (persona con algun interés en la organizacién) para con-
seguir un beneficio, para que los objetivos de ambas partes se cumplan, y donde se tiene que dar

el cumplimiento de las promesas realizadas por las dos partes (GroNroos, 2011).

También se puede entender el marketing como el proceso para generar clientes con compromi-
so (engagement) a través de entregar de manera consistente a los clientes un valor superior a la

competencia, para generar confianzay compromiso por parte de éstos a largo plazo (Sashi, 2012).

De la conjuncién de ambas aproximaciones, de la segmentacion de clientes en base a su valory
del reconocimiento de la importancia de la relacién con herramienta de creacién de valor, surgen

los clientes estratégicos y los programas para gestionarlos.

Las grandes cuentas corporativas (“national accounts”) son aquellas que recogen a los clientes
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mas grandes y mas importantes, a los que se les da un tratamiento especial de marketing, ventas,
administracién, procesamiento de érdenes, informacién y servicio para poder dar una solucion
adecuada a sus necesidades (Dishman e Nitse, 1998). Se entiende que una gran cuenta corpo-
rativa: a) involucra a varias personas en la toma de decisiones b) implica grandes volumenes de
compra c) compra de forma centralizada para toda la empresa d) busca normalmente una rela-
cién cooperativa y a largo plazo e) espera una atencidn y servicio especializado (Colletti y Tubridy,

1987).

Las grandes cuentas o las cuentas de larga duracién no son necesariamente lo mismo que las
cuentas estratégicas ("key accounts”) (Sven Ivens e Pardo, 2008). Las primeras obedecen normal-
mente a un criterio de volumen; las segundas van mas alla de un mero criterio de facturaciéon o
duracion de la relacion y obedecen a criterios estratégicos (Dishman e Nitse, 1998); (Sven Ivens e
Pardo, 2008). En concreto (Mcdonald et al., 1997); (Sven Ivens e Pardo, 2008) apuntan los siguien-

tes criterios para considerar a una cuenta como estratégica:

* Potencial de crecimiento de ventas y rentabilidad de la cuenta: Ademas del volumen pre-
sente de negocio y beneficios, es necesario tomar en consideracion el potencial de ambos

a medio y largo plazo.

+ Status de la cuenta: Ademas de considerarse factores tangibles (normalmente asociados a
indicadores financieros), se tienen que tomar en cuenta factores intangibles como el status
del cliente y la reputacién derivada de convertirse en su proveedor. Lo que puede revertir
tanto en la reputacion del proveedor como tal, como en los clientes potenciales a los que se

puede acceder gracias a esto.

+ “Know-how” de la cuenta: En tercer lugar, hay que considerar la contribucién que el cliente

puede hacer con su “know-how” para el desarrollo conjunto de productos con el proveedor.

Las cuentas estratégicas pueden ser por tanto grandes o pequefias en comparacion con el com-
prador; operar local, nacional o globalmente; y pueden tener o no una predisposicion a estable-
cer relaciones a largo plazo y ser o no oportunistas. La clave para que una cuenta sea estratégica
para un proveedor es que tenga para éste un valor estratégico (Millman e Wilson, 1995). Esta
distincién es relevante puesto que las grandes cuentas, en general, van a tener una tendencia a
largo plazo a centrarse en la reduccion de costes por parte del proveedor, lo que hace que los
esfuerzos se concentren en eficiencia operativa (Gounaris e Tzempelikos, 2014); mientras que

una cuenta estratégica es probable que vaya a tener una vision mas amplia de la relacion y vaya
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a buscar desarrollar mas valor en el intercambio con el proveedor.

En la practica puede haber o no un reconocimiento formal de un cliente como estratégico: Puede
haber situaciones en los que a pesar de no haberse catalogado a una cuenta como tal, el hecho
de la que la empresa le conceda un tratamiento especial y le dedique una serie de recursos adi-
cionales (como puede ser la intervencién en la relacion de directivos senior o el propio director
general), van a hacer que de facto esa cuenta pueda ser considerada a todos los efectos como

estratégica (Workman et al., 2003).

Una vez definidas las cuentas estratégicas, se establecen los programas para gestionarlas (los
““key account management” programs) que persiguen “... la gestion de la estrategia relacional de
un proveedor, para mantener el interés de este proveedor para asumir el esfuerzo (y el coste) para
personalizar su oferta y cumplir asi con los requerimiento tnicos de un cliente del que se percibe que
se tiene un encaje estratégico y poder cumplir asi con los objetivos estratégicos, compensando los
esfuerzos que supone dicha personalizacion” (Gounaris e Tzempelikos, 2014). En otras palabras,
el proveedor decide realizar la personalizacién de la gestién de la cuenta porque entiende que
a largo plazo los beneficios de la colaboracién con estos clientes clave van a compensar dicho
esfuerzo. Beneficios que se van a plasmar en ingresos adicionales, incremento de su poder en
el mercado, entrar en nuevos mercados, explorar nuevas oportunidades de negocio, conseguir
una colaboracion mas estrecha o ser mas rapidos en su capacidad de respuesta (Mcdonald et al.,

1997; Ryals e Humphries, 2007; Gounaris e Tzempelikos, 2014).

Evolucion de un cliente estratégico

Un cliente estratégico va a evolucionar en funcion del desarrollo que el proveedor consiga en la
cuenta. El modelo de desarrollo relacional de (Mcdonald et al., 1997) establece que una cuenta

pasa por los siguientes estadios:

* Pre-KAM (pre-"key account management” / antes de la gestion la cuenta estratégica): Se
trata de una etapa inicial en la que una cuenta se ha identificado como estratégica. El pro-

veedor la ha identificado y ha asignado una serie de recursos para su desarrollo.

* Early-KAM (estadio inicial de “’key account management” / de la gestidén de la cuenta es-
tratégica): En esta etapa, el foco del proveedor radica en identificar las oportunidades de
crecimiento en la cuenta, una vez que se ha conseguido entrar en la misma. Mientras se
trabaja con esta cuenta, el proveedor trabaja en paralelo con otras cuentas y comprueba el

potencial de la misma.
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* Mid-KAM (estadio intermedio de ““key account management” / gestién de la cuenta estra-
tégica): Se trata de una etapa intermedia que se alcanza cuando el proveedor ya ha ganado
credibilidad cerca del comprador. El comprador valora al proveedory le ha dado el status de
“proveedor preferente”, pero ademas sigue comprando de terceros. En esta etapa, el foco
ya no esta tanto en proveer productos de alta calidad, como en establecer vinculos sociales

y relaciones estrechas con el comprador.

* Partnerhip-KAM (estadio de alianza y “key account management” / gestion de la cuenta
estratégica): El comprador deja de ver en esta etapa al proveedor como un mero suminis-
trador de bienes y servicios, y pasa a considerarle como un socio estratégico. Este estadio

se consigue aproximadamente a los 3 - 5 afios desde el inicio de la relacion.

* Synergistic-KAM (estadio sinérgico del “’key account management” / gestion de la cuenta
estratégica): La etapa sinérgica es el culmen desde un punto de vista relacional. En esta eta-

pa se produce una cuasi-integracion del proveedor con el comprador.

El modelo refleja un progreso continuo en el que puede evolucionar la relacion con el proveedor.
A medida que se avance en las relaciones, la naturaleza la relacidén se vuelve cada vez menos
transaccional y mas colaborativa, mientras que se pasa de un nivel de colaboracion simple (basa-
do en la relacion entre el gestor de la cuenta estratégica y el decisor de compra), a uno complejo
donde se producen interacciones a multiples niveles (incluyendo el de la direccion general). En
dicha evolucion se incrementan asimismo las dependencias y barreras de salida y se potencian

las actividades conjuntas de planificacion, inversion y ejecucién (Mcdonald et al., 1997).

VALOR AGREGADO DEL PROVEEDOR A LAS CUENTAS ESTRATEGICAS

Sinos centramos en el valor agregado que un proveedor ofrece a sus clientes estratégicos, obser-
vamos que este valor puede ser a nivel de producto, a nivel de procesos y a nivel de facilitacion

de negocio.

El valor agregado a nivel de producto es el mas sencillo y suele ser el que se encuentra en los
estadios iniciales de la relacion. El proveedor se limita a entregar los productos y servicios de-
mandados por el cliente corporativo y su valor agregado se centra en la provision de bienes y
servicios basicos. El nivel de integracion es limitado asi como su valor agregado (Millman e Wilson,

1995) . El beneficio que recibe el cliente se centra por lo tanto en la calidad del producto y en el
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rendimiento del servicio entregado, que se compara con el coste directo de los mismos (Ulaga e

Eggert, 2006).

En una segunda instancia, se produce un valor agregado a nivel de procesos. En esta instancia, el
proveedor va mas alla de la mera entrega de un producto y procede a adaptar sus procesos a los
del cliente, contribuyendo de esta manera a una mayor eficiencia operativa de éste. Este tipo de
valor agregado es el que se puede encontrar en proveedores integrados con sus clientes, a través
de iniciativas como “Supply Chain Management” (gestion de la cadena de suministros), que van a
permitir procesos como el “Just-in-time” (justo a tiempo) (Millman e Wilson, 1995). El beneficio en
este caso va mas alla de la mera calidad del producto y del servicio, y tiene presente el soporte de
servicio recibido, asi como la interaccién entre el personal de proveedor y el cliente. Por ello, se
tienen en consideracién no soélo los costes directos sino todos aquellos costes relacionados con

la adquisicion y todos los costes operativos (Ulaga e Eggert, 2006) ;(Cannon e Homburg, 2001).

Finalmente, se puede producir un tercer estadio en el que el proveedor, ademas de entregar los
productos requeridos y adaptar sus procesos a los del proveedor, realiza una facilitacion del ne-
gocio del cliente gracias a su manera de trabajar. Lo anterior va a implicar el tener proactividad
para redefinir procesos y operaciones, promover integraciones verticales que hagan el negocio del
cliente mas eficiente y rentable y entre otras cosas mostrar un alto nivel de flexibilidad a nuevos
requerimientos del cliente (Millman e Wilson, 1995). Los beneficios van a un nivel superior a los
derivados directamente del producto y servicio recibido y se contemplan otros beneficios como
el conocimiento aportado por parte del proveedor y el tiempo de lanzamiento al mercado (“know-

how”), y considerando por otro lado todos los costes operativos asociados (Ulaga e Eggert, 2006).

Este tercer estadio guarda relacién, a su vez, con otro concepto que la literatura entiende
como fundamental a la hora de crear valor y satisfaccion en el cliente y en sus distintos inte-
grantes (Macdonald et al., 2016): Valor del uso (“value in use”) frente a valor del intercambio
(“value of exchange”). Este ultimo tiene que ver con la adecuaciéon del producto y servicio
entregado conforme a lo prometido en el contrato y esperado por el cliente. El segundo
concepto, valor de uso, es mas completo y considera hasta qué punto el producto y servicio
entregado ayudan a cumplir con los objetivos generales del cliente y los particulares de cada
uno de sus integrantes. Por ello, la empresa debe contemplar no sélo la calidad de producto
per sé, sino entender cdmo sus productos y servicios se integran con los procesos y recur-
sos del cliente, y valorar el impacto y beneficio que produce en el cliente a multiples niveles.

Es decir, un programa de gestién de clientes estratégicos debe ir mas alld de una reduccién
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continuada de precios y de incrementar la consistencia en términos de calidad y rendimiento,

para considerar beneficios de mayor impacto operativo, estratégico y financiero en el cliente.

En esta misma linea (Ulaga e Eggert, 2006) habla del valor de la relacién (relationship value) en las
relaciones con cuentas estratégicas que son el resultado de comparar los siguientes beneficios y

costes:

* En la parte de beneficios, podemos encontrar los basados en la calidad del producto, en el
rendimiento en la entrega, en el servicio de soporte, en las interacciones personales, en el

“know-how” del proveedory en el tiempo para dirigirse al mercado.

* En la parte de costes, podemos distinguir entre costes directos de adquisicién de produc-
tos y servicios, los costes indirectos relacionados con la adquisicién del producto o servicio

y los costes operativos que surgen al utilizar dichos productos o servicios.

De tal forma, las cuentas estratégicas comparan los beneficios frente a los costes en los que incu-

rre, para llegar al valor global percibido de la relacion.

Razones para organizar programas de gestion de clientes estratégicos

Desde el punto de vista del proveedor, podemos encontrar distintas razones para organizar pro-
gramas de gestidon de clientes estratégicos (“key account management programs). Entre otras,

podemos encontrar las siguientes (Dishman e Nitse, 1998); (Montgomery e Yip, 2000):

* Protectoras: Se producen para reforzar la posicion en una cuenta y bloquear la entrada de

competidores en la misma.

+ Tecnolégicas: El vendedor tiene una serie de ventajas tecnoldgicas que le permiten gestio-

nary ofrecer un servicio diferencial en base a activos tecnolégicos.

+ De Marketing: La empresa tiene una fuerte orientacion al cliente y el programa obedece a

la intencién de ofrecer a la cuenta un mejor servicio.

* Financieras: Distintos estudios confirman que, bien gestionados, los programas de gestion
de clientes estratégicos nacional y globales (“key account management”y “global account ma-
nagement programs”) tienen un impacto en el incremento de la facturacion de un 15% y de
los beneficios en otro 15%. Podemos ademas encontrar estudios que afirman que los princi-
pales proveedores representan el 80% de las érdenes de grandes clientes, frente al 20% que

representan los proveedores de un nivel inmediatamente inferior (Ulaga e Eggert, 2006).
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2.2. TOMA DE DECISIONES EN CLIENTES ESTRATEGICOS

El modelo desarrollado por (Sheth, 1973) da una vision completay general del proceso:

el modelo arranca con las expectativas que los distintos agentes presentes en la relacion
comercial tienen. Estas expectativas a su vez estan condicionadas por: a) las caracteristicas
personales de cada agente b) la satisfaccion previa con las compras del producto c) la infor-
macion que se ha buscado proactivamente d) la percepcion distorsionada de la informacion

gue hace cada una de las partes.

Estas expectativas conectan con el proceso de compra industrial, que va a variar en funcién de las
caracteristicas percibidas y asociadas con el producto (tipo de compra, riesgo, etc), asi como con
factores especificos de la empresa cliente (tamafio, nivel de centralizacidn, etc). Al considerar to-
dos estos factores y las expectativas, se deriva un proceso de decisién que puede ser autbnomo o
conjunto, pudiendose generar conflictos que pueden resolverse mediante técnicas de resolucion
de conflictos, persuasién, chantaje y “lobby” (influencia politica). El proceso puede, por ultimo,

verse condicionado por factores situacionales que pueden generar cambios en dicho proceso.

Procesos formales de seleccion de proveedores y compras

Dentro del mundo de Business-to-Business es normal que las empresas tengan tipificados y defi-
nidos procesos formales de seleccion y procesos de compra. Los procesos van a variar en funcion
de si se trata de un producto nuevo o de una recompra, del volumen de inversién y riesgo asocia-

do, del conocimiento que se tenga de los proveedores y condiciones de compra, etc.

(Patterson et al., 1997) afirma que la mayoria de las compafias siguen un proceso de dos etapas:
La primera de ellas tendria como objetivo definir un conjunto de proveedores a considerar (“con-
sideration set”); y una vez que ha realizado la preseleccion de estos proveedores a considerar,
procedera entonces a recabar informacién mas detallada de estos proveedores, para llegar a una

segunda etapa, preseleccion de proveedores con los que procedera la negociacion final.

Estas fases guardan relacién con lo que normalmente se conoce como “request for informa-
tion” (RFI), “request for proposal” (RFP) y “request for pricing” (RFP). El “request for infomation”
es un requerimiento que se realiza de forma amplia a proveedores (con los que ya se trabaja 'y
con los que no) en que se pide informacién sobre el proveedor, asi como una idea general de

como se plantea abordar la propuesta. Del “request for information” se va a preseleccionar una
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serie de proveedores finales, a los que se va solicitar una propuesta final (request for proposal)
en caso de que se quieran valorar propuestas mas abiertas, o un precio (request for pricing), en
caso de que la propuesta esté perfectamente acotada y se quiera valorar fundamentalmente

el precio.

Respecto a las variables que influyen en estos procesos, encontramos lo siguiente (Patterson et

al., 1997):

* Consultores externos: en el momento en el que se utilizan consultores externos para ges-
tionar el proceso de compra, se incluyen a mas proveedores que cuando no se cuenta con
un consultor externo, y en el listado final, se suelen incluir proveedores que la empresa no

hubiese considerado.

* Experiencia pasada: cuanta mas experiencia se tiene con un proveedor en concreto, me-
nor es el nimero de proveedores contemplados, menor es la consideracion de nuevos pro-

veedores y menor es el uso de consultores externos para la compra.

+ Satisfaccién con el proveedor actual: cuanto mayor es la satisfaccién con el proveedor ac-
tual de la empresa, menor es el nimero de empresas desconocidas consideradas y menor

es la involucracién de consultores externos.

+ Complejidad del producto - servicio: a mayor complejidad del producto o servicio, mayor
es el numero de proveedores considerados, mayor es la proporcién de nuevos proveedores

dentro del listado final y mayor la involucracién de consultores externos.

* Novedad del producto - servicio adquirido: al igual que en el caso anterior, cuanto mas
novedoso es el producto o servicio para la empresa, mayor es el nUmero de proveedores
considerados, mayor la proporcién de nuevos proveedores dentro del listado final y mayor

la involucracién de consultores externos.

Interaccién proveedor - cliente en proceso de decision de compras

El proceso de toma de decisiones de compra en grandes cuentas se basa en un “equipo de deci-
sién de compra” (“decision making team”) que conforma en “centro de compra” (“buying centre”).
Tal y como explican (Webster e Wind, 1972) ; (Sheth, 1973), dentro de este equipo encontramos

diferentes actores con distintas funciones:
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* El responsable de compra es normalmente la cara visible para el vendedor, y su objetivo
fundamental suele ser ajustar el precio todo lo posible; también se le conoce como “porte-

ro” (“gatekeeper”).

* El usuario seria aquella persona dentro de la organizacidon, que va utilizar de facto el pro-
ducto servicio adquirido. En el proceso de compra, su papel suele ser el de especificar las
caracteristicas técnicas del producto o servicio a adquirir. Este usuario puede tomar el papel

de influenciador.

* El ingeniero o persona responsable de la gestidn técnica u operativa del producto o ser-
vicio, suele estar centrado en la parte técnica y en los componentes operativos del mismo.
Ademas de definir estos requisitos técnicos y operativos, puede tener también un papel

influenciador en la compra.

* Decisor de compra: dependiendo de como esté organizada la empresa compradora, la
decision de compra la va a tomar el “equipo de compra” o bien un tercero, que decide en

base a las recomendaciones que recibe de este equipo.

(Webster e Wind, 1972) explica que en este proceso intervienen objetivos organizacionales, obje-
tivos personales, sistemas de incentivos, formas y sistemas de comunicacidn y estructuras orga-
nizativas. Ello hace que, ademas de hacer que el proceso sea complejo y la decision de compra
se alargue, pueden dar lugar a distintos tipos de conflicto, lo que no es necesariamente negativo,
pues se puede potenciar la comunicacion y la confianza cuando se enfrenta y se resuelve entre

las partes (Tjosvold e Wong, 1994).

Las decisiones sobre las compras a realizar, pueden a su vez ser tomadas de forma individual en
el caso de ser un producto estandarizado, comportar un riesgo bajo y ser un bajo volumen de
compra, o bien por consenso, si el riesgo es mayor, es la primera vez que se adquiere o el mismo

presenta una cierta complejidad (Sheth, 1973).

Teniendo como referencia esta estructura del “equipo de compra”, (Barrett, 1986) sefiala que po-
demos encontrar dos tipos de situaciones: la situacion estandar y la avanzada. En una situacion
“estandar” el vendedor de la empresa va a interactuar con el responsable de compras del cliente,
que a su vez interactuara con el resto del Equipo de Compra. Y en la situacion “avanzada”, que
se produce en el momento en el que establece un equipo gestor de los clientes estratégicos, la

relacién entre el proveedor y el cliente se establece a multiples niveles:
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* El gestor del cliente estratégico interactuara con el responsable de compray con el resto

del “equipo de compra” (incluyendo el “decisor de compra”).

* Los especialistas técnicos y comerciales del proveedor, contactaran con los usuarios y

prescriptores técnicos del cliente tratdndoles de influir.

* El decisor por parte del proveedor, tratara de tener interlocucion e influencia en el decisor

de Compra del cliente.

GRAFICO 2: Interlocutores dentro de proveedor y cliente / Fuente: (Barrett, 1986)

Contratos e inversiones especificas realizadas en los clientes estratégicos

Una vez que una cuenta estratégica ha decidido contratar los servicios de un proveedor, se tienen
que tomar decisiones en relacion a los contratos a firmar y las inversiones a realizar individual o

conjuntamente.

Un contrato es un sistema de gobierno vinculante que suprime el comportamiento oportunista
en una relacion entre dos partes (Williamson, 1985). Establece los derechos y obligaciones de
cada una de las partes a través de términos y procesos formales (Li et al., 2010). También crea
procesos formales operativos que requieren compartir informaciéon y comunicaciéon (Liu et al.,
2017). Los contratos no sélo tienen un rol para organizar negocios, sino sirven también como

plataformas entre partners para incrementar la frecuencia de los contactos y la comunicacién,
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incrementando la cantidad de conocimiento compartida (Mayer e Argyres, 2004). Los contratos
definen ademas posibles situaciones futuras, como se tienen que gestionar estas situaciones y

definen penalizaciones en caso de incumplimiento (Williamson, 1985).

Podemos ademas hablar de inversiones especificas realizadas en una relacién establecida con
un cliente estratégico. Las inversiones especificas se refieren a activos humanos y fisicos dedica-
dos para dicha relacién con el cliente estratégico (Liu et al., 2017). Estas inversiones pueden ser
unilaterales o bilaterales y van a prevenir que una de las partes actue en su solo interés y son
un incentivo econémico para continuar con la relacion; potencian compartir la informaciény los
beneficios del intercambio (Frazier et al., 2009); y son la base para que se genere una interdepen-

dencia entre las partes.

En una etapa inicial de exploracion entre el proveedor y el cliente estratégico, la relacién va a es-
tar muy marcada por la negociacién y va a estar muy regida por los términos establecidos en el
contrato, estableciéndose sobre las mismas las bases para la confianza. En una segunda etapa,
de expansion, la confianza va a ser cada vez mayor, los contratos van a tener menor relevancia y
se van a empezar a realizar inversiones especificas conjuntas hasta llegar a una ultima etapa de
compromiso, donde sobre la base de una confianza establecida, ambas partes realizan inversio-
nes especificas significativas que dan lugar a una marcada interdependencia y van a ser la base

para un crecimiento conjunto (Vanpoucke et al., 2014).

Factores clave para orientacion transaccional y relacional de los clientes

Los clientes corporativos pueden optar por un enfoque transaccional o relacional en su interac-
cién con sus proveedores. El enfoque transaccional busca establecer relaciones mercantiles “ad
hoc”, limitando la interaccién entre las partes y optimizando el precio de compra de los productos
o servicios. El enfoque relacional busca por el contrario establecer una relacién a largo plazo con
el proveedory crear un vinculo que sea la base para la cooperaciony la creacion conjunta de valor

(Cannon e Homburg, 2001).

Estudios como los de (Kraljic, 1983); (Anderson e Narus, 1998) ; (Jackson, 1985); (Bensaou, 1999)
afirman que cuanto mas sea considerado el producto un “commodity” y mas simple sea el proce-
so de toma de decisiones, mayor sera la orientacion transaccional y por tanto la decision estara
mas basada en precio; y que, alternativamente, cuanto mas complejo sea el producto o servicio,

mayor sera la orientacién hacia un enfoque relacional.

Frente a este postura, (Lacoste, 2012) apunta que el nivel de diferenciacién del producto o servi-
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cio que el cliente vende a un tercero (es decir el posicionamiento o valor del producto o servicio
final), va a ser mas relevante que el tipo de producto o servicio adquirido. Asi, en el caso de que el
producto o servicio vendido sea diferencial y el producto o servicio adquirido al proveedor sean
de alto valor para este cliente corporativo, va a predominar un enfoque relacional y cooperativo;
y en tanto en cuanto no se de esta diferenciacidén en el producto o servicio final y el producto o
servicio adquirido al proveedor no aporte tanto valor al cliente corporativo, se va a optar por un

enfoque orientado a reduccion de precios.

Encontramos por ultimo planteamientos como el de (Kraljic, 1983) que afirman que la gestién de
una manera transaccional o relacional, va a depender de una combinacion entre el impacto en la

rentabilidad de la compafia y el riesgo de abastecimiento para el cliente.

2.3. FUNCIONES Y ORGANIZACION DEL GESTOR DE CLIENTES ESTRATEGICOS

FUNCIONES DEL GESTOR DE CLIENTES ESTRATEGICOS

La funcidon de un gestor de clientes estratégicos (“key account manager) y del equipo gestor de
clientes estratégicos va mas alla de una mera venta. Su funcion principal es establecer y desa-
rrollar una relacion a largo plazo. Esto implica una serie de actividades tales como definicién y
gestion de precios especiales, adaptacion de los productos y servicios a las necesidades del clien-
te, de informacidn, coordinacién conjunta de actividades y asumir actividades que normalmente
realizaria el cliente (Shapiro et al., 1987); (Lambe e Spekman, 1997); (Montgomery e Yip, 2000).
Estas actividades pueden darse a peticion del cliente o por iniciativa del equipo de gestion del

cliente estratégico (Homburg et al., 2002).

En el caso del gestor del cliente estratégico, es una figura que va a servir como coordinador del
equipo de gestion de los clientes estratégicos y como el principal contacto con el cliente. En-
tre otras cosas, las funciones de este gestor de clientes estratégicos implican (Millman e Wilson,

1995) ; (Sven lvens e Pardo, 2008):

* Responsabilidad sobre el crecimiento de ventas y rentabilidad de las principales cuentas

que tiene asignadas, en consonancia con los objetivos estratégicos de la compafiia.

* Coordinacion y adaptacion de la oferta a las necesidades del cliente.
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* Facilitar el intercambio entre el proveedor y el cliente a multiples niveles y entre distintas

funciones.
* Promover el concepto de gestion del cliente estratégico dentro de su propia compafiia.
* Minimizar el conflicto y mejorar la comunicacién entre el comprador y el vendedor.

Todo lo anterior requiere de una serie de caracteristicas personales en el gestor del cliente es-
tratégico como integridad, conocimiento del producto y servicio comercializado, alta capacidad
de comunicacién, conocer en detalle el negocio del cliente y su proceso de ventas, poseer capaci-
dades avanzadas de venta y negociacién, multi-destreza (multidexterity) y un alto nivel intra-em-

prendimiento (Mcdonald et al., 1997) ; (Sengupta et al., 2000) ; (Ritter e Geersbro, 2018).

RELACION ENTRE EL PROVEEDOR Y EL GESTOR DE CLIENTES ESTRATEGICOS

En el proceso de gestidon de un cliente estratégico se establece una relacién interpersonal entre
dos organizaciones. La mayoria de los estudios de gestion de clientes estratégicos se centran en
como gestionar la relacién desde el punto de vista del proveedor, aunque algunos como el de
(Makkonen e Olkkonen, 2013), analizan la importancia de gestionar adecuadamente y desarrollar

a los proveedores.

(Anderson et al., 1994) plantea que existen tres posibles enfoques por parte del cliente en rela-
cién a sus proveedores: Orientacion de compras, orientacién de abastecimiento y orientacion de
gestion de proveedores. En la orientacion de compras, el enfoque es fundamentalmente tran-
saccional, se busca obtener el mejor precio posible y reducir el riesgo asociado a proveedores.
En la orientacion de abastecimiento, el foco esta en mejorar la calidad y en reducir el coste total
de propiedad, fomentando la cooperacién con los proveedores. Y en la orientacion de gestion
de proveedores, se establece una relacion estratégica focalizada en codmo proveer de manera
conjunta un mayor valor para el cliente como comprador; la relacion se establece a diferentes
niveles (compras, negocio, técnico, logistico, etc), dando lugar relaciones altamente colaborativas

e intricadas.

Sea cual sea el enfoque, la relacion que se produce entre el proveedor y el cliente estratégico
ocurre a varios niveles. Se establece primero una serie de elementos estructurales (el técnicoy
el social) a partir del cual se produce una interaccion de intercambio de negocio, adaptacién y

coordinacién (Makkonen e Olkkonen, 2013). El elemento social hace referencia a las estructuras
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emocionales y cognitivas afectadas tanto por la historia comun entre las partes, las expectativas
en la relacion y la confianza y el compromiso que ha surgido de la misma (Hakansson e Ford,
2002); el componente técnico hace referencia a las conexiones establecidas para actividades y
recursos que pueden ser tecnoldgicos, de procesos o basados en contratos y acuerdos legales

(Hakansson e Snehota, 2006).

En lineas generales, se entiende que la relacion sera mas solida cuanto mejores sean los vincu-
los técnicos y sociales (Makkonen e Olkkonen, 2013). Aunque el impacto final en los resultados
de la relacion, también va a depender del nivel de adaptacion (niveles de cambio establecidos
en los elementos que rodean a un proceso de intercambio) y coordinacion (divisién de los tra-
bajos y de las acciones alrededor de los trabajos entre las dos partes) (Makkonen e Olkkonen,

2013).

APROXIMACION Y ORGANIZACION DEL EQUIPO GESTOR DE CLIENTES ESTRATEGICOS

No existe una estructura tipica de equipos gestores de clientes estratégicos. El unico denomina-
dor en comun va a ser la existencia de una figura central (el gestor del cliente estratégico) que
coordina una serie de recursos sobre los que no tiene jerarquia sino influencia, y que se pueden
crear de manera permanente para un cliente (equipos dedicados) o ad-hoc (equipos fluidos) para

responder a una licitacién en concreto (Homburg et al., 2002); (Lai e Yang, 2017).

En dichos equipos, sean de caracter temporal o permanente, es normal encontrar una serie de
recursos de staff no comerciales, que dan apoyo al gestor del cliente estratégico en su gestion con
el mismo, y es cada vez mas comun encontrar, equipos multifuncionales de gestion de clientes
estratégicos en vez de una sola persona gestionando la relacion (Workman et al., 2003). Encon-
tramos asi personas responsables de la gestion logistica, personas responsables de la prestacion
per sé del servicio y personas de apoyo técnico requeridas para las venta, postventa y potencial

desarrollo de cliente.

Ademas, en aquellos clientes multinacionales, es habitual encontrar la figura de un gestor global
de cuentas estratégicas (“global account manager” o GAM), que gestiona la cuenta a nivel global
y que posibilita que la empresa proveedora pueda firmar contratos a nivel de cada pais, habién-
dose definido previamente un marco general de actuacion. Contratos que a su vez van a estar
gestionados por un gestor individual del cliente estratégico, que va a operar a nivel nacional si-

guiendo dichas indicaciones (Mcdonald et al., 1997).
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Al margen de como quede finalmente organizado el equipo de gestor de clientes estratégicos, la
implantacion de esta iniciativa requiere necesariamente el apoyo de la alta direccion y en ultimo
término conduce a cambios organizativos que se concretan en una formalizacion de la manera
de relacionarse con el cliente y una descentralizacion, en tanto en cuanto el gestor del cliente
estratégico tiene que tener autonomia para responder a las necesidades del cliente. Ello se va a
traducir en una mejora de la informacién compartida gracias a esta formalizacion y al desarrollo
de mejores competencias en resolucién de conflictos por parte del proveedor, que a su vez van
a revertir en una mayor satisfaccion, confianza y compromiso por parte del cliente (Gounaris e

Tzempelikos, 2014).

Dicha autonomia no implica necesariamente la creacién de una estructura jerarquica per sé. El
gestor del cliente estratégico tiene que tener la capacidad no sélo de influir en el cliente, sino
también poder hacerlo de manera interna para poder conseguir los recursos (normalmente de
marketing y ventas) y apoyo (de la alta direccién y otros departamentos) que le permitan alcanzar

sus objetivos (Workman et al., 2003).

Siademas de la intensidad de la actividad, el nivel de proactividad y el uso de recursos internos de
la empresa (de marketing y no de marketing), se considera el nivel de formalizacién de la funcion
del gestor del cliente estratégico y el grado de soporte a dar el mismo y el nivel de cultura cor-
porativa en el proveedor, podemos encontrar conforme a (Homburg et al., 2002), las siguientes

aproximaciones a la gestion de los clientes estratégicos en la practica:
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Nivel Nivel Dominante
Alto Cargo Directivo Operativo  funcional Desesctruc- Aislada Country
Variable KAM medio KAM KAM KAM turado KAM KAM Club KAM

No KAM

Actividad intensa Medio alto Medio Medio alto Alto Medio Medio Bajo Bajo
Proactividad en la : - - - : ; - - - :
.. Medio Medio Bajo-medio Alto Medio bajo Medio Bajo Bajo-medio

actividad

Enfoq u.e ., Muy alto Alto BastaE Muy alto Bajo Bastz.mte Muy bajo bajo

formalizacion alto bajo

Partlcllpauf:)'n CEL Muy alto Medio Bajo Alto Muy bajo | Medio-alto Alto bajo

alta direccion

Uso de equipos Mucho Pequefio Mucha Mucho Pequefio Medio Muy~ Muy~
Mucho pequefio pequefio

Cent.ro CEAVERIERISe N  Bastante Bast,ar:nte Bastante N Fuerfe Débil BaSt’aljlte Débil

Esprit de Corps fuerte débil fuerte débil

pieaeso .a YeRursoside Bastante bajd Alto Bajo Muy alto (Bastante alto| Medio Muy alto Muy bajo

marketing y ventas

R .a FECUISOS NO Bajo Medio Bajo Alto Medio Bajo Medio Bajo

comerciales

Nota: Los medios mds altos estan en negritas, las medias en las bandas mds bajas estan en cursiva

CUADRO 2: Evolucidn cliente estratégico en el tiempo / Fuente: (Homburg et al., 2002)

Notese que no existe una configuracidon mejor que otra. La clave va a estar en funcién de la na-
turaleza de la relacién establecida con el cliente y su potencial y valor estratégico, apostando por

una configuracion u otra para optimizar el retorno sobre el cliente.

RIESGOS ASOCIADOS AL PROGRAMA DE GESTION DE CLIENTES ESTRATEGICOS

Los programas de gestidn de clientes estratégicos no estan exentos de riesgos y es importante te-
nerlos presentes. Como se ha expuesto, el programa de gestion de clientes estratégicos parte de
la suposicion de que la relacion va a ser beneficiosa a largo plazo y que las inversiones realizadas

van a tener un retorno positivo.

Estas suposiciones estan ancladas en la “Teoria del Intercambio Social” (“Social Exchange Theory”)
(Emerson, 1976), basada en dos premisas: el uso del poder dentro de la relaciény la creacion de

normas relacionales a lo largo del tiempo.

La primera premisa establece que los resultados de la relacion estan condicionados por el uso del
poder, que surge cuando una de las partes controla un recurso altamente valorado por la otra
(como puede ser el status, que conllevara entre otras cosas a la condicién de proveedor prefe-

rente). Situacién en la que la parte dominante puede abusar de la situacién, causando desajustes
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que hagan la relacion inestable. Asi, el proveedor preferente puede estar obligado a compartir
informacion interna de manera permanente, a invertir continuamente en la relacion y a asumir

costes elevados de coordinacién de actividades (Petersen et al., 2005; Ulaga e Eggert, 2006).

La segunda premisa por su parte establece que las relaciones evolucionan y que las dos partes
buscaran mecanismos para balancear la relacion y conseguir que la misma perdure a través de
ajustes y costes. Surgen asi normas relacionales que buscan la cooperacion y establecer relacio-
nes sociales, a través de las cuales se pueden compartir recursos y capacidades, hacer planifica-
cién conjunta, adaptar la oferta y las operaciones a la contraparte de la relacién. De tal manera
que la adherencia a estas normas relacionales equilibra el uso del poder y sirve de mecanismo

para los intercambios (La Rocca et al., 2013) ; (Gundlach e Murphy, 1993) ;(Emerson, 1976).

Ello conlleva a que el riesgo que se estd tomando es que dichos mecanismos reguladores no se
pongan en marcha, encontrandose el proveedor bien en una situacion en la que tiene que hacer
una reduccion de costes operativos para no perder dinero en la cuenta (Gounaris e Tzempelikos,
2014), bien encontrarse en una situacidon en la que a pesar de tener el status de proveedor pre-
ferente, tenga que afrontar demandas excesivas por parte del cliente (Hammerschmidt et al.,

2018).

Un segundo riesgo, normalmente recogido en la literatura, tiene que ver con la ejecucién interna:
la falta de alineacion real o falta de un "esprit de corps” (espiritu de trabajo en equipo) dentro del
equipo que soporte directa o indirectamente al gestor del cliente estratégico (Workman et al.,
2003). Podemos encontrar situaciones donde a pesar de haberse creado y definido un equipo de
personas de distintas funciones para dar soporte al gestor del cliente estratégico, la cooperacion
entre los mismos no es la adecuada por tener cada uno de ellos objetivos distintos, lo que revierte

en la calidad del servicio ofrecido y en la relacién con el cliente estratégico.
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2.4. EVALUACION Y FACTORES CLAVE DEL RENDIMIENTO DE UN PROGRAMA DE GESTION
DE UN CLIENTE ESTRATEGICO

EVALUACION DEL RENDIMIENTO DE UN PROGRAMA DE GESTION DE UN CLIENTE
ESTRATEGICO

Un programa de gestion de un cliente estratégico supone una inversion relevante para el vende-
dor, genera dependencias y costes de salida (Sven Ilvens e Pardo, 2008) y por tanto es importante

concretar bien qué se espera del mismo.

De un programa de gestion de un cliente estratégico debemos esperar (Barrett, 1986); (Colletti
e Tubridy, 1987) ; (Kumar et al., 1995) ; (Kumar et al., 2013) ; (Gupta et al., 2019); (Alejandro et al.,
2011) ; (Palmatier et al., 2006):

* Proteger y retener a los clientes corporativos, medido en términos de orientacion y cola-

boracién a largo plazo.

* Incrementar las ventas que hacemos a los mismos, en términos absolutos y en compara-

cién con la competencia.
* Incrementar la rentabilidad de estos clientes.

* Fortalecer las relaciones que establecemos con los clientes, medido en términos de com-

promiso, mayor nivel de confianza y menor nivel de conflicto.
* Potenciar el nivel de cooperacién entre el proveedory el cliente.

* Aumentar el nivel de inversiones especificas por parte del cliente, en su relacion con el

proveedor.
* Incrementar la fidelidad actitudinal y conductual (entendida como intenciéon de compra).
* Incrementar el valor percibido por parte del cliente.

* Mejorar la comunicacion entre el comprador y el vendedor, medido en términos de densi-

dad y riqueza de dicha comunicacion.
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Los datos de investigaciones empiricas realizadas parecen confirmar que el retorno en inversion
es el adecuado: Las cuotas de cliente se incrementan en un 74% y las ventas absolutas hasta en
un 90% (Barrett, 1986). Otras investigaciones afirman que un programa de gestién de clientes
estratégicos bien implementado puede incrementar los propios ingresos del cliente estratégico
entre un 5y un 10%, los margenes entre un 3y un 4% y reducir los costes hasta en un 20% (Lu-

bkemaan e Vikas, 2010).

FACTORES CLAVE PARA EL EXITO DE UN PROGRAMA DE GESTION DE CLIENTES
ESTRATEGICOS

No podemos asumir que, por arrancar un programa de gestion de clientes estratégicos, vamos a
obtener necesariamente una mejor coordinacion, ser capaces de vender con precios mas eleva-

dos o vamos a obtener niveles més altos de fidelidad (Sven Ivens e Pardo, 2008).

La correcta gestion de programas de gestion de clientes estratégicos requiere entender primero
qué tipo de relacion se ha establecido con el gestor del cliente estratégico, qué es lo que esta
comprando del proveedor y en base a esto definir los objetivos a corto y medio plazo y qué com-

petencias y recursos son necesarios (Ulaga e Loveland, 2014).

Sitomamos como referencia en la literatura de los factores que normalmente se consideran cla-
ves, podemos encontrar los siguientes (Tzempelikos e Gounaris, 2015); (Gioia e Chittipeddi, 1991)
; (Makkonen e Olkkonen, 2013); (Gounaris e Tzempelikos, 2014) ; (Pardo et al., 2014) ; (Macdonald
et al., 2016) ; (Palmatier, 2008) ; (Wokman et al., 2003):

* En cuanto a la organizacion del equipo gestor del cliente estratégico, serian en orden de
importancia el "esprit de corps” (espiritu de trabajo en equipo), acceso a los recursos de
marketing y ventas de la organizacion, nivel de dedicacion exclusiva al cliente estratégico,
proactividad en la gestion y apoyo de la direccién general (Wokman et al., 2003). Organiza-
cién que, en el caso de los clientes estratégicos, no conlleva necesariamente un proceso

formal de gobierno (Sven Ivens e Pardo, 2008).

* En cuanto a las actividades realizadas desde el proveedor para incrementar la satisfaccion
y valor percibido por el cliente, las mas relevantes son el nivel de involucracién de la direc-
cién general y del nivel de personalizacion de la oferta. También sera relevante contemplar

el valor de uso realmente generado en el cliente en general y en sus diferentes stakehol-
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ders, las inversiones realizadas ad-hoc para la relacion por parte del proveedor y el nivel
de adaptacion al cliente por parte del proveedor (Sengupta e Krapfel, 1997) ; (Cannon e

Homburg, 2001).
* En cuanto las capacidades relacionales desarrolladas entre el proveedor y el cliente:

m En primer lugar, se hace referencia a la comparticion de informacion y capacidad
para resolver conflictos entre el proveedory el cliente (Mohr e Spekman, 1994). De las
dos, si bien la comparticion de informacion es relevante, el impacto de la capacidad

de resolucidon de conflictos es todavia mayor (Palmatier et al., 2006).

m En segundo lugar, se considera relevante el impacto de la alineacion dentro del
proveedor y la que se produce entre el proveedor y el cliente. La alineacion dentro
del proveedor se considera como la capacidad para conseguir que los gerentes de
distintas areas den soporte activo en la gestion de la cuenta (Pardo et al., 2014). Y
se entiende que la alienacién entre el proveedor y el cliente, es la capacidad para
abordar de forma conjunta objetivos similares, resultado de trabajar con marcos de
referencia comunes, que ayudan a dar una mejor comprension de las situaciones y
sentido en general a la relacion. Por ultimo, el grado de adaptacion y coordinacion

entre las partes, también va a contribuir positivamente a la relacion.

m En tercer lugar, se hace referencia a la densidad de la relacion (nUmero de contac-
tos directos entre el proveedor y el cliente), asi como la autoridad del contacto (es

decir, el peso que tiene el proveedor en la toma de decisiones del cliente).

m Por ultimo, podemos encontrar mecanismos y procesos de resolucién de conflicto
(como el llamado “self-reinforcement process” o “proceso de autorefuerzo”), que son
mecanismos de resolucion de conflictos especialmente utiles en escenarios de alta

colaboracion e innovacion conjunta (Wu e Wu, 2011).
* En cuanto a los resultados relacionales:

m En términos generales, los resultados relacionales (satisfaccién, confianza y com-
promiso) van a estar muy relacionados con la capacidad del proveedor para compar-
tirinformacion y resolver conflictos. Dicho esto, se observa que el nivel de satisfaccidén
del cliente impacta en el nivel de rentabilidad, pero no en la cooperacion; el nivel de

confianza tiene un impacto positivo en la rentabilidad y de cooperacion; y el compro-
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miso impacta en la cooperacién pero no en la rentabilidad.

m Podemos ademas distinguir entre la calidad percibida de la relacion con el provee-
dor en general y con el gestor del cliente estratégico. La calidad percibida de la rela-
cién con el proveedor va a influir en el nivel de inversiones realizadas por el cliente y
en la lealtad actitudinal y conductual; mientras que la calidad percibida de la relacion
con el gestor del cliente estratégico, va a impactar el valor percibido, en la fidelidad
actitudinal y conductual y en los resultados financieros del cliente (Palmatier et al.,

2008).

m Respecto al nivel de cooperacion entre las partes, se considera que la calidad de
la relacion explica en gran medida el nivel de cooperacién, y que, dentro de ésta, la
confianza generada es especialmente relevante. Efecto que va a ser especialmente
notable cuando los esfuerzos relacionales se concentran en una persona en vez de
en toda una organizacion (Palmatier et al., 2006). Ademas, (Lussier e Hall, 2018) en-
cuentran que la cooperacion percibida (no la cooperacion real), es la que impacta en
la percepcion de la calidad de la relacion con el proveedor, la cual va a depender a su
vez del nivel de cooperacion real, del tiempo de la relacién y de la orientacién al clien-
te por parte del gestor del cliente estratégico. Dicho estudio no encuentra por otro

lado correlacién entre cooperacion percibida y propension a mantener la relacion.

Ill

m Por ultimo, otros estudios explican el impacto de factores clave como el “esprit de
corps”y el acceso del gestor del cliente estratégico a los recursos de ventas y marke-

ting del proveedor (Workman et al., 2003).

* En cuanto a la optimizacion de resultados financieros del programa de gestion del cliente
estratégico, ademas de tener presente lo anterior, es imprescindible entender primero si
se esta gestionando un proveedor con una orientacion transaccional o relacional (Ford e
Hakansson, 2006) y asegurarse que se produce un correcto equilibrio entre los recursos
invertidos en la cuenta y el retorno obtenido a medio y largo plazo. Asi, el proveedor busca-
ra a medio y largo plazo que la relacidn se rija por normas relacionales establecidas y solo
asumir las demandas del cliente si se encuentra en un status de proveedor realmente pre-
ferencial (Hammerschmidt et al., 2018). Igualmente, hay que considerar que el impacto de
las distintas variables no es necesariamente lineal (caso de la satisfaccién sobre la cuota del
cliente), que en ocasiones es el resultado de combinar variables econdmicas y de valor per-

cibido (Barry et al., 2008) y que no todos los interlocutores van a tener la misma relevancia

71



a la hora de tomar una decisién sobre el proveedor (Keiningham et al., 2003).

* En cuanto a variables (factores) moderadores, se debe considerar que las barreras de sa-
lida (generadas entre otros factores por el nivel de adaptacion realizado por el proveedor
y por las inversiones especificas para la relacion por parte del cliente corporativo), van a
tener un impacto directo tanto en los resultados relacionales (satisfaccién, confianza, com-
promiso, etc) como en los resultados financieros del proveedor (Sengupta e Krapfel, 1997)

; (Palmatier et al., 2006).

3. DEPENDENCIAS

3.1. BARRERAS DE SALIDAYY DEPENDENCIAS

Las barreras de salida o costes de cambio de proveedor son los costes percibidos por un cliente
corporativo cuando cambia a un nuevo proveedor (Heide e Weiss, 1995). Se trata de cualquier
factor que hace mas dificil o costoso el que los consumidores cambien de proveedor (Jones et al.,

2002) o los costes que frenan que un cliente se vaya a la competencia (Lee et al., 2001).

Las barreras de salida son multidimensionales (Jones et al., 2002) y dan lugar a distintas clasifica-
ciones. (Li, 2015); (Jackson, 1985) hablan de barreras asociadas a pérdida de beneficios (benefi-
cios conseguidos en la relacion establecida), relacionales (costes relacionados con la pérdida de
relaciones establecidas), econémicas (pérdida econdmica resultante de terminar una relacién),
de evaluacién de alternativas (tiempo y recursos empleados en evaluar nuevas alternativas), de
establecimiento (coste en el que se incurre para empezar a operar con un nuevo proveedor) y
monetarias (costes hundidos en los que se ha incurrido en una relacién). (Burnham et al., 2003)
habla ademas de barreras de salida informacionales (tiempo, dinero y recursos invertidos rela-
cionados con el aprendizaje y establecimiento de un nuevo proveedor), contractuales (pérdida de
beneficios y costes financieros establecidos en un contrato) y relacionales (tension emocional o
psicologica que surge ante la pérdida de identidad y ante la ruptura de vinculos creados). Mien-
tras que (Jones et al., 2002) habla de costes de continuidad (donde podemos distinguir entre cos-
tes relativos a la pérdida de rendimiento y de costes asociados con la incertidumbre de trabajar
con un nuevo proveedor), costes de aprendizaje (que incluyen los coste de busqueda de alterna-

tivas y de evaluacion de costes, de costes cognitivos y conductuales que se van a dar después de
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la implantacion y de costes de establecimiento) y de costes hundidos.

Impacto relativo de barreras de salida por industria, tipo de producto y cliente

(Jones et al., 2002) enfatiza las diferencias que hay entre la importancia relativa de cada coste de
salida, segun hablemos de productos o servicios y en funcién de la industria en la que se esté,
insistiendo en la importancia de entender la situacién particular que se presenta en cada caso.
En esta linea, (Jackson, 1985) sugiere que las barreras de salida van a ser especialmente altas
cuando el producto es técnicamente complejo o cuando requiere de un alto nivel de servicio por
parte del cliente. (Jones et al., 2002) apunta a su vez que van a ser mayores cuanto mayores sean
los costes de salida percibidos, menos atractivas sean las alternativas existentes y mas elevadas
sean las relaciones establecidas. (Jones et al., 2002); (Liu et al., 2011) encuentran que en el caso de
los servicios en entornos Business-to-Business, tanto el valor econdmico (beneficio que se obtie-
ne frente a los costes en los que incurres comparado con otras alternativas) y el valor relacional
(entendido como el valor que se obtiene de trabajar con un proveedor especifico frente a otras

alternativas) conducen a la creacién de barreras de salida.

(Sengupta e Krapfel, 1997) concluyen que en relaciones Business-to-Business, el nivel de adapta-
cidén y las inversiones especificas realizadas en la relacién por parte del cliente corporativo con-
ducen a la creacién de barreras de salida, no asi los incentivos ofrecidos al cliente por parte del
proveedor. El nivel de adaptacion parece generar barreras de salida relacionales y psicologicas al
crear una relacion estrecha con el proveedor y fomentar la confianza y el compromiso; mientras
que las inversiones realizadas por el proveedor dan lugar a barreras de salida de tipo econémico,

dada la inversién que se ha hecho ex profeso en la relacion.

Las barreras de salida van a condicionar, por tanto, las decisiones que va a tomar el cliente cor-
porativo a través de mecanismos basados en condicionamientos (“constrained based mechanis-
ms”), que es lo contrario que lo que ocurre cuando se desarrollan mecanismos basados en la de-
dicacién (“dedication based mechanisms”), basados en atributos relacionales como la satisfaccién
y la confianza. Si bien esta fuera de discusion el impacto de las barreras de salida en la fidelidad
conductual (Sengupta et al., 2000) ; (Palmatier et al., 2006) ; (Rayruen), no hay un consenso sobre

cual de estos mecanismos, el basado en condicionantes o en dedicacién, tiene mayor relevancia.

Encontramos asi que autores como (Yang, 2015) ; (Wathne et al., 2001) concluyen que los meca-
nismos condicionantes tienen mayor relevancia que los basados en la dedicacién y otros como

(Geiger et al., 2012) encuentran que el valor de la relacién es un mejor predictor de la fidelidad
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que las barreras de salida creadas por inversiones especificas. Ademas, otros autores como (Ba-
rry et al., 2008) optan por un enfoque hibrido: Distinguen entre las variables que explican la de-
cision de permanecer con un proveedor (combinacion de variables relacionales y econémicas)
y afirman que la decision de incrementar el negocio con un proveedor va a surgir al combinar

ambos mecanismos (es decir, combinacion de valor percibido y variables econémicas).

En cuanto al impacto sobre la fidelidad actitudinal, se asume que en general se explica mejor por
variables relacionales (sobre todo la satisfaccidén). Aunque estudios como el de (Lam et al., 2004)
encuentran que las barreras de salida también impactan en dicha fidelidad actitudinal (“word of

mouth”), probablemente derivado de los beneficios que éstas conllevan.

Las barreras de salida también tienen un impacto directo pero limitado en la percepcion general
de la calidad de la relacién, aunque otras variables como la gestiéon de conflictos, comunicacion

y las inversiones realizadas por el proveedor, parecen ser mas relevantes (Palmatier et al., 2006).

Terminar sefialando la importancia de la definicion y comunicacion de las barreras de salida pues
van a tener impactos diferentes en funcién del tipo de cliente (Jones et al., 2002). Asi, mientras
que las barreras de salida van a tener un impacto directo y positivo en la fidelidad conductual
(recompra y retencién) e incluso actitudinal, las mismas barreras de salida pueden afectar nega-
tivamente a la captacion de clientes potenciales, en tanto en cuanto se pueden percibir dichas

barreras como una fuente futura de dependencia.

3.2. PROCESO DE GENERACION DE DEPENDENCIAS

La creacion de valor se produce fundamentalmente a través de conexiones entre las actividades
entre el proveedor y el cliente corporativo (que conduce a la coordinacion de actividades entre
ambos), de la comparticion de recursos (que toma la forma de inversiones especificas para la
relacion y conduce a adaptaciones ad hoc para ésta) y vinculos afectivos (que surgen de la rela-
cion entre las partes). De las tres fuentes de creacion de valor, la que mayor vinculacion y valor
aporta es la de comparticion de recursos (Lacoste e Johnsen, 2015), que va a ser la base para la
generacion de dependencias en el momento en el que da pie a la creacién de barreras de salidas

y asimetria entre las partes.

(White e Yanamandram, 2007) plantea que el nivel de incertidumbre, el atractivo de otras alter-

nativas, las relaciones interpersonales establecidas y los distintos tipos de barreras de salida (las
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que precedeny se dan después de establecerse la relacion, las relacionadas con el coste de esta-
blecimiento y las derivadas de pérdidas de beneficios), anteceden a la generacion de dependen-
cias. Las dependencias se presentan como componentes estructurales que atan a un proveedor a
una relacion, de las cuales va a surgir un compromiso calculativo que va a preceder a la fidelidad

conductual y a la retencion.

Por otro lado, (Palmatier et al., 2006) plantea que la dependencia es una percepcion de la que
se derivan barreras de salida que acaban impactando en la fidelidad conductual. (Schmitz et al.,
2016) afirma que la percepcion de las barreras de salida (y eventualmente de una situacion de
cautividad) es el resultado de un proceso con tres etapas: Convencimiento, vinculaciéon y comple-
mentacion. El proceso de convencimiento surge en la medida en la que el proveedor es capaz de
cumplir de manera sistematica con el rendimiento y nivel de precios esperado; proceso en que
acciones que conducen a la reafirmacion de la capacidad del proveedor, conllevan a este conven-
cimiento. El siguiente paso, la vinculacion, va a tener lugar con el paso del tiempo al producirse
una vinculacion conjunta, que conducen a la cercania y confianza, de la que se deriva esta vin-
culacion. Por ultimo, se llega a la complementacién donde se produce una integracion entre las
partesy el cliente necesita si o si al proveedor. Una vez llegada a la etapa de complementacion se
vuelve a la de conviccion, arrancando el proceso de nuevo. De este proceso circular, surgen las
percepciones de las barreras de salida, que eventualmente incrementan la aversion al riesgo del

proveedor y produce una situacién decautividad.

ANTECEDENTES, MEDIADORES E IMPACTOS DE LA DEPENDENCIA

Antecedentes de la Dependencia

Una vez que hemos definido los mecanismos y los beneficios que conducen a las dependencias,
parece relevante entender cuales son los antecedentes, variables mediadoras y consecuencias de

estas dependencias.

(Bendapudi e Berry, 1997) plantea un modelo en el que las motivaciones para mantener una rela-
cién van a depender de una serie de antecedentes (de contexto, del proveedor, del clientey de la

interaccion) mediados por el nivel de dependencia y la confianza que se genera en la otra parte.

Los antecedentes del contexto (en la misma linea que lo planteado por (Palmatier et al., 2006))

contemplan el dinamismo del contexto, munificiencia (entendida como la disponibilidad relati-
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va de proveedores con los que establecer una relacién) y complejidad de las actividades a rea-
lizar; los antecedentes por parte del proveedor y del cliente consideran las inversiones especi-
ficas realizadas por cada parte, su nivel de expertise y la similitud entre ambas organizaciones;
y la interaccion, la frecuencia de la comunicacién, los costes de terminacion de la relacién, la
dificultad para medir resultados y la satisfaccion. En la misma linea, (Bensaou, 1999) habla de la
complejidad del producto, estar ante pocos proveedores de gran tamafio, tener una tecnologia
propietaria y estar ante un mercado concentrado como antecedentes que generan poder y por

ende dependencias.

A su vez, (Scheer et al., 2010) aborda la generacidon de dependencias a partir de capacidades or-
ganizacionales: la capacidad de ofrecer el producto principal (core offering capability), entendida
como la capacidad de entregar un producto confiable y con un rendimiento consistente (Ulaga
e Eggert, 2006), va a influir en la dependencia de caracter positivo; las competencias operativas,
entendidas como el “expertise” de un proveedor para mejorar los productos existentes de un
cliente y ayudarle lanzar nuevos productos (Ulaga e Eggert, 2006), va a impactar en las depen-
dencias positivas y negativas; y la capacidad de comunicacion, entendida como la capacidad para
interactuar y resolver de forma conjunta con el cliente sus problemas (Ulaga e Eggert, 2006), tiene

un impacto directo en la fidelidad relacional no mediada por la dependencia.

Variables moderadoras e impacto de las dependencias

Los estudios que se han realizado sobre dependencias, arrojan resultados contradictorios y no con-
cluyentes. La razén, conforme a (Scheer et al., 2015), parece estar en la dependencia o la interde-
pendencia, en no considerar adecuadamente el contexto en el que la dependencia tiene lugar (los
impactos son mas pronunciados para relaciones de canal que para relaciones entre un cliente y un
proveedor y para servicios que para productos) y en la operacionalizacién y medicion de la depen-

dencia y sus impactos.

En el mismo estudio, (Scheer et al., 2015), distingue entre dependencias e interdependencia en-
tre un proveedor y su cliente y plantea que ambos constructos tienen impactos diferentes: la
dependencia tanto del proveedor como de su cliente , impactan positivamente en calidad per-
cibida de la relacion de ambos y en el nivel de cooperacién, y negativamente en los resultados
del proveedor; el nivel de interdependencia y el nivel de asimetria favorable al cliente, tiene un
impacto positivo en el nivel de inversiones especificas y en el rendimiento del proveedor; la asi-

metria favorable al cliente penaliza el nivel de cooperacidn; la calidad percibida generada a su vez
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impacta positivamente en las inversiones especificas realizadas, en el nivel de cooperaciéony en
el rendimiento del proveedor; las inversiones especificas impactan positivamente en el nivel de

cooperacion; y el nivel de cooperacién potencia el rendimiento del proveedor.

Por otro lado, y en cuanto a las consecuencias que surgen a partir de la fidelidad conductual de-
rivada de la dependencia (Davis e Mentzer, 2006), la misma puede generar inercia organizacional

(Nijssen et al., 2012) y falta de innovacion (Yli-Renko e Janakiraman, 2008).

Afadir por ultimo que la intensidad y direccionalidad de los impactos van a variar segun hable-
mos de dependencias basadas en el valor de la relaciéon o en costes (Scheer et al., 2015): En las
dependencias basadas en valor, los efectos positivos de la dependencia del proveedor en la ca-
lidad de la relacidn, sus inversiones y rendimiento se potencian; efectos que se van a mitigar en
caso de estar ante una dependencia basada en costes. Por el contrario, los efectos positivos de
la dependencia del cliente en cooperacion se van a reducir cuando se incrementa la dependencia

basada en beneficios, y aumentar cuando aumenta la basada en costes.

CLIENTES CAUTIVOS

Se define el estado de “lock-in" o cautividad frente a un proveedor como un estado fijo en el que
un cliente siente que no puede o no debe abandonar una relacion; un estado de confinamiento
a un proveedor (a veces autoimpuesto) (Harrison et al., 2012), por el que queda sujeto a las de-
mandas de la otra parte (Cox, 2004). Se trata de situaciones de dependencia alta, en los que los
clientes corporativos se sienten que estan entrampados en una relacion no deseada o desbalan-
ceada (Heide e John, 1988). Se trata por lo tanto de clientes con una alta dependencia de costes

{Scheer, 2015}.

Entre los factores que pueden conducir a una situacién de “lock-in", (Harrison et al., 2012); (Cox,
2004) identifican la obligacion (derivada del tiempo en la relacidn, de expectativas o recomenda-
cién de terceros por ponerse en riesgo la sostenibilidad del negocio), la personalidad (entendida
como negacion a confrontar una situaciéon o la aversién al riesgo), factores relacionales (satisfac-
cién, beneficios sociales, personalizacion recibida e incentivos), la falta de alternativas y los costes
de salida (de procedimiento, incertidumbre frente al servicio a recibir por terceros o aversion al
cambio). (Cowan et al., 2015) afiade ademas otros factores como la desesperacion, la preservacion

o las promesas de exclusividad por parte de clientes que ejercen el poder coercitivo.

Cerrar este apartado comentando otro estado de dependencia llamado “lock-in" cognitivo. El lock-

in cognitivo va a surgir en el momento en el que se produce un exceso de confianza o una con-
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fianza mal entendida entre las dos partes, que les va a llevar a un estado de complacencia donde
se van a producir ineficiencias en la inversion de recursos, en la optimizacién de la creacion de
valor con el partner e incluso situaciones de abuso por una de las partes que se podian haber

evitado en caso de haberse hecho una monitorizacién correcta de la situacion (Day et al., 2013).

3.3. EJERCICIO DEL PODER, PERCEPCIONES Y MOTIVACIONES FRENTE A LA DEPENDENCIA

Las relaciones son dinamicas, sea cual sea su condicidon. Y por ello es relevante entender no sélo
el proceso de gestacién y motivaciones de los agentes, sino cdmo abordan distintas situaciones

de mayor o menor dependencia y asimetria.

Podemos asi encontrar referencias a dos tipos de relaciones que van a depender en gran medi-
da del tipo de relacion establecida y de la dinamica de la relacion como tal, que va a tener como

|II

consecuencia el que se siga una estrategia de “expansion del pastel” (“pie expansion”) o bien de
“comparticion del pastel” (“pie sharing”) (Jap, 1999). El primero busca incrementar el negocio con-
junto; el segundo, optimizar el porcentaje del que se beneficia cada una de las dos partes, en un

juego de suma cero.

(Buchanan, 1992) sefiala que los agentes van a buscar alterar la estructura de la relacién, sobre
todo cuando se producen asimetrias y dependencias. En estos escenarios van a tratar de dismi-
nuir la dependencia buscando nuevas alternativas o bien incrementar la dependencia de la otra
parte en los recursos que controla. También apunta que el valor de la relacion esta basado no
so6lo en el valor que se atribuye a los recursos de la otra parte, sino también al nivel de colabo-
racion de ambas organizaciones. Situacidon que se obtiene en situaciones con una dependencia

simétrica, en la que el cliente puede obtener mayores beneficios.

(Casciaro e Piskorski, 2005) afirma por su parte que en las relaciones asimétricas, en las que una
de las partes tiene un marcado poder sobre la otra, la parte dominante hara todo lo posible para
mantener dicho poder sobre el tercero (dependencia de éste). Situacién que puede dar lugar a
situaciones en las que se ejercita el poder se ejercite el poder coercitivo en situaciones de alta de-
pendencia de una de las partes (Ford e Mcdowell, 1999), que es la causa mas comun de conflicto

entre dos organizaciones (Leonidou et al., 2008).

Dicho esto, el ejercicio del poder no tiene por qué ser coercitivo. Ademas de un uso negativo de

dicho poder (es decir el coercitivo), podemos encontrar situaciones en las que se hace un uso
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cooperativo del mismo (Frazier et al., 2009). Cooperativo en tanto en cuanto se establecen una
serie de incentivos positivos para promover ciertas conductas en vez de imponer las mismas. En
este caso el poder no se impone sino que se ejecuta de manera beneficiosa para el proveedor con

incentivos “ad hoc” como un incremento de pedidos (Johnsen e Lacoste, 2016)

Frente a esta posible situacion de asimetria y dependencia, y desde el punto de vista del provee-
dor, (Lacoste e Johnsen, 2015) sefiala que proveedores pequefios 0 que se encuentran en una
situacion de dependencia van a tender a equilibrar la relacion mediante la introduccién de servi-
cios en la relacion, en linea con lo sugerido por (Vargo e Lusch, 2017). Es decir, se puede apostar
por una “servicificacion” de la oferta donde los proveedores incrementan los servicios ofrecidos
hasta llegar a una propuesta centrada en el cliente que conduce a servicios a medida que incre-
mentan el peso de la aproximacion relacional con el cliente y de sus niveles de conexién opera-
tiva (Oliva e Kallenberg, 2003); (Cannon e Homburg, 2001). El primer paso en este proceso seria
la incorporacion de servicios de soporte de procesos para evolucionar en una segunda etapa a

servicios basados en el proceso de subcontratacion (“outsourcing”) ; (Lacoste e Johnsen, 2015).

Terminar este apartado con la llamada de atencién realizada por numerosos autores, que aler-
tan de los elevados riesgos en los que se incurre en situaciones de abuso de posicién dominante:
en esta situacion el proveedor puede buscar nuevas alternativas y abrirse a nuevos proveedores
pequefios, que como un caballo de Troya, van a ir ganando progresivamente importancia relativa

dentro del cliente hasta desplazar al proveedor dominante (Ulaga e Eggert, 2006) ; (Rust et al., 2005).

PERCEPCIONES Y MOTIVACIONES FRENTE A DEPENDENCIAS

Se proceden a analizar a continuacion las distintas percepciones y motivaciones que existen tanto
desde el punto de vista del proveedor como del cliente frente a la existencia de una dependencia

y las conductas a las que las mismas dan lugar.

Motivaciones generales para mantener una relacion

Como se ha explicado, una organizacion mantiene una relacion, bien porque desea hacerlo o
bien porque piensa que no tiene mas remedio que hacerlo. Como hemos visto, el primer tipo
de situacion se conoce como relacién basada en la dedicacion (“dedication-based relation”) y la
segunda como relacién basada en restricciones (“contraint-based relation”) (Stanley e Markman,

1992).

Si profundizamos en las causas detras de cada situacion podemos encontrar en primer lugar
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teorias econémicas como la de (Williamson, 2010), que explican la continuidad de la relacion con-
siderando los costes y beneficios en los que incurre una organizacion al mantener una relacion vs
otras. Desde esta perspectiva se hace hincapié en las dependencias entre las partes, los costes de
saliday el atractivo de otras alternativas del mercado. Numerosos estudios como el de (Anderson
e Narus, 1990) siguen esta linea tedrica haciendo referencia a relaciones marcadas por el mante-

nimiento de las dependencias de manera impuesta.

Otro enfoque es el planteado por autores como (Hinde, 1984) que afirman que, desde una pers-
pectiva psicolégica, factores como la satisfaccion, la identificacién con la otra parte y el compro-

miso actitudinal conducen a querer mantener una relacion.

Por otra parte, podemos encontrar autores como (Ganesan, 1994) que integran ambas perspecti-
vas para afirmar que tanto factores econémicos como psicoldgicos son relevantes para conside-

rar el por qué un actor quiere mantener una relacion.

Motivaciones del proveedor y del cliente corporativo

De acuerdo a (Geiger et al., 2012), podemos encontrar diferencias significativas entre las motiva-

ciones de un proveedor y de un cliente corporativo para mantener una relacién comercial.

Por un lado, encontramos que la razon principal por la que un proveedor mantiene una relacion esta
relacionada con el beneficio directo que obtiene en sus beneficios a través de la venta de productos y
servicios. Se pueden ademas valorar otra serie de beneficios indirectos (reputacién, “know-how”, etc),
que pueden hacer que un proveedor mantenga la relacion a pesar de estar pagando un alto precio

por ello (Easton, 2002).

Por la parte del cliente corporativo, encontramos que los beneficios directos valorados son mas
diversos e incluyen ahorro de costes via precios en los productos y servicios que obtiene, pero
también los ahorros que consigue en el proceso de compray suministro, asi como los producidos
en otros componentes operativos (Cannon e Homburg, 2001) ; (Ulaga e Eggert, 2006). El compra-
dor valora factores como la flexibilidad y la confianza en la cadena de suministro. Y ademas otra
serie de beneficios directos como la innovacion, la transferencia de tecnologia y el “know-how" de

procesos que le permiten ser mas eficiente (Cousins e Menguc, 2006).

Podemos asimismo encontrar una tercera corriente de investigacion, personificada por el influ-
yente Grupo IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group) que enfatiza la importancia de una

aproximacion relacional dados los beneficios que la misma conlleva (confianza y compromiso
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que se reflejan en flexibilidad, cooperacion, capacidad de innovacion, comparticion de informa-
cion, etc) (Ford e Hakansson, 2006). Aunque estudios como el de (Wathne et al., 2001), si bien no
desmienten la importancia de las relaciones, afirman que otros factores como la calidad del pro-
ducto y competitividad en precio en primer lugar y las barreras de salida en segundo lugar, tienen

mayor poder explicativo de por qué los clientes corporativos deciden cambiar de proveedor.

(Geiger et al., 2012) apunta ademas que hoy en dia numerosas compafia tienden a sacrificar su
independencia aun a costa de no reducir sus costes teniendo menos proveedores de valor, para
ganar en seguridad y estabilidad (Swift e Coe, 1994). Mientras que los proveedores van a tratar
de estabilizar su cartera de clientes tras considerar que los costes de retencion son mucho mas

bajos que los de captacidon (Reichheld et al., 2000).

Afadir que los aspectos valorados de cara a la renovacion o no de un proveedor también varian
entre el proveedor y el cliente: el proveedor va a prestar especial atencién a las intenciones del
cliente de cara al futuro, mas que al valor concreto que pueden obtener de la relacién en un mo-
mento dado; mientras que el cliente se va a regir mas por la valoraciéon concreta del valor que
obtienen de la relacién, limitando sus inversiones en la misma y buscando nuevas alternativas si

no obtienen en ese momento lo que esperan (Geiger et al., 2012).

3.4. DEPENDENCIAS POSITIVAS Y NEGATIVAS

Histoéricamente, la literatura se ha centrado en las dependencias bien desde un punto de vista
relacional, enfatizando los beneficios asociados a la misma, bien desde un punto de vista de vista
economicista, centrandose en los costes que conlleva. Frente a estas aproximaciones, podemos
encontrar otra aproximacion basada en los beneficios y costes que ambas partes reciben, sean

de caracter relacional, funcional o econdmico, que se procede a analizar.

La dependencia basada en beneficios hace que la parte dependiente de la relacién desee mante-
ner la relacion dados los beneficios Unicos que obtiene de los mismos; se trata por lo tanto de una
dependencia positiva, en tanto en cuanto esta basada en los beneficios que reporta la relacion
(Scheer et al., 2010). Esta aproximacion insiste en la importancia de mantener una relacion dados
los beneficios que la misma comporta: concentracion de beneficios y ventas (Heide e John, 1988),
la importancia del “partnership” (Ferguson et al., 2005), la relevancia de los roles asignados (Kim,
2000), la dependencia positiva de recursos (Johnson et al., 2001), la disponibilidad de alternativas

(Cannon e Homburg, 2001), las consecuencias de las alternativas (Anderson e Narus, 1998) y el
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valor obtenido que no puede obtener de otras alternativas (Morgan e Hunt, 1994). (Jones et al.,
2002) afirma que estas barreas positivas atenuan la percepcion de “lock-in" en el cliente y previe-

nen de conductas negativas como el “word of mouth” negativo y el sabotaje.

Por otro lado, en la dependencia basada en costes, una de la partes se ve abocada a mantener
la relacién para no tener que incurrir en una serie de costes negativos en caso de que la relacion
concluyera; la motivacion para mantenerse en la relacion es negativa en tanto en cuanto esta
basada en costes (Scheer et al., 2010). La dependencia basada en costes se focaliza en las motiva-
ciones negativas derivadas de la terminacién de una relacién, dados los costes que esta supone,
y que hace referencia a los costes y barreras de salida (Heide e Weiss, 1995); (Patterson e Smith,

2003); (Lam et al., 2004).

En una linea parecida, (Zhuang e Zhou, 2004) habla de dependencia activa y pasiva. La dependen-
Cia pasiva surge por falta de alternativas; uno no quiere mantenerse en una relacién, pero no tie-
ne opcion. La dependencia activa, por otro lado, se mantiene por la percepcion de la importancia
de la relacién a largo plazo asumiendo el poder de la otra parte; por lo que se asume como valida

la dependencia en otra parte y en su poder, pues se considera importante para el futuro de uno.

De lo anterior podemos distinguir entre dos tipos de dependencias: Una positiva basada en bene-
ficios y que es aceptada activamente por la parte dependiente; y una negativa basada en costes
gue es aceptada negativamente y cuya motivacion son los costes en los que se incurriria en caso de

terminar la relacion.

La teoria tradicional de dependencias afirma que la parte dependiente va a tratar de equilibrar

uu nn

a largo plazo la relacién, trabajando de forma activa en estrechar lazos y crear un “partnership
en el que se va a intensificar la confianza y el compromiso, con el objetivo de reducir los riesgos
e incrementar la interdependencia. Sin embargo, los estudios de (CaniélLs e Gelderman, 2007)
lo contradicen y explican que en situaciones de dependencia positiva, los clientes corporativos

aceptan dicha dependencia si perciben la relacién como satisfactoria.

La dependencia basada en beneficios va a ser sostenible en tanto en cuanto la oferta sea Unica
y el proveedor vaya a ser considerado estratégico por el cliente corporativo. Sin embargo, el
proceso va a ser dinamico y tal y como explica (Scheer et al., 2010), una dependencia basada
en beneficios puede acabar migrando a una dependencia basada en costes. Especialmente en
mercados competitivos, donde la competencia acabara igualando la oferta y beneficios presen-

tados por cualquier proveedor, por lo que, si se mantiene la dependencia, va a estar basada en
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costes.

(Hald et al., 2009) encuentra una correlacion entre dependencia y confianza y afirman que cuando
el nivel de confianza percibida es alto, las dependencias no son en si un problema para el compra-
dor, independientemente de si son basadas en beneficios o costes. Por lo que el comprador va a

permanecer en la relacién focalizandose en la comparticion y creacién de valor.

Desde un punto de gestidn y a efectos operativos (Scheer et al., 2010) ; Johnsen e Lacoste, 2016)
abogan por un tratamiento conjunto tanto de las dependencias positivas como de las negativas:
las dos se tienen que estudiar de manera conjunta para entender las implicaciones de cada unay
poder optimizar el impacto de las dependencias en el cliente. Puesto que mientras las dependen-
cias positivas van a conducir a mejorar la fidelidad relacional y la consideracion de un proveedor
hacia nuevos negocios por el cliente corporativo, las dependencias negativas van a reducir la

probabilidad de que este cliente valore otras alternativas (Scheer et al., 2010).

Terminar este apartado mencionando el meta-analisis de (Scheer et al., 2015), que tiene en consi-
deracion este enfoque conjunto y distingue entre dependencia basada en el valor de la relacion y
la dependencia basada en costes de salida. La dependencia basada en el valor de la relacion esta
basada en la motivacion de las partes para mantener una relacion con la otra parte dado el valor
unico e irreplicable que se perderia en caso de que la relacién terminase; mientras que depen-
dencia basada en costes de salida surge de la necesidad de mantener la relacién con un partner

dados los costes en los que se incurriria si la relacién terminase.

4. IMPACTO DE LA CAPACIDAD DE LA COMUNICACION EN LA FIDELIDAD DE CLIENTES
ESTRATEGICOS EN BUSINESS-TO-BUSINESS

Los antecedentes de la fidelidad van a ser diferentes para el mercado de consumo (Busi-

ness-to-Consumer) y que para el mercado de Business-to-Business y el de clientes estratégicos.

Dado el objeto de este estudio, este capitulo se va a centrar en el impacto de la comunicacion de
la fidelidad en clientes estratégicos. Para hacerlo se va a analizar primero el impacto de la comu-
nicacion en la fidelidad en un mercado de Business-to-Business, que es la base de partida, para

centrarse después en los clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

83



4.1. IMPACTO DE LA COMUNICACION EN LA FIDELIDAD EN MERCADOS BUSINESS-TO-
BUSINESS

El impacto de la comunicacion en la fidelidad en mercados Business-to-Business es indirecto y
esta mediado por otra serie de variables, fundamentalmente de caracter relacional (Palmatier
et al., 2006). Para proceder a analizar el impacto de la comunicacién en la fidelidad en entornos
Business-to-Business se va a proceder primero a analizar los antecedentes de la fidelidad en
este entorno para después analizarse el impacto de la comunicacion.

4.1.1. ANTECEDENTES DE LA FIDELIDAD EN MERCADOS BUSINESS-TO-BUSINESS

En este apartado se procede a analizar los principales antecedentes de la fidelidad para el mer-
cado de Business-to-Business, con la excepcion de la Comunicacion, que se analizara a continua-
cion.
Los antecedentes que se van a analizar este apartado son los siguientes:

1. Satisfacciéon del cliente (customer satisfaction)

2. Confianza (trust)

3. Compromiso psicolégico (psychological commitment)

4. Pertenencia a un programa de fidelidad (loyalty program membership)

5. Valor percibido (perceived value)

6. Calidad del producto (product quality)

7. Percepcion de equidad (perceived fairness)

8. Costes de salida (switching costs)

9. Reputacion de marca (brand reputation)

10. Habitos de compra

11. Calidad de la relacién

12. Gestion de devoluciones
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Satisfaccion del cliente (customer satisfaction)

La satisfaccion es un sentimiento basado en la comparacién, en las expectativas que el cliente
tenia antes de la compra y la experiencia que realmente ha tenido (Kotler e Keller, 2016). La satis-
faccion de cliente viene a medir hasta qué punto se esta cumpliendo con las expectativas que el
cliente tenia inicialmente depositadas en el producto o servicio. Es una reaccién emocional que se
produce cuando el cliente compara lo que esperaba recibir versus lo que ha recibido, dando lugar
al paradigma de conformidad (en caso de que se haya cumplido) y de disconformidad (cuando
no se ha hecho) (Khatibi et al., 2002) (Bolton, 1998). Paradigma de conformidad - disconformidad
cuyo impacto en la satisfaccién y finalmente en el nivel de fidelidad conductual es inverso a la
facilidad para evaluar el producto (se entiende que cuando mas facil de medir, mayor probabili-
dad hay de que el cliente pueda discriminar a priori ciertos productos - servicios, dejando menos
espacio para situaciones inesperadas) (Russo et al., 2016). Con independencia de lo anterior, fren-
te a la disconformidad negativa va a tener un impacto muy superior en la satisfaccion versus la

disconformidad positiva, cuyo impacto va a ser menor (Anderson e Sullivan, 1993).

En estudios en mercados de Business-to-Business, se habla de satisfaccién del cliente acumulada
(cumulative customer satisfaction) en vez de satisfaccion del cliente puntual (Lam et al., 2004). Esta
aproximacion parece tener sentido dado que hablamos de una relacién de intercambio entre un

proveedor y un cliente que va mas alla de una mera transaccion (Homburg e Rudolph, 2001).

Aunque podemos encontrar estudios (Lam et al., 2004) ; (Lee e Bellman, 2008); (Aaby Hirsch,
2011) que encuentran un impacto positivo de la satisfaccion en la fidelidad conductual y actitudi-
nal y de hecho un alto porcentaje de las compafiias miden la satisfaccién del cliente asumiendo
gue conduce a la fidelidad, la mayoria de los estudios indican que hay muy poca correlacién entre
fidelidad y satisfaccion en un entorno Business-to-Business (Ramaseshan et al., 2013); (Khatibi et

al., 2002); (Russo et al., 2016) ; (Narayandas, 2005).

En los estudios que si encuentran cierta influencia de la satisfaccion en la fidelidad Business-to-Bu-
siness, encontramos que la influencia de la variable esta condicionada por otras variables como
la el valor percibido y la confianza (Russo et al., 2016) asi como por los costes de salida (Russo et
al., 2017), que dicho impacto puede estar completamente mediatizado por otras variables como
la actitud hacia la marca (Taylor e Hunter, 2003) y que el impacto se va a producir fundamental-

mente en la fidelidad actitudinal (Lam et al., 2004).
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Ademas, es relevante hacer referencia a por qué lo estudios que se han realizado sobre el impac-
to de la satisfaccion en mercados Business-to-Business no son concluyentes sobre su impacto en

la fidelidad:

* El impacto que la satisfaccidon tiene potencialmente en la fidelidad es no-lineal y asimé-
trico, por lo que si se intenta explicar el mismo desde una aproximacion lineal, no se va a

encontrar dichos efectos (Anderson e Mittal, 2000).

*+ La forma en que se mide la satisfaccion en mercados Business-to-Consumer no es co-
rrecta para entornos Business-to-Business: La aproximacién que se utiliza normalmente
para estudios de satisfaccién en mercados de consumo no funciona en mercados Busi-
ness-to-Business, que tienen mas complejidad y en los que la toma de decisiones la hace un
grupo de personas en vez de una persona individual. Asi, la medicion de la satisfaccion en
Business-to-Business tiene que considerar diversas variables (calidad técnica de producto,
gestion de pedidos, gestion de devoluciones, gestion por parte del vendedor, informacion
técnica del producto y fluidez de la relacion conel personal de la empresa proveedora) para
poder medir realmente el nivel de satisfaccion (Homburg e Rudolph, 2001) y de ahi su im-

pacto en la fidelidad.

En cuanto a las razones que pueden explicar por qué la satisfaccion no es relevante en entornos

Business-to-Business afiadir lo siguiente:

* La satisfaccion es una respuesta emocional del consumidor (0 empresa en este caso) ante
el servicio o producto que recibe, tras compararlo con sus expectativas previas. Antes de
dicha valoracion y de la respuesta emocional se produce una valoracion cognitiva (Que va a
revertir en la percepcion de calidad o en el valor percibido), dando paso a continuacién a la
satisfaccion como tal. Y dado que en entornos Business-to-Business el proceso de toma de
decisiones y valoracion de los bienes y servicios recibidos es mas racional que emocional,
pudiera entenderse que la satisfaccion no es relevante pues las valoraciones son de carac-

ter mas cognitivo que emocional.

« Como se ha sefialado, parece haber mayor consenso de que el impacto de la satisfacciéon
afecta sobre todo la fidelidad actitudinal. Por lo que, si se mide bien la conductual o bien la

holistica, no se va a encontrar tal relacién.
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+ Ademas de lo anterior, la forma de medir también podria impactar en la falta de consenso
en los estudios, pues como se ha apuntado anteriormente, la correlacion entre satisfaccion
y fidelidad no es lineal, por lo que una medicidén que no considere este impacto va a descar-

tar dicha correlacién.

En resumen, no podemos concluir que la satisfaccion sea un antecedente fiable para predecir la

fidelidad en mercados Business-to-Business.

Confianza (trust)

La confianza (trust) tiene que ver con la creencia de que el proveedor del servicio tiene la capa-
cidad (competencia) para entregar el producto o servicio con la calidad requerida, asi como la
intencion positiva (benevolencia) de entregarlo adecuadamente (Lacey e Morgan, 2009). La con-
fianza es a su vez es el resultado de una reflexién considerando la capacidad de una empresa
de hacer frente a sus obligaciones (Doney e Cannon, 1997) y es una de las bases para que pueda

surgir el compromiso en una relacion (Dwyer et al., 1987).

Cuando se habla de confianza, autores como (Ramaseshan et al., 2013) explican que tiene un
componente mas racional llamado cognitivo (confianza cognitiva) en el que se hace una evalua-
cién racional de las competencias del proveedor (en linea con lo que apuntabamos antes) pero
también un segundo componente, mas emocional y lamado afectivo (confianza afectiva) que tie-
ne que ver con las motivaciones que tiene la contraparte para permanecer en la relacion. En esta
misma linea, (Ganesan, 1994) distingue entre confianza basada en el rendimiento o la credibilidad
y la confianza benevolente: La primera seria una confianza basada en la calidad del servicio perci-

bido, mientras que la segunda seria aquella basada en lo que se espera del proveedor.

A diferencia de la satisfaccion, la confianza si parece ser un antecedente relevante para explicar
la fidelidad en entornos Business-to-Business (Ramaseshan et al., 2013); (Aydin e Ozer, 2005). Y
dada su relevancia, autores como (Narayandas, 2005) apuntan la importancia de desarrollar rela-
ciones de confianza para que los clientes sean mas fieles, e insisten en la relevancia que tiene la

comunicacién del valor y los beneficios que se entregan a los clientes.

Aunque la mayoria de los estudios parecen apuntar a una relacién directa de la confianza con
la fidelidad en entornos Business-to-Business hay que considerar que no todos los estudios son

concluyentes y que podemos encontrar excepciones a lo anterior. Asi, encontramos que:

* Elimpacto de la confianza es distinto en relaciones a corto y largo plazo: Si parece darse en
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el corto plazo, pero no necesariamente en el largo plazo. (Grayson e Ambler, 1999)

* La influencia en la fidelidad actitudinal y conductual se da fundamentalmente en escena-

rios donde hay un contrato de suscripcion (Garbarino e Johnson, 1999).

Apuntar ademas que la relacién entre la confianza y la fidelidad actitudinal y conductual puede
ser indirecta, afectando a variables (como la satisfaccion y la actitud hacia la marca), que igual-

mente revierten en la fidelidad (Russo et al., 2016); (Taylor e Hunter, 2003).

Compromiso: Compromiso general y psicolégico (psychological commitment)

Si se considera que el foco principal del marketing es el intercambio relacional y nos centramos
en las distintas fases de dicha relacion entre el comprador y vendedor, observamos que el com-
promiso surge después de las etapas de exploracion y desarrollo de dicha relacion. El mismo
supone una suerte de madurez en la relacion de intercambio, en la que ambas partes estan
dispuestas a hacer una inversion de recursos (econémicos, temporales y emocionales), apuestan

por la duracién de la relacién y apuestan por la consistencia entre las partes (Dwyer et al., 1987)

El compromiso puede tener diferentes niveles cuando hablamos de un mercado Business-to-Bu-
siness. (Rauyruen e Miller, 2007) distingue entre compromiso hacia el empleado y hacia la orga-
nizacion y entre compromiso calculativo (mas racional, basado en percepcién del valor percibido)
y afectivo (mas emocional). Concluye ademas que sélo es relevante el compromiso hacia la orga-
nizaciéon (en su vertiente calculativa y afectiva) de cara a la fidelidad actitudinal, que no necesa-

riamente hacia la conductual.

Por su parte, (Cater e Cater, 2010) introduce un tercer tipo de compromiso normativo (obliga-
cién autoimpuesta para comprar a un tercero) y concluye que el compromiso en sus distintas
vertientes media la influencia de antecedentes relevantes como la confianza en la fidelidad, y
que el compromiso afectivo tiene una influencia directa y relevante en la fidelidad actitudinal y

conductual.

Pertenencia a un programa de Fidelidad (loyalty program membership)

Los programas de fidelidad son sistemas de incentivos lanzados por empresas, que tratan de

establecer relaciones a largo plazo con los clientes.

Los programas de fidelidad estan en su mayoria disefiados para consumidores, que no para en-
tornos Business-to-Business, con la excepcidn de programas para autbnomos cuando las empre-

sas los gestionan como clientes particulares.
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En los programas dirigidos a entornos puramente Business-to-Business encontramos que dichos

programas no contribuyen a la fidelidad (Lacey e Morgan, 2008).

Valor percibido (perceived value)

El valor percibido esta basado en la “Teoria de la Equidad” y guarda relacion con el analisis que
hace un cliente de lo que esta bien, es justo o merecido dado el coste percibido de la oferta (Bol-
ton, Ruth N e Drew, James H, 1991). El valor percibido es un balance entre los beneficios obteni-
dos y los sacrificios que se han hecho a cambio en una relacién (Karjaluoto et al., 2012) También
se define como el conjunto de ahorros y satisfaccion que un cliente obtiene de un producto (Na-

gle e Holden, 2002).

(Lam et al., 2004) habla de valor percibido en un entorno Business-to-Business como el ratio entre
lo que el cliente entrega y recibe, explicando que cuando median servicios, se valora especial-
mente la confianza (“reliability”) y la capacidad de adaptar (“customizar”) la oferta a las necesida-

des concretas del cliente.

(Anderson et al., 1992) define a su vez el valor percibido en un entorno Business-to-Business
como la valoracion percibida en términos monetarios del conjunto de beneficios econémicos,
técnicos, de servicio y sociales recibidos por una empresa a cambio del precio pagado tomando

en consideracion la oferta y precios disponibles de distintos proveedores.

(Ulaga e Chacour, 2001) sefiala por su parte que el valor percibido en entornos Business-to-Bu-
siness es el balance que se obtiene tras considerar los beneficios y sacrificios que hay que hacer
para con la oferta de un proveedor conforme a las percepciones de los decisores de compra en

un cliente corporativo teniendo en cuenta las alternativas disponibles en un contexto concreto.

En algunos estudios se cuestiona si el impacto del valor percibido sobre la fidelidad es directo o in-
directo (Lam et al., 2004) explica por ejemplo que la satisfaccion media completamente el impacto
del valor del cliente en la fidelidad actitudinal y parcialmente en la fidelidad conductual). Pero sea
directo o indirecto, parece haber un consenso de que en entornos Business-to-Business, el valor
percibido tiene una alta relevancia para explicar la existencia o no de fidelidad (cfr. por ejemplo
(Khatibi et al., 2002)). Ademas de tener un peso mayor que en mercados Business-to-Consumer,
el proceso de valoracién de la utilidad va a ser mas funcional que emocional (Ramaseshan et al.,

2013), lo que va a conducir a una mayor relevancia de la calidad percibida en estos mercados.

Mencionar por ultimo que conforme a diversos estudios (Adamson et al., 2012) se observa un
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cambio en lo que es percibido como valor dado que el cliente esta mejor informado sobre lo que

quiere y ha profesionalizado los equipos de compra.

Percepcion de calidad del producto (perceived product quality) / Percepcion de calidad del

servicio (perceived service quality)

La percepcion de la calidad del servicio se puede entender como una actitud global sobre la su-
perioridad de la experiencia del servicio a lo largo del tiempo (Getty e Thompson, 1995), lo que le
confiere un caracter mas dinamico y menos especifico que una transaccién (Parasuraman et al.,

1988).

(Rauyruen e Miller, 2007); (Cater e Cater, 2010); (Passapapa e E., 2007) encuentran que la percep-
cién de la calidad de servicio tiene una influencia directa en la fidelidad conductual y actitudinal
en entornos Business-to-Business. Otros estudios confirman dicho impacto, si bien matizan que

esta completamente mediado por la satisfaccion (Huang et al., 2017).

(Lee e Bellman, 2008) distingue a su vez entre la calidad del producto como tal (relacionada con
lo que el cliente recibe) y la calidad del servicio (cdmo se entrega el producto) y concluye que ade-
mas de darse una influencia directa e indirecta (a través de la satisfaccién) de la calidad en la fide-
lidad, la misma va a estar influida por la predisposicion de los clientes a establecer una relacion
a largo plazo con el proveedor: los clientes que tengan la predisposicion van a valorar tanto la de
producto como la de servicio, mientras que los que no la tienen se van a centrar primordialmente

en la de producto.

Percepcion de equidad (perceived fairness)

Esta variable es especialmente relevante para los servicios. La percepcién de equidad - justicia sur-
ge araiz del proceso de comparacion que hace un cliente entre la experiencia - nivel de servicio que
ha recibido y lo que entiende que deberia de haber recibido (Seiders e Berry, 1998). Cuando hay
una discrepancia negativa entre ambas (se ha recibido algo peor de lo que se cree justo) surge en
el cliente una sensacion de injusticia que conduce a una insatisfaccién y potencialmente a terminar

la relacién con el proveedor.

En la revision de literatura que se ha realizado, no se ha encontrado mencién alguna a la percep-
ciéon de equidad como como un factor relevante en entorno Business-to-Business. La razéon de
gue sea asi puede radicar en que la valoracién que va a hacer el consumidor sobre lo que recibe

a cambio de lo que esta pagando es un ejercicio cognitivo mas que emocional, lo que revierte en
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el valor percibido en vez de la percepcion de equidad.

Costes de salida (switching costs)

Los costes de salida son todos aquellos costes en los que incurre un cliente cuando cambia de
un proveedor a otro. (Porter, 1998) los define como todos los costes en los que incurre un cliente
en un momento puntual cuando se plantea cambiar de un proveedor de un producto (servicio)

a otro.

Estos costes pueden ser tanto econémicos (costes de reemplazo, de transaccion, de busqueda,
etc) como psicolodgicos (costes cognitivos, emocionales, etc) (Fornell, 1992) ; (Edward e Sahadey,
2011); (Burnham, Thomas A. et al., 2003). También pueden ser de caracter interno (es decir aque-

Ill

llos que se tienen a titulo individual o en una organizacion y que recogen el “expertise”, habilida-
des y conocimientos para cambiar de proveedor) y los externos (relacionados con los beneficios
que ofrece un proveedor para que no se compre a un tercero) (Blut et al., 2014). Se trata por tanto
de todos aquellos recursos que tiene que emplear el cliente para cambiar de proveedor, en un

sentido amplio (Yang, 2015).

La relacion entre costes de salida y fidelidad se produce pues unos altos costes de salida van a con-
ducir a una menor probabilidad de cambio de proveedor, en tanto en cuanto el cliente esta desin-

centivado a hacerlo, generandose una suerte de dependencia con este proveedor (Pan et al., 2012).

Los costes de salida pueden funcionar a modo de mecanismo de proteccion (“lock -in") que hace
que el cliente continle comprando la misma marca incluso cuando las (marcas) alternativas
de compra son mas baratas que aquella que se esta comprando. (Klemperer, 1987) afiade que
mercados homogéneos ex ante, se pueden de facto diferenciar ex post a través de los costes de
salida: el cliente se ve “forzado” a consumir un producto y servicio y va a tener una percepcion
concreta de la calidad o funcionalidad que recibe del mismo; por lo que si es sensible a la calidad,
los costes de salida van a funcionar como un fidelizador pues el cliente va a permanecer en la

opcidn inicial para reducir su incertidumbre (Erdem et al., 2002).

(Crosby, 1988) explica que en un entorno Business-to-Business los costes de salida son la suma
de los costes psicolégicos, econdmicos y fisicos en los que incurre una organizacion. (Aydin e
Ozer, 2005) afiade que también tenemos que considerar los costes de proceso en los que incurre

el cliente al cambiar de proveedor.

La mayoria de los estudios empiricos concluyen que las barreras de salida afectan de manera
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relevante de manera directa o indirecta en la decision que toma un cliente para permanecer en
una relacion a través su efecto moderador entre las percepciones relacionales que tiene el clien-
te (como la satisfaccién, la calidad percibida, la confianza o el compromiso) y su fidelidad (Polo
e Sesé, 2009) ; (Bell et al., 2005) ; (Sharma, Neeru e Patterson, Paul G, 2000); (Patterson e Smith,
2003). Ademas, estudios como el de (Burnham, Thomas A et al., 2003) ; (Lam et al., 2004) conclu-
yen que el impacto de los costes de salida en la fidelidad conductual es mas alto que los de la
satisfaccion. Por ello, los costes de salida son utillizados en entornos Business-to-Business como

una herramienta de fidelidad (Dick e Basu, 1994).

Dicho esto, todavia existe cierto debate sobre si el impacto de los costes de salida en entornos
Business-to-Business afecta tanto a la fidelidad actitudinal como conductual. En esta linea, (Lam
et al., 2004) ; (Russo et al., 2016) apuntan que los costes de salida son una de las principales varia-

bles que conducen a la fidelidad conductual pero no (de forma relevante) en la actitudinal.

Otro factor a tener en cuenta para estimar la relevancia de los costes de salida en entornos Bu-
siness-to-Business es si éstos son percibidos como elevados o no. (Crosby, 1988) explica que en
mercados Business-to-Business, cuando el cliente percibe los costes de salida como elevados, la
inversion en una cuenta (corporativa) va a tener sentido pues el cliente va a tener un compromiso
a largo plazo con su proveedor; y al contrario: cuando los costes de salida se perciben como bajos,
no se justifica una inversion en el cliente pues éste va a tener un enfoque a corto plazoy no va a

tener un compromiso duradero (por lo que la probabilidad de que se produzca la fidelidad es baja).

Vamos a estar en un escenario de costes de salida percibidos como elevados cuando: a) El pro-
ducto o servicio (sistema) que se presta se percibe como estratégico b) El producto o servicio
(sistema) esta integrado dentro de los procesos y sistemas de la compafiia (no es modular) c)
Cuando el cliente tiene un equipo gestor conservador d) Cuando el cliente tiene un alto nivel de
exposicion con el producto o servicio en cuestion (financiero, de rendimiento, personal y relativo

al proveedor) (Crosby, 1988).

Dentro de los costes de salida se distingue ademas entre dependencia (hasta qué punto un clien-
te necesita a un proveedor para cumplir con sus necesidades) y activos especificos invertidos (ac-

tivos que el cliente ha invertido ex professo en el negocio firmado con el proveedor) (Yang, 2015).

Sefialar por ultimo que dentro los costes de salida, autores como (White e Yanamandram, 2007)

distinguen entre:

+ Costes de incertidumbre: Costes asociados con las incertidumbre psicolégica que conlleva
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el contratar un servicio no testado (Guiltinan, 1989).

+ Costes incurridos antes de la migracion: Costes asociados con el tiempo y esfuerzo que
lleva a los clientes encontrar la informacién sobre alternativas disponibles y evaluar su via-

bilidad antes de la migracién (Jones et al., 2002).

* Costes de establecimiento de servicio: Tiempo y esfuerzo asociados con el proceso de
iniciar una relaciéon con un nuevo proveedor o de establecer un nuevo servicio para su uso

(Guiltinan, 1989).

* Costes incurridos después de la migraciéon: Tiempo y esfuerzo requeridos por parte del

cliente para adaptarse a nuevos procesos y rutinas con un nuevo proveedor.

+ Costes asociados a los beneficios y pérdidas: Las relaciones contractuales suelen tener
aparejados una serie de beneficios (Guiltinan, 1989) y la pérdida de estos beneficios repre-

senta un desincentivo para el cambio (Turnball e Wilson, 1989).

Reputacién de marca (brand reputation)

La imagen de marca se describe como la impresion general que el publico tiene sobre una com-
pafiia en concreto (Barich e Kotler, 1991). Es un concepto muy ligado (algunos autores los usan de
hecho indistintamente) a la reputacion de marca, que abarca las percepciones y valores que un
cliente asocia con un determinado proveedor de un producto - servicio. La percepcion es el resul-
tado de un proceso de evaluacién que hace el consumidor de un proveedor en base a sus ideas,
sentimientos y experiencias concretas con esa firma, que dan lugar a un conjunto de imagenes

mentales (Marschark et al., 1987).

Algunos autores se refieren también a la reputacion de marca como brand equity (activo de mar-
ca) (Ramaseshan et al., 2013) ; (Chen e Myagmarsuren, 2011) y explican que el conocimiento y
reputacién de marca conllevan distintas respuestas por parte de los usuarios al ser expuestos a
distintos impactos de Marketing. Sefialan ademas que estamos ante un fuerte brand equity (acti-

vo de marca) cuando la marca se percibe como fuerte, Unica y deseable.

Cuando se estudia esta variable en un entorno Business-to-Business, los autores se refieren a la
misma bien como reputacién de marca, bien como imagen corporativa. En cualquiera de los ca-
sos estamos hablando de la impresion general que se realiza en la mente del consumidor sobre
un cliente y esta relacionada con los atributos fisicos del producto - servicio, pero también con los

comportamientos que muestra el proveedor (Aydin e Ozer, 2005). También se puede entender
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por la misma como “las percepciones sobre una organizacion reflejadas en las asociaciones que se

realizan en la mente del consumidor” (Keller, 1993).

La reputacion corporativa o imagen de marca, funciona a modo de filtro respecto a las percepcio-
nes que se tienen sobre la compafiia (Gronroos, 1984). Ademas, como explica (Wallin Andreassen
e Lindestad, 1998), la reputacién de marca no sélo simplifica la toma de decisiones; también
funciona a modo de pista externa, tanto para compradores existentes como potenciales, puede
tener un impacto en la fidelidad y parece que va a tener un impacto en la decision de compra,

sobre cuando estamos ante un producto o servicio con atributos dificiles de medir.

(Anatolevena Anisimova, 2007), plantea que hay que desglosar el impacto de marca en sus distin-
tos componentes. Distingue entre los mismos y confirma que se produce una correlacion entre
la imagen de marca, los valores de marcay la funcionalidad de marca con la fidelidad actitudinal
y conductual. Afirma también que no hay correlacion entre la asociacion de marca con distintos
eventos de patrocinio y la fidelidad actitudinal, aunque si con la conductual (que seria mas a corto

plazo).

(Taylor e Hunter, 2003) abordan el impacto de la marca desde otra perspectiva: la actitud hacia la
marca. Encuentran que la misma esta influida por una serie de antecedentes como la confianza,

la satisfaccion y el afecto, y que si tiene un impacto relevante en la fidelidad actitudinal.

Se habla también de la influencia de la intimidad de marca (“brand intimacy”) en el establecimien-
to de relaciones afectivas (Turri et al., 2013), que a su vez devengan en una fidelidad actitudinal
y conductual. La intimidad se entiende en este caso como cercania o conexion (Gaia, 2002) a una
marca, que genera una relacién mas duradera que la que se establece sobre una base meramen-

te cognitiva.

La reputacion de marca (imagen de marca) tiene ademas marcados efectos en otras variables
como la satisfaccion, la calidad percibida y el valor percibido, siendo especialmente relevante en
un escenario de servicios complejos (Wallin Andreassen e Lindestad, 1998). Escenario en el que
no solo la reputacidn corporativa es el principal predictor para la fidelidad actitudinal y conduc-
tual, sino que ademas tiene un impacto directo en las otras variables mencionadas (satisfaccion,
valor percibido y calidad percibida) tanto en escenarios en los que el comprador es un experto

como en los que no.

Sin embargo, otros estudios como (Aydin e Ozer, 2005) no encuentran un impacto directo entre

reputacion de marca y fidelidad, tanto conductual como actitudinal. Lo que podria venir a sugerir
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que su efecto no es directo sino indirecto, a través de otras variables como la percepcion de la

calidad de servicio, que si que influyen en la fidelidad.

Habitos de compra (habitual buying)

La “Teoria de la Sociologia Adaptativa” plantea que las personas desarrollan esquemas mentales
adaptativos que guian su conducta. Y en la media en el que estas medidas se replican en un con-
texto adaptativo, surgen habitos mentales como la consistencia y la resistencia al cambio a falta

de fuerzas disruptivas (Passapapa e E., 2007).

El habito de compra se define como un comportamiento de compra derivado de un habito que sur-
ge de una baja deliberacion y consideracion, tanto en entornos Business-to-Consumer como Busi-
ness-to-Business, y que lleva a que se tomen decisiones con niveles muy bajos de consideracion (Pas-

sapapa e E., 2007).

En un entorno de Business-to-Business, el habito de compra va de la mano de la confianza, y lle-
va al cliente a creer en las capacidades del proveedor y que no va a desvelar nada confidencial,
conduciendo en ultimo término a un incremento de fidelidad, tal y como se confirma en estudios
como el de (Rauyruen et al., 2009). (Passapapa e E., 2007) apunta en la misma direccién pero ma-

tiza que la influencia se limita a fidelidad conductual.

A su vez, (Uncles et al., 2003) explica que en mercados competitivos y para productos de compra
frecuente, la fidelidad es fruto de una aceptacion pasiva de las marcas, mas que de la actitud del
cliente hacia las mismas. Lo que da una idea de la importancia de los habitos de compra y cues-

tiona el potencial de los programas de fidelidad.

Otros estudios abordan el tema desde otra perspectiva y hablan de resistencia al cambio (Russo
et al., 2016), que esta nuevamente vinculada con los habitos de compra en un entorno Busi-

ness-to-Business.

Finalmente, sefalar otros estudios (ver por ejemplo (Russo et al., 2016)) que encuentran que la
fidelidad conductual se produce a pesar de no darse valor percibido, barreras de salida y satisfac-

cion, lo que atribuyen a la “vagueza” de los clientes incluso en entornos corporativos.

Calidad de la relacion (Relationship quality)

La calidad de la relacién surge de la valoracién que hace un cliente de la relacién que mantiene
con un tercero y de hasta qué punto se cumplen sus expectativas en base a un historial de re-

laciones. La calidad de la relacion esta muy vinculada a las variables de confianza, satisfaccion y
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compromiso (Chen e Myagmarsuren, 2011).

(Ramaseshan et al., 2013) explica que en el momento en el que se genera la calidad de la relacion,
surge una vinculacion entre el proveedor y la empresa (cliente) que hace que sus percepciones
vayan mas alla de la reputacién de marca y del valor percibido. Se genera una inercia que hace
que la relacién entre ambas partes continle a menos que ocurra algo excepcionalmente negati-

Vo, que haga que la relacién se cuestione.

Otros estudios como el de (Ramaseshan et al., 2013) apuntan a que el impacto de calidad de la
relacion sobre la fidelidad es indirecto, y a través del grado de confianza, que a su vez siva a ge-

nerar un impacto directo en la fidelidad.

La calidad de la relacién parece a su vez ser especialmente importante en la fidelidad en servicios

(frente a productos), tal y como explican (Macintosh e Lockshin, 1997).

En la literatura podemos encontrar por otro lado referencia a otro aspecto de la (calidad de la)
relacion: La predisposicion de las empresas proveedoras a establecer relaciones de largo plazo,
que va a depender de factores como las practicas de la industria, la dependencia del producto
adquirido y el sistema de incentivos de la empresa a sus compradores (Palmatier et al., 2008).
Asi, (Kalwani e Narayandas, 1995), concluyen que en las empresas que buscan establecer re-
laciones a largo plazo se mejora la rotacién de inventario, se produce una menor caida en sus
margenes (a pesar de ser capaces de bajar sus precios), se produce una mejora del retorno
en inversién y se produce un incremento de ventas mayor que en las empresas que no tienen
esta aproximacion. Y dentro de estas empresas, las que lo han estado haciendo durante por lo
menos seis afios, tienen un impacto positivo todavia mayor debido a la optimizacion que con-

siguen de costes generales, a pesar de tener que soportar caidas todavia mayores de precio.

La propension del cliente a establecer una relacion también debe ayudar a definir la intensidad y
conjunto de acciones de marketing relacional a ejecutar. Encontramos asi que en clientes con una
propension positiva, dichas acciones van a tener un efecto positivo en la fidelidad conductual,
pero dicho impacto va a ser negativo (pues se alimentan las ineficiencias de la relacién) cuando

las propensién del cliente es negativa (Palmatier et al., 2008).

Apuntar por ultimo que relacion como tal parece regirse por distintos criterios segun la duracion
de la misma (Grayson e Ambler, 1999). Asi, la confianza que surge de dicha relacidon es relevante
a corto plazo, mientras que a largo plazo lo son factores como la involucracién y el nivel de inte-

raccion.
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Gestion de devoluciones

La gestion de las devoluciones también se menciona en algunos estudios sobre fidelidad en mer-
cados Business-to-Business. Encontramos asi que estudios en mercados Business-to Business
la incluyen como una de las tres variables mas relevantes (Homburg e Rudolph, 2001) para la
generacion de satisfaccion, y que modera los impactos de otras variables como el valor percibido

(Russo et al., 2017).

4.1.2. IMPACTO DE LA COMUNICACION EN LA FIDELIDAD EN ENTORNOS BUSINESS-TO-
BUSINESS

En la literatura sobre gestion de clientes y fidelidad en entornos Business-to-Business podemos
encontrar diversas referencias al impacto de la comunicacion en la fidelidad. En lineas generales,
se considera que la comunicacion tiene un efecto indirecto o funciona como moderadora del im-
pacto de otros antecedentes de la fidelidad (Palmatier et al., 2006). También se hace referencia a
la misma como indicativa de la existencia de variables como la satisfaccion y el compromiso, asi

como de una relacién con el cliente rentable (Reinartz e Kumar, 2003).

Se procede a continuacion a describir primero como se debe gestionar la comunicacién en en-
tornos Business-to-Business para analizar a continuacidn el impacto directo e indirecto que la

comunicacion tiene en la fidelidad.

De la gestion de la comunicacion

En la literatura podemos encontrar referencias a la gestion adecuada de la comunicacién, desta-

| u III

cando su importancia estratégica y la necesidad de adaptarla al “estadio relacional” en el que nos
encontremos. (Andersen, 2001) habla en concreto de una fase inicial pre-relacional cuyo principal
objetivo es el “awareness” (conciencia), una segunda de negociacién donde se busca la influencia
y una tercera donde se trataria de establecer y mantener un compromiso. Etapas en las que varia
en nivel de bidireccionalidad de la comunicacién y en la que ésta tiene que adaptar sus canales
y mensajes y al tipo de cliente con el que tratamos. Dicho esto, parece que estas directrices no
se ponen en practica pues a dia de hoy hay errores frecuentes de comunicacién. Como ocurre
con clientes que presentan una alta fidelidad conductual y actitudinal a los que se frustra con un
exceso de comunicacion a través de diferentes canales, fundamentalmente digitales (Peppers et

al., 2002) ; (Bawden e Robinson, 2009).

Encontramos también referencias a la calidad y efectividad de la comunicacion (Dwyer et al.,
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1987); (Palmatier et al., 2008) que sefialan que ambas impactan en la relacion que el cliente esta-
blece con el proveedor y marcas, impactando en Ultimo término en las intenciones de compra del

cliente (fidelidad conductual).

Por otro lado, (Johnson, 2002) destaca la importancia de que los gerentes identifiquen aquellos
indicadores (explicitos e implicitos) que los consumidores utilizan para identificar y hablar de la
calidad del servicio, y hagan uso de los mismos para hacer una comunicacion concreta que tan-

gibilice dicho servicio.

(Duncan e Moriarty, 1998) explican la importancia de que se considere el impacto que la comuni-
cacién tiene a nivel de marketing de producto, pero también a nivel corporativo y de marketing
general, abogando por una gestion unificada de la misma en aras de conseguir consistencia en

los mensajes que se transmiten a los distintos stakeholders.

Narayandas (Narayandas, 2005) explica que en los mercados Business-to-Business no podemos
aplicar la misma lo6gica que en mercados de consumo. No tiene asi por ejemplo sentido centrar
nuestra comunicacion en los atributos del producto, pues debe hacerse en los beneficios que le
damos a los clientes. (D., 2003) distingue entre distintos tipos de beneficios y sugiere para el de-
sarrollo de fidelidad de clientes, se ponga el énfasis en la comunicacion de beneficios no tangibles
y no financieros (que son aquellos dificilmente de valorar pero altamente apreciados, como son
los servicios adicionales que se da a los clientes), en funcidén de su relevancia estratégica y estado

en cuanto a fidelidad.

Sefialar por ultimo que (Reinartz e Kumar, 2003) indica que la intensidad de la comunicacion,
medida como numero de contactos, puede tomarse como un indicador positivo del nivel de sa-

tisfaccion y compromiso del cliente, que a su vez pueden revertir en fidelidad.

Del impacto de la calidad de la comunicacion en la fidelidad a través de variables relacionales

Diversos estudios encuentran que la (calidad de la) comunicacion impacta de manera indirecta
en la fidelidad a través de variables relacionales como la confianza (Morgan e Hunt, 1994): La
comunicacién va a permitir que el cliente perciba tanto las capacidades de entrega de producto
y servicio del proveedor, asi como su buena intencionalidad, lo que va a dar lugar a la formacion

de esta confianza.

El impacto también lo podemos encontrar en otras variables relacionales como la satisfaccién de

la relacién, que a su vez tienen un impacto en la propension del cliente a concluir la relacion y en
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el compromiso con dicha relacion, lo que eventualmente debiera tener un impacto en la fidelidad

de los clientes (Jeong e Oh, 2017).

Del impacto de la comunicacion en la fidelidad a través del valor percibido

Se habla también de la importancia de la creacion de modelos de valor en entornos Busi-
ness-to-Business (Anderson e Narus, 1998). Esto es, modelos personalizados donde se plasman
los beneficios y ahorros que la propuesta de valor tiene para cada cliente. La comunicacion es por
tanto un medio para plasmary hacer que el cliente perciba el valor de todo lo que esta recibiendo
(valor percibido), lo que a su vez puede impactar en la fidelidad. Por lo que el impacto de la comu-

nicacion en la fidelidad es indirecto, pues se produce a través de este valor percibido.

En la misma linea, (Hanninen e Karjaluoto, 2017) demuestra en su estudio que la calidad de co-
municacion (resultado de combinar el contenido correcto, con la frecuencia adecuada el canal
correcto y eficiencia) y la efectividad de la comunicacion (utilizacién de canales de comunicacion
adaptados a las preferencias de personalizacion del cliente) median el impacto que la calidad de

servicio tiene sobre la fidelidad, siendo mayor el impacto de la efectividad que el de la calidad.

Del impacto indirecto de la publicidad y las redes sociales en la fidelidad en Business-to-

Business

La publicidad es un medio de comunicacién con clientes pagado por la empresa (Raj, 1982), Se
puede hablar de publicidad de la propia empresa o de la organizacion, de un servicio en concreto,

de la marcay de los productos y servicios de la compafiia.

Al analizar el impacto de la publicidad en la fidelidad en entornos Business-to-Business, encon-
tramos que el impacto es indirecto (Polo e Sesé, 2009): la comunicacién modera el impacto de

antecedentes clave de la fidelidad, como son la percepcién de las barreras de salida.

Dentro de la publicidad podemos hablar en particular de las redes sociales, de las que después se
va a hablar de manera exhaustiva dentro de la comunicacion en clientes estratégicos. Las redes
sociales se definen como un grupo de aplicaciones basadas en Internet que desarrolladas sobre
los fundamentos ideoldgicos y tecnoldgicos de la Web 2.0 permiten la creacion e intercambio de

contenido creado por los usuarios (“user generated content”) (Kaplan e Haenlein, 2010).

Respecto al impacto que las redes sociales tienen en la fidelidad en entornos Business-to-Bu-
siness que no hay estudios concluyentes todavia, pero si podemos apuntar ciertas tendencias

(Agnihotri et al., 2016):
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* En general, se observa las empresas de entornos Business-to-Business estan dando un
peso creciente al posicionamiento de marca, objetivo para el que las redes sociales juegan

un papel clave por la interaccion que permiten con el cliente a diferentes niveles.

* Ademas, dicha interaccidén contribuye a lo que ejecutivos definen como un objetivo clave
en sus estrategias de redes sociales: La interaccién y “engagement” (compromiso) del clien-
te corporativo. “Engagement” que como hemos visto antes, es un precursor de la confianza,

que a su vez impacta en la fidelidad actitudinal y conductual.

Del impacto de la comunicacion en la fidelidad a través de la reputacion corporativa

La reputacion corporativa es el resultado tanto de la experiencia acumulada de un cliente con

Ill

una empresa - marca en particular, como del “ruido” generado por esta empresa - marca (publi-
cidad, marketing director, PR, etc) de cara formar una imagen en concreto (Wallin Andreassen e

Lindestad, 1998).

(Brodie et al., 2009) ahonda en el impacto que la imagen de marca y la marca corporativa tienen
sobre la fidelidad a través de la percepcidn de la calidad del servicio y el valor percibido y encuen-
tra que la comunicacién externa tiene un impacto directo tanto en la imagen de marca como en
la corporativa, en tanto en cuanto transmite una promesa de marca al consumidor, que conduce

a la formacién de dichas imagenes y la generacion de expectativas.

Por su parte, (Zehir et al., 2011) encuentra que la comunicacién de marca tiene (junto con la cali-

dad de servicio percibida) un impacto en la confianza, que a su vez conduce a la fidelidad.

Otros impactos de la comunicacion

Otros estudios (Oh et al., 2018) abordan indirectamente el impacto de la comunicacién en entor-
nos Business-to-Business al plantear que los efectos de acciones de marketing entre partners
(que incluyen la comunicacion a los clientes de uno de ellos), sefialando que se puede generar
captacién de clientes y eventualmente fidelidad a través de estas acciones si concurren ciertos
factores como nivel medio de encaje entre productos, crecimiento limitado del negocio principal
y enfoque en ciertas actividades como I+D. También apunta que variables como el nivel de com-

petencia del sector, no son relevantes para explicar su eficacia.
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4.1.3.IMPACTO DE LA COMUNICACION CUSTOMIZADA EN MERCADOS BUSINESS-TO-
BUSINESS

Dentro de la literatura encontramos referencias a la importancia de realizar una comunicacion
llamada “dirigida” o ““customizada™ {Albert, 2002, Need-based segmentation and customized
communication strategies in a complex “commodity” industry: A supply chain study} que trabaja
sobre la base de que los clientes no quieren lo mismo ni tienen las mismas preferencias {Schultz,

2000, Customer / brand loyalty in an interactive marketplace}.

En la misma linea, {Hanninen, 2017} afirma que las comunicaciones de marketing son iniciadas
normalmente por el proveedor pero que para optimizar sus efectos positivos tienen que estar en
linea con las expectativas del cliente. Por lo que, si tomamos conceptos como la calidad percibida
de la comunicacién con un proveedor, encontraremos que va a haber diferencias en cuanto lo
gue se entiende como tal, puesto que las caracteristicas y preferencias de los clientes van a variar
{Palmatier, 2006, Factors Influencing the Effectiveness of Relationship Marketing: A Meta-Analy-

Sis}.

Teniendo presente que existen diferencias entre las preferencias de comunicacion de los clientes
corporativos, la comunicacién “customizada” aboga por utilizar informacion relacional y transac-
cional de los clientes que sirva para entender las necesidades y preferencias de los decisores de
compra y poder lanzar una comunicacion individualizada para cada cliente (Peltier, 2003). Co-
municacién “customizada” que va a ser mas efectiva y eficiente, y que va a conducir a una mayor

fidelidad y rentabilidad de los clientes (Albert, 2002); (Peltier, 2006)

El proceso a seguir para realizar la comunicacion “customizada” incluye los siguientes pasos (Peliter,

2006):
* Recoger la informacion relacional y transaccional de los clientes.
* Construir una base de datos que integre la informacion del cliente.

* Identificar distintos segmentos de clientes en base a la informacién transaccional y rela-

cional.
* Establecer el mix de comunicaciones de marketing para cada tipo de cliente.
* Lanzar las campafias interactivas y personalizadas para cada cliente.

* Medir las respuestas obtenidas para cada cliente.
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Si bien el modelo anterior se centra en Comunicaciones Integradas de Marketing (“Integrated
Marketing Communications”) en entornos de Business-to-Business, la l6gica anterior parece per-
fectamente aplicable tanto a la comunicacion en general (Que como se vera es mas extensa pues

|ll

recoge elementos de comunicacion en el “network” y comunicacién personal) y a los clientes

estratégicos.

4.2. IMPACTO DE LA COMUNICACION EN LA FIDELIDAD EN BUSINESS-TO-BUSINESS

El marketing ha evolucionado notoriamente en los ultimos quince afios. Ha dejado ser una varia-
ble dirigida por las compafiias y centrada en el producto y servicio y ha pasado a ser una funcion
basada en la interlocucion con el cliente y en las relaciones. Ya no se busca la optimizacién del
beneficio de una compafiia en base a transacciones individuales sino en base al valor del cliente

en el tiempo (Palmer, 1994).

Este nuevo enfoque ha dado paso al marketing relacional, que pone su foco en el proceso
de gestion de la relacion con el cliente (Andersen, 2001). El valor que se genera en el cliente
va por tanto mas alla del producto o servicio ofrecido y se establece desde la relacién que el
proveedor tiene con su cliente (Gronroos, 2004). Desde esta perspectiva se pone el foco en el
proceso de creacidony gestidén de dicha relacion, que pasa por distintas etapas hasta llegar a la

fase de compromiso por parte del cliente, que es la base sobre la que se produce la fidelidad.

En este proceso se define la comunicacion como la informacion intercambiada entre dos partners
relacionados (Palmatier et al., 2006), como la comparticion de informacién relevante y en el mo-
mento adecuado entre dos compafiias (Anderson e Narus, 1990) o como el acto de transferir un

mensaje a un tercero de manera que sea entendido y sea relevante (Andersen, 2001).

La comunicacion es una de las estrategias mas efectivas para desarrollar relaciones y un factor
clave para conseguir los objetivos en un cliente estratégico (Schultz e Evans, 2002); (Murphy e
Sashi, 2018). Numerosos estudios en la literatura confirman el papel critico de las actividades
de comunicacién en el desarrollo y mantenimiento efectivo de las relaciones (Roberts e O'reilly
lii, 1979; Putnam e Krone, 2006) ; (Farace et al., 1977). La comunicacion captura la utilidad de la
informacion intercambiada y es considerada vital para mantener la vitalidad de un “partnership”
(Mohr e Spekman, 1994). En palabras de (Bleeke e Ernst, 1994): “La mds cuidada de las relaciones

se tambaleard sin una buena y frecuente comunicacion”.

(Duncan e Moriarty, 1998) habla a su vez de una importancia creciente de la comunicacion en este

nuevo escenario, en tanto en cuanto ésta sirve para establecer los mecanismos de didlogo bidirec-
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cional con los clientes y posibilita la gestion efectiva de “feedback” y establecer relaciones con estos
clientes. La comunicacién pasa a tener un rol fundamental en cualquier actividad comercial y de mar-
keting, en tanto en cuanto la gran mayoria de las actividades van a servir como mecanismos directos

o indirectos de comunicacion.

(Groénroos, 2004) apunta que esta comunicacién debe estar basada en la interaccion (dialogo en-
tre las partes) y debe estar apalancado en la planificacion. Ademas de este tipo de comunicacion,
gue es aquella estructurada y organizada proactivamente por el proveedor, podemos encontrar
la comunicacién de producto (centrada en los atributos de éste), de servicio (describe el tipo de
servicio ofrecido), la no planificada (que es aquella no controlada por el proveedor) o bien estar

ante un escenario de ausencia de comunicacién (que igualmente tiene un impacto en la relacién).

4.2.1. COMUNICACION ENTRE EL PROVEEDOR Y EL CLIENTE ESTRATEGICO

La comunicacion entre un proveedor y el cliente estratégico se produce a tres niveles: General o
de “network”, relacional entre personas de las dos organizaciones y la que dirige el gestor de la
cuenta estratégica. Se procede a continuacion a analizar cada una de estas dimensiones de las

comunicaciones, destacando sus elementos clave e implicaciones mas relevantes.

Comunicacion a nivel de “network”

Dentro de la literatura se distingue entre la comunicacién entre el gestor de clientes estratégicos
y el cliente estratégico, la comunicacién entre el proveedor en general y el cliente y también de
la comunicacion relacional dentro del “network”. El “network” se entiende como una relacién es-
tablecida entre distintas personas pertenecientes al proveedor (normalmente el equipo gestor
de clientes estratégicos) y distintos interlocutores en el cliente, pudiéndose dar interacciones y
comunicaciones tanto entre distintos miembros del proveedor y del cliente, como entre personas

de ambas organizaciones (Gonzalez et al., 2014) ; (Gupta et al., 2019).

(Axelsson e Easton, 2016) sefiala que un sistema de “network” consiste en un conjunto importan-
tey limitado de agentes, compradores y vendedores que pueden influir en el mercado; que entre
los actoresy las relaciones que se establecen surgen dependencias relevantes, de tal manera que
lo que ocurre en una relacion influye y es influido por el resto de relaciones; y que el sistema es

rigido en tanto en cuanto es dificil cambiar de proveedor o clientes dados el sistemay las depen-
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dencias creadas a raiz de los actores, actividades y dependencias. Este contexto, las actividades
de compray de venta van a estar dirigidos a este conjunto de proveedores y clientes, en vez de a

un segmento de mercado general (Lindgreen e Wynstra, 2005).

La importancia relativa del “network” va a ser creciente conforme evolucione la relacion y se tran-
sicione de una situacion de venta transaccional (productos y servicios con valor agregado limita-
do) a una colaborativa (donde se venden soluciones mas avanzadas y de mayor valor agregado)
(Ulaga e Loveland, 2014). Es asi pues en este ultimo escenario, el gestor de clientes estratégicos
tiene que interactuar con diversos interlocutores internos y externos para definir claramente lo

que el cliente necesita y como entregar este valor.

Dentro de este “network” establecido entre el cliente y el proveedor, se distinguen entre los si-

guientes conceptos (Gupta et al., 2019); (Palmatier et al., 2006):

* Densidad del “network” (aspecto estructural): captura la cantidad de informacion inter-

cambiada entre un proveedor y su cliente.

+ Conexiones entre funciones similares (composicion funcional): captura la riqueza de la

informacion intercambiada gracias a la similitud de perfiles, conocimiento y “expertise”.

* Densidad del netwok (aspecto estructural): capacidad de utilizar la informacién del equipo

vendedor.

+ Centralizacién de las conexiones (aspecto estructural): captura la presencia de integrado-

res que puden coordinar y armonizar los esfuerzos del equipo para utilizar la informacion.

+ Conexiones entre funciones diferentes (composicién funcional): captura la riqueza de la
informacion utilizada basandose en la diversidad de perspectivas y “expertise” entre distin-

tos miembros de diferentes funciones.
Relevancia e impacto de los elementos de un “network” relacional

Conforme a (Gupta et al., 2019) podemos afirmar que de cara a la rentabilidad de la cuenta estra-

tégica:

+ Tanto la densidad del “network” (que afecta a la cantidad de informacion intercambiada)
como las conexiones entre funciones similares (que impacta en la riqueza de la informacion

intercambiada) va a tener un impacto directo y positivo en dicha rentabilidad.
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* La densidad del “network” dentro del proveedor (que afecta a su capacidad de utilizar la
informacion proporcionada por el cliente) va a tener un efecto substitutivo en el impacto de

la densidad del “network” en la rentabilidad.

* La centralizacién dentro del proveedor va a tener un impacto positivo tanto en el efecto de
la densidad del “network” y va a potenciar tanto el impacto de las conexiones con funciones

similares como la rentabilidad.

* Las conexiones entre funciones diferentes dentro del proveedor van a potenciar el impac-

to de las conexiones de funciones similares en la rentabilidad.

|ll

Por otro lado encontramos que un incremento de la densidad del “network” (desde un punto
de vista de contactos entre el cliente y el proveedor) mejora la comparticién de la informacion
y de la comunicacién y tiene un efecto positivo tanto en ventas como en la satisfaccion (Mohr e
Spekman, 1994). La informacién dentro de una organizacion esta disgregada y el incremento del
numero de contactos mejora el acceso a la informacién y conduce a mejores decisiones (Moriarty

e Spekman, 1984).

Sefialar por ultimo que si bien la densidad del “network” tiene un impacto positivo en general, el
mismo puede ser negativo de cara a la interaccidn entre las partes, pues cuando se incrementa
excesivamente el nimero de interlocutores en una interaccién, se produce un impacto negativo

en la satisfaccidon con la relacion del cliente con el proveedor (Murphy e Sashi, 2018).

Comunicacion relacional entre un proveedor y un cliente estratégico

Dentro de la comunicacion relacional que tiene lugar entre dos organizaciones, podemos encon-
trar las siguientes elementos (Schultz e Evans, 2002) ; (Mohr e Nevin, 1990) (Mohr e Spekman,

1994):

+ Calidad de la comunicacién: la calidad de la comunicacion es un aspecto clave en la trans-
mision de la informacion (Tubbs et al., 1988) y es mencionada como uno de los factores
clave que impactan en la efectividad de la gestidn de clientes estratégicos. La calidad de la
comunicacién se entiende como la relevancia, precisién, la adecuacién temporal (timing),
la adecuacion del contenido y la confiabilidad de la informacién entregada (Daft e Lengel,
1983); (Mohr e Spekman, 1994). También se puede entender como el grado en el que el con-

tenido de una comunicacion es recibido y comprendido por la otra parte de la relacién. La
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misma media el impacto de la habilidad estratégica y presenta un impacto directo sobre la
efectividad del gestor del cliente estratégico, entendido como el nivel en el que se promueve

la cooperacion y se construye una relacion duradera con el cliente (Sengupta et al., 2000).

* Frecuencia de la comunicaciéon: hace referencia a la cantidad de contactos a través de
distintos modos (cara a cara, por teléfono, por email, etc.). También puede hacer referencia
a la duracién del contacto entre distintas organizaciones (Farace et al., 1977). En principio
parece positiva, pero un abuso de la misma puede dar lugar a disfunciones organizativas (

Guetzkow, 1965).

* Direccionalidad: hace referencia a los movimientos horizontales y verticales de la comuni-
cacion dentro de la jerarquia. En funcién de la situacion, la comunicacion de arriba abajo o

de abajo a arriba pueden ser mas efectivas. (Mohr e Nevin, 1990)

* Bidireccionalidad de la comunicacion: segun (Dwyer et al., 1987) la comunicacion entre un
proveedor y su cliente no se puede mantener o desarrollar sin una comunicacion bidirec-
cional. La bidireccionalidad es el grado en el que la comunicacion se produce entre las dos
partes, en contraposicion a la comunicacién unidireccional por parte del proveedor o del
cliente (Mohr e Nevin, 1990). Dentro de la bidireccionalidad, podemos a su vez hablar de
“feedback” reciproco, que tiene presente la cantidad de respuestas a mensajes emitidos y
no la frecuencia de las comunicaciones iniciadas, pues pueden darse situaciones de comu-
nicacion bidireccionales dentro de patrones de comunicacién iniciados fundamentalmente

por una de las partes (Joshi, 2009).

* Participacion de la comunicacién: hace referencia a la comunicacién que tiene lugar en la
elaboracién conjunta de ambas partes en la planificacién y definicién de objetivos conjun-

tos (Mohr e Spekman, 1994).

* Modalidad de la comunicacion: se refiere al medio o métodos utilizados para transmitir
la informacién, a cdmo se ha transmitido un mensaje (Murphy e Sashi, 2018). Cuando el
modo de comunicacidén es el adecuado para la actividad que se esta llevando a cabo, es
mas probable que la comunicacion sea mas efectiva (Mason e Leek, 2012). Se distingue
normalmente entre modalidades formales e informales: las modalidades informales son
percibidas como desestructuradas, vagas y poco definidas en contraste con las formales,
qgue son regulares, estructuradas y detalladas (Anderson et al., 1987). Aunque ambos tipos

de informacién son relevantes y necesarios, se considera que la informal facilita la comu-
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nicacion, mantiene la cohesion en la organizacién y promueve la autonomia y la integridad
personal (Goldthorpe e Smelser, 1965). (Mohr et al., 1996) sugiere que la comunicacion for-
mal esta mas asociada con la colaboracidn, mientras que la informal estd mas relacionada
con la fijacion de objetivos comunes y la reduccién de la ambigtiedad de roles (Anderson e
Weitz, 1989). La comunicacion formal contribuye a la legitimidad mientras que la informal

contribuye a la confianza (Anderson e Weitz, 1989); (Mohr e Nevin, 1990).

+ Contenido de la comunicacién: el contenido de la comunicacién es el mensaje transmitido
(Murphy e Sashi, 2018), que va a estar relacionado con la estrategia de influencia utilizada
(Frazier e Summers, 1984). Dentro del contenido se puede distinguir entre contenido instru-
mental (relacionado con los objetivos de negocio y temas contractuales) y social (contenido
no comercial) (Sheng et al., 2005). (Frazier e Summers, 1984) distinguen a su vez 3 estrate-
gias de comunicacion directas, que son aquellas utilizadas para cambiar comportamientos
mediante peticiones expresas a la otra parte de que modifique su conducta; y las indirectas,
que buscan la modificacion de la conducta modificando las creencias y actitudes del inter-

locutor.

* Informacién de la comunicacién (“information communication”): la informacién de la co-
municacion consiste en transmitir informacién de manera recurrente sobre el producto o
servicio de manera claray concisa. Incluye informacion actualizada sobre el producto o ser-
vicio, presentaciones personalizadas sobre atributos del producto y presentar de manera
reiterada la utilidad que el producto tiene para el cliente (Ahearne et al., 2007); (Ogilvie et

al., 2018).

* Riqueza de la comunicacion: si bien se puede considerar como una modalidad mas, diver-
sos autores la dan un tratamiento diferente: Ciertos canales de comunicacién (como el cara
a cara) van a permitir comunicacion personalizada, “feedback” inmediato y la posibilidad de
recabar mas informacion a través de la observacion; mientras que otras modalidades como
la comunicacion escrita y electronica, a pesar de presentar menor riqueza, van a ser muy
efectivos para comunicar grandes cantidades de informacién formal y estandarizada. Cuan-
do se tratan temas complejos, no estandarizados o impredecibles, las modalidades ricas en
comunicacién son mas adecuadas; y cuando se trata de temas estandares y rutinarios, las
menos ricas son mas efectivas y eficientes (Cannon e Homburg, 2001); (Daft e Lengel, 1983).
En concreto, la comunicacién cara a cara se considera que provee el mayor nivel de riqueza

de comunicacion (Murphy e Sashi, 2018).
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+ Canales de comunicacién: los canales de comunicacién son los medios a través de los
cuales se realiza la comunicacion. Existen diversas clasificaciones de la comunicacion. Una
de las mas actuales es la de (Murphy e Sashi, 2018) que distingue entre canales personales,
digitales e impersonales. Los canales de comunicacién personal son aquellos en los que se
establece una comunicacion personal y directa entre el emisor y receptor, normalmente a
través de reuniones o comunicaciones cara a cara; las impersonales son comunicaciones
generalizadas y de caracter no personal; y las digitales son aquéllas que tienen lugar a tra-
vés medios digitales como el correo electréonico. La comunicacién digital presenta benefi-
cios como la facilidad de uso, la rapidez, el control sobre la sincronia y la habilidad de poder
interactuar con muchos usuarios pero no ofrece la posibilidad de recabar “feedback” inme-
diato; por otro lado, la comunicacion personal provee de “feedback” inmediato y conduce a
interacciones sociales pero tiene limitaciones en cuanto al control de la sincronia, el nUmero

de interlocutores y el tiempo y recursos que conlleva (Murphy e Sashi, 2018).

* Nivel de colaboracion en la comunicacion: como resultado del tipo de relacion establecida,
la comunicacion derivada puede ser colaborativa o autdnoma. La comunicacion colaborati-
va se basa en el desarrollo de actitudes de cooperacidén y procesos que guian y administran
la relacion (Morgan e Hunt, 1994), que crean una atmdsfera de respecto y soporte mutuo
(Mohr et al., 1996). Si se da una comunicacién colaborativa, la comunicacién va a ser mas
fluida, bidireccional, con preponderancia de modalidades de comunicacion informales y
con influencia indirecta; ante una comunicacion autbnoma, ocurrird lo contrario: menor

frecuencia de comunicacion, mayor formalidad y mayor nivel de influencia directa.

* Densidad de la comunicacién: la densidad de la comunicacion hace referencia al niumero
de contactos directos entre el proveedor y el cliente (Palmatier, 2008). En una relacion entre
un cliente y un proveedor se considera que incrementar el nUmero de contactos aumenta
la probabilidad de identificar oportunidades y de desarrollar expectativas compartidas (Pal-

matier et al., 2008); (Meyer e Rowan, 1977).

+ Comparticién de la informacion: la comparticion de la informacién hace referencia al nivel
de comparticion que se hace con el cliente (“partner”) de informacion critica, normalmente
propietaria (Spekman e Johnston, 1986). Cuando se produce la comparticion el cliente cor-
porativo recibe informacion relevante para la adquisicién y uso de los productos y servicios
del proveedor. Se genera por tanto un flujo de informacion a través el cual el proveedor

ayuda al cliente a anticiparse a planes futuros, permitiendo que ambas compafiias coordi-
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nen el desarrollo de productos y su produccion (Cannon e Homburg, 2001).

+ Saliencia de la informacion: la saliencia refleja hasta qué punto una informacion se consi-
dera relevante. Dicha saliencia de la informacion se suele interpretar a nivel personal (hasta
qué punto ayuda a conseguir los objetivos personales) y esta condicionada tanto por sus
efectos (el coste percibido de su uso) como por su percepcion cultural (en funcién de la cul-
tura, se hara un mayor o menor uso de informacién de terceros). La saliencia o percepcion
de utilidad percibida es relevante pues la misma va a potenciar o mitigar el uso de la infor-

macioén informal (Johnson et al., 1994).
Relevancia e impacto de los elementos de la comunicacion relacional

A continuacién, se va a analizar el impacto de los distintos elementos de la comunicacién relacional
en la fidelidad. Como se ha presentado dentro de los antecedentes de la fidelidad en un entorno
Business-to-Business, el impacto es fundamentalmente indirecto. Es decir, se observa que el impac-
to de la comunicacion en el rendimiento de las cuentas estratégicas esta mediado por una serie de
variables relevantes (fundamentalmente de caracter relacional) que a su vez si que van a impactar
sobre el rendimiento y resultado de estos programas (Palmatier et al., 2006). Se analizan en concreto
el impacto de los niveles de comunicacion, del nivel de informalidad, de la calidad de la comunicacion,
de la estrategia de comunicacion utilizada, del nivel de comunicacién colaborativa y de los distintos

aspectos del marketing relacional.
Sobre los niveles (generales) de la comunicacion

Diversos estudios sefialan que un incremento de los niveles de comunicacion de los distintos
rangos organizativos a los que se tiene acceso en la comunicacion conducen a un incremento
del compromiso (Anderson et al., 1987); (Anderson e Weitz, 1992) ;(Morgan e Hunt, 1994), de la
satisfaccion (Keith et al., 1990) y la coordinacién (Guiltinan et al., 1980) entre un proveedor y sus
clientes corporativos, tanto considerados de forma individual como de forma conjunta (bajo el

concepto de calidad de la relacién) (Palmatier et al., 2006).
Sobre el nivel de informalidad e intensidad de la comunicacion

La informalidad de la comunicacion tiene un impacto en el rendimiento del gestor de clientes
estratégicos, en la confianza que genera el gestor de cuentas estratégicas y en la capacidad del
gestor de clientes estratégicos para introducir soluciones sinérgicas. El mismo impacto se en-

cuentra en el nivel de direccionalidad y contenido estratégico (Schultz e Evans, 2002); (Palmatier
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et al., 2006).

En el caso de la intensidad de la comunicacién tiene a su vez un impacto positivo en la generacion
de percepciones de dependencias, en la confianza en el gestor de la cuenta estratégicay en la
comparticion de informacion (Park e Lee, 2014) pero no en la capacidad para generar soluciones
sinérgicas ni en la satisfaccion con la relacion establecida con el proveedor. Esto ultimo puede ex-
plicarse pues una comunicacion mas intensa no esta relacionada necesariamente ni con calidad
ni con eficiencia de comunicacion. Por lo que pueden darse situaciones con mucha comunicacion

ineficiente, que no aporta valor ni soluciones (Schultz e Evans, 2002); (Palmatier et al., 2006)
Sobre la calidad de la comunicacién

La eficacia de un programa de gestion de clientes estratégicos en general y de su impacto en con-
creto en la calidad percibida de la relacion, es la consecuencia, entre otros factores, de la calidad
de la comunicacion (Mohr et al., 1996) ; (Spekman e Johnston, 1986). La calidad es diferente de la
cantidad (intensidad) de informacion y debe privilegiar ante todo la relevancia de lo que se comu-

nicay a quién se comunica (al receptor de la comunicacion).

Siguiendo esta légica, estudios como (Anderson e Narus, 1998) enfatizan la importancia de comunicar
a los clientes de manera regular el valor que reciben de la relacién (es decir, el conjunto de beneficios
y ahorros obtenidos al tratar con el proveedor). Esta comunicacién ayuda a “tangibilizar” el valor apor-
tado (que no necesariamente se esta percibiendo), lo que va a contribuir a la generacion de confian-
za y compromiso en el cliente corporativo, ademas de incrementar la satisfaccion con el proveedor

(Mohr e Spekman, 1994).
Sobre los canales de comunicacion

La comunicacién personal cara a cara conduce un mayor nivel de participacién, comunicaciones
sociales y niveles de “feedback” inmediato y reciproco que las comunicaciones digitales; mientras
qgue la comunicacion digital lleva a una mayor participacion, y es especialmente efectiva para una
comunicacién instrumental pues permite mayor interactividad que la comunicacion impersonal.
La comunicacién digital parece asi especialmente efectiva para la comparticién de informacion
de negocio y para fomentar la racionalidad (comparticion de informacién racional para la toma
de decisiones) en comparacién con la personal cara a cara. La comunicacién personal cara a cara
va a tener un impacto superior cuando se gestionan pocos contactos, mientras que la digital va

a ser mas efectiva al gestionarse bastantes contactos concurrentemente (Murphy e Sashi, 2018).
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Afadir que las comunicaciones personales parecen ser especialmente efectivas para la gestion
de servicios subjetivos (servicios dificiles de medir en términos objetivos y sujetos a apreciaciones
subjetivas) mientras que la comunicacion digital parece especialmente adecuada para la gestion

de servicios con un alto componente estratégico (Wuyts et al., 2009).
Sobre las estrategias de comunicacion utilizadas

La estrategia de comunicacion utilizada (es decir, la combinacion de frecuencia, modalidad, ni-
vel de formalidad y contenido) va a tener un impacto (junto con las condiciones del canal) en
variables relacionales (compromiso, satisfaccion y colaboracion), que a su vez van a impactar en
el rendimiento cuantitativo de la relacién (Mohr e Nevin, 1990). Estudios como el de (Cannon e
Homburg, 2001) encuentran que la estrategia de comunicacién tiene un impacto directo en la op-
timizacidn de costes que el cliente corporativo obtiene de una relaciéon con un proveedor y contri-

buye en Ultimo término a que se incrementen las intenciones de comprar mas a este proveedor.
Sobre el nivel de comunicacion colaborativa, la comparticion de informacion y el “feedback”

En lo que respecta a la comunicaciéon colaborativa y la participacion en la planificacion conjunta,
(Mohr et al., 1996) ; (Mohr e Spekman, 1994) encuentran que va a tener un efecto positivo mayor
en la satisfaccion y en la coordinacion entre el proveedory el cliente corporativo cuando se tratan
de relaciones menos integradas; y un impacto mas reducido cuando tiene lugar con relaciones
mas integradas, pudiéndose incluso afirmar que la comunicacion colaborativa es en si un meca-

nismo de gobierno de la relacién entre un proveedor y su cliente corporativo.

Por otro lado, la comparticion de informacion y el saber lo que hace la otra parte de la relacion
permite que ambas partes funcionen de manera independiente (Mohr e Spekman, 1994). La com-
particién sistematica de informacion permite que los equipos completen sus tareas de forma
mas efectiva (Guetzkow, 1965), se relaciona con incrementos en la satisfaccion (Schuler, 1979),
se considera como un buen predictor del éxito del “partnership” (Devlin e Bleackley, 1988) y es
una herramienta para la resolucién amigable de conflictos (Tjosvold e Wong, 1994). Por otro lado,
también puede tener consecuencias negativas y de hecho (Mohr e Spekman, 1994) encuentra
qgue el incremento de comparticion de la informacién esta relacionado con una menor satisfac-

cién con la rentabilidad obtenida de la relacién.

Respecto a los antecedentes de la comparticion de informacion, (Liu et al., 2017) encuentra que
los contratos contribuyen mas que las inversiones conjuntas en la cantidad de informacién com-
partida, y que tanto los contratos como estas inversiones tienen un impacto positivo en la cre-

dibilidad de dicha informacién. Este autor encuentra ademas que la confianza tiene un impacto
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mayor que las relaciones personales en la cantidad de informacién y la credibilidad de la misma.

Por ultimo, y en referencia al impacto del “feedback”, (Murphy e Sashi, 2018) encuentra que el
“feedback” reciproco tiene un impacto positivo en la satisfaccidn, sobre todo cuando se combina

con la comunicacion instrumental centrada en datos objetivos.

Variables moderadoras del impacto de la comunicacion relacional

Dentro de la comunicacion relacional, podemos encontrar las siguientes variables moderadoras:

* Socializacion: se define la socializacién como el nivel de interaccion entre la comunica-
cién de varios actores, dentro y fuera de las organizaciones, que contribuye a la cons-
truccion de la familiaridad, la mejora de la comunicacion y a la resolucion de problemas
(Cousins e Menguc, 2006). En contra de lo normalmente supuesto, un incremento del nivel
de socializacion no es necesariamente positivo de cara a la calidad de la comunicacién
entre un proveedor y un cliente dado el efecto mediador que tiene tanto el legado de la
relacion (es decir, rencillas del pasado que siguen impactando en la misma), como por el
estado actual de la relacién en general y de las percepciones de ambas partes sobre las

capacidades y compromiso de la otra (Van De Vijver et al., 2011).

* Condiciones del canal de comunicacion: (Mohr e Nevin, 1990) distinguen dentro de la es-

tructura entre el climay la distribucion del poder en el canal de distribucion:

W Estructura de canales: las estructuras de canales de comercializacién pueden dis-
tinguirse en base a la naturaleza del intercambio entre las dos partes, que puede ser
relacional o discreto. La comunicacion que se produce en una estructura de canal
relacional, tiene mas frecuencia, es mas bidireccional, es mas informal e influye de
manera indirecta; por el contrario, la comunicacién que se da en canales de estructu-
ras de mercado tiene menor frecuencia, es mas unidireccional, es mas formal y ejerce

normalmente una influencia directa.

m Clima de canales: el clima representa la percepcion que existe alrededor del am-
biente de trabajo, reflejado en los sentimientos que se tienen sobre la confianza y el
apoyo recibido por la contraparte (Anderson et al., 1987). Se entiende que en un clima
en el que prevalezca la confianza y el apoyo, la informacion va a fluir entre las partes,
se va a hacer un mayor uso de canales informales de comunicacion y se va a promo-

ver un sentimiento de identidad compartida y alta confianza.
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m Distribucion de poder: el poder entre las dos partes puede ser simétrico o asimétri-
co. La comunicacion cuando se produce simetria en el poder va a ser mas frecuente,
bidireccional, informal y de influencia indirecta; de forma contraria, en casos de asi-

metria de poder, la informacién va a ser menos frecuente, mas formal y de influencia

directa.

De la combinacién de estas condiciones de canal, (Mohr e Nevin, 1990) sugieren adaptar la estra-

tegia de comunicacién de acuerdo a esta matriz:

ESTRATEGIA DE
COMUNICACIONP

Colaborativa Auténoma

CONDICIONES DEL CANAL

Estructuras relacionales,
Climas favorables o .
poder simétrico Mejores

Resultados®

Estructuras de mercado, B D
Climas no favorables o
poder asimétrico

Mejores
Resultados

CUADRO 3: Comunicacién estratégico segtin condiciones del canal / Fuente: (Mohr e Nevin, 1990)
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Comunicacion directa del gestor de clientes estratégicas con el decisor de compra

Dentro de la literatura se aborda la comunicacién desde el punto de vista del vendedor. Se anali-
zan aspectos clave de la comunicacién realizada por el gestor del cliente estratégico, bien dentro
de conductas deseables para el gestor del cliente estratégico bien como caracteristicas perso-
nales y de comunicacién que dicho gestor del cliente estratégico debe tener. En concreto, en-
contramos que estos son los atributos que debe tener el gestor del cliente estratégico de cara la

comunicacion en el cliente:

+ Aprehension a la comunicacién: la aprehension a la comunicacién tiene una componente
emocional y motivacional. Se define el mismo como el nivel de miedo o ansiedad que el
gestor del cliente estratégico puede experimentar de manera anticipada o durante la co-
municacién a una persona o grupo de personas (Beatty et al., 1998). Estudios empiricos en-
cuentran que la aprehension a la comunicacién va a tener un impacto negativo en la comu-
nicacion efectiva puesto que a mayor nivel de aprehensién, el gestor del cliente estratégico
va a reducir el nimero de contactos con el cliente, va a desplegar capacidades cognitivas
limitadas durante dichos contactos y va a conducir a que no preste la atencién adecuada y

sea incapaz de recordar informacion importante (Boorom et al., 1998).

+ Competencia de la comunicacién: la competencia de la comunicacién es la capacidad que
un gestor del cliente estratégico va a tener de desplegar distintos comportamientos de co-
municacion para conseguir sus objetivos profesionales mientras mantiene una interaccion

con un cliente dadas las limitaciones de la situacién (Wiemann, 1977).

* Involucracion en la interaccién: la involucracion en la interaccién se considera uno de los
componentes de la competencia de comunicacion. La misma tiene a su vez tres partes: La
atencion, la perceptividad y el grado de respuesta La atencion tiene que ver con la voluntad
y capacidad del gestor del cliente estratégico de usar sus capacidades de escucha y obser-
var pistas no verbales para recibir informacion de terceros en conversaciones; perceptivi-
dad tiene que ver con la habilidad de interpretar estimulos, darles significados y entender
objetivos de la conversacion (Boorom et al., 1998); el grado de respuesta (“responsiveness”),
tiene que ver con el tiempo de respuesta, se explica dada su relevancia en mayor detalle
mas adelante. Diversos estudios apuntan a que la involucracion en la interaccion anteceden

a la capacidad de realizar una venta adaptativa (adaptive selling) (Boorom et al., 1998)

+ Grado de respuesta en la comunicacion: el grado de respuesta (“responsiveness”), en la co-
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municacion por parte del gestor del cliente estratégico, consiste en la habilidad de escuchar al
cliente, responder a las preguntas que se formulan y no transmitir informacion no solicitada
(Darian et al., 2001). El grado de respuesta permite minimizar el tiempo que lleva dar respuesta
a las demandas del cliente, reduciendo el tiempo necesario para procesar la informacién y dar
una respuesta a éstas, confirmando a su vez el tiempo de respuesta y reduciendo el tiempo de

espera (Vickery et al., 2003)

* Diligencia en la comunicacion: la diligencia es un concepto hibrido que engloba tanto el
grado de respuesta como la confiabilidad. (Ahearne et al., 2007) plantea que si bien en en-
tornos Business-to-Consumer son dos atributos diferenciales, en un entorno de ventas en
Business-to-Business no se pueden separar. La diligencia esta asociada a comportamientos
del vendedor que incluye aspectos como el responder rapidamente a llamadas de teléfono,
hacer seguimiento e informar sobre compromisos adquiridos y estar disponible para cuan-
do el cliente necesite. Si bien se engloba dentro de comportamientos a seguir por un ven-
dedor, incluye aspectos de la comunicacion y de ahi que se incluya. Afiadir que si bien tiene
muchos elementos en comun con la calidad de la comunicacién, estudios como (Ahearne et

al., 2007) y (Ogilvie et al., 2018) hablan de este constructo directamente.

Relevancia e impacto de los elementos de la comunicacion dirigida por el gestor de cuentas

estratégicas

Sobre el nivel de respuesta, diligencia y la comunicacion de la informacion

Estos tres componentes de la comunicacion son considerados como comportamientos (desea-
bles) de la fuerza de ventas y suelen ser estudiados conjuntamente. El nivel de respuesta por
parte del gestor de clientes estratégicos conduce a una mejora de la percepcion de la calidad
del servicio, lo que tiene un impacto en la utilidad percibida y resultado financiero de la cuenta
gestionada (Vickery et al., 2003); (Darian et al., 2001). Por su parte, la diligencia (que engloba el
nivel de respuesta y la confiabilidad) y la comunicacién de la informacién, impactan indirecta-
mente en la confianza y “wallet share” (cuota de cartera), en el cliente a través de su impacto en

la satisfaccion (Ahearne et al., 2007) ; (Ogilvie et al., 2018).
Sobre la centralizacién de la comunicacion en el gestor del cliente estratégico

La centralizacién de la comunicacién en el gestor estratégico parece una consecuencia logica de
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la introduccién de esta figura dentro de los clientes estratégicos (ver por ejemplo (Sheth, 1973).
El gestor de clientes estratégico tiene como funcion principal desarrollar a estos clientes y funcio-
na a modo de integrador que puede coordinar y armonizar la informacion que proviene del clien-
te (Palmatier et al., 2006). En general, se considera que dicha centralizacion dentro del proveedor
va a tener un impacto positivo en la densidad del “network” creado entre las dos organizaciones
y va a potenciar el impacto de que se establezcan conexiones entre funciones similares entre el

proveedor y el cliente, y en la rentabilidad de éste (Gupta et al., 2019).
Sobre la gestion efectiva de la comunicacion por parte del gestor del cliente estratégco

Como se ha explicado, el gestor de cuentas estratégicas es la pieza clave de la gestién de las cuen-
tas estratégicas dado que funciona como responsable que regula la relacién y la comunicacion
que tiene lugar entre las partes. En su rol, tiene que asegurarse que la comunicacién se produce
de manera efectiva entre las dos organizaciones a distintos niveles (directivos, ejecutivos, ope-
rativos, de desarrollo de negocio, de servicio, etc), interviniendo si fuera necesario para que la

comunicacion fluya y sea adecuada.

Comunicacion a través de redes sociales

Dada la relevancia que tienen a dia de hoy las redes sociales, se considera oportuno incorporar
este apartado especifico sobre este medio de comunicacién, abordando su definicién, estado de

adopcion, impacto en la gestion de clientes estratégicos y barreras para su adopcion.

La literatura sigue investigando los beneficios, usos y adopcion de redes sociales en entornos de
Business-to-Business. De lo investigado, diversos autores coinciden en varios puntos (Andzulis
et al., 2012): primero, que las redes sociales en Business-to-Business son importantes. Segundo,
que el balance del poder ha cambiado: el cliente esta cada vez mejor informado y cada vez va a
tener mas poder inexorablemente (Baer, 2010). Por ultimo, que una estrategia de comunicacion
adecuada en redes sociales requiere del compromiso, los recursos y la integracion no sélo de

ventas y estrategia sino de toda la organizacion.

Podemos encontrar diversas definiciones de las redes sociales. (Cohen, 2011) define las redes
sociales como contenido digital y conexiones de “network” que se desarrollan y se mantienen
entre la gente. (Moore et al., 2013) habla de las redes sociales (orientadas a las relaciones)
como aplicaciones de software o paginas web que facilitan intercambios conversacionales
entre usuarios de manera sincrona o asincrona. Y desde un punto de vista mas operativo,

las redes sociales son (los medios que posibilitan) “... la produccién consumo e intercambio de
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informacion a través de interacciones sociales en entornos online y en plataformas” - (Andzulis et

al., 2012)
Tipos de redes sociales

(Constantinides e Fountain, 2008) proponen la siguiente clasificacion para los distintos canales y

aplicaciones que podemos encontrar dentro de las redes sociales:

* Blogs: los blogs son una especie de diarios personales. Fueron de las primeras herramien-
tas desarrolladas sobre la web y son una especie de redes sociales donde un autor expone

sus puntos de vista.

* Redes sociales: son aplicaciones que permiten a los usuarios crear una especie de web o
espacio personal donde crear y compartir contenido y comunicaciones personales con ter-

ceros. En las mismas podemos encontrar redes sociales como Facebook o LinkedIn.

« Comunidades de contenido: son paginas web creadas para la organizacién y comparticion

de tipos particulares de contenidos. El ejemplo mas conocido seria YouTube.

* Foros de discusion o boletines de noticias: son espacios digitales para el intercambio de

ideas y discusiones alrededor de temas de interés para una comunidad en concreto.

+ Agregadores de contenido: son aplicaciones que permiten a los usuarios organizar el con-
tenido de la web conforme a sus preferencias. Dentro de los agregadores podemos encon-

trar distintas web RSS.

Beneficios de las redes sociales para Business-to-Business

(Karjaluoto et al., 2015) identifica tres areas para las que se utilizan las redes sociales en Busi-
ness-to-Business: a) desarrollo de clientes b) soporte a ventas c¢) posicionamiento de marca (de-

sarrollo de awareness).
Siguiendo esta estructura, podemos encontrar |los siguientes beneficios para empresas que ope-
ran en Business-to-Business:

a ) En relacién a beneficios relacionados con el desarrollo de clientes:

|ll

* Promocion de las interacciones formales e informales, la colaboracion y el “networking”

dentroy fuera de la organizacién (Bughin e A.H., 2011).
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* Mejora de la colaboracion para la creacion de conocimiento y el intercambio entre funcio-

nes y organizaciones (Chirumalla, 2016); (Moore et al., 2013).

* Potenciacion del desarrollo colaborativo de ideas y conceptos (Vuori, 2012) ; (Chirumalla et
al., 2018) (Rohmann e Schumann, 2018). Las redes sociales ayudan a involucrar a funciones
y departamentos en contacto con clientes en el desarrollo de ideas, conceptos e ideas (Roh-

mann e Schumann, 2018), potenciando el sentimiento de comunidad (Vuori, 2012).

+ Descubrimiento de necesidades (informacion a través de preguntas, de escuchar y seguir
conversaciones y profundizacion en motivaciones ultimas) (Rodriguez et al., 2012) ; (Andzu-

lis et al., 2012); (Artha Sejati et al., 2016).

* Gestidn y servicio postventa (comunicacion directa con el cliente) (Andzulis et al., 2012) ;

(Artha Sejati et al., 2016).
* Seguimiento de nuevas oportunidades con el cliente (Andzulis et al., 2012).

* Creacion de una comunidad colaborativa, a través de las cuales se puede dar un mejor

servicio a los clientes (Weinberg et al., 2013).

b ) En cuanto al soporte de ventas:

* Identificacion de nuevas oportunidades de negocio (Bertoni e Chirumalla, 2011) ; (Chiru-

malla et al., 2018).

* Creacion y comparticion de informacién sobre el cliente y conocimiento (GoncAlves et al.,

2016).

+ Conocimiento de clientes (conocimiento general, informacién sobre clientes potenciales,
generacion y gestion de prospectos, informacion para definir el estilo de comunicacion ade-
cuado con cada cliente y analisis de oportunidades y riesgos de clientes) (Andzulis et al.,

2012); (Cawsey e Rowley, 2016); (Artha Sejati et al., 2016).

* Presentacidon de productos y soluciones: demostrar los beneficios de una propuesta de
valor, obtener prescripciones de una solucién y poder realizar demostraciones o ayudas

visuales (Andzulis et al., 2012).

* Cierre de oportunidades:negociaciones y ventas online, gestion de objeciones y negocia-

cién online (Andzulis et al., 2012).

118



* Establecimiento de un medio para establecer contacto con clientes potenciales y estable-
cer con los mismos conversaciones bidireccionales, lo que incrementa las oportunidades de

venta (Andzulis et al., 2012).

¢ ) En relacion al posicionamiento de la marca y los gestores de clientes estratégicos:

+ Contribucion al posicionamiento de marca de la empresa y del gestor del cliente estratégi-

co como tal (Cawsey e Rowley, 2016).

* Aproximacion a los clientes: posicionamiento y desarrollo de la credibilidad, generar aten-
cién sobre uno mismo o sobre la organizacion y generacion de confianza con el cliente o

prospecto (Andzulis et al., 2012).

* Obtencién de referencias por parte del cliente (Cawsey e Rowley, 2016); (Kaplan e Haenlein,

2010)
Beneficios de las redes sociales para el gestor de clientes estratégicos

Si nos centramos en el gestor del cliente estratégico, observamos que las redes sociales van a

reportarle los siguientes beneficios:

a ) Enrelacién a beneficios relacionados con el desarrollo de clientes:

* Refuerzo de la confiabilidad en la medida en la que las redes sociales potencian la com-
particion de informacion sobre productos y servicios (“information communication”) y la

capacidad de respuesta (Ahearne et al., 2007).

* Incremento del valor relacional del gestor del cliente estratégico en la medida en la que las
redes sociales posibilitan que se entregue informacion relevante y util referente al producto
y Servicio y su uso en varios puntos de contacto (Agnihotri et al., 2012). Desarrollo que va a

potenciar de manera indirecta a que se produzca venta (Itani et al., 2017).

* Desarrollo del “network” del gestor del cliente estratégico mediante la exploracion y explo-
tacion de los vinculos de sus contactos dentro y fuera de la organizacién, incrementando el

valor percibido por parte de clientes potenciales y existentes (Agnihotri et al., 2012).
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b ) En cuanto al soporte de ventas:

* Provisién al gestor del cliente estratégico de una plataforma amigable y facil de usar para
contactar a prospectos y compartir informacion sobre productos y servicios, referencias
de clientes, cualificar prospectos y desarrollar leads reduciendo los costes de adquisicion

(Agnihotri et al., 2012).

¢ ) En relacion al posicionamiento de la marca y los “key account managers":

* Oportunidad de posicionarse como un experto en su producto y utilizar este canal para
posicionarse y promover nuevos productos y servicios de manera sutil, en contraposicidon
a la postura tradicional de empuje que normalmente se ha venido realizando (Agnihotri et

al., 2012).

Estado de implantacion de redes sociales en entornos Business-to-Business

La literatura sugiere que las empresas en entornos Business-to-Consumer han sido mas rapi-
das que las de Business-to-Business en la adopcién de redes sociales como herramienta estra-
tégica de comunicacion. Esto puede estar relacionado con con que el establecimiento de las re-
laciones con clientes en entornos Business-to-Business hasta llegar a un nivel de involucracion
lleva tiempo. (Rodriguez et al., 2012) habla de un proceso de cuatro etapas: Contenido, conver-
saciones, involucracion y relaciones con significado. La gestion del cliente va a comenzar con
la creacion de contenido atractivo a través de comunidades online, conferencias online (“we-
binars”) y blogs, que sientan la base para la creacion de una plataforma para conversaciones
sobre el contenido, que da lugar a la involucracion de los usuarios y contribuye a la creacion de

relaciones profundas y relevantes para los usuarios de la comunidad (Chirumalla et al., 2018).

Dicho esto, y en cuanto al status y prioridades que las empresas estan asignando a las redes so-

ciales, tenemos distintos puntos de vista:

Conforme a (Moore et al., 2013), en entornos de Business-to-Business las empresas focalizan sus
esfuerzos en redes sociales para acciones de captacion, mas que para el desarrollo de clientes
existentes. Este estudio encuentra ademas que gestores de clientes estratégicos en entornos de
Business-to-Business hacen un uso mas intensivo que sus contrapartes de Business-to-Consu-

mer cuando tratan a sus clientes uno a uno dentro de sus procesos de venta, tienen una marcada
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preferencia por redes profesionales como LinkedIn y se focalizan mas en el contenido emocional
(lankova et al., 2018). Encontramos ademas que, como consecuencia de este foco en la captacion,
las empresas de Business-to-Business si estan enfatizando el uso de “thought leadership” (mar-
keting de contenidos) y acciones de posicionamiento de marca, llegando a niveles de inversion

semejantes a las de Business-to-Consumer.

(Jarvinen J., 2012) afirma a su vez que el foco en Business-to-Business esta en el desarrollo selecti-
vo del “network” profesional, y que la comunicacidén en persona se sigue considerando superior a
cualquier otra a pesar que so6lo una pequefia parte de la comunicacion total tiene efectivamente

lugar en persona.

Y (Cawsey e Rowley, 2016) encuentra en sus estudios que los dos objetivos mas importantes para
la utilizacién de redes sociales en Business-to-Business son la creacion y el desarrollo del conoci-

miento de marca.

Respecto al tipo de redes sociales que se estan utilizando en entornos Business-to-Business, (Moore
et al., 2013) afirma en su estudio que los porcentajes mas elevados de uso de redes sociales en en-
tornos profesionales (Business-to-Business) se produce para servicios de correo electrénico basados
en la web (85,8% de los usuarios) seguidos de redes sociales de “network” profesional (65,9%) y apli-
caciones de mensajeria instantanea (48,%). Las comunidades online no moderadas (49,9%, las apli-
caciones online de videoconferencias (46,8%) y las aplicaciones de hosting o comparticion de videos
y fotos (34,8%) también son utilizadas por un porcentaje muy elevado de vendedores en entornos
Business-to-Business. Dicho estudio encuentra ademas que las redes sociales se usan fundamental-
mente en Business-to-Business para gestionar clientes potenciales, objeciones y hacer seguimiento

con los clientes después de haber realizado las ventas.
Factores que influyen en la adopcidn de redes sociales en entornos Business-to-Business

En cuanto los factores corporativos y personales que impactan en la adopciéon de redes sociales
en Business-to-Business podemos observar que en entornos corporativos (Keinanen e Kuivalai-

nen, 2015):

* El uso de las redes sociales y de sus aplicaciones no es una practica comun dentro de las

empresas con sus clientes estratégicos.

* Existe una correlacién entre el uso que se realiza de las redes sociales en un entorno pri-

vado y el que se realiza en un entorno profesional. Por lo que cuanto mas se utiliza a nivel
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privado mayor tiende a ser la utilizacion en un entorno profesional.

* El uso de las redes sociales parece guardar conexion con la edad y posiciéon de la persona.
Asi, gestores de clientes estratégicos mas jovenes que estan en posiciones mas junior, son

mas propensos a utilizar las redes sociales para fines profesionales.

* Parece que la mayoria de las organizaciones no han tomado una decisién de implantar
masivamente las redes sociales y por ende no han puesto en practica directrices, politicas y

establecido una cultura de uso de las mismas.

(Guesalaga, 2016) encuentra por su lado que el factor que mas contribuye al uso de las redes so-
ciales por parte de ventas en entornos Business-to-Business es la competencia organizacional, el
conocimiento, productividad y “expertise” de la organizacion en redes sociales. El segundo factor
mas relevante va a ser el nivel de involucracién de los clientes con redes sociales, seguido del
compromiso individual (ser activo en redes sociales) y del compromiso organizacional (plasmado
en la formacién y el desarrollo de una estrategia de comunicacién en torno a redes sociales). Si
bien el nivel de competencia individual no es relevante, si tiene un impacto indirecto a través del

compromiso individual del vendedor.

En tercer lugar, puede haber un elemento de productividad: los correos electrénicos y las reu-
niones cara a cara son la que mas impacto tienen en el intercambio de informacion, y las que
conducen a un proceso mas eficiente proceso de desarrollo de nuevos productos y en ultimo
término a una cuota de cartera de clientes (“wallet share”) superior (Obal e Lancioni, 2013). Otras
herramientas como el video y herramientas colaborativas online parecen tener un impacto infe-

rior durante el desarrollo de nuevos productos (Obal e Lancioni, 2013).

Afadir que si consideramos escenarios mixtos (es decir, empresas que operan conjuntamente
en Business-to-Consumer y Business-to-Business) y en modelos de negocio Business-to-Busi-
ness-to-Consumer, encontramos que dichas empresas realizan un uso mas intensivo y estra-
tégico de las redes sociales en general, las utilizan tanto para desarrollar relaciones como para
dar servicio y, en el caso de las Business-to-Business-to-Consumer, dan mucha importancia a la

gestion de referencias online (el electronic “word of mouth”) (lankova et al., 2018).
Estado de la implantacion de redes sociales en la gestion de clientes estratégicos

Como se ha sefialado, las redes sociales pueden tener un impacto relevante en el rendimiento

del vendedor si la organizacion apuesta por una gestion de los gestores de clientes estratégicos
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en base a sus comportamientos y no se limita a una gestion en base a resultados (Rodriguez et
al., 2012). Sin embargo, la utilizacion y penetracion de las redes sociales en la gestion de clientes

estratégicos tiene un alto potencial de crecimiento.

Encontramos por ejemplo que aunque el 73% de los gestores de clientes estratégicos encuen-
tran util las redes sociales, s6lo un 31% de ellos lo utilizan para sus ventas (Itani et al., 2017). El
dato es interesante pues ademas de esta diferencia entre percepcion y uso, estadisticamente
hay una alta correlaciéon entre rendimiento en ventas y uso de redes sociales: El 78,8% de los
vendedores que utilizan redes sociales tienen mejores resultados de ventas que los que no
(Itani et al., 2017). Lo anterior no debe confundirse con causalidad, pues lo que probablemen-
te sucede es que el uso de redes per sé no garantiza el éxito en ventas, que va a depender de
otros componentes como aptitudes (aproximacion al aprendizaje), conocimientos (experien-
cia) y comportamientos especificos (como venta adaptativa) por parte del gestor del cliente

estratégico.

¢Por qué no tienen entonces las redes sociales una mayor penetracion en la gestion de clientes
estratégicos? No hay una respuesta concluyente, pero podemos tal vez encontrar respuestas en el

proceso de gestion de clientes estratégicos, que (Lacoste, 2016) describe de la siguiente manera:

* Primero, dado que los gestores de clientes estratégicos no tienen directrices claras por
parte de su organizacién utilizan herramientas que les son conocidas (normalmente Viadeo
y LinkedIn) para crear y posicionar su identidad profesional; en paralelo, utilizan el perfil
que han creado para posicionarse a si mismos como expertos y construir su reputacion

profesional y credibilidad.

* En segundo lugar, una vez posicionados, los gestores de clientes estratégicos utilizan las
redes sociales para contactar con clientes potenciales de su interés. Al hacerlo, recopilan
informacion sobre el cliente potencial a través de su “network” y terceros, de cara a obte-
ner un mayor conocimiento de clientes que les permita construir una compromiso afectivo

(Sashi, 2012).

* En tercer y ultimo lugar, los gestores de clientes estratégicos tratan de potenciar en la medi-
da delo posible los contactos y la comunicacién a un entorno fisico y personal pues entienden

que los mismos son necesarios para desarrollar un compromiso afectivo y calculativo.
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Barreras y drivers para la implantacion de redes sociales en la gestion de clientes estratégicos

(Lacoste, 2016) apunta las siguientes razones como frenos para que no se potencie mas la parte
digital frente a la personal en entornos de Business-to-Business: a) Visibilidad de cara a la com-
petencia de las interacciones que se tienen con clientes en redes sociales b) Falta de incentivos
a nivel corporativo para que se desarrollen mas las gestiones a través de redes sociales c) Factor

cultural que hace que en algunos paises se prefiera el trato personal que el digital.

(lankova et al., 2018) plantea por su parte barreras mas estructurales ligadas a los beneficios de-
rivados de las redes sociales: en entornos de Business-to-Business las empresas ya tienen acceso
a la informacion de sus clientes y se comunican de facto de manera recurrente con ellos, por lo
que los beneficios marginales de una implantacion masiva son mucho mas limitados que los que

se pueden encontrar en entornos de Business-to-Consumer.

Desde otra perspectiva, (Hoffman e Fodor, 2010), plantea que el problema de la adopcion de
redes sociales tiene que ver con la medicién, que esta mal planteada y se rige por criterios de
alcance y frecuencia, cuando en realidad deben de medirse relaciones y respuestas generadas
en clientes. Lo anterior debe lleva a un nuevo planteamiento que probablemente vaya mas alla
de una medicién puramente econdémica y considere otras variables que ademas de desarrollo
de producto, “feedback” del mercado, ventas y eficiencias en costes generadas, considere otras

variables como conocimiento de marca y eWOM (“word of mouth” electrénico).

En términos generales, hay mucha incertidumbre entre los gestores de marketing de Busi-
ness-to-Business sobre el valor para el negocio de las redes sociales (Weinberg et al., 2013), lo
gue en parte esta explicado por el hecho de que una parte importante de las empresas no miden
activamente los resultados de marketing digital y no consideran directamente esta medicién im-

portante (Jarvinen J., 2012).

Habiendo analizando las barreras, podemos finalmente hablar de 3factores que van a ayudar con
la penetracion y adopcidn de redes sociales en la gestion de clientes estratégicos: La gestion, la

relacion establecida con el cliente y la predisposicion y alineacién con las redes sociales.

En relacion con la gestion, (Agnihotri et al., 2012) encuentra que de cara a una implantacion exi-

tosa:

+ Se requiere de un compromiso y atencién continua por parte del equipo gestor para que

los gestores de clientes estratégicos realicen de forma efectiva la implantacion de una es-
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trategia de redes sociales.

* El equipo gestor tiene que definir claramente cuales son los resultados esperados de la

implantacion de redes sociales para los gestores de los clientes estratégicos.

* El equipo gestor tiene que promocionar la aceptacion de redes sociales por parte de los

gestores de los clientes estratégicos.

En cuanto a la relacion con el cliente, (Obal e Lancioni, 2013) indica que el tener una relacién esta-
blecida previamente con el proveedor va a tener impacto en la decisién del proveedor de adoptar
el nuevo producto o no, incluso cuando hablamos de productos no relacionados con los provis-
tos anteriormente por el proveedor. Por lo que los incumbentes tienen una ventaja a la hora de

introducir innovaciones en sus clientes.

Y en cuanto a la predisposicion y alienacién con las redes sociales (Obal e Lancioni, 2013) concluye
en su estudio que el impacto de las nuevas tecnologias es mas efectivo para la creacion de valor
para el cliente cuando la tecnologia esta alineado con todos los “partners” en la cadena de valory
que el nivel de preparacién tecnoldgica (“technology readiness”) es un prerrequisito para la per-

cepcion de calidad y la satisfaccion.

4.2.2. COMUNICACION DEL DECISOR DE COMPRA EN EL CLIENTE ESTRATEGICO Y CON
TERCEROS: “WORD OF MOUTH"”

Para concluir este apartado sobre la relevancia de la Comunicacién en la gestion de clientes es-
tratégicos, se analiza el impacto que la comunicacion que éstos hacen a terceros en base a su
experiencia y satisfaccion del proveedor con el que se trabaja, su nivel de “word of mouth” (reco-

mendacién).

Definicidn, relevancia y tipos de “word of mouth”

El “word of mouth” (WOM) o “word of mouth” Communication (WOMC) se puede definir como la re-
comendacion positiva o negativa que hace un cliente de un tercero (en este caso, de un proveedor)
(Swan e Oliver, 1989). También se define como “una comunicacion dirigida a otros consumidores en
referencia a la propiedad, uso o caracteristicas de un producto o servicio particular o de un proveedor”

(Westbrook, 1987).

Si dentro del “word of mouth” introducimos la variable valencia, podemos llegar a tres tipos de
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“word of mouth”: positivo (cuando se hace una recomendacién positiva sobre un proveedor),
neutra (no se realiza recomendacion alguna) o negativa (se hace una recomendacion negativa).
(Sweeney et al., 2014) demuestra que la del “word of mouth” positivo es mas cognitivo, se conside-
ra con mas cuidado y suele estar asociado a comentarios relacionados con la calidad del servicio;

mientras que el negativo es mas emocional y se lleva a cabo de manera mas inmediata.

El “word of mouth” se considera por una gran cantidad de autores como uno de los componentes
claves de la fidelidad en general y la consecuencia l6gica de la fidelidad actitudinal (Chaudhuri e
Holbrook, 2001); (Rundle-Thiele e Bennett, 2001) ; (Russell-Bennett et al., 2007). Ademas, el “word
of mouth” estda ampliamente reconocido como un antecedente de ingresos incrementales y de
rentabilidad dada la adquisicién de clientes que promueve (Anderson e Mittal, 2000) ; (Rust et al.,
1995). Adquisicion que se promueve al conducir la recomendacion a un cambio actitudinal en la
persona que la recibe, incrementandose la probabilidad de que adquiera el producto o servicio

recomendado (Bone, 1995).

(Reichheld et al., 2000) es probablemente el autor que mas ha propugnado la importancia del
“word of mouth” al presentarlo como el indicador mas relevante para medir de manera operativa
la satisfaccion y fidelidad de los clientes (corporativos). En concreto, (Reichheld, 2004) la operacio-
naliza midiendo el nivel de recomendacion de los clientes, que va a ser positivo para niveles muy
altos (probabilidad de 9 o 10 de recomendar en una escala de 10) y negativo a partir de niveles

medios (probabilidad inferior a 7 en una escala de 10).

En cuanto a los distintos tipos “word of mouth”, (A. Anaza e Rutherford, 2014) distingue entre
“word of mouth” (general) y “word of mouth” hacia el vendedor, entendido como la recomenda-
cion favorable que un comprador hace a otros compradores de un vendedor o gestor de clientes
estratégicos en base a la relacion con éste. En el mismo estudio concluye que la fidelidad (com-
promiso) con el gestor de clientes estratégicos no impacta en el “word of mouth” de éste y si lo
hace en la fidelidad (compromiso) con la empresa en la que trabaja; y que la satisfaccion general
con la companiia, incrementa la fidelidad (compromiso) con ésta, que a su vez impacta en su

“word of mouth”, tal y como plantea (Reichheld e Teal, 2002).

Antecedentes del “word of mouth”

Los antecedentes generales estudiados por la literatura son los siguientes:

« Satisfaccion: la satisfaccion surge de la evaluacion que realizan los consumidores después de

haber tenido multiples experiencias con el mismo producto o proveedor de servicio (Bolton e
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Drew, 1991). (Westbrook, 1987) considera desde esta perspectiva, que al darse un componente
cumulativo, ademas del componente emocional que otros estudios le han dado (Oliver, 1999) va
a tener también componentes actitudinales. Estudios como el de (Lam et al., 2004) encuentran
una correlacion positiva y relevante entre los niveles de satisfaccion y “word of mouth”, que ade-
mas de tener un impacto directo, media completamente la influencia de otras variables como la
calidad percibida. La relacién se produce de forma positiva pues se superan las expectativas del
cliente, éste se ve impulsado a recomendar el producto; y cuando no se cumplen, el cliente va
a utilizar el “word of mouth” negativo para “ventilar” sus emociones negativas y enfado, advertir
a terceros y tomar represalias contra el proveedor (Richins, 1983). El impacto es especialmente
alto para el “word of mouth” positivo (que es mas pensado y menos impulsivo) y menor para el

“word of mouth” negativo (que es mas emocional) (De Matos et al., 2008).

* Fidelidad conductual: como hemos visto, se entiende como fidelidad conductual la reali-
zacion de una serie de conductas que sefialan la motivacién de mantener una relacion con
un proveedor, incluyendo el incrementar la cuota de cliente de ese proveedor, recompras
y el “word of mouth” positivo (Sirdeshmukh et al., 2002). La fidelidad conductual tiene un
impacto positivo en el “word of mouth” pero es menos relevante que otras variables como

la satisfaccion (De Matos et al., 2008).

+ Calidad de producto: la percepcion de la calidad del servicio se puede definir como una
actitud global sobre la superioridad de la experiencia del servicio a lo largo del tiempo (Getty
e Thompson, 1995). La literatura se ha centrado en la parte de servicios. Cuando las evalua-
ciones de la calidad de servicio son altas, la propension del cliente a recomendar positiva-
mente un producto o servicio se incrementan, fortaleciendo la relacion entre el proveedory
el cliente (Parasuraman et al., 1988) ; (Zeithaml et al., 1996); mientras que cuando la calidad
esta por debajo de las expectativas, se incrementa la probabilidad de que el cliente se queje

y realice un “word of mouth” negativo (Zeithaml et al., 1996).

« Compromiso: el compromiso se define como una deseo persistente de mantener una re-
lacion que se valora (Moorman et al., 1992), tiene un componente afectivo (basado en emo-
ciones)y calculativo (basado en argumentacion racional) (De Matos et al., 2008). Los clientes
que tiene un alto compromiso con un proveedor, van a utilizar el “word of mouth” positivo
como un mecanismo para reforzar positivamente su decision de comprar al proveedor, in-
cluso en situaciones de baja satisfaccion, pues necesitan mantener la consistencia cognitiva

gue han tomado de mantener una relacién e identificarse con una compafia en concreto
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(Brown et al., 2005).

* Confianza: la confianza se define como la intenciéon de uno de los miembros de una rela-
cién de confiar en la contraparte en la que se tiene confianza (Moorman et al., 1992). Estu-
dios empiricos como el de (Garbarino e Johnson, 1999) encuentran que cuando se producen
niveles altos de confianza, se incrementa la tendencia de ofrecer “word of mouth” positivo.
Lo que puede ser explicado por la tendencia que tienen los clientes a recomendar sélo pro-

veedores en los que se tiene confianza o una experiencia positiva.

* Valor percibido: se define el valor percibido como la evaluacion conjunta de un producto
basada en las percepciones de lo que se ha recibido y lo que se ha dado a cambio (Zeithaml,
1988). (Hartline e Jones, 1996) propone que el valor percibido tiene un impacto positivo en
las intenciones conductuales y en el “word of mouth”. Lo que podria explicarse por la cone-
xion existente entre valor percibido y compromiso, que va a llevar a la recomendacion para

reforzar su fidelidad a la misma (Daryl et al., 2006).

* Valoracioén (general) de la calidad de la relacién: la valoracién general de la relacion englo-
ba distintas variables relacionales como la confianza, compromiso y satisfaccion. (Palmatier
et al., 2006) concluye en su estudio que el constructo general de calidad de la relacion (que
engloba confianza, compromiso y satisfaccion) explica en gran medida el “word of mouth”,
en tanto en cuanto sélo clientes que hayan desarrollado una fuerte relaciéon con sus provee-

dores van a poner en riesgo su reputacién al hacer una recomendacion.

De todos estos factores, (De Matos et al., 2008) encuentra que a nivel general, la variable con
mayor correlacion con el “word of mouth” es el compromiso, seguido del valor percibido, de la

calidad, de la confianza, de la satisfaccién y de la fidelidad conductual.

Variables moderadoras del “word of mouth”

Dentro de las variables moderadoras del impacto de los antecedentes mencionados en el “word

of mouth” realizado por el cliente, la literatura recoge los siguientes:

* Involucracion con el producto: se entiende que la involucracién con el producto como
el nivel en el que un cliente percibe un producto como relevante a nivel personal (Zai-
chkowsky, 1985). En el caso de entornos Business-to-Business equivaldria a la “importan-
cia del producto”, que seria la importancia otorgada a la compra o el impacto potencial de

la compra en el funcionamiento de la organizacion (Bunn, 1993). (V Wangenheim e BayoN,
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2007) afirma que la involucracion con el producto (entorno de consumo) y la importancia
atribuida al producto (entorno de empresas) potencian positivamente la probabilidad de
que la recomendacion se produzca en base a la satisfaccion. Sin embargo, el impacto de
ambas variables en el nimero de referencias realizadas es sélo significativo en un entor-

no de consumo.

* Involucracion situacional: tiene que ver con el grado de novedad y exposicion a una di-

|ll

sonancia cognitiva que va a experimentar un comprador y su impacto en el “word of mou-
th”, que va a ser especialmente elevado en el primer afio desde la compra del producto o
servicio (East et al., 2001). (V Wangenheim e BayoN, 2007) concluye que La involucracion
situacional potencia positivamente también la relacidén entre satisfaccién y recomendacion,
en entornos de consumo y de empresas. Se observa el mismo impacto positivo de cara al

ndimero de recomendaciones realizadas.

* Involucracion del mercado: la involucracion del mercado recoge la existencia de usuarios
intensivos del producto o servicio en el mercado. Usuarios intensivos que conforme a dis-
tintas investigaciones, tienden a ser recomendadores intensivos de dichos productos y ser-
vicios (Schneider e Rodgers, 1993). (V Wangenheim e BaydN, 2007) encuentra que la involu-
cracion del mercado (presencia de usuarios intensivos) potencia positivamente la relacion
entre satisfaccién y recomendacién en entornos de consumo pero no en el de empresas.
Por otro lado, encuentra que se produce un impacto positivo de la involucracion del mer-
cado en cuanto al numero de recomendaciones realizadas tanto en entornos de consumo

como de empresas.

* “Expertise” de la fuente: parte de la suposicién que alguien con un “expertise” es alguien
que posee mas del producto o tiene mas informacién sobre el mismo. Diversos estudios
empiricos consideran a los expertos como lideres de opinion (Jacoby e Hoyer, 1981). En su
estudio, (V Wangenheim e BayoN, 2007) confirma que el nivel de “expertise” incrementa la
probabilidad de que un cliente siga la recomendacion realizada en un entorno de consumo.

Por el contrario, este expertise no es necesariamente efectivo en entornos de empresa.

* Similitud con la fuente: la similitud de la fuente o homofilia hace referencia al nivel en
que dos individuos tienen caracteristicas similares (Brown e Reingen, 1987). De acuerdo a
diversas teorias, la similitud con la fuente (con el emisor) percibida por el receptor deberia
conducir a un incremento de la influencia de la informacién transmitida (V Wangenheim e

BayoN, 2007). Estudios como el de (V Wangenheim e BayoN, 2007) concluyen que entornos
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de empresa, la similitud con el emisor tiene influencia sobre la decision y recomendacion.

4.3. IMPACTO DE LA CAPACIDAD DE COMUNICACION EN LA FIDELIDAD DE CLIENTES
ESTRATEGICOS CON DEPENDENCIAS MEDIAS Y ALTAS

En los apartados anteriores se ha revisado en detalle el impacto que la comunicacion tiene en
entornos de Business-to-Business y en la gestion de clientes estratégicos ("key accounts”) para el
proveedor. En este apartado se va revisar la investigacion realizada hasta el momento sobre la

comunicacién para clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

El punto de partida va a ser la aproximacién segmentada a distintos tipos de clientes (ver capitulo
de segmentacion) y el enfoque relacional planteado para ciertos clientes. Enfoque que como he-
mos expuesto, enfatiza la importancia de una aproximacién relacional dados los beneficios que la
misma conlleva (confianza y compromiso que se reflejan en flexibilidad, cooperacién, capacidad

de innovacion, comparticion de informacién, etc) (Ford e Hakansson, 2006).

También hemos compartido en apartados previos que los clientes estratégicos son aquellos que
son especialmente relevantes para un proveedor y que tienen por parte de éste un tratamiento
diferencial: el proveedor destina una serie de recursos “ad hoc” que dan lugar a la creacion de un
programa de clientes estratégicos con la intencion de establecer una relacion sélida a largo plazo,

en la que se entregue un valor diferencial a estos clientes y que no dependa del precio.

Por ultimo, hemos hablado de que al establecerse relaciones con los clientes en general y con los
estratégicos en particular, se puede desarrollar dos tipos de dependencias: una positiva basada
en beneficios, que es aceptada activamente por la parte dependiente; y una negativa basada en
costes que es aceptada negativamente y cuya motivacion son los costes en los que se incurriria
en caso de terminar la relacion. Dependencias que van a ser especialmente relevantes en ciertos
productos y servicios que bien generan por su propia naturaleza barreras de salida, bien permi-

ten la creacion de beneficios diferenciales por parte del proveedor.

Estas dependencias de caracter positivo y negativo van a conducir a su vez, como hemos ex-
puesto anteriormente, a la formacion de manera directa e indirecta de la fidelidad actitudinal y

conductual. La fidelidad actitudinal se generaria fundamentalmente de manera indirecta a traves
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del impacto de las dependencias en variables de caracter relacional (confianza, satisfaccién, etc);
mientras que la fidelidad conductual vendria fundamentalmente derivada de los costes de salida

asociados a la dependencia negativa (Scheer et al., 2010).

Los programas de gestion de clientes estratégicos, van a tender asi a crear a través de la inversion
realizada dependencias tanto positivas como negativas, pudiendo incluso afirmarse que el éxito

de dichos programas va a estar en su capacidad de crear de manera efectiva estas barreras.

Habiendo expuesto esto, el siguiente punto a analizar seria el papel que juega la comunicacion en
la generacidn de estas dependenciasy en Ultimo término en la generacion de fidelidad actitudinal

y conductual en los clientes estratégicos que presentan dependencias medias y altas.

Al revisar la literatura referente al impacto de la comunicacion en clientes estratégicos con depen-

dencias medias y altas, encontramos referencias indirectas y generales al respecto.

Respecto a la comparticién de informacion, (Porter, 2008) apunta que en estas relaciones (con
clientes estratégicos) se generan los beneficios si se produce una intensa interaccion y conoci-
miento mutuo entre las partes, que las permitan trabajar en los aspectos principales de la cadena

de valor.

A su vez, (Jones et al., 2002) sefiala la importancia de la definicion y comunicacion de las barreras
de salida pues éstas van a tener un impacto directo y positivo en la fidelidad conductual (recom-
pray retencién) e incluso actitudinal. Comunicacién que tiene que adaptarse para que sea efecti-

va en funcion del tipo de cliente.

Por otro lado, encontramos que la generacién de dependencias negativas no estan exentas de
riesgo: las mismas barreras de salida pueden afectar negativamente a la captacién de clientesy a
la gestion de los existentes. A la captacién de clientes potenciales, en tanto en cuanto se pueden
percibir dichas barreras como una fuente de dependencia (Jones et al., 2002) ; y a los clientes
existentes, si tienen la percepcion de estar una situacion de entrampamiento (locked-in), dando
pie a un “word of mouth” negativo e incluso en que se conviertan en hostiles y buscar el sabotaje

del proveedor (Greene e Adler, 1998); (Jones e Sasser, 1995).

Por lo que en situaciones en las que se han generado dependencias en los clientes estratégicos,
es necesario que el proveedor realice una gestidén proactiva y adecuada de los mismos mediante
el refuerzo de los vinculos relacionales (Jones et al., 2002), para lo que la comunicacién puede ju-

gar un papel clave. Papel clave puesto que si se comunica a los clientes de manera regular el valor
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que reciben de la relacién (es decir, el conjunto de beneficios y ahorros obtenidos al tratar con el
proveedor), se va a tangibilizar el valor aportado (que no necesariamente se esta percibiendo) lo
gue va a contribuir a la generacién de confianza y compromiso en el cliente corporativo, ademas
de incrementar la satisfaccion con el proveedor (Mohr e Spekman, 1994); (Anderson e Narus,

1998).

En referencia a la capacidad de comunicacién en clientes con dependencias medias y altas en
clientes estratégicos, el estudio mas relevante que se ha encontrado ha sido el de (Scheer et al.,
2010). Este estudio plantea que la capacidad de ofrecer el producto principal (core offering capa-
bility), entendida como la capacidad de entregar un producto confiable y con un rendimiento con-
sistente (Ulaga e Eggert, 2006), va a influir en la generacién de dependencias de caracter positivo;
gue las competencias operativas, entendidas como el expertise de un proveedor para mejorar los
productos existentes de un cliente y ayudarle lanzar nuevos productos (Ulaga e Eggert, 2006), va

a impactar en las dependencias positivas y negativas.

Respecto a la capacidad de comunicacién como tal, el estudio se basa en el de competencias de
{Mohr, 1996} y encuentra que las competencias de comunicacion entendidas como capacidad
para comunicar con efectividad, de realizar una comunicacién productiva, de establecer canales
formales y procesos de comunicacion, de establecer canales informales de comunicacion, de
potenciar el “feedback” e insight que se comparte con el proveedor y la capacidad para proveer
informacion al cliente para resolver sus problemas (Ulaga e Eggert, 2006), tiene un impacto posi-
tivo y directo en la fidelidad relacional (fidelidad al proveedor derivada de la relacion establecida),
gue impacta a su vez positivamente en la probabilidad de que se incremente el negocio que tiene
lugar con el proveedor. El impacto por tanto de la capacidad de comunicacién no esta mediado
por la generacién de la percepcidén de dependencias basadas en beneficios, que si median el im-

pacto en la fidelidad relacional de otras competencias principales y operativas.

4.4. OPORTUNIDAD DE INVESTIGACION SOBRE EL IMPACTO DE LA CAPACIDAD DE
COMUNICACION EN CLIENTES ESTRATEGICOS CON DEPENDENCIAS MEDIAS Y ALTAS

Después de revisar la literatura sobre el impacto de la capacidad de comunicacion para clientes

estratégicos con dependencias medias y altas, encontramos tres cosas:

* Afirmaciones de caracter general que pueden aplicables a clientes estratégicos con barre-

ras de salidas medias y altas.

* Que los pocos estudios realizados sobre clientes estratégicos con dependencias encuen-
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tran una relacién entre la comunicacion y variables relacionales, pero no con dependencias
positivas. Esto ultimo nos parece contra intuitivo y nos lleva a preguntarnos si los resultados
podrian variar si nos centramos en clientes estratégicos con dependencias medias y altas 'y
si el impacto podria variar si centramos el analisis en la capacidad de comunicacién como

tal.

* Que no se han realizado hasta donde se tiene conocimiento estudios especificos sobre el
impacto de la comunicacion en clientes estratégicos con dependencias medias y altas. Estu-
dios que podrian ser interesante pues podria suceder que, en escenarios con dependencias

medias y altas, varie el impacto de la capacidad de comunicacion.

En resumen, a partir de esta revision de la literatura encontramos varias oportunidades de inves-
tigacion sobre el impacto de la capacidad de comunicacién en la generacion de fidelidad de clien-
tes estratégicos con barreras de salida medias y altas. En concreto, para los clientes estratégicos

con dependencias medias y altas:

1) Explorar los mecanismos que preceden a la generacidon de dependencias positivas y entender

el rol que la capacidad de comunicacién juega en la mismas.

2) Explorar si al potenciarse la relacidén entre el proveedor y el cliente (reflejado en variables re-
lacionales) a través de la generacién de dependencias positivas, se incrementa la comunicacion

“word of mouth” por parte de éste y qué impacto tiene éste en el negocio del proveedor.
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PARTE III:
INVESTIGACION EMPIRICA
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1. OBJETIVOS
Tenemos los siguientes objetivos que guian esta investigacion:
Para los clientes estratégicos con dependencias medias y altas se pretende:

* Entender el impacto de la capacidad de comunicacion en la fidelidad de los clientes, iden-
tificando qué habilidades, “know-how”, facultad o aptitudes de comunicacién de la organi-
zacion son clave en la capacidad de comunicacion para que un proveedor fidelice a estos

clientes.

* Identificar y definir el mecanismo y variables a través de las cuales se produce el impacto

de esta capacidad de comunicacion en la fidelidad de estos clientes.

* Proveer a los directivos de un marco de referencia practico para gestionar esta capacidad

de comunicacion y optimizar su impacto en la fidelidad.

2. MODELO CONCEPTUAL - FORMULACION DE HIPOTESIS

Impacto de la capacidad de la capacidad de comunicacién en las dependencias positivas.

Cuando analizamos las capacidades de comunicacién que un proveedor puede tener, encon-
tramos 3 grandes capacidades: capacidad de gestion de la comunicacién a nivel de gestion del
“network”, capacidad para la gestion de la expectativa de centralizacion de la comunicacién, y
capacidad para adaptar los distintos elementos de la comunicacién sobre temas operativos,

estratégicos y de desarrollo de negocio, conforme a las caracteristicas y expectativas del cliente.
Capacidad de gestion de la comunicacion en el “network”

La capacidad de la gestién de la comunicacion en el “network” con clientes estratégicos con de-

pendencias medias y altas, supone lo siguiente:
* Claridad sobre quién es quién en cada organizacién (Ulaga e Loveland, 2014).

* Numero de contactos establecidos en la organizacion (densidad del “network”) (Palmatier

et al., 2008).

« Comunicacion efectiva entre personas con perfil y responsabilidad similar (Palmatier et

al., 2008).

+ Capacidad para gestionar adecuadamente la informacién dentro del proveedor (Palmatier
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et al., 2008).
Capacidad para gestionar la centralizacion de la comunicacion esperada por el cliente

Una segunda capacidad de comunicacion, es la capacidad para gestionar la centralizacién de la
comunicacién esperada por el cliente (ver (Gupta et al., 2019)). En el caso de clientes estratégicos
con dependencias medias y altas, implica gestionar las expectativas de centralizaciéon de la comu-

nicacion del decisor de compra de estos clientes.
Capacidad para adaptar la comunicacion estratégica y de desarrollo de negocio

La capacidad de adaptar la comunicacion de los temas estratégicos, de desarrollo de negocio y
operativos, implica que el proveedor tiene que adaptar los siguientes componentes de la comu-

nicacion conforme a las caracteristicas y preferencias del cliente estratégico:

Calidad

Frecuencia

Diriccionalidad

Bidireccionalidad

Participacion

Modalidad

Canales

Contenido

Comparticion

Nivel de Colaboracién

Calidad de la
comunicacion

CUADRO 4: Elementos de comunicacién de temas operativos, estratégicos y de desarrollo de negocio a “customizar”/ Fuente: Elaboracién

propia

Dependencias positivas

Para las cuentas estratégicas con dependencias medias y altas, planteamos que los beneficios

percibidos que dan lugar a dependencias positivas se pueden englobar dentro de 3 categorias:

* Los beneficios operativos, que van a estar relacionados con la integracion que se realiza

entre el proveedor y el cliente estratégico a nivel de procesos (Montgomery e Yip, 2000).

* Los beneficios de desarrollo de negocio, que van a ser aquellos derivados del “know-how"
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que le aporta el proveedor al cliente estratégico (Ulaga e Eggert, 2006).

* Los beneficios estratégicos, que son aquellos que estan relacionados con la mejora de la

competitividad estratégica del cliente estratégico (Cousins e Menguc, 2006).

Planteamos que la capacidad de comunicacién de los proveedores tiene un impacto en las de-
pendencias positivas a través de la generacion de estos beneficios percibidos por el cliente, de 2
maneras: Como posibilitador (“enabler”) de que el beneficio se produzca y como potenciador de

dicho beneficio, tal y como planteamos en la hipétesis 1 de nuestro modelo conceptual:

HIPOTESIS 1: La capacidad de comunicacién impacta en la generacién de mayores dependencias

positivas (beneficios percibidos) en clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

Impacto de la capacidad de comunicacion en la confianza y de la confianza en el word of mouth

En los clientes estratégicos, el impacto de la comunicacidn en la confianza requiere de la adap-
tacion de la intensidad, formalidad y de otros elementos de la comunicacion general (Schultz e
Evans, 2002), asi como la adaptacion de la comunicacion del gestor de cliente estratégicos (Ahear-
ne et al., 2007) con distintos niveles del “network”. Por lo que planteamos, que la capacidad de
comunicacién va a tener un impacto directo sobre la confianza que se genera en clientes estraté-

gicos con dependencias medias y altas.

Por otro lado, diversos autores encuentran que existe una relacion directa y relevante entre la
confianzay el “word of mouth” en terceros para mercados Business-to-Business (Rauyruen, 2007),
siendo especialmente alto el impacto cuando las dependencias son elevadas (Lewis, 2002). Y en el
caso concreto de los clientes estratégicos con dependencias medias y altas, parece que hay una
alta probabilidad de que el “word of mouth” se produzca y tenga impacto en terceros, dado que

se trata un producto o servicio con una alta relevancia e impacto en el cliente (Bunn, 1993).
Del analisis anterior sugerimos la siguiente hipétesis en nuestro modelo conceptual:

HIPOTESIS 2: La capacidad de comunicacion genera la creacién de confianza en clientes estraté-
gicos con dependencias medias y altas, provocando una reacciéon positiva del “word of mouth” o

recomendacion de dicho cliente en terceros.

Impacto del “word of mouth” en la probabilidad de negocio incremental del proveedor
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El “word of mouth” esta ampliamente reconocido como un antecedente de ingresos incrementa-
les y de rentabilidad del negocio de un proveedor, dada la adquisicién de clientes que promueve

mediante la recomendacién (Anderson e Mittal, 2000).
Del analisis anterior sugerimos la hipétesis 3 en nuestro modelo conceptual:

HIPOTESIS 3: El “word of mouth” que los clientes estratégicos con dependencias medias y altas
realizan sobre el proveedor en otros clientes, incrementa la probabilidad de negocio incremental

de dicho proveedor.

MODELO CONCEPTUAL

Las hipotesis expuestas dan lugar al siguiente modelo conceptual:

Probabilidad
negocio
incremental

Capacidad de Word of
Comunicacion Mouth

Dependencias
Positivas

GRAFICO 3: Modelo de impacto de capacidad de comunicacién en la fidelidad de clientes estratégicos con dependencias medias y

altas / Fuente: Elaboracidn propia

3. DISENO

3.1. METODOLOGIA

Tras considerar los objetivos y el modelo conceptual de esta investigacion, que fundamental-
mente es comprender si la capacidad de comunicacién impacta en la fidelidad y como lo hace,
optamos por realizar entrevistas en profundidad semi-estructuradas, que nos sirvieran para el
objetivo exploratorio de esta investigacion. Investigacién que se ha realizado siguiendo la linea

marcada por (Maindonald, 2011) y (Yin, 2014).
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Las entrevistas se grabaron y se tomaron anotaciones que fueron revisadas en las siguientes 24
horas. Las entrevistas se trasncribieron y se realizd un analisis de dichas transcripciones con el
software de analisis de informacion NVIVO 14 siguiendo las directrices indicadas en (Groschl S.,

2019).

Tipos de entrevistas y entrevistas en profundidad

Las entrevistas (en sus distintas variantes) son una de las herramientas de investigacion cuali-
tativa mas comunmente utilizada. Como fuente de informacién primaria, las mismas se suelen
utilizar en una fase previa a la investigacién cuantitativa o para estudios de campo {Qu, 2011};

también son utilizadas para la resolucion de problemas complejos.

Cuando se habla de las entrevistas como herramienta de investigacion cualitativa, podemos
encontrar tres perspectivas teoricas: El neopositivismo, el romanticismo y el enfoque localista
(“localism”) o practico {Alvesson, 2003}. El neopositivismo considera la Entrevista como una he-
rramienta para la recoleccién de datos, en la que el entrevistador tiene que realizar una serie
de preguntas para encontrar una verdad extrapolable; el romanticismo considera que en la En-
trevista el entrevistado comparte una experiencia frente a una realidad social compleja, que per-
mite un entendimiento mas profundo de un fenédmeno social complejo; y el localista o practico,
considera la entrevista como una situacion empirica que puede ser estudiada desde distintos
enfoques tedricos, en el que una persona comparte relatos contextualizados y que van a ofrecer

luz sobre un fendmeno social en concreto.

Estos tres enfoques conectan con la clasificacion que normalmente se hace de las entrevistas en
Entrevistas Estructuradas y Cualitativas, que a su vez pueden ser Semi-estructuradas y No-estruc-

turadas {Seidman, 2006}. En concreto:

* Las Entrevistas Estructuradas, que guardan relacion con la version neopositivista, son
aquellas que siguen un guion pre-establecido en las que el entrevistador sigue fielmente
una serie de preguntas predefinidas para todas las entrevistas que realiza. Se trata de En-
trevistas bastante acotadas en las que las respuestas del entrevistador estan limitadas a un

numero limitado de opciones {Qu, 2011}.

* Las Entrevistas No-estructuradas, que estan relacionadas con el enfoque romancista, se
conciben como “instrumentos de investigacion informal en el terreno”, y parte de la suposi-

cién de que el entrevistador no conoce todas las respuestas que van a llevarse a cabo en la

141



entrevista. Se trata de captar las experiencias y el significado que los entrevistados atribu-

yen a las mismas, de cara a poder aproximarse a una realidad compleja {Qu, 2011}.

* Las Entrevistas semi-estructuradas, que guardan relacién con el enfoque localista, serian
un término medio entre las dos anteriores. El entrevistador parte de una guia de temas
que quiere abordar en la entrevista, pero no esta sujeto a un numero cerrado de preguntas
que quieren realizar. Las mismas son muy populares dada su flexibilidad, accesibilidad y
capacidad para profundizar en un “insight” humano y organizacional referente a situaciones

complejas {Qu, 2011}.

La Entrevista en Profundidad

La Entrevista en Profundidad, que queda englobada dentro de las Entrevistas Cualitativas, es una
técnica de investigacion cualitativa que implica la realizacién de una serie de entrevistas indivi-
duales con un numero limitado de personas para entender sus perspectivas respecto a una idea,

programa o situacion.

El propdsito de una entrevista no es obtener una respuesta a preguntas pre-formuladas, ni el tes-
tear hipotesis, ni realizar una evaluacion en el sentido estricto de la palabra. Lo que se busca es
un profundo entendimiento de la experiencia vivida por otras personasy el significado que dan a

esta experiencia {Seidman, 2006}.

Este tipo de entrevista es normalmente utilizado para dar contexto a otros datos con los que se
esta trabajando, ofreciendo una perspectiva mas completa de lo que esta ocurriendo y porqué

(Boyce et al., 2006).

Ventajas y limitaciones de las Entrevistas en Profundidad

En cuanto a las ventajas, (Boyce et al., 2006) explica que esta técnica permite obtener un nivel de
informacion mucho mas detallado del que podriamos obtener con otras técnicas de investigacion
como las encuestas. También dan lugar a un contexto mas comodo y flexible para el entrevistado

de cara a mantener una conversacion abierta y poder expresar su punto de vista.

Por otro lado, las Entrevistas en Profundidad tienen unos riesgos y limitaciones que no podemos

obviar (Boyce et al., 2006):
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* Tendencia al sesgo (“prone to bias”): existe el riesgo de que el entrevistador parta con una
serie de ideas preconcebidas, y que la entrevista se enfoque como un medio para reconfir-

mar esas ideas.

+ Consumo de tiempo: las entrevistas en profundidad pueden tomar mucho tiempo. Lo que
puede ser una limitacién importante, sobre todo cuando se esta entrevistando a ejecutivos

con poco tiempo.

* Generalizacion de los resultados: hay que tener mucho cuidado con la generalizacion, que
en la gran mayoria de las ocasiones no es posible. Las entrevistas van a dar perspectivas e
informacion y suelen ser particulares y no generalizables, a menos que se realicen dichas
entrevistas a una muestra representativa del colectivo y algunas respuestas salgan de for-

ma recurrente.

Consideraciones para la aplicacion de Entrevistas en Profundidad en esta investigacion

Dado el objeto de estudio de esta investigacion, se va a optar por la investigacion a través de
entrevistas para poder entender en profundidad el impacto que la comunicacién tiene en la ge-
neracion de fidelidad directa e indirectamente, el por qué se produce dicho impacto, el contexto
en el que sucede y las causas que explican dicho impacto. Mas en concreto, si consideramos
que el formato de las entrevistas debe guiarse por los principios de la investigacién {Showkat,
2017}, se va a optar en este caso por Entrevistas en profundidad semi-estructuradas, sin caer en
la rigidez de una entrevista estructurada.

De cara a la realizacion de las Entrevistas en Profundidad, se van a seguir las directrices reco-

mendadas por {Maindonald, 2011}:

* Hablar de manera moderada durante la entrevista. No perder de vista que la persona que

tiene que transmitir la informacién es la persona entrevistada y no el entrevistador.

* No ser directivo en la forma de preguntar o conducir la entrevista. El objetivo es que la
persona entrevistada manifieste abiertamente su postura y perspectiva sobre un tema en

concreto, con independencia de la postura que pueda tener a priori el entrevistador.

* Ser neutral. Es importante mantener la neutralidad en todo momento, a efectos de no

influir en la posible respuesta del entrevistado.

* Mantener una distancia adecuada (“rapport”) con el entrevistado. Es importante mante-
nerse cercano al entrevistado, pero mantener al mismo tiempo una cierta distancia profe-

sional.
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+ Utilizar una guia para la entrevista. La misma debe de contener una indicacion de los te-

mas que se pueden tratar, asi como posibles preguntas a plantear para cada tema.

* Analizar mientras se realiza la entrevista. Dado que no se esta en entrevista estructurada,
el entrevistador tiene que analizar las respuestas que obtenga del entrevistado y en base
a las mismas decidir cémo continuar la entrevista sin perder de vista los temas a tratar y

objetivos a cubrir.

3.2. MERCADO Y MUESTRA SELECCIONADOS

3.2.1. MERCADO SELECCIONADO

El mercado que hemos elegido para realizar la investigacion empirica es en la industria de Te-
lecomunicaciones, el mercado de “loT”, dado que se trata de un servicio con un crecimiento ex-
ponencial y de alto interés, cuyo desarrollo hasta la fecha se ha producido mayoritariamente en
clientes estratégicos y que genera (como se explicara a continuacion en detalle) dependencias
medias y altas en dichos clientes dado su impacto en la operativa, desarrollo de negocio y estra-
tegia. Mercado que ademas podemos ademas tomar como referencia para otros mercados con
clientes estratégicos con dependencias medias y altas, puesto que los mecanismos y dinamicas

subyacentes al mismo parecen ser extrapolables, como se discutira al final de la investigacion.

Dentro del mercado de “loT", la investigacion se va a centrar en uno de los proveedores mas re-
levantes de este servicio (los operadores de telecomunicaciones que ofrecen el servicio a nivel
mundial), y en clientes estratégicos gestionados desde Espafia. Aproximacidn que tomamos tras
considerar que la gestion de productos y servicios que generan dependencias medias y altas, no
presenta diferencias significativas entre los distintos tipos de proveedores dentro del sector ni

tampoco entre distintas geografias.

En los siguientes apartados se procede a analizar el mercado de “loT” en detalle, para explicar

después de manera detallada, cdmo se ha seleccionado la muestra de clientes estratégicos

3.2.2. MERCADO DE “INTERNET DE LAS COSAS”

En este apartado se va a explicar en detalle el mercado de “loT”. Como se trata de sub-mercado

dentro de la industria de Telecomunicaciones, se empieza primero introduciendo este mercado
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y como se gestionan los clientes estratégicos en el mismo, para después abordar el mercado de

“loT” en general y en Espafia, dado que la investigacion se va a realizar en este pais

MERCADO DE TELECOMUNICACIONES

Mercado de Telecomunicaciones y gestién de clientes

Hay 3 factores que caracterizan el sector de Telecomunicaciones a nivel mundial:

* El crecimiento imparable de los habitantes del mundo que participan en la sociedad de la

informacion.

* La fuerte disparidad de esa participacion, dependiendo tanto de factores econémicos

como de la situacion geografica.

* El salto cualitativo que se ha dado en los paises y regiones que mas tarde se han incorpo-

rado a la sociedad de la informacion, evitando tecnologias intermedias ya superadas.

Para confirmar el primer elemento baste citar que, tal y como se recoge en el cuadro siguiente, el
numero de habitantes del mundo conectados a Internet se ha multiplicado por el 349% en el pe-

riodo que transcurre entre el afio 2005 y el afio 2017.
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CUADRO 5: Numero de conexiones y dispositivos por geografia / Fuente: Estadisticas de la International Telecommunication Union (ITU)
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El segundo elemento considerado es la disparidad de acceso a la sociedad de informacion atendiendo
al nivel de desarrollo de un pais. Para medir esa disparidad, atendiendo a razones socioecondémicas,
baste decir que, en el afio 2017, en los paises desarrollados, el ratio de uso de la sociedad de la infor-
macion gira en torno al 80% de los hogares, frente al 15% en los paises menos desarrollados o el

promedio mundial del 40-42%.

Ao 2017- Penetracion de la Sociedad de la Informacion en
las diferentes
regiones economicas del mundo
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CUADRO 6: Penetracién Sociedad de la Informacidn en distintas partes del mundo / Fuente: Estadisticas de la International Telecommunica-

tion Union (ITU)

El tercer elemento ha sido el salto cualitativo que se ha dado en los paises y regiones que mas
tarde se han incorporado a la sociedad de la informacién, evitando tecnologias intermedias ya
superadas, tal y como se comprueba en la grafica siguiente, que detalla el acceso a la sociedad de

la informacion en las principales regiones del mundo.
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CUADRO 7: Numero de conexiones y dispositivos por geografia / Fuente: Estadisticas de la International Telecommunication Union (ITU)

En efecto, como puede comprobarse tanto la telefonia fija como el acceso a internet por conexion
fija, han perdido protagonismo a favor de la conexion movil, a lo que sin duda también contribuye

la dispersion poblacional de muchas de estas regiones.
Como resumen, puede concluirse que:

* El acceso a la sociedad de la informacion, con todas las posibilidades que ello ofrece, tiene
una dimension mundial y constituye, hoy en dia, un deseo imparable para una gran parte

de la poblacién mundial.

* Este acceso masivo a la misma esta ofreciendo una enorme cantidad de datos en cuanto
a preferencias y costumbres de los ciudadanos del mundo en tanto que consumidores po-
tenciales, que ya esta siendo masivamente utilizado en todos os ambitos del marketing ya

sea econdmico, social o incluso politico.

* La posibilidad de insertar el “loT” (Internet de las Cosas), con una dimensién global que

trasciende fronteras, regiones geograficas e incluso nivel econémico y cultural.
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Relevancia de la fidelidad de los clientes en el mercado de Telecomunicaciones

Ya hemos descrito la relevancia que tiene la creacion de valor en general y la fidelidad en los clien-
tes. En este apartado queremos exponer por qué la fidelidad es relevante para las empresas de
Telecomunicaciones en general y por qué también lo es para el nuevo servicio de “loT” (Internet

de las Cosas) que estan a dia de hoy ofreciendo estas empresas.

Grosso modo, y excluyendo algunos paises emergentes como India, el sector de las Telecomuni-
caciones es un sector maduro, con tasas de penetracion superiores al 100% de la poblacion, en el
que los ingresos provenientes de voz estan cayendo y los proveedores de servicios de telecomu-

nicaciones estan buscando lo siguiente:
* Optimizar su beneficio, reduciendo costes operativos y comerciales.
* Maximizar el valor de sus clientes actuales.

* Tener una base sélida sobre la que poder introducir nuevos servicios y redes de telecomu-

nicaciones como el 5G.

Los dos primeros puntos (reduccion de costes operativos y comerciales y maximizacién del valor
de sus clientes actuales) parece tener sentido en tanto en cuanto el servicio basico que prestan
de voz y datos se estd comoditizando, se da una competencia creciente por parte de terceros que
pueden alquilar las redes de operadores incumbentes, existe una marcada tendencia a paqueti-
zar servicios y bajar precios, se da una presion regulatoria para reducir drasticamente los precios
de algunos servicios (véase el ejemplo del Roaming en Europa) y el espacio para la diferenciacion
es limitado. Si a esto le unimos un crecimiento limitado de mercado, nos encontramos que para

optimizar beneficios es necesario reducir costes comerciales y operativos.

De lo anterior llegamos a lo segundo: existe una fuerte presién para optimizar el valor que se
obtiene de los clientes actuales. El crecimiento viene dado en la mayoria de los casos de cuota de
mercado que se quita a otro competidor, por lo que es una situacion oligopdlica como la que se
da en Europa, y la rentabilidad parece ser mayor si las empresas se focalizan mas en el desarrollo

de las carteras de clientes actuales que en la captacién de nuevos clientes.

Y lo tercero es basico para poder explicar el crecimiento y mantener la sostenibilidad a largo pla-
zo: en la medida en la que los clientes tengan una experiencia positiva con su proveedor, y esto
se plasme en preferencias y conductas y actitudes positivas, se tendra la posibilidad de venderles

nuevos productos o servicios a medio - largo plazo, que van a ser la base para poder diferenciar-
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sey crecer.

La literatura académica parece mantener la misma opinion: “.. en el mercado de Telecomunicacio-
nes, una vez que se ha adquirido a un cliente y conectado a la red de un operador en particular, las
relaciones a largo plazo que dicho operador principal es capaz de establecer con el cliente son mads
relevantes para que las compafiias tengan éxito en mercados competitivos” - (Gerpott et al., 2001).
(Moon-Koo e Park, 2004) afirma que se esta convirtiendo en una creencia comunmente aceptada
en el mercado de Telecomunicaciones que el tratar de retener a los clientes incrementando su
fidelidad y valor (entregado al cliente) es la principal estrategia de marketing que una compafiia
puede seguir... Y (Gerpott et al., 2001) afiade que en el caso del mercado de Telecomunicaciones,
una vez que los clientes han sido captados y conectados a una red de telecomunicaciones de un
operador en particular, sus relaciones a largo plazo con el operador son de gran importancia para

el éxito de la compafiia en mercados competitivos, mas que en otros sectores.

Opinién que igualmente se ha incorporado en las grandes empresas de telecomunicaciones, que
han evolucionado su estrategia centrada en la captacién de clientes (con pequefios departamen-
tos de gestion basicamente de “churn” o bajas) a otra que, sin dejar de seguir enfatizando la
captacién, han incorporado la gestidn de clientes y fidelidad como parte fundamental de su es-

trategia. Asi:

* Estructuralmente, se han creado ademas de los tradicionales departamentos de Inteligen-
cia de Mercado, departamentos especializados en la Gestién de Clientes desde un punto de
vista de marketing y ventas. Departamentos que estan haciendo un uso intensivo del “big
data” y la analitica de datos para poder conocer de manera muy detallada a sus clientes y

valorar su valor potencial.

* Desde un punto de gestion, se han introducido nuevos mecanismos de compensacion
altamente apalancados en la satisfaccién del cliente, con el uso de indicadores como el “Net

Promoter Score”.

* Desde un punto de vista de marketing, se estd profundizando en el valor buscado y per-
cibido por distintos tipos de clientes, realizandose toda suerte de estudios para entender
las causas por las que un cliente opta por una compafia, esta abierto a la contratacién de

nuevos servicios y puede potencialmente incrementar su valor para la companiia.
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MERCADO DE INTERNET DE LAS COSAS

loT: analisis competitivo del mercado en Espana

IDC define “loT” como un conjunto de sensores, sistemas o productos conectados, ya sea de ma-
nera inaldmbrica o a través de cables, con la capacidad de generar datos de forma automatica,
sin intervencion humana (Siviero A. 2017). Se trata de comunicaciones entre maquinas en las que

se limita la intervencion humana, que es marginal o inexistente.

El mercado de “loT” se encuentra en una fase inicial de desarrollo en Espafia. Las companiias
espafiolas argumentan como principales puntos a favor para adoptar tecnologias de IoT la auto-
matizacion de procesos (26%), reducir los costes operacionales (24%) y mejorar la experiencia del
cliente (23%). Sin embargo, muchas organizaciones reconocen que encuentran dificultades para
abordar este tipo de iniciativas, como son los costes iniciales (29%), las preocupaciones relaciona-

das con la seguridad (25%) y los problemas de privacidad (17%); (Siviero A. 2017).

De acuerdo con las estimaciones de IDC, el mercado de “IoT” en Espafia crecera de 12 000 millo-
nes de euros en 2016 a mas de 23 000 millones en 2020, lo cual supone una tasa de crecimiento
anual compuesto (CAGR) del 17,9%. Estos datos incluyen los gastos relativos a hardware, servi-
cios, software y conectividad, y estan alineados con la situacién en Europa, donde la tasa CAGR
sera del 18,3% (Siviero A. 2017). La expectativa de crecimiento es incluso superior de acuerdo a
los operadores, que hablan de crecimientos esperados superiores al 25% (2, Directivo 2 loT Tele-

comunicaciones, 2019; 2, Directivo 1 loT Telecomunicaciones, 2019).

n

En el sector de las empresas de telecomunicaciones, es normal referirse a “Internet de las Cosas
“loT" 0 comunicaciones maquina a maquina (“machine to machine o m2m"). En el sector de las Te-
lecomunicaciones, tradicionalmente se han comercializado conexiones de datos, pero a medida
que la categoria se ha expandido y madurado, se van incorporando soluciones que ademas de la
conectividad introducen plataformas de gestion de dicha conectividad, equipamiento, aplicacio-
nes y software (2, Directivo 2 10T Telecomunicaciones, 2019; 2, Directivo 1 |oT Telecomunicacio-

nes, 2019).

En el caso de Espafia, hablamos de un mercado de aproximadamente cinco millones de conexio-
nes loT (comunmente referidas como conexiones de datos o nimero de SIM), que estan crecien-
do a doble digito en los ultimos afios y que se espera que mantengan este crecimiento durante

los préximos afios (Expansion, 2018); (1, 2019).
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Las cuotas de mercado oficiales del mercado de conexiones de “loT” en Espafia sefialan que Tele-
fonica tiene una posicion dominante con el 42% del mercado, Orange un 26% y Vodafone un 22%
(Economista, 2019), si bien la cuota de mercado de Operador seleccionado puede ser significati-
vamente mas altas y llegar al 35% si se considera el despliegue que ha realizado de conexiones
con tarjetas con numeracion global (las cifras de la CNMC s6lo consideran las tarjetas con nume-

racion nacional).

La comercializacidén de las soluciones de “loT” se suele realizar por un equipo especializado en
este tipo de soluciones, que realiza la gestion de manera independiente, aunque coordinada con
el ejecutivo de cuentas responsable de la cuenta (1, 2019). Dentro del equipo de “loT” se integran
diferentes funciones que recogen la parte comercial, técnica y de soporte y dan un servicio espe-

cializado al cliente corporativo, estableciendo relaciones a diferentes niveles dentro de éste.

Mercado de “loT” en Espaina: Sectores, caracteristicas y dependencias

El mercado de “loT” es un mercado con muy poca informacion publica disponible, y en el que
el acceso a directivos del sector es restringido. Si se revisan en detalle las fuentes secundarias
disponibles, se observara que sélo se puede encontrar informacion generalista sobre las gran-
des tendencias de mercado y nuevas aplicaciones, casos de éxito publicados por las compafias
de telecomunicaciones, informes generales de asociaciones de telecomunicaciones y referencias
puntuales que realizan las compafiias de telecomunicaciones sobre este mercado. También se
pueden encontrar estudios generalistas de consultoras como Gartner Group, que hacen reflexio-
nes generalistas sobre esta industria y la competitividad de los diferentes compafiias. No se han
incorporado informes ad hoc realizados por consultoras sobre el mercado de “loT”, puesto que
dichos analisis, ademas de ser s6lo accesibles mediante pago, abarcan temas muy concretosy en
su mayoria estan restringidos a ciertos sectores de este mercado. Podemos por ultimo encontrar
informes realizados por instituciones publicas como el Instituto Nacional de Estadistica (INE) o
en la Comision Nacional del Mercado de Telecomunicaciones (CNMT) que si bien son orientati-
vos, tienen limitaciones importantes de alcance que pueden dar una imagen distorsionada del
mercado (en el estudio que la CNMT publica por ejemplo, sélo recogen conexiones de datos con
numeracién nacional, cuando algunas compafiia que operan en Espafia, estan desarrollando el

mercado de “loT” con numeracién internacional que no se recoge en este estudio).

Dado lo anterior, se han entrevistado a 4 directivos de las 3 empresas presentes en el mercado de

“loT" en Espafia (Vodafone, Telefénica y Orange) para poder entender el mercado en general y en
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particular en Espafia, su dimension, sus principales sectores y los criterios de compra y fidelidad
en cada uno de ellos. Conforme estas entrevistas, estos son los principales segmentos del mer-
cado y sus caracteristicas (1, 2019) ; (2, Directivo 2 loT Telecomunicaciones, 2019); (2, Directivo 1

loT Telecomunicaciones, 2019); (3, 2019):
Mercado de empresas de seguridad

Se trata de empresas de seguridad que contratan las conexiones de “loT” para conectar las alar-
mas que despliegan en los hogares. Adquieren fundamentalmente conexiones de datos a las

empresas de telecomunicaciones y en ocasiones hardware o algun servicio adicional.

Se trata de un mercado maduro en general dada la alta penetracién de las alarmas en Espafia con
una fuerte concentracion en las que Securitas Direct y Prosegur concentran mas del 50% de este

mercado. El mercado se estima que puede llegar al millén de unidades instaladas.

Las barreras de salida en este caso se consideran relativamente altas dadas las dificultades y
costes asociados con la reposicién de una tarjeta de datos instalada en el hogar de un particular
(grosso modo, el coste de una linea de “IoT” es de 0,5€ al mes y el coste de mandar a un técnico
se estima en 50€ por visita), y que la regulacion no obliga a revisar la instalacién del cliente hasta

transcurridos dos afios.

El servicio se considera por otro lado critico por parte del cliente en tanto en cuanto el servicio

deja de estar operativo en el caso de que se produzca un fallo en la operativa de la conexion.

Se trata de un sector donde la empresa de seguridad normalmente se va a trabajar con los tres
operadores, que ademas de la base instalada que ya tienen, van a competir por las nuevas lineas
gue se instalen. Mas en concreto, suele existir la figura de un proveedor “prime” (o proveedor
preferente) que acumula aproximadamente el 70% de las lineas, repartiendo los otros dos ope-

radores el 30% restante.

En cuanto los factores criticos para vender soluciones de “loT” en este sector, si bien se considera
relevante la variable precio, otros factores como la robustez del servicio, la estabilidad de lared y

la cobertura se consideran igualmente relevantes.
Mercado de soluciones de terminal de punto de venta (“datdafonos”)

Se trata de empresas que prestan servicios de “adquirencia bancaria” (servicios de gestion de
cobros y pagos a través de terminales de puntos de venta), que contratan las conexiones de “loT”

para conectar los terminales de puntos de venta que alquilan a sus clientes. Adquieren funda-
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mentalmente las conexiones de datos a las empresas de telecomunicaciones.

Se trata de un mercado maduro en general dada la alta penetracién de las alarmas en Espafia,
con una fuerte concentracion en las dos grandes redes de “adquirencia bancaria”: Redsys y Servi-

red, aunque estan entrando competidores alternativos como Ingenico.

Las barreras de salida en este caso se consideran medias, dado que existe un mayor numero de
visitas proactivas al cliente, lo que hace que el coste logistico de reemplazar la conexion de datos,
sea inferior a la que se produce en las empresas de seguridad. Existen también costes relaciona-
dos con la integracion del proveedor de telecomunicaciones con los sistemas del proveedor, pero

una vez realizada dicha integracion, el coste es “hundido” pues no se vuelve a producir.

De nuevo, el servicio se considera por otro lado critico por parte del cliente en tanto en cuanto el
servicio deja de estar operativo y el cliente no va a poder facturar a sus clientes en el caso de que

se produce un fallo en la operativa de la conexion.

En este sector también se suele trabajar con los tres operadores, que ademas de la base instalada
que ya tienen, van a competir por las nuevas lineas que se instalen. Se entiende por otro lado que
se trata de un servicio que por si no genera necesariamente ventas cruzadas en el cliente, pues

este servicio se gestiona de manera independiente.

En cuanto los factores criticos para vender soluciones de “loT” en este sector, serian muy pareci-
dos a los del sector de seguridad con la diferencia de que, en el caso de los nuevos competidores,

hay un mayor enfoque en la innovacion.
Mercado de transporte y de gestion de flotas

Se trata de un mercado extenso que incluye multitud de soluciones como gestién de flotas de
camiones o coches, soluciones para poder tele-controlar y mantener flotas de vehiculos de em-

presas, soluciones para empresas de renting y alquiler, etc.

Normalmente la solucién que la empresa de telecomunicaciones va a consistir en una conexion
de datos, pero podemos encontrar situaciones donde la solucién es completa e incluye la conec-

tividad y el equipamiento, como va a ser el caso de las empresas de renting.

Las barreras de salida se consideran en este caso medias, puesto que los vehiculos tienen
que ser revisados con relativa frecuencia y los costes logisticos son relativamente bajos. Sin
embargo, encontramos por otro lado que al proveerse servicios complementarios como pla-

taformas de gestién e incluso equipamiento, los costes de salida o cambio de proveedor se
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incrementan.

El servicio se va a considerar relativamente critico en tanto en cuanto un fallo en la conectividad
0 una pérdida de cobertura movil van a suponer que el vehiculo deje de estar localizado, lo que
puede tener un alto impacto cuando se trata de vehiculos de alto valor o en los que se provee un

servicio de seguimiento continuo y a tiempo real.

En cuanto a los factores criticos, en este caso el precio de la conectividad es relativamente bajo

con respecto al coste total de la solucién y por tanto no es tan relevante.

Sefialar por ultimo que podemos encontrar distintos tipos de canales de comercializacion, y que,
para las empresas medianas y pequefias, se emplean canales de distribucidn indirectos en vez de

directos por una cuestién de rentabilidad.
Mercado de utilities (sector eléctrico y agua)

Dentro del mercado de utilities encontramos empresas proveedoras de energia y agua. Se trata
de grandes clientes (como Endesa, Iberdrola, Gas Natural y Aguas de Barcelona), que realizan
despliegues masivos de soluciones de “loT” para poder conectar terminales de lectura de energia

y agua de manera remota y poder cumplir con la obligacién legal de realizar tele-medidas.

Las barreras de salida en este caso van a ser diferentes en funcion del tipo de contador del que
estemos hablando. Para los contadores instalados en los hogares, los costes de cambio de la co-
nexidn de datos son muy elevados dados los costes logisticos asociados, pues no se va a mandar
a un técnico a los hogares salvo que se produzca una incidencia mayor; por otro lado, para los
concentradores, que serian una suerte de centrales a los que se conectan estos terminales de
hogar, los costes y barreras de salida siguen existiendo pero son medios en vez de altos, al tener

que realizarse inspecciones técnicas en éstos con cierta frecuencia.

Aunque la lectura de los contadores no se tenga que producir a tiempo real, los servicios van a ser

relevantes (que no criticos) para poder realizar la telemedida de contadores que exige la regulacion.

Los factores criticos serian semejantes a los de las empresas de seguridad y de servicios finan-
cieros, si bien aqui pasa a tener mayor relevancia la variable cobertura (las empresas tienen que
desplegar por toda Espafia, incluidas zonas rurales) asi como las plataformas de gestion de gran-

des parques de conexiones provistas por las empresas de telecomunicaciones.

Aligual que en otros sectores, los clientes de estos sectores suelen apostar por una estrategia de

multiproveedor para poder promover la competencia de precios y asegurarse el tener la mayor
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cobertura posible.
Mercado de ascensores

Se trata de un mercado también regulado, en el que las empresas que proveen del servicio de
mantenimiento de los ascensores (que pueden ser fabricantes o terceros), tienen la obligacion de

telegestionar dichos ascensores y proveer de soluciones de llamada de emergencia las 24 horas.

Dentro del mercado de ascensores podemos encontrar a grandes fabricantes internacionales
como Schindler y Thyssen, fabricantes medianos como Fain y pequefias empresas que se foca-
lizan en el mantenimiento. En general, se contratan las conexiones con un Unico proveedor de

telecomunicaciones.

Las barreras de salida son de nuevo medias a pesar de que los costes logisticos de reemplazo son
relativamente bajos (el técnico tiene la obligacidn legal de revisar la instalacién aproximadamente
una vez al mes), puesto que el cambio de proveedor presenta costes asociados con la integracion
de sistemas y supone el reemplazo del software de gestion de las conexiones en caso de cam-

biarse el proveedor.

La criticidad del servicio seria en este caso media, pues es necesario que la conexidn esté activa

para poder prestar el servicio y cumplir con la regulacion.

Y respecto a los factores criticos, decir que el precio tiene cierta relevancia (que sera mayor para
grandes contratos), aunque hay espacio para soluciones innovadores que mejoren el servicio

prestado.
Mercado industrial

Se trata de un mercado en el que se busca conectar maquinaria industrial con el objetivo de
conseguir mayor eficiencia, proveer a los clientes de nuevos servicios o controlar a tiempo real la

maquinaria.

Se trata de un mercado dominado por los grandes fabricantes internacionales de maquinaria,
qgue definen nuevas funcionalidades y servicios que le permitan diferenciarse de su competencia
o incrementar su facturacién via nuevos servicios. Un ejemplo seria Caterpillar, que conecta sus
excavadoras via médulos y tarjetas de datos para poder localizarlas a tiempo real, controlar la
productividad, ofrecer servicio de mantenimiento productivo e incluso introducir nuevos mode-

los de negocio como el “Pago por uso”.

Son negocios de alto volumen y de caracter internacional, que se negocian normalmente con
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operadores con cobertura y servicio a nivel global. Las barreras de salida son percibidas como
altas dada la dificultad de cambiar una base instalada de tarjetas a nivel internacional, asi como

por las implicaciones operativas y de coordinacion que el despliegue requiere.

En la toma de decision el precio es un factor higiénico con el que se debe ser competitivo, si bien
la decision ultima va a estar basada en otros factores como la calidad del servicio, flexibilidad y

capacidades operativas.
Nuevos mercados

Encontramos ademas nuevos mercados que se estas desarrollando y que se caracterizan por la
busqueda de soluciones que bien conduzcan a la transformacion digital, bien conduzcan a cam-
biar la operativay modelo de negocio con el que la industria opera. En este caso, las soluciones de
“loT” se perciben como un posibilitador que va a permitir evolucionar la cadena de valor y ofrecer

algo nuevo y diferencial para la compafiia.

Un ejemplo de lo anterior serian las soluciones “Pago por Estilo de Conduccién” en la que las
empresas de seguros ofrecen un seguro cuyo precio final va a depender del modo de conduc-
ciéon del cliente. Para poder ofrecer este servicio, la empresa de seguros necesita recabar a
tiempo real informacion sobre como se ha realizado la conduccién (es decir control de acele-
raciones, velocidades punta, nimero de frenadas, etc) y para implantarlo, necesita que el ope-
rador de telecomunicaciones le ofrezca no sélo el servicio de comunicaciones de datos sino la
solucién completa. Es decir, el cliente busca un proveedor que trabaje con él en una solucion
gue se adapte y posibilite la solucién que el equipo de Marketing y Ventas ha visualizado, pro-
veyéndoles del equipamiento, conexiones, software y demas servicios necesarios para poder

ofrecer el servicio a sus clientes.

En este caso, hablamos de servicios “llave en mano” que un unico proveedor de telecomunicacio-
nes va a desarrollar para un cliente, en continuo contacto con varios equipos dentro de éste. Lo
gue ademas de concretarse en que solo se va a trabajar con un Unico proveedor, conduce a una
relacion estratégica entre las partes, de comparticién de informacién critica, un enfoque a largo

plazo y negocio incremental para ambas partes.

Modelos de gestion de clientes de “loT” por parte de las empresas de telecomunicaciones

En base a las entrevistas realizadas (1, 2019); (2, Directivo 2 loT Telecomunicaciones, 2019); (2,
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Directivo 1 loT Telecomunicaciones, 2019); (3, 2019), una vez realizado el andélisis del mercado de
“loT” para las empresas de telecomunicaciones, parece relevante explicar en base como se realiza

la gestion de los clientes en general y de los de “loT".

Los operadores de telecomunicaciones van a encontrarse fundamentalmente con dos tipos de
clientes a la hora de abordar la venta de las soluciones: Venta en clientes donde tienen ya una
presencia consolidada, y clientes donde o no tienen presencia o dicha presencia es limitada. En
el ultimo caso, el foco de la compafiia va a estar en ofrecer “sefiales” adecuadas para crear la
percepcion en el cliente que se trata de un proveedor creible, que debe incluirse en la licitacion
que se realice; y en el caso de tener ya una presencia relevante, se trataria de conseguir la mayor
parte posible del nuevo negocio incremental generado, cuidando de que la facturacion total de
este cliente se incremente cuando se contraten las nuevas lineas. Es asi puesto que es normal
encontrarse en situaciones en las que el cliente, supedita la contratacién de nuevas lineas a la
revision a la baja de los precios de los servicios que ya tiene contratados, lo que puede hacer que

la facturacion total se reduzca.

Centrandonos en la gestion de clientes existentes, que es el objeto de este estudio, el objetivo
a conseguir va a ser por tanto que la facturacion total de los clientes se incremente, lo que va a
depender en la gran mayoria de los casos de la facturacién como tal de las conexiones de datos
de “loT" y en algunos casos, de la capacidad de introducir nuevos servicios (plataformas, aplica-
ciones, equipamiento, software, etc) apalancados en dichas conexiones. Asi, el foco va a estar en
ofrecer un servicio en linea con las expectativas del cliente, crear barreras de salida que dificulten
la migracién a un tercero, posicionar a la marca como el referente en el mercado y en el caso de
que el cliente esté abierto a la innovacion, potenciar el desarrollo de soluciones a medida que
permitan ofrecer mayor valor e incluir equipamiento, aplicaciones y software de gestion para el
cliente para incrementar el valor percibido y reducir en la medida de lo posible la relevancia del

precio en la toma de decisiones.

En este proceso de toma de gestidn se tiene en cuenta en cierta medida el tipo de cliente, distin-

guiéndose entre:
+ Clientes con una orientacion relacional y transaccional.

* Clientes orientados a un precio, que van a tomar las decisiones siguiendo estrictamente
politicas de compray el resultado de licitaciones muy estructuradas, y clientes innovadores,

no sensibles al precio por estar focalizados en el desarrollo de mercado y soluciones.

157



+ Clientes de gran tamafio, que van a trabajar en la mayoria de los casos con dos o tres ope-
radores, y los de menor tamafio, que normalmente van a trabajar con un solo operador y

qgue no tienen politicas de compra tan estructuradas como los grandes.

La gestidn en cada caso va ser diferente, siguiéndose estrategias diferenciadas pra cada uno por
parte de las empresas de telecomunicaciones. Asi, en los clientes transaccionales, el foco de la
gestion va a estar en incrementar la facturacion existente, cumpliendo con los servicios estipula-
dos en contrato; en los innovadores, se va a poner el foco en la creacién conjunta de solucionesy
expansion del mercado de la mano del cliente; y en los clientes con un enfoque relacional, se va a

buscar crear una relacion estrecha con el cliente, buscando su satisfaccion y desarrollo.

Como se ha descrito en el analisis sectorial de soluciones de “loT”, podemos encontrar clientes
gue optan por trabajar con un solo proveedor y otros que apuestan por varios de ellos en para-
lelo. En el caso de los mono-proveedor, la clave radica en ganar la adjudicacion que se haga de
los servicios; pero en el caso de los multi-proveedor, la situacion es mas compleja puesto que no
basta con que la empresa de telecomunicaciones sea seleccionada, es importante que ademas
sea elegida como “preferred partner” (proveedor preferente). Status que en caso de ser consegui-
do por el proveedor le va a poner en una situacion ventajosa, que se va a traducir en que le van a

adjudicar la mayoria de los servicios.

Respecto a la gestidn operativa del cliente, se puede inducir de las entrevistas que no existe una
segmentacion estratégica de los clientes de “loT” por parte de las operadoras: la segmentacién se
realiza en base a criterios macro definidos por la compafiia, que en la gran mayoria de los casos
simplemente va a conducir a la asignacion al cliente a diferentes equipos comerciales en base
a criterios generales (nUmero de empleados, caracter multinacional o local de la compainiia, etc)
con independencia del potencial o rentabilidad real de dicha cuenta. Dicho esto, se observan ex-
cepciones y tratamiento diferencial de algunos clientes con un potencial medio - alto, que parece
mas resultado del criterio del gestor comercial o del “key account manager” de turno, mas que del

resultado de una correcta planificacion comercial.

3.3. MUESTRA SELECCIONADA PARA LA INVESTIGACION

Dada la limitada informacion secundaria disponible sobre el mercado de “loT” a nivel mundial y
en Espafia en particular, se decide entrevistar a cuatro directivos de las tres operadoras presen-

tes en Espafia (Vodafone, Orange y Telefénica) para poder hacernos una composicion detallada
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del sector “loT” en Espafia, sus principales sectores, su impacto estratégico y operativo, dinami-

cas competitivas y factores criticos para las decisiones de compra.

Como hemos constatado, en el mercado de “loT” hay 3 operadores de telecomunicaciones que
tienen practicamente el 100% del mercado espafiol. Para esta investigacion se ha tomado uno de
los 3 operadores, que tiene una cuota de mercado y de captacion de clientes superior al 30%, que
es uno de los lideres a nivel mundial segun Gartner Group, y que se puede considerar represen-

tativo del mercado de “IoT” en Espafia.

Aunque la idea era haber compartido abiertamente tanto el nombre del Operador seleccionado
como la de cada uno de los clientes estratégicos entrevistados, nos vimos en la situacion de tener
que decidir entre dos alternativas: Compartir los nombres del operador y los clientes pero vernos
obligados a “ocultar” informacién que se podria considerar sensible, lo que nos hubiese llevado
a limitar de manera importante la riqueza de la informacion y contribucion de este estudio; o
bien anonimizar la fuentes para no tener que “ocultar” datos y poder compartir abiertamente la
informacion encontrada. Tras sopesar ambas alternativas, creimos mas oportuno dado los ob-
jetivos de la investigacion, preservar la riqueza de la informacion encontrada aun teniendo que
anonimizar las fuentes. Enfoque que nos va a llevar a una investigacion de mayor profundidad
y relevancia, dados los objetivos que estamos persiguiendo. De aqui en adelante nos vamos a

referir a este operador como “Operador seleccionado”

Una vez seleccionado este operador, lo primero que se hizo durante la investigacion fue analizar
cuantos clientes estratégicos tenia el operador en “loT”, qué tanto por ciento de su facturacion
total de “loT” representaban, y sobre esta base avanzar con la investigacion. Se identificaron 19
clientes estratégicos en este operador (no todos exclusivos del operador pues varios trabajaban

con varios operadores en paralelo).

Dentro de cada cliente estratégico, se decidi6 entrevistar a la persona identificada desde el pro-
veedor como decisor de compra principal, que es la persona que realmente toma la decision, y
dentro del proveedor, al gestor de cada cliente estratégico, para poder tener dos perspectivas

sobre cada cliente.

De estos 19 clientes estratégicos, se consigue entrevistar a decisores de compra de 16 de ellos. De
los 16 clientes, en 13 se identifica a un decisor de compra principal, y en 3 de ellos, se entrevista
a mas de una persona, pues conforme al gestor de esas cuentas, no hay un solo decisor principal

(en 2 de los 3 casos se entrevistaron a 2 personas y en el 3°, a 3 personas).
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De estos 16 clientes estratégicos, 15 se tomaron como validos y 1 se descarté por no cumplir con
los requisitos de ser una cuenta estratégica, después de realizarse la entrevista (se descart6 por
tratarse de un proveedor estratégico, no un cliente estratégico, aunque habia sido referenciado

como tal por el Operador seleccionado).

Estos 15 clientes estratégicos validos representaban aproximadamente el 70% de la facturacion
de “loT" de este operador y conforme a los directivos de este operador, pueden considerarse re-

presentativos de los clientes estratégicos de “loT".

Durante las entrevistas se llegd a un punto de saturacién cuando se habian cubierto aproximada-

mente 12 clientes estratégicos, pero se procedié igualmente con las entrevistas en los 16 clientes.

Se adjunta a continuacion el detalle de las entrevistas realizadas, incluyendo el titulo de cada

persona entrevistada:

NOMBRE CLIENTE PERSONA ENTREVISTADA

Andrémeda Dr Comuniaciones KAM loT Operador seleccionado
Antlia Mr Comunicaciones KAM loT Operador seleccionado
Auriga Dr Comunicaciones KAM loT Operador seleccionado
Caelum Chief Technology Officer KAM loT Operador seleccionado
Carina Dr Conunicaciones KAM loT Operador seleccionado
Cygnus Dr Comunicaciones KAM loT Operador seleccionado
Draco Director General Servicios KAM loT Operador seleccionado
Grus Dr Comunicaciones KAM loT Operador seleccionado
Lacerta Chief Operating Officer KAM loT Operador seleccionado
Linx Chief Operating Officer KAM loT Operador seleccionado
Lyra Chief Technology Officer |Director Comunicaciones KAM loT Operador seleccionado
Monoceros Chief Operating Officer |Chief Technology Officer KAM loT Operador seleccionado
Pegasus Director Tecnologia KAM loT Operador seleccionado
Pyxis Director Compras Manager Técnico Director Global Compras|KAM loT Operador seleccionado
Volans Chief Technology Officer
Operador Seleccionado [lfaa V) Director 2 (2)
Operador 2 Director 1
Operador 3 Director 1 Manager 1

*(2): Indica que se han realizado 2 entrevistas a esta persona. En el caso del Director 2 (2), la primera

entrevista fue informal y no se transcribio.

CUADRO 8: Responsabilidad de personas entrevistadas en operadores y clientes estratégicas / Fuente: Elaboracion propia
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Andlisis de caracteristicas de las organizaciones incorporadas en la investigacion

Una vez que se identificaron los 16 clientes estratégicos a los que se iba a entrevistar, se cotejo
con los gestores de estos clientes y con el director de “loT” del Operador seleccionado la siguiente

informacion sobre estos clientes:
* Cultura de organizacion: Jerarquica, desestructurada o hibrida.
* Toma de decisiones: Centralizada o descentralizada.
 Sector: Utilities, financiero, etc.

* Tipo de empresa conforme a la segmentacién realizada por el Operador seleccionado:
PYME (pequefia y mediana empresa), Key Account Nacional (gran cuenta con presencial na-
cional), Global Account Espafa (gran cuenta multinacional con central en Espafia) y Global

Account no Espafia (gran cuenta multinacional con central fuera de Espafia),

* Tipo de producto comprado: Conexion estandar (conectividad de datos) o solucidn (solu-

cién avanzada adaptada a las necesidades del cliente).

+ Criterio principal de compra: Precio, eficiencia, innovacion o desarrollo de negocio (en este

caso, la solucion de “loT” permite expandir el negocio del cliente).

* Relevancia de “loT": Critico (desde un punto de vista operativo y de continuidad del nego-

Cio), estratégico o no estratégico.
* Volumen de negocio: Alto, medio o bajo (medido en base a facturacion).

* Aproximacién de compra: Multiproveeedor (se compran las conexiones de datos de varios

proveedores) o un solo proveedor.
* Beneficio principal buscado: Estratégico, desarrollo de negocio u operativo

Informacion que compartimos en los dos siguientes cuadros:
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Compaiiia

Cliente 1
Cliente 2
Cliente 3
Cliente 4

Cliente 5

Cliente 6

Cliente 7

Cliente 8

Cliente 9

Cliente 10

Cliente 11

Cliente 12

Cliente 13

Cliente 14

Cliente 15

Operador

Seleccionado

Operador 2

(o] J-IETe Y g M desestructurada

Cultura Toma de Industria Tipo de Tipo de servicio Conductor de Relevancia Enfoque de Percepcion del Volu
decisiones empresa requirido compras de servicio proveedor proveedor de negyg
. . ) ) cuenta global » desarrollo de . L, .
innovadora descentralizada pago financiero solucién . estrategia un proveedor proveedor estratégico medi
entrante negocios
jerarquica centralizada HQ automotriz SME solucion innovacion estrategia un proveedor cliente y proveedor bajc
L . . cuenta global - . . . i
jerdrquica centralizada HQ seguridad lient conectividad estandar | precio de coste critica un proveedor proveedor clave no asigt
saliente
desestructurada| centralizada HQ ascensores SME conectividad estandar eficiencia no-critica un proveedor proveedor bajc
o . . cuenta global L . . - -
jerarquica centralizada HQ seguridad lient conectividad estandar | precio de coste critica proveedor multiple proveedor altc
saliente
o . cuenta global . [ S - .
jerdrquica centralizada HQ ascensores trant conectividad estandar eficiencia no-critica un proveedor proveedor clave bajc
entrante
i . cuenta global . , L . .
desestructurada| descentralizada servicios M- conectividad estandar eficiencia critica un proveedor proveedor bajc
entrante
L . . cuenta global L . . . i
jerdrquica centralizada HQ seguridad saliente conectividad estandar | precio de coste critica proveedor multiple proveedor altc
. . . cuenta clave L, . L, - .
jerarquica descentralizada utilities nacional solucién innovacion critica un proveedor proveedor clave bajc
P - I cuenta global . . S - - ,
jerarquica descentralizada utilities M conectividad estandar eficiencia critica un proveedor proveedor estratégico medi
entrante
. . L cuenta global - , L . L
jerarquica descentralizada utilities lient conectividad estandar eficiencia critica proveedor multiple proveedor clave altc
saliente
X . L. cuenta clave » desarrollo de X Lo L,
innovadora centralizada HQ | entretenimiento . solucién . estrategia | proveedor multiple | proveedor estratégico altc
nacional negocios
L ) cuenta clave - . - - .
jerdrquica descentralizada trasnporte nacional conectividad estandar eficiencia critica proveedor multiple proveedor clave altc
. . . cuenta clave ., i » . L. :
innovadora descentralizada servicios . | solucién innovacion estrategia un proveedor proveedor estratégico medi
naciona
. . . cuenta global . , . - L
jerdrquica descentralizada utilities entrante conectividad estandar eficiencia critica proveedor multiple proveedor clave altc
descentralizada servicios no aplicable no aplicable no aplicable |no aplicable no aplicable no aplicable no aplic
L . . cuenta global . . . . . .
jerarquica descentralizada servicios entrante no aplicable no aplicable |no aplicable no aplicable no aplicable no aplic
jerarquica descentralizada servicios no aplicable no aplicable no aplicable |no aplicable no aplicable no aplicable no aplic

CUADRO 9: Caracteristicas de las empresas analizadas / Fuente: Elaboracion propia
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CLIENTE ESTRATEGICO PRINCIPAL BENEFICIO

Andréomeda operativo

Antlia estratégico

Auriga estratégico

Caelum operativo

Carina desarrollo de negocios
Cygnus operativo

Draco operativo

Grus desarrollo de negocios
Lacerta desarrollo de negocios
Linx estratégico

Lyra estratégico
Monoceros desarrollo de negocios
Pegasus desarrollo de negocios
Pyxis desarrollo de negocios
Volans operativo

Cuadro 10: Beneficios principales buscados por los clientes / Fuente: Elaboracion propia

Como se ve, estamos ante un conjunto de clientes estratégicos con marcadas diferencias en
cuanto a su cultura, forma de gestion, criterios de compra, etc, que van a ser relevantes para el

analisis de resultados y para el modelo que se plantea.

Andlisis de las caracteristicas de los gestores de grandes cuentas del Operador seleccionado y los deci-

sores de compra de los clientes

Para analizar las caracteristicas de los decisores de compra de los clientes y los “key account ma-

nagers, se consideraron estas dimensiones:

* Posicion en la organizacién: CEO (director general), COO (director de operaciones), CIO
(director de sistemas de informacion), CTO (director de tecnologia), Dr telecom (director de
telecomunicaciones), Dr comercial (director comercial), Mr técnico (responsable del servicio

técnico) y KAM (gestor de clientes estratégicos).

* Edad: Menos de 35 afios, entre 35y 50 afios y mas de 50 afios.
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* Que arrojo el siguiente resultado:

Cliente/Proveedor Posicion Edad
Cliente 1 Dr Compras / SCM 35-50
Cliente 2 CEO / General Manager 35-50
Cliente 3 COO / Dr Comercial 35-50
Cliente 4 COO / Dr Comercial >50
Cliente 4 CTO / CIO / Dr Telecom 35-50
Cliente 4 Mr Técnico 35-50
Cliente 5 COO / Dr Comercial 35-50
Cliente 6 CTO/ CIO / Dr Telecom >50
Cliente 7 CTO / CIO / Dr Telecom 35-50
Cliente 8 CTO / CIO / Dr Telecom 35-50
Cliente 9 CTO / CIO / Dr Telecom >50
Cliente 9 Mr Técnico 35-50
Cliente 9 Dr Compras / SCM >50
Cliente 10 CTO / CIO / Dr Telecom >50
Cliente 11 CTO / CIO / Dr Telecom >50
Cliente 12 CTO/ CIO / Dr Telecom >50
Cliente 13 CTO / CIO / Dr Telecom >50
Cliente 14 Mr Técnico >50
Cliente 15 Dr / Mr Telecom Co. 35-50

Operador 3 Dr / Mr Telecom Co. 35-50

Operador 2 Dr / Mr Telecom Co. 35-50

Operador 2 Dr / Mr Telecom Co. 35-50
Operador seleccionado| Dr/ Mr Telecom Co. 35-50
Operador seleccionado| Dr/ Mr Telecom Co. 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM <35
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM <35
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM <35
Operador seleccionado KAM <35
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50
Operador seleccionado KAM 35-50

CUADRO 11: Perfil de personas entrevistadas en cliente estratégico y operadores / Fuente: Elaboracidn propia
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Transcripcion de las entrevistas y gestion de las mismas en NVIVO 14

Todas las entrevistas se grabaron y en las 24 horas siguientes a la realizacién de cada una se revi-
saron las notas que se tomarony se realizaron resumenes con las anotaciones de los puntos mas

relevantes. Las entrevistas también se transcribieron.

Una vez completadas las entrevistas, se procedio al andlisis de las transcripciones a través del

software de andlisis de datos NVIVO 14.

Dentro del analisis de NVIVO 14, se hizo en primer lugar una exploracion general de todas las en-
trevistas realizadas. Se buscaron las palabras mas utilizadas, considerando la funcion de NVIVO
"palabras y sindbnimos”, y se buscaron asociaciones de las palabras mas importantes con adjeti-

VOS y con otras variables.

En segundo lugar, se crearon codigos y “nodos” para recoger las distintas variables y aspectos
clave reflejados en el modelo, y se afiadieron otros codigos y “nodos” como mejoras de comuni-
cacion, diligencia, transparencia y desafios de comunicacién para completar el analisis y poder
elaborar las recomendaciones. En linea con lo planteado en otras investigaciones (Groschl S.,
2019), una vez definidos los cédigos se pidi6é a otro investigador que realizara la codificacion de
3 entrevistas elegidas al azar para que realizara la codificacion. El ejercicio ofrecié una similitud

superior al 70%, por lo que se lleg6 a un acuerdo sobre esta codificacion.

En tercer lugar, se crearon casos dentro de NVIVO para poder analizar el impacto de la comunica-
cién en base a las caracteristicas de las personas entrevistadas para cada cliente estratégico por

parte de éste y del proveedor, y poder analizar cada empresa en detalle.

Una vez realizada la codificacion de la informacion y planteados los casos, se revisaron cada uno

de los codigos y los “nodos”.

Tras concluirse el andlisis a través de NVIVO, se realizaron 2 entrevistas adicionales a directivos
del Operador de telecomunicaciones seleccionado para aclarar algunos puntos relevantes, y ma-

tizar algunas conclusiones.

Después de las entrevistas y el analisis final, se procedi6 por ultimo a redactar las conclusiones

finales de esta investigacion.
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3.4. PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

Protocolo de entrevistas

Siguiendo las indicaciones de {Maindonald, 2011} se utilizé un protocolo para la realizacién de las
entrevistas. El protocolo sirvi6 de guia para la entrevista y contenia una indicacién de los temas a

tratar, asi como posibles preguntas a plantear para cada tema.
Durante las entrevistas se utilizaron estos 4 protocolos:

* Protocolo de entrevistas para directivos de las operadoras de las telecomunicaciones: este
protocolo incorporaba preguntas generales sobre el mercado de “loT”, caracteristicas, mo-
tivaciones, criterios de compra y dindmicas competitivas. También presentaba preguntas
sobre los principales sectores y preguntas concretas sobre fidelidad y comunicacion, con

especial énfasis en los clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

* Protocolo de entrevistas para los gestores de clientes estratégicos del operador seleccio-
nado: el protocolo era distinto del anterior pues trataba la gestion de la comunicacion en
clientes estratégicos (con dependencias medias y altas de “loT”) y luego se centraba en el

cliente en particular que se estaba analizando.

* Protocolo de entrevistas para el decisor de compra del cliente estratégico con dependen-
cias medias y altas: el protocolo se centraba en este caso en la comunicacién en general
que se establecia con el Operador seleccionado e incorporaba preguntas generales sobre
la calidad de la comunicacién, satisfaccion con la misma y posibles mejoras por parte de

operador seleccionado.

* Protocolo de entrevistas para finalizar la investigacion a directivos del Operador seleccio-
nado: se trataba de entrevistas mas acotadas en las que se profundiza en aspectos concre-
tos como la “customizacién” y sistematizacion de la comunicacién, la confianza y el “word of

mouth”

En el anexo 1 se puede encontrar el detalle de los protocolos que se utilizaron. Sefialar que dado
gue las entrevistas que se realizaron tenian un caracter semi- estructurado y siguiendo el enfode
{Mysen, 2012}, se dio a los informantes la maxima libertad posible para responder. Durante las
entrevistas se tomaron notas detalladas y ademas se realizé una transcripcion de dichas entre-

vistas.
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4. RESULTADOS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
IMPACTO DE LA CAPACIDAD DE COMUNICACION EN LAS DEPENDENCIAS POSITIVAS

DEPENDENCIAS POSITIVAS

El mercado analizado presenta un alto nivel de competencia, con grandes proveedores catalo-
gados como Tier 1 (primer nivel), en los que se presupone la cualificacion y capacidad técnica.
Tomando esta capacidad como base, los proveedores tienen la posibilidad de potenciar su dife-

renciacion y generar barreras de salida asociadas a beneficios.

“Por descontado no trabajamos con ninguna empresa de telecomunicaciones que no que no tenga

capacidad técnica. El conocimiento se da por descontado...” - Pyxis Directivo 1

De las entrevistas y el analisis del mercado realizado, hemos identificado 3 tipos de beneficios
percibidos que dan lugar a dependencias en los clientes estratégicos con dependencias medias

y altas:
* Beneficios operativos
* Beneficios de desarrollo de negocio

* Beneficios estratégicos

Beneficios operativos

Dentro de los beneficios operativos que hemos encontrado, esta en primer lugar la continuidad
operativa, que esta relacionada con la “garantia” que ofrece un proveedor a su cliente de que el
servicio va a funcionar conforme a lo esperado. Este atributo parece relevante, dado el impacto
gue las soluciones van a tener, pues el cliente necesita tener la garantia de que el servicio de un

proveedor funciona conforme a lo esperado.

“Nuestros servicios son criticos para el cliente... Si el dispositivo pierde conexion es un problema muy

grave” - Pyxis Directivo 1
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“Bueno, el nivel de criticidad es mds alld de alto, vamos a decirlo de una manera coloquial: sin que el
dispositivo pueda conectar con la plataforma, el dispositivo sirve de pisa papel. Es decir, no tiene nin-

guna funcionalidad si no es capaz de conectarse...” - Lacerta Directivo 1

El segundo beneficio operativo que hemos identificado es la eficiencia: Una vez asegurado que el
servicio va a funcionar correctamente, se puede producir una diferenciacion en la medida en la
que el proveedor ayuda a su cliente a ser mas eficiente y a poder ahorrar en costes de produccion

y operativos.

“Un servicio corporativo y un servicio de loT, es que el servicio corporativo va gastos generales, el servi-

cio de IOT va a coste de produccion. Y esto es relevante.”- Operador seleccionado Directivo 1

“(En proyectos innovadores) o han sido tan de apretar hasta el final, porque al final entienden que si,
que es importante el precio, pero que tener una solucion transversal que les cubra todos los paises
pues es mucho mds importante desde el punto de vista de eficiencia para ellos.” - KAM Operador

Seleccionado Pyxis

Y el tercer punto a considerar seria la eficiencia y agilidad a la hora de abordar y desplegar un nuevo

proyecto. Lo que se va a traducir en menores tiempos de comercializacion (“time to market).

“Muchas veces cuando hablas de proyectos de nueva implantacion tu no eres el experto tecnoldgico,
no estas al dia de lo ultimo que hay en el mercado o cémo eso ultimo se puede implantar, o como se
puede implantar de acuerdo a la idiosincrasia que tienes tu o tu mapa de sistemas, que tiene sus com-

plejidades muchas veces. Entonces, eso es lo que nosotros pedimos como cliente.” - Volans Directivo 1

“... realmente se destinaron muchos recursos para demostrar al cliente que ibamos a darlo todo para
hacer una muy buena implantacién y demostrarles que teniamos méritos en cuanto a darles cober-
tura, que no teniamos nada que envidiar a la red fija de la competencia, que teniamos suficientes
recursos para hacerlo muy bien y que no tuviesen ningtin problema en todo el proceso.” - Antlia KAM

Operador seleccionado
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Beneficios de desarrollo de negocio

Un segundo conjunto de beneficios que hemos encontrado, esta relacionado con la diferencia-
cién que un proveedor puede generar de cara al desarrollo de negocio de su cliente estratégico.
Dentro de éstos, encontramos los beneficios relacionados con el “know-how" del proveedor. La
parte de “know-how” esta apalancada en el conocimiento que tiene el proveedor del sector a nivel
nacional e internacional. El valor agregado por parte del proveedor consiste en compartir con el
cliente el conocimiento que tiene, bien de casos de éxito, bien de posibles soluciones que puedan

potenciar su desarrollo de negocio.

“Mi contacto con el director comercial (del Operador seleccionado) es muy habitual, nos vemos y ha-
blamos cada semana, y cuando tienen alguna iniciativa, como Internet of Things cuando salié, pues me
lo contaron, me parecié muy interesante, y en ese caso en concreto pues montamos una presentacion
que yo lleve a todos los negocios, y lo llevé para ver alli incluso demostraciones prdcticas.” - Pegasus

Directivo 1

“Al final este componente de innovacion hace que en el mundo de la tecnologia (los clientes dicen que)
siento que, con esta gente, con el equipo del Operador seleccionado, te van a dar una vision tecnoldgica

diferente a la que estds acostumbrado.” - Director KAM Operador seleccionado

Un segundo beneficio de desarrollo de negocio que hemos identificado, es el que se produce con
la creacion por parte del proveedor de soluciones ad hoc en base a las necesidades del cliente. Es
decir, productos y soluciones desarrolladas a medida, considerando los requerimientos especifi-

cos que puede tener un cliente en particular.

“A partir de ahi, viendo que estos sefiores trabajan bien, y creo que tienen la agilidad, no de una macro
compafiia de comunicaciones, sino que es una compafiia con la que se puede hablar planteamos un
nuevo servicio... Empezamos a hacer un proyecto con ellos que son un dispositivo de transmision co-
nectado, pero no como los conocia todo el mundo, sino necesitamos unos dispositivos de transmision
conectados que me garantices que cuando me vaya al Paseo de la Castellana y esté en una manifes-
tacion, y haya saturacion de red, funcionen, porque si no al final yo tengo que dar un servicio y ese

servicio tiene que tener cierta calidad...” - Lyra Directivo 1
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“En realidad clientes gordos lo que estds buscando es meter elementos de innovacion para intentar
romper la dindmica tradicional de sacar, porque lo que ocurre es que en tanto un cudnto se estanda-
rice, entras en una dindmica parecida a la que te he comentado, pues para seguridad o para datafo-

nos...” - Operador seleccionado Directivo 1

Y un tercer beneficio de negocio que hemos visto, esta relacionado con la capacidad que ofrece
el proveedor de realizar un despliegue de la solucion ofrecida a nivel global, al combinar activos
globales con la capacidad de la gestion de la cuenta a nivel global. Esto es, la capacidad que pue-
de tener un proveedor de proveer soluciones a escala global y dar el apoyo que el cliente puede

necesitar para hacerlo.

“Nos metieron en un programa de Global Account Management (GAM) y la verdad que eso nos ha ayu-
dado mucho porque, aunque la gestion sigue siendo local, si es cierto que el drea de Global Account
Management (GAM) se ha ocupado mucho de empujar la coordinacion entre ellos internamente...” -

Pyxis Directivo 1

“Normalmente suele haber una figura, nosotros llamamos GAM, un Global Account Manager, que es
responsable de todo el contrato a nivel multinacional. Es verdad que ahi cada pais, cada operadora
tiene su casuistica, pero normalmente nosotros lo que propugnamos es que un contrato unico que te
da, te presta el servicio en cualquier pais, sin necesidad de llegar acuerdos en cada uno de los paises.”-

Director IoT Operador seleccionado

Beneficios estratégicos

Por ultimo, llegamos a los beneficios estratégicos. El primer beneficio estratégico que hemos en-
contrado, es la garantia de sostenibilidad a largo plazo de la solucién del proveedor. Como hemos
visto, las soluciones que esta adquiriendo el cliente tienen un alto impacto y criticidad, por lo que
la garantia a largo plazo de que la solucién y tecnologia ofrecidas son sostenibles, parece tomar

mucha importancia.

“En un entorno donde sale nueva tecnologia y cuando nosotros hacemos aplicaciones en funcion de la
tecnologia, para mi es importante el lanzamiento de la tecnologia, pero, asi como el aseguramiento de

la tecnologia existente el tiempo que yo necesito...” - Pyxis Directivo 3.
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“El 80 90% de lo que estamos haciendo, el tipo de conversacion no es técnica, bdsicamente lo que se
esté hablando es de qué son los drivers que hacen que un proyecto de transformacion digital sea ren-
table y sostenible en el tiempo, es decir, usted sefior cliente por darle conectividad a la cosa que usted
vende, que le va suponer un coste mds o menos de X Euros unitario por producto, si usted es capaz de
sacar un beneficio mayo a ese coste... Entonces las conversaciones son mucho mas alto nivel, son
mucho mas conceptuales, va mucho mas alla efectivamente a ayudar al cliente en qué cosas son
las esenciales que debe tener el dispositivo o el servicio para que digamos tenga rentabilidad...”

- Director loT Operador seleccionado

Otro beneficio estratégico que hemos identificado, esta relacionado con las relaciones institucio-
nales establecidas. Observamos que, en algunos casos, se establecen relaciones institucionales y
“partnerships” de caracter estratégico entre el cliente y el proveedor. En este contexto, la presta-
cién del servicio por parte del proveedor es por tanto “exigida” pues forma parte de un acuerdo

de mayor alcance, y conduce a consolidar la relacion establecida entre ambas organizaciones:

“Ademas hay una relacion con Operador seleccionado un tanto especial porque los unos somos clien-
tes de los otros, nosotros somos clientes suyos en el mundo de los servicios finales que ellos ofrecen y

ellos son clientes nuestros e, entonces es una relacion muy de igual a igual.”- Grus Directivo 1

“Este proveedor es un proveedor estratégico, pero también es un cliente estratégico, o sea, hay otra
serie de condicionantes... bueno, teniendo en cuenta que es un cliente para nosotros fundamental no
solo en Espafia sino Latinoamérica, tiene un footprint bastante similar al nuestro y ahora mismo la ver-
dad es que estdn funcionando todas sus soluciones, pues, bueno, se ve de otra forma...” - Monoceros

Directivo 1

Por ultimo, otro beneficio que hemos hallado, es la alineacion estratégica a largo plazo. Cuando
se produce esta alineacién, la relacién se percibe como un activo estratégico, como una relacién a

largo plazo, en la que se quieren potenciar acuerdos y soluciones en los que ambas partes ganen.

“Lo que estoy esperando de un “carrier” es esa flexibilidad que me traslada esos ahorros afio tras afo,
que me ayude porque al final tecnologia bien asociada de ahorro y bien asociada de ganar grados de

libertad...” - Pyxis Directivo 3
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“En el mundo tecnoldgico al final lo que se busca es un socio no sélo que le dé la funcién que él pide,
sino que... le ayude en el camino de cdmo avanzar. Entonces con nosotros lo que hacemos es, ese mo-
delo de socios en esta evolucion tecnoldgica en cualquier ambito y acompafiado de confianza, vale, si
a al final que decidimos abordar un proyecto, ese proyecto con sus mds y sus menos se ejecuta tal y
como ambos esperamos, vale, eso genera confianza para seguir avanzando.” - Directivo 2 Operador

seleccionado

Dicho esto, observamos que, en los clientes estratégicos con dependencias medias y altas, hay
diferencias importantes en el rol y criticidad que el servicio tiene para cada uno de ellos, asi como
en los beneficios percibidos que se consideran mas relevantes. Sea cual sea el caso, la generacion
por parte del proveedor de beneficios percibidos en sus clientes estratégicos con dependencias

medias y altas, parece que va a dar lugar a dependencias positivas.

IMPACTO DE LA CAPACIDAD DE COMUNICACION EN LAS DEPENDENCIAS POSITIVAS

Sitenemos presente lo anterior, observamos que si agrupamos a los clientes estratégicos con de-
pendencias medias y altas en base al tipo de beneficio que consideran fundamental, llegamos a
3 grandes grupos de clientes* Los que valoran fundamentalmente los beneficios estratégicos, los
que valoran mas el desarrollo de negocio y los que valoran ante todo los beneficios operativos.
Lo anterior no implica que cada grupo no valore el resto de los beneficios; indica que su foco esta
en uno de ellos, y sobre esta base vamos a proceder a presentar la evidencia encontrada para

cada uno.

Clientes con foco en beneficios estratégicos

Al analizar a estos clientes, encontramos en primer lugar que la densidad de la conexion a nivel
de “network” es bastante alta. Esto es, al darse una orientacion estratégica en los clientes, se pro-
duce un alto nivel de interaccion a diversos niveles entre el proveedor y el cliente, que incluye a
personas de distintos niveles en multiples departamentos y funciones (compras, soporte técnico,

comercial, marketing, alta direccion, etc).

4 La clasificacién de los clientes estratégicos conforme al beneficio fundamental que valoran, se ha realizado en base
a la vision del proveedor. Ver apartado de muestra para detalles completos
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“Hace 10 afos tu sélo te sentabas con el equipo de IT para mover proyectos tecnoldgicos, al dia de hoy,
a nivel de volumen de proyecto, no te hablo de volumen de dinero. A nivel de volumen de proyectos mds
0 menos la mitad de los proyectos los movemos con dreas que no son de IT.” - Directivo 2 Operador

seleccionado.

Estamos por tanto ante un network extenso, que requiere de una gestion por parte del provee-
dor para asegurarse de que cada persona conozca a su interlocutor en el “network”, y se pueda
producir una comunicacion fluida entre personas del mismo nivel por parte del proveedor y del

cliente.

“Hasta que me enteraba de con quién tenia que hablar era complicado. Y es normal, es una organi-
zacion muy grande y no es la misma la relacion que pueden tener o los productos que pueden ofertar

para una gran corporacion que para un cliente particular...” - Auriga Directivo 1

“...Si tu pones a un CEO con un CEO normalmente hablan de cosas que son sus motivaciones reales
porque los dos tienen muchas cosas en comun. Por eso es muy importante en este tipo de clientes po-

ner a los niveles con el nivel adecuado..."- KAM Operador Seleccionado Lyra

Ademas, encontramos que la gestion del network parece requerir de una gestion proactiva de
la comparticion de la informacion sobre el cliente estratégico, apalancandose en herramientas y

procesos de gestion de informacion del proveedor.

“Digamos que toda la informacion comercial estd en Salesforce, que es una herramienta bien conocida
en el mercado y, bueno, en Salesforce puedes encontrar muchisima informacion de este cliente; incluso
en Salesforce la gente técnica tiene acceso a poner cosas también... (Incorporamos) qué objetivos tienes
con la cuenta en los préximos cinco afios, quiénes son tus competidores, en qué oportunidades estds
trabajando porque puedes estar trabajando en mds y una la vez, el proceso en el que estds dentro de
esa oportunidad porque puedes estar identificandola o puedes estar implantdndola, los interlocutores
con los que hablas, incluso todo lo que tiene que ver con estrategia de préximas acciones, a quién tengo

que poner en contacto con quién, las visitas...” - KAM Operador Seleccionado Lyra
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“Yo creo que (en la comunicacion) el que sea estructurado es importante y necesario porque si no pa-
rece que nada es oficial, y eso no puede ser, y tienes un acta de reunion con unas conclusiones, unos
proximos pasos e intentas respetar los compromisos que se han adquirido en las reuniones. Yo creo
que la formalidad es una cosa muy importante y cada vez mds, seguramente” - KAM Operador Selec-

cionado Lyra

Teniendo en cuenta lo anterior, parece que la gestion de las expectativas de centralizacion de la
comunicacién por parte decisor de compra es relevante, pues dada la extension del network, una

centralizacion excesiva podria obstaculizar una comunicacién fluida entre las partes.

“En nuestro caso estd muy centralizado. Por un lado, es bueno porque hay una persona que tiene un
conocimiento de toda la cuenta, pero por otro lado es un cuello de botella de lado del cliente... - Auriga

KAM Operador seleccionado

“...es una cuenta bastante complicada porque es una cuenta bastante atomizada, el foco de decision
no esta centralizado en una sola persona o departamento.... al final tienes que intentar ser una red de
contactos en toda la cuenta que no solo dependa del punto central tipico CIO o tipico gestor de servicios

sociales de la compafiia...” - Auriga KAM Operador seleccionado

Encontramos por otro lado, que una parte importante de la comunicacion tiene lugar para temas
de desarrollo de negocio y estratégicos, y que se busca establecer mecanismos de comunicacion
para que sea fluida, constante, y tenga un alto componente bidireccional en diferentes niveles

organizacionales, que se van a comunicar a traveés de diversos canales.

“Hemos establecido un método de trabajo donde ellos participan del ciclo de ventas desde el primer
minuto entonces empujan mucho las operaciones y el haberlos focalizado a ellos, decirles vais a parti-
cipar con nosotros del ciclo de ventas desde el primer minuto ha hecho muchisimo y ha sido realmente

la clave de esa relacion” - Linx KAM Operador seleccionado

“El key account manager (KAM) es el que coordina las reuniones para que los mayores se encuentren,

digamos. Si que aprovecha mucho los espacios, tanto nuestro centro de exposicion como laboratorios
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como sitios donde se fomenta mucho esa relacion entre C level (Comité de Direccién) de la empresa y
se facilita, y luego pues en todos los eventos como el Mobile Word Congress...”- Lyra KAM Operador

seleccionado

“Muchas veces intentamos ofrecer productos a los clientes y lo que hay que hacer es detectar necesida-
des. Realmente los clientes te van a valorar porque tu les vas a solucionar un problema que tienen en

ese momento.” - Antlia KAM Operador seleccionado

Clientes con foco en desarrollo de negocio

Dentro de los clientes estratégicos con dependencias medias y altas con foco en los beneficios
de desarrollo de negocio, hemos identificado diferencias importantes en las caracteristicas de los
mismos (tamafio, industria en la que compiten, nivel de innovacion, nivel de internacionalizacién,
etc). Sin embargo, observamos que son clientes focalizados en desarrollar mercados con el servi-

cio del proveedor, y exigen un alto nivel de calidad de servicio.

Encontramos también que, aunque dentro de este grupo podemos encontrar empresas muy
grandes, la densidad del network no es tan elevada como la que hemos visto para los clientes
orientados a beneficios estratégicos, y la relacion con el proveedor se centra en el departamento
de compras, en el técnico y el de desarrollo de negocio. Vemos ademas que al ser empresas de
distinto tamafio y nivel de internacionalizacién, el tipo de “network” establecido y la gestion re-

querida varia considerablemente segun los clientes.

“Somos una empresa pequefia. Yo creo que en esto Operador seleccionado lo ha hecho bien, tiene que
adaptarse a que al final nosotros, necesitamos tener una persona o dos de contacto. No podemos abrir
mucho el abanico, Necesitamos mucho, porque en nuestro caso estd la persona que lleva el servicio de

conectividad, estd un manager y ya.” - Lacerta Directivo 1

“A ver, el cliente lo quiere, de hecho, desde que se ha creado la estructura del Global Account, desde
que existe este recurso que te comento, que es de servicio pero que ayuda a coordinar, el cliente esta
mucho mejor, mds contento. Hemos conseguido reabrir la comunicacion con el Norte de Europa que a

dia de hoy estaba totalmente separada” - KAM Operador Seleccionado Pyxis
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Respecto a la centralizacion de la comunicacion, parece que en este caso esta mas centralizada
que para los clientes estratégicos, y se focaliza fundamentalmente en los departamentos de com-

pras, técnicos y comerciales.

“Lo que hago es aglutinar necesidades, pues como tu bien has dicho existen necesidades de conexion
operativa o necesitamos conectividad universal, por tanto, siempre estamos buscando nuevas solucio-
nes para poder conseguirlo... La realidad es que nosotros como responsables de la parte de telecomu-
nicaciones, de la parte de operadores, intentamos canalizarla.... Pretendemos ser referente dentro de
la casa, eso en ingenieria, y después como segundo tema ya intentamos en operaciones poner orden.”-

Carina Directivo 1

Encontramos por otro lado que la comunicacion es sobre todo de temas operativos y de desarro-
llo de negocio, y que el cliente parece valorar especialmente la cooperaciény la coordinacién. Las

comunicaciones parecen en este caso ser recurrentes y flexibles, y de orden mas bien informal.

“Tanto con el KAM de loT como el service manager al final tenemos que trabajar juntos, tenemos el
mismo objetivo, que esto funcione de alguna forma, y poseemos todo tipo de relaciones, la mds formal
cuando los intereses de la empresa no son los mismos, y la menos formal cuando tenemos que hacer

grupo y ver como podemos mejorar.” - Carina Directivo 1

“Desde lo bueno, pues me llaman, me cuentan. No obstante, ya digo que es muy habitual y muy fluida

la relacion.” - Pegasus Directivo 1

“... Nos parece bien que se sienten con las dreas técnicas porque tienen que entender el negocio, pero
antes de hacer cualquier propuesta antes ofrecerles nada concreto etcétera, digamos que pasan por
nosotros y la verdad que eso funciona muy bien, o sea estamos en eso estamos muy coordinados ...” -

Pyxis Directivo 1

Ademas, vemos que en este tipo de relacionales el cliente valora la proactividad por parte del pro-
veedor y la comparticion de informacién, que parecen relevantes para poder desarrollar nuevos

negocios.
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“Si, bueno, el KAM estaba mds pendiente, sobre todo nos pedian mucho “feedback” en cuanto a nuevas
soluciones, o sea, la persona era muy activa buscando nuevas oportunidades de negocio e intentaba
estar bastante al dia de lo que estdbamos haciendo, de proyectos nuevos que teniamos, es decir, su
funcién, yo creo, era estar muy cerca del cliente para intentar desarrollar cualquier oportunidad de

negocio...” - Monoceros Directivo 2

“Mi contacto con el director comercial (del Operador seleccionado) es muy habitual, nos vemos y ha-
blamos cada semana, y cuando tienen alguna iniciativa, como Internet of Things cuando salié, pues me
lo contaron, me parecio muy interesante, y en ese caso en concreto pues montamos una presentacion
que yo lleve a todos los negocios, y lo llevé para ver alli incluso demostraciones practicas.” - Pegasus

Directivo 1

Clientes focalizados en beneficios operativos

Estos clientes estratégicos con dependencias medias y altas, tienen un alto foco en los beneficios
operativos, pues proyectan un crecimiento limitado de los productos y servicios que incorporan

el servicio del proveedor, y no consideran este servicio como estratégico.

La comunicacion con el proveedor parece que se centra en temas operativos, lo que conduce a
una densidad de network relativamente pequefia, no siendo a priori necesario dedicar mucho

tiempo y recursos a gestionarla.

Encontramos por otro lado que la comunicacién parece estar muy centralizada en departamen-
tos técnicos y operativos, y por tanto limitada a un numero reducido de interlocutores en el pro-
veedor, que a su vez parecen esperar el tener que tratar con un numero limitado de interlocuto-

res por parte del proveedor, fundamentalmente con el gestor de clientes estratégicos.

“Ocurre que el punto de entrada soy yo cuando hay algtin tema de interés que veo que puede interesar
un negocio y que hay que profundizar la conversacion, yo facilito que haya las reuniones con que infor-

macion correspondiente ...” - Andromeda Directivo 1

“Digamos que el primer contacto casi siempre es el comercial (KAM), porque realmente al final es quien
mds se implica, ya que de alguna forma imagino que le afecta mds a su rendimiento en el trabajo,

entonces es verdad que del primero que siempre tiro es de la parte comercial.” - Caelum Directivo 1
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“Bueno, es que creo que se crea una inercia de yo te pregunto y tu me respondes, o sea, al final el cliente
tira de ti y al menos que consigas escalarle o reorientarle, encausarle su peticion para que esa peticion

prospere, pues al final sigue tirando de ti...” - KAM Draco Operador seleccionado

La comunicacion se centra en este caso en temas operativos, parece ser normalmente de carac-
ter informal y buscar eficiencia en la resolucion de las incidencias que surjan con el servicio de
proveedor. Observamos ademas que se valora especialmente la transparencia, rapidez en las

respuestas y receptividad por parte del proveedor.

“En cuanto a la comunicacion con las personas, yo en mi caso personal y creo que con los miembros
de mi equipo también, nos cogen el teléfono y nos atienden relativamente bien, o sea en eso estamos
satisfechos. A lo menor si nos pueden contestar un poco mas rdpido, pero si que nos contestan.”

Cygnus Directivo 1

“Habitualmente es por teléfono, porque me gusta hacerlo mds rapido, incluso te diré que muchas veces
por WhatsApp, no te voy a engafiar, porque ademds es una forma mds directa, muchas veces quiero

una respuesta y la quiero ya, no puedo esperar a que me respondas un correo...” - Caelum Directivo 1

“Yo creo que tenemos un nivel de entendimiento que no hace falta mucha soltura para comunicarnos
y tenemos ya te dije el nivel informal, digamos en el sentido coloquial que para mi surja como, quiero
decir que el nivel trato o he marcado, puedo ser yo, y es que a mi me va bien y yo creo que ellos también
estan bastante comodos... (Tenemos la) suficiente confianza como para que cuando yo tengo un tema
que me estd urgiendo me permiten ponerme en situacion de ese cliente y ellos actuan rdpido. Tengo
una relacion de confianza y en el 90% de las veces también tiene suficientemente cercania como para

que los temas fluyan sin ser escalado” - Andrémeda Directivo 1

Capacidad de comunicacion customizada

Si analizamos la informacién relativa a los distintos grupos de clientes estratégicos con depen-

dencias medias y altas del proveedor, observamos lo siguiente:

* Cuando hablamos de la comunicacion, la misma tiene lugar en distintos niveles de la mis-

ma, que estan interconectados: A nivel de network, a nivel de gestion de las expectativas de

178



centralizacion y a nivel de la gestion de la adaptacion que se hace de la comunicacién para

temas estratégicos, de desarrollo de negocio y operativos.

* Existen diferencias importantes en las caracteristicas de las clientes segun el beneficio
principal buscado, e incluso dentro de los clientes focalizados en el mismo tipo de beneficio.
Lo anterior parece ser el resultado de las caracteristicas de la empresa, industria en la que
se compite, gestion del negocio y proveedores, cultura y las preferencias de comunicacion

de cada cliente y de su decisor de compra.

Dicho esto, si reflexionamos sobre el tipo de capacidad de comunicaciéon que los proveedores
necesitan desarrollar para incrementar su impacto en la generacion de dependencias positivas,
vemos que no podemos destacar una de ellas sobre el resto (la capacidad de gestion del network,
la capacidad de la gestion de las expectativas de centralizacion o la capacidad de personalizar la
comunicacién de temas operativos, de desarrollo de negocio o estratégicos conforme las carac-
teristicas y preferencias del cliente), sino que parece razonable plantear que la capacidad con
mayor impacto va a ser una capacidad que integre todas las capacidades anteriores, y permita a
un proveedor, considerando las caracteristicas y preferencias de sus clientes, combinar al mismo
tiempo la gestion del network, la gestion de la expectativa de centralizacién de la comunicacion
del decisor de compra y la adaptacion de la comunicacion para temas operativos, de desarrollo
de negocio y estratégicos. Capacidad a la que proponemos llamar “capacidad de comunicacion
customizada”, que definimos como: “capacidad que va a tener una organizacion (en este caso un
proveedor con clientes estratégicos con dependencias - medias altas) para personalizar la comunica-
cién que realiza a sus cliente, combinando la capacidad de gestion de la comunicacion en el “network”,
la capacidad de gestion del nivel de centralizacion de la comunicacion y la capacidad de adaptar la
comunicacion para temas operativos, estratégicos y de desarrollo de negocio segun las caracteristicas

y preferencias de cada cliente estratégico.”

Si consideramos el analisis anterior y retomamos la hipétesis 1 que habiamos formulado, parece
razonable proponer que la capacidad de comunicacion refuerza la generacion de dependencias
positivas en clientes estratégicos con dependencias medias y altas, y va ser especialmente efecti-
va cuando introducimos la capacidad de comunicaciéon “customizada”. Por lo que sugerimos a raiz

de este analisis, la siguiente proposicion:

H1: La capacidad de comunicacién impacta en la generacion de mayores dependencias positivas

(beneficios percibidos) en clientes estratégicos con dependencias medias y altas.
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IMPACTO DE LA CAPACIDAD DE COMUNICACION EN LA CONFIANZA Y DE LA CONFIANZA EN
EL WORD OF MOUTH

IMPACTO DE LA CAPACIDAD DE COMUNICACION EN LA CONFIANZA

El concepto de la confianza tiene un doble componente: confianza en la capacidad de un terce-
ro de prestar el servicio para el que se ha contratado; y confianza en que el tercero, ademas de
tener la capacidad, tiene la intencionalidad de actuar conforme a lo que se espera de él (Lacey e

Morgan, 2009).

Si retomamos la clasificacion que hemos hecho antes sobre los clientes estratégicos con depen-

dencias medias y altas en base al beneficio principal perseguido, encontramos lo siguiente:

Clientes con foco en beneficios estratégicos

En este tipo de clientes parece relevante la gestion continua de la comunicacién en el network,
para que la comunicacién fluya, y se pueda generar confianza en distintos niveles, incluyendo a

la alta direccién.

“Creo que ha habido mucha constancia en cuanto a la insistencia en que Operador seleccionado podia
darles un cambio diferencial, y luego es que fue una muy buena labor comercial por parte del comer-
cial (KAM) que agrupé a todos los mdximos exponentes de Operador seleccionado y los logré sentar
delante del cliente, y el cliente gané mucha confianza con esto. Incluso el propio presidente de la com-

pafiia les conocié personalmente.” - Antlia KAM Operador seleccionado

“Se cambié al CEO de la cuenta, teniamos muy buena relacién con el anterior y ha entrado una persona
que por su historico anterior, tenia muy buena relacion con otro operador. Eso nos ha costado un afio
y pico, pues ha sido un poco complejo, todo ese trabajo que se ha hecho para convencer a este nuevo
CEO de que la férmula que es estaba trabajando es la correcta a seguir hacia adelante, pues ha tenido
que ser en base de involucrar a nuestra alta direccion, y reuniones todos los dias dandole confianza a

este sefior.” - KAM Operador seleccionado Auriga
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Observamos también que, si bien este tipo de clientes van a tener un alto grado de formali-
dad en sus comunicaciones, parece también que hay espacio para la informalidad e incluso el
elemento de comunicacién personal, valorandose la transparencia en la comunicacién entre

las partes.

“Yo creo que la formalidad es una cosa muy importante y cada vez mds, seguramente. Luego la parte
informal es importante porque se basa, o sea, si tu no confias en el que tienes enfrente pues, aunque
el acuerdo por escrito quede muy bonito, pero tu en realidad necesitas esa confianza. Entonces si que
se dan relaciones mds personales en comidas, en cafés, en este tipo de ferias.” - Lyra KAM Operador

seleccionado

“Pues para mi esa transparencia (es clave) y sobre todo que cuando tengas que hablar con tu cliente,
aunque parezca que estas echando piedras sobre el tejado le pongas los pros y los contras de lo que le

estas ofreciendo encima de la mesa...- Lyra KAM Operador seleccionado

“La comunicacion formal, también (tiene) momentos de informal. Informal significa que podamos
hablar sin corsé, con toda la transparencia y sabiendo que el de al lado va a seguir defendiendo su
posicion, pero va a ser leal y te va a entender si tu le dices que no. Y esta parte es importante.” - Auriga

Directivo 1

Por lo que, en este caso, la combinacién de la gestiéon de la comunicaciéon en el “network”, la ges-
tion de las expectativas de la centralizacion de la informacion, y la gestién de ciertos atributos de
la comunicacion como la modalidad y la transparencia, parece que va a potenciar una comunica-
cion fluida entre las partes y promover un mayor vinculo relacional, de la que se va a derivar una

mayor confianza en el proveedor.

Clientes con foco de desarrollo de negocio

La comunicaciéon de estos clientes parece estar muy centrada en temas de desarrollo de negocio
y operativos. El valor agregado de la gestién de la comunicacion en este caso, no parece venir
tanto de la gestion del “network” y de la gestion de la expectativa de centralizacion de la comuni-

cacion, ambas parecen bien definidas y acotadas, si no desde la adaptacion de la comunicacion
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para temas de desarrollo de negocio y operativos. La comunicacion parece tener en este caso te-
ner un rol importante en asegurar que la informacion fluye entre las personas adecuadas y hace
tangibles, cuando se transmiten, las capacidades del proveedor. Ademas, la comunicacion parece
que va a ser especialmente efectiva en la medida en la que es transparente, cercana, frecuente y

con un tiempo de respuesta adecuado por parte del proveedor.

“(La comunicacion con el Operador seleccionado) yo la defino como formal y la definiria también ade-
mds profesional. Es decir, creo que aqui, en esto, tenemos un tipo de relacion que se basa en nuestras
posiciones, que se basa en la confianza profesional de poder llamar a uno y otro, y trabajar de una
manera honesta y yo ahi la valoraria muy bien. La valoraria muy bien porque es lo que yo espero.” -

Lacerta Directivo 1

“Si, era una relacion con el KAM, razonablemente cercana. Cuando hubo alguna incidencia él estuvo, la
verdad, bastante pendiente y dando soporte. El tenia ademds una vocacién muy de negocio y era muy
transparente con sus objetivos y, bueno, con la dependencia que tenia del nuevo negocio generado en

nuestra organizacion” - Monoceros Directivo 2

Por lo que parece que, en estos casos, la confianza se refuerza en la medida en la que la comuni-
cacién se personaliza para temas pare temas operativos y de desarrollo de negocio, y promueve
la efectividad de la comunicacion y la transparencia, contribuyendo a la fluidez de la comunica-
cién, a reforzar el vinculo relacional entre los interlocutores, y a hacer tangibles las capacidades y

la intencionalidad del proveedor.
Clientes con foco en beneficio operativo

Como hemos visto, la comunicacion que se produce en estos clientes parece estar acotada a
ciertas personas, que se comunican con un nivel relativamente alto de informalidad. Hemos visto
también que estos clientes parecen valorar especialmente la eficiencia de la comunicacién, y en
linea con esto, parece que en la medida en que se produce una comunicacion fluida, con rapidez
en la respuesta al cliente y que incorpore empatia y transparencia, se va reforzar la vinculacion

relacional entre las partes, y en ultimo término la confianza en el proveedor.

“Estoy contento, de hecho, te diré que es uno de los motivos por los que evaluo a la hora de contratar

con ellos, a mi me resulta muy importante saber que tengo un socio al lado que sé que me va a respon-
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der, precisamente por eso, porque minimo me va a escuchar, entonces se nota que es algo que en mis

decisiones tomo muy en cuenta a la hora de elegir a quien tengo al lado.” - Caelum Directivo 1

“Para mi el equipo que tiene la cuenta asignada a opciones es fundamental, un equipo que te atienda,
un equipo que entienda el negocio en el que estas, un equipo que conteste en tiempo, que no te de
largas, resuelva los problemas, que persiga los temas, no que tengas qué perseguirlos tu, es el tipo de

cosas que yo valoro a la hora de trabajar con un proveedor y el KMA lo esta cumpliendo bastante bien

- Andrémeda Directivo 1

“O sea, creo que es demostrarle que puede confiar en ti, al final esto es una relacién laboral pero la
confianza pues toca un poco la parte personal, entonces, cuando el otro la identifica a nivel personal,
aunque aplicas un plano laboral, que es una persona que responde y en la que puede confiar, pues
creo que saldra todo mucho mas fluido. Pero no hay una clave, no sabria definir si hay una clave o no,
creo que vale estar ahi y demostrdrselo, pero como a todo el mundo.” - KAM Operador Seleccionado

Draco

Impacto de la capacidad de comunicacion en la confianza

El impacto de la capacidad de comunicacion de un proveedor en la confianza de sus clientes
estratégicos con dependencias medias y altas, parece darse en la medida en la que contribuye a
una comunicacién fluida y relevante entre las partes involucradas, por los canales adecuados, re-
forzando el vinculo relacional entre las partes, y contribuyendo a hacer tangibles las capacidades

e intencionalidad del proveedor.

Observamos de nuevo que dados los beneficios buscados y las caracteristicas y preferencias de
cada cliente estratégico y de sus decisores de compra, parece haber diferencias importantes en
cOmMo es necesario gestionar esa comunicacidén para que contribuya a la confianza. Es decir, no
podemos hablar de un “Unico tipo de gestion de la comunicacidon” que contribuya a la fluidez de
la comunicacion, refuerce el vinculo relacional entre las partes, y haga tangibles las capacidades

e intencionalidad del proveedor. Por lo que parece necesario que la comunicacion:

* Se adapte a las caracteristicas y preferencias de cada cliente y su decisor de compra, para

ser realmente efectiva.

183



+ Gestione conjuntamente la gestién del network, de la expectativa de la centralizacion y la
adaptacion de los elementos de la comunicacién para temas operativas, de desarrollo de

negocio y estratégicos.

Lo que nos lleva de nuevo a la relevancia de la capacidad de comunicacién “customizada” para

impactar positivamente en la confianza.

IMPACTO DE LA CONFIANZA EN EL “"WORD OF MOUTH"

Hemos definido “word of mouth” como la recomendacién proactiva que un cliente realiza con terce-
ros (otros clientes). Sin embargo, encontramos en la investigacion que ademas de considerar la re-
comendacion a terceros, tenemos que considerar la recomendacidén que se realiza dentro del propio

cliente estratégico.
“Word of mouth” con otras empresas

El “word of mouth” a terceros tiene un impacto relevante en el negocio del proveedor, en tanto
en cuanto la recomendacién realizada a un tercero va a contribuir a la credibilidad del proveedor,
y va a aumentar la probabilidad de su negocio incremental. Es un indicador que en el contexto
gue estamos analizando, parece ser especialmente relevante puesto que hablamos de solucio-
nes que generan dependencias medias y altas, y que ademas son criticas y de alto impacto para
los clientes estratégicos. En este caso, se produce ademas la particularidad de que las soluciones
son especificas para cada sector, y que hay un numero reducido en cada una de ellas de clientes

estratégicos, lo que potencia aun mas el impacto del “word of mouth”.

“Yo te diria que en dentro del vertical e incluso la informacion fluye mds rapido, tanto en positivo como

en negativo.” - Operador seleccionado Directivo 1

“Los clientes hablan mucho, porque piensa que lo que nuestro interlocutor acaba haciendo, impacta

fuertemente el negocio y en la mayoria de industrias de verticales la

Sefialar ademas que hemos encontrado que el impacto del “word of mouth” puede estar modera-
do por el nivel de cooperacion existente en la industria del cliente. Asi, en ciertos sectores como el
eléctrico, donde se produce un alto nivel de cooperacion, el impacto del “word of mouth” parece

superior al de otros sectores donde no se da esta cooperacion.
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“Hay un nivel de compartir informacion técnica y experiencia muchisimo mds alto que seria inexplica-
ble en otro sector, entonces esa también es una fuente importante de ver qué es lo que estan haciendo

otros, qué estdn probando otros.” - Cignus Directivo 1

“Tienes que ver las dindmicas, vertical a vertical, porque esto ya depende de las dindmicas de los verti-
cales, por ejemplo, yo en utility si he encontrado que es muy importante porque en realidad las utilities

son un sector muy colaborativo, muy cooperativo (entre ellas).” - Director 0T Operador 3.

“Word of mouth” del cliente dentro de la propia organizacion

En la investigacion, hemos identificado una segunda vertiente del “word of mouth”, de la que
hay, hasta donde se tiene constancia, muy pocas referencias en la literatura: El “word of mouth”
(positivo o negativo) que se genera dentro del propio cliente estratégico. El mismo parece que ser
relevante pues es normal que los clientes estratégicos tengan numerosas divisiones, con deciso-
res de compra diferentes. Por lo que el generar confianza en alguien interno que apoye la venta
interna de un proveedor a través del “word of mouth”, va a ser algo con alto impacto para dicho
proveedor. Impacto cuya relevancia parece depender de la fuente del “word of mouth”: cuanto
mayor sea la credibilidad, influencia y responsabilidad de la fuente en la organizacién, mayor sera

el impacto en nuevos negocios para el proveedor en ese cliente.

“Al final, nuestro contacto tradicional es el que nos hace de apdstol interno en cada empresa para abrir
proyectos con otras dreas. Y te digo, mds o menos la mitad de los proyectos que estamos abriendo son
con dreas que no es IT... Por lo que la recomendacion es fundamental, si....” - Directivo 2 Operador

seleccionado

“La recomendacion interna (dentro del cliente) funciona muy bien. eso es fundamental, Pues funciona
muy bien. Eso funciona muy bien porque al final es la mejor manera de adquirir credibilidad, entre
otras cosas, porque si yo soy el nuevo interlocutor que esta decidiendo si este proyecto lo abordo con
nosotros o con otro, yo como interlocutor lo primero que pienso es <<Si este operador lo hace mal lo

hace mal tiene mucho que perder” - Director loT Operador seleccionado

Impacto de la confianza en el word of mouth
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Como hemos visto, encontramos evidencia empirica de dos cosas:

* El “word of mouth” se produce a nivel interno (dentro de la organizacion) y externo (con
terceros), y es muy relevante dada la criticidad de la soluciéon y el nUmero limitado de clien-

tes estratégicos.

* La confianza juega un papel muy relevante en este tipo de clientes estratégicos con depen-

dencias medias y altas.

Dicho esto, hemos observado al realizar las entrevistas que en aquellos clientes estratégicos que
hablaban de la recomendacion que hacian a terceros, enfatizaban que lo hacian por que el pro-
veedor era confiable, si cumplia con lo prometido, se mostraba resolutivo y mostraba un com-
promiso firme. Observaciones que, sin ser concluyentes, si parecen indicar que puede haber una

conexion entre la confianza y el word of mouth.
Impacto de la capacidad de comunicacién en la confianza y de la confianza en el “word of mouth”
De estos analisis, tenemos lo siguiente:

* Parece que la capacidad de comunicacién y sobre todo la capacidad de comunicacion “cus-
tomizada”, contribuyen a la confianza en clientes estratégicos con dependencias medias y

altas

« También parece, aunque tenemos menos evidencia, que la confianza impacta en el “word
of mouth”. Relacion que por otro lado hemos visto en estudios anteriores que es especial-
mente solida con productos que generan dependencias medias y altas (ver por ejemplo

(Lewis, 2002)).

Por lo que, si retomamos hipoétesis 2 que habiamos planteado, encontramos evidencia para pro-
ponerla, incorporando la capacidad de comunicacion “customizada” dentro de la capacidad de

comunicacién. Reformulamos asi la siguiente proposicién de nuestro modelo conceptual:

H2: La capacidad de comunicacion “customizada” genera la creacion de confianza en clientes estraté-
gicos con dependencias medias y altas, provocando una reaccion positiva del “word of mouth” o reco-

mendacion de dicho cliente en la propia organizacion y en terceros.
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IMPACTO DE LAS DEPENDENCIAS POSITIVAS EN LA CONFIANZA

En el modelo conceptual que hemos planteado, no habiamos contemplado un posible impacto
de las dependencias positivas en la confianza. Sin embargo, durante la realizacion de la investi-
gacion empirica, hemos visto que esta conexion podria darse y por ello vamos a analizarla. Si re-
tomamos la clasificacién de los clientes estratégicos con dependencias medias y altas que hemos
planteado en base a los beneficios percibidos (que dan lugar a las dependencias positivas) mas

relevante en cada caso, encontramos lo siguiente:
Clientes con foco en beneficios estratégicos

En los clientes con una orientacion a beneficios estratégicos, parece que los beneficios percibi-
dos sirven como referencia tangible de la capacidad e intencionalidad del proveedor. Vemos en
concreto que parece que los beneficios estratégicos se pueden trasladar en aspectos abstractos
como la calidad del “partnership” o la alineacion estratégica, pero también en otra serie de bene-

ficios mas concretos, como puede ser el co-desarrollo de un producto o la eficiencia operativa.

“Lo que estoy esperando de un “carrier” es esa flexibilidad que me traslada esos ahorros afio tras afio,
que me ayude porque al final tecnologia bien asociada de ahorro y bien asociada de ganar grados de

libertad...” - Pyxis Directivo 3

“Otro proyecto que hemos puesto en marcha no hace mucho es el control de la temperatura de las
neveras. Anteriormente era un control manual... Pero les hemos puesto unos dispositivos de uno de
nuestros partners que se llama Ataldn 16 y Atalon tiene un dispositivo que es “loT”, con una SIM espe-

cial que va enviando datos” - Antlia KAM Operador seleccionado

Clientes con foco en beneficio de desarrollo de negocio

En estos clientes el foco es el desarrollo de negocio, y el asegurarse que reciben un buen soporte
para la parte operativa. Dicho esto, parece que en la medida en la que los beneficios de desarrollo
de negocio y los operativos que valora el cliente, se hacen tangibles para éste, estos beneficios

van a tener un impacto positivo en la confianza en el proveedor.

“Y el Operador seleccionado estuvo ahi, estuvo ahi ayudandonos en la parte de como montar esta

solucién, estuvo ahi trabajando con nosotros en un offering que se encuentre atractivo donde al final
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pasabas de, efectivamente, comprar una cosa a decir “me pagas tanto al mes y lo usas.” Y entonces,
bueno, yo creo que el haber crecido juntos en este producto que ahora tiene un crecimiento arrollador
de transformacion, precisamente porque ahora todo el mundo esta yendo aqui y ahora estamos reco-
giendo lo que sembramos... Esto ha hecho que el nivel de confianza y de credibilidad de una parte con
la otra, de Operador seleccionado con nosotros y nosotros con el Operador seleccionado. En esto tiene
sentido. Es que significa que los dos compartimos y nosotros, como Operador seleccionado, vamos a
ayudar poniéndonos al lado, apretdndonos el cinturdn para salir, que ya que salimos juntos y siendo

competitivos ha hecho que ahora mismo, pese a haber hecho varias” - Lacerta Directivo 1

“..., el afio pasado nos metieron en un programa de GAM y la verdad que eso nos ha ayudado mucho
porque, aunque la gestion sigue siendo local, si es cierto que el area de global account management
(GAM) se ha ocupado mucho de empujar la coordinacidn entre ellos internamente vale pues, mira
hemos conseguido, acuerdos que teniamos en otros paises, donde no nos veian como una cuenta in-

teresante..." - Pyxis Directivo 1

“A ver, al final es un cliente que lo ha dejado siempre muy claro, el busca un partner que le de con-
fianza, busca una persona que le responda, que sea relativamente rapida cuando ellos necesitan que

seamos rdpidos, y poco mds. Y sobre todo flexibles.”- KAM loT Draco

Clientes con foco en beneficios operativos

Dado el enfoque de estos clientes, parece que los beneficios que se valoran especialmente en
estos casos van a ser los de caracter operativo. Estos clientes valoran la eficiencia y continuidad
operativa, por lo que parece que, en la medida en la que el proveedor cumpla con lo esperado y
resuelva los problemas operativos que surjan, el cliente va a percibir que el proveedor tiene la ca-
pacidad, el compromiso y la intencionalidad adecuadas, reforzandose posiblemente la confianza

en el proveedor.

“Si realmente la confianza quizas ya la tenemos, o sea, la tenemos ganada porque somos un preferred
partner, y lograr tener una soluciéon que cumpla los requerimientos y no perder esa confianza por
temas operacionales del BAU que tenemos con ellos son las claves para seguir generando negocio.” -

Andrémeda KAM Operador seleccionado
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“Hay que mantenernos en esa vision de upselling en soluciones y sobre todo trasladar un poco la
confianza de que cuando hay problemas, porque todo tenemos problemas, o bien se resuelve o por lo
menos tenemos ya transparencia en el cliente de cémo solucionar conjuntamente el problema” - KAM

Operador seleccionado Cygnus

Impacto de las dependencias positivas en la confianza

Del analisis anterior, observamos que parece haber una conexién entre los beneficios percibidos
(que conducen a las dependencias positivas) y la generacion de confianza. Encontramos que dis-
tintos clientes estratégicos van a valorar distintos beneficios, pero parece, a raiz de lo presentado,
que los beneficios percibidos van a contribuir a hacer tangible la capacidad y la intencionalidad
del proveedor, impactando en la generacién de confianza en estos clientes. Confianza que como

hemos visto anteriormente, parece contribuir a su vez a la generacién de “word of mouth”.

Por lo que, a partir de este analisis, sugerimos esta nueva proposicion, que refleja la conexion

entre beneficios y confianza y de la confianza con el word of mouth:

Las dependencias positivas generan la creacion de confianza en clientes estratégicos con dependencias
medias y altas, provocando una reaccion positiva del “word of mouth” o recomendacion de dicho clien-

te en la propia organizacion y en terceros.

RELACION ENTRE CONFIANZA, “WORD OF MOUTH” Y GENERACION DE NEGOCIO

A'lo largo de la investigacion realizada hemos visto lo siguiente en referencia al “word of mouth”:

* Parece ser frecuente para estas soluciones, tener lugar a nivel interno y externo, y poten-
ciarse en aquellos sectores que presentan dinamicas competitivas colaborativas, y compar-

ten su experiencia con los proveedores.

* En el sector de telecomunicaciones en general y dentro del proveedor analizado en parti-
cular, se le da mucha relevancia al “word of mouth”, midiéndolo normalmente a través del
indicador “Net Promoter Score” (NPS), que mide el nivel de recomendacion. Indicador que
las operadoras de telecomunicaciones consideran clave, puesto que desde su punto de vis-

ta, la recomendacién tiene un alto potencial en las ventas del servicio.
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+ Ademas, de lo anterior, el proveedor analizado invierte la mayoria de sus fondos de mar-
keting en crear casos de éxito y videos, donde sus clientes explican como el servicio les

aporta valor y recomiendan al proveedor.

“Nosotros tenemos en la comunicacion diaria con el cliente ser muy conscientes de que los atributos
que queremos sacar, se tienen que cumplir, es decir, no hay nada peor y tenemos casos de que hemos
gestionado mal las expectativas o que un proyecto no ha funcionado por no haberlo gestionado mal,
por no haberlo gestionado bien, y si eso es asi, el impacto es grave, porque si yo quiero transmitir trans-
formacion, un fallo te genera pues el NPS (net promoter score) negativo de un detractor y que al final
pues eso, es mucho, dafia mds un detractor que diez comunicaciones en este caso” - Director KAM

Operador seleccionado

“Donde realmente estamos haciendo mucho énfasis es en videos (casos de éxito). En los videos conta-
mos un problema, una solucién y un cliente explicando por qué le ha servido. Un caso de éxito pero que
ademads son videos que en dos minutos donde tienes a un cliente que te estd diciendo, “nada mds lo he

hecho con este operador y bueno, me va muy bien”. - Director loT Operador seleccionado

Del analisis anterior vemos que el “word of mouth” parece ser relevante para este tipo de clientes,
producirse a nivel interno y externo y tener una influencia en las decisiones de compra, al funcio-
nar como garantia sobre la calidad de un proveedor de un servicio critico y de alto impacto. Por
lo nos parece razonable sugerir que el “word of mouth” positivo va a incrementar la probabilidad
de que un proveedor incremente su negocio potencial, que es lo que sugeriamos en el modelo

conceptual inicial:

H3: El “word of mouth” que los clientes estratégicos con dependencias medias y altas realizan sobre el
proveedor dentro de su propia organizacion y en otros clientes, incrementa la probabilidad de negocio

incremental de dicho proveedor.
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MODELO CONCEPTUAL REVISADO DE CAPAPACIDAD DE COMUNICACION “CUSTOMIZADA”
PARA FIDELIZAR A CLIENTES ESTRATEGICOS CON DEPENDENCIAS MEDIAS Y ALTAS

De la evidencia encontrada, hemos introducido en nuestro model conceptual el concepto de ca-
pacidad de comunicacion “customizada”. También hemos incorporado una nueva relacién que
propone que las dependencias positivas impactan en la confianza. Por ultimo, dentro del “word
of mouth”, hemos visto que el mismo puede producirse en terceros, pero también en el propio

cliente, dimension que también hemos incorporado en el modelo conceptual.

Llegamos asi al modelo de Capacidad “Customizada” para la Fidelidad Clientes Estratégicos con

Dependencias Medidas - Altas :

Modelo que representado de manera grafica se refleja asi:

Customizacion

Word of Mouth Probabilidad
(internoy negocio
externo) incremental

Capacidad de Dependencias

. v — o
Comunicacion et e sy Positivas

GRAFICO 4: Modelo de Capacidad de Comunicacién “Customizada” para Fidelizar a Clientes Estratégicos con Dependencias Medias y altas /

Fuente: Elaboracién propia

5. DISCUSION

Después de analizarse en profundidad 15 clientes estratégicos con dependencias medidas - altas
de un proveedor, considerando la perspectiva tanto del decisor de compra del cliente estraté-
gico como la de gestores de estos clientes por parte del proveedor, se plantea el concepto de
la capacidad de comunicacion “customizada”. Capacidad “customizada” que definimos como la
capacidad que va a tener una organizacion (en este caso un proveedor con clientes estratégicos
con dependencias medias y altas) para personalizar la comunicacion que realiza a sus clientes,
combinado la capacidad de la gestion de la comunicacién en el “network”, la capacidad de gestion
del nivel de centralizacion de la comunicacion, y la capacidad de adaptar la comunicacion para
temas operativos, estratégicos y de desarrollo de negocio, segun las caracteristicas y preferencias
de cada cliente estratégico. Es decir, planteamos un modelo tedrico que establece que la capaci-

dad de comunicacion “customizada” va a incrementar el impacto de la comunicacién en la fide-
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lidad de los clientes estratégicos con dependencias medias y altas (fidelidad actitudinal medida
por el “word of mouth” y conductual por la “probabilidad de aumento del negocio incremental”
del proveedor), a través del impacto que tiene en las dependencias positivas y en la confianza en

el proveedor.

Ill

La capacidad para gestionar la comunicacién en el “network”, va a estar relacionada con la capa-
cidad de que se produzca una comunicacion efectiva entre el “network” de personas pertenecien-
tes a las dos organizaciones (Gonzalez et al., 2014). Esta capacidad implica a su vez gestionar 3

componentes (Palmatier et al., 2008); (Gupta et al., 2019); (Leisen Pollack, 2017):

* Asegurarse que tanto el proveedor como el cliente tienen claridad sobre los roles y las

responsabilidades de los miembros de ambas organizaciones.

* Obtener una comunicaciéon adecuada en tiempo, contenido y forma “inter pares”. Es decir
gue se promueva la comunicacién a diferentes niveles de las dos organizaciones, de perso-

nas con semejante nivel y responsabilidad.

+ Gestionar de manera adecuada la comparticion de la informacién que se obtiene del clien-

te en el proveedor.

CENTRALIZACION DE LA COMUNICACION EN EL NETWORK
VARIABLE DESCRIPCION
Capacidad para entender qué rol y qué responsabilidad tienen los distintos
interlocutores en el cliente y en el proveedor.
Capacidad de establecer comunicacion efectiva entre personas con mismo nivel
de responsabilidad en el cliente y el proveedor.
Capacidad para compartir dentro del proveedor la informacion e input relevante
que se obtiene cliente para cada los interlocutores de la cuenta.

Claridad roles y responsabilidades

Comunicacion inter pares

Comparticion de informacion del proveedor

CUADRO 12: Elementos de centralizacion de la comunicacién en el “network” / Fuente: Elaboracién propia basada en (Palmatier et al., 2008);

(Gupta et al., 2019); (Leisen Pollack, 2017)

La capacidad para gestionar las expectativas de centralizacion de la comunicacion por parte
del cliente (Gupta et al., 2019), supone ser capaz de manejar las expectativas que va a tener
el decisor de compra sobre la centralizacion de la comunicacién. El nivel de centralizacion
parece depender de una serie de variables exdgenas al proveedor (cultura del cliente, estilo
de gestion del decisor de compra, etc), siendo critico adaptarse y gestionar las mismas de la
manera adecuada. Asi, el nivel de centralizacidon de la comunicacion, se tiene que adaptar de

dos maneras:
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* En la comunicacion que tiene el proveedor con el cliente, el gestor del cliente estratégico
tendra que entender las expectativas de centralizacién de la comunicacion del decisor de
compra, y gestionar aquellas situaciones en las que dicha centralizacion bien no es posible,

bien impide un desarrollo adecuado del cliente.

* En la comunicacion que tiene el cliente con el proveedor, el gestor del cliente estratégico
tendra que entender y gestionar las expectativas que el decisor de compra pueda tener. Lo
anterior supone que va a haber casos donde esta centralizacién no es posible o adecuada,

y por tanto hay que gestionar al cliente.

GESTION EXPECTATIVAS DE CENTRALIZACION DEL DECISOR DE COMPRA
VARIABLE DESCRIPCION

Capacidad para gestionar las expectativas de centralizacidn por parte del decisor
Centralizacion en el Cliente de compra respecto a la comunicacion que se produce desde el proveedor al
cliente y adaptar dicha comunicacion conforme a esta gestion realizada.

Capacidad para gestionar las expectativas de centralizacion por parte del decisor
Centralizacion en el Proveedor de compra respecto a la comunicacion que se produce desde el cliente al
proveedor y adoptar dicha comunicacion conforme a esta gestion realizada.

CUADRO 13: Gestion de expectativas de centralizacidn de la comunicacidn / Fuente: Elaboracién propia basada en (Gupta et al., 2019)

La capacidad de adaptacion de la comunicacién para temas operativos, de desarrollo de negocio
y estratégicos, supone que la comunicacion se tiene que adaptar en sus diferentes componentes
a las caracteristicas y preferencias del cliente estratégico y de su decisor de compra, para que
sea efectiva y de calidad. En concreto, se tienen adaptar las siguientes variables para los distintos
clientes (Ulaga e Eggert, 2006); (Mohr e Spekman, 1994); (Mohr et al., 1996); (Yammarino et al.,
1980); (Schultz e Evans, 2002):
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Se podria analizar el impacto de cada una de estas capacidades por separado, y analizar hasta
qué punto cada una de ellas tiene por si misma un impacto en la percepcién de dependencias
positivas y en la confianza. Tal impacto parece existir, sobre todo para la confianza, tal y como ha
planteado investigaciones anteriores, pero proponemos en base a los resultados de esta investi-
gacion, que el impacto de la comunicacion en la fidelidad de los clientes estratégicos con depen-
dencias medias y altas va a ser mayor si se hace un uso conjunto de estas 3 capacidades a traves
de la capacidad de comunicacion “customizada”. Podriamos asi encontrar por ejemplo, una situa-
cién en la que efectivamente se produzca una “customizacion” de la comunicacion para temas es-
tratégicos, de desarrollo de negocio y operativos, pero una incorrecta gestion de las expectativas
de centralizacion de la comunicacion esperada por el decisor de compra, lo que haria que aunque
hubiera un impacto positivo por la personalizacion de ciertos elementos de la comunicacion, el
impacto neto final no fuera adecuado, dada la insatisfaccion en este caso del decisor de compra
con la gestion de la centralizacion; o situaciones en las que aun dandose la “customizacion” de la
comunicaciéon general y la gestion de la centralizacién adecuada, el impacto final en la fidelidad
conductual fuera reducido, por dejarse fuera de la comunicacién a la alta direccion del cliente,

que es quien la ultima palabra sobre las compras de servicios criticos a proveedores.

Dependencias positivas

En cuanto a los beneficios percibidos que conducen a las dependencias positivas, encontramos
en la investigacion que existen 3 tipos de beneficios relevantes para el cliente estratégico con

dependencias medias y altas:
1. Beneficios operativos
2. Beneficios de desarrollo de negocio

3. Beneficios estratégicos

Los beneficios operativos percibidos, se plasman en la continuidad operativa que ofrece la solu-
cién, y en la eficiencia y agilidad operativas. La continuidad operativa, tiene que ver con el riesgo
de que se produzcan interrupciones e incidencias fruto de problemas en la prestacién del servicio
del proveedor. La eficiencia operativa, viene a medir el nivel de eficiencia en operaciones y costes

resultado del servicio recibido. Y la agilidad operativa, impacta en el nivel de flexibilidad derivado
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de la introduccion del servicio del proveedor.

Los beneficios percibidos asociados con el desarrollo de negocio, van venir de la mano del “know-
how” que el proveedor aporta al cliente estratégico, de las soluciones “ad hoc” desarrolladas
conjuntamente, y de la gestion global que el proveedor ofrece al cliente. El beneficio derivado del
“know-how”, se genera mediante el conocimiento que el proveedor tiene del negocio en otros
clientes, sectores y paises sobre aplicaciones de su solucion, que pueden ayudar al cliente a de-
sarrollar su negocio con nuevas aplicaciones, productos y servicios. El desarrollo de soluciones
“ad hoc”, va a tener lugar en el momento en el que el proveedor haya realizado una inversion
especifica en el cliente, dando lugar a un nuevo producto o servicio dificil de replicar por terceros.
Y la gestion global, viene a medir el grado en el que el proveedor tiene la capacidad de prestar
un servicio global al cliente, combinando su presencia global y capacidad de gestion de cuentas

globales.

Y en los beneficios estratégicos percibidos, encontramos la sostenibilidad a largo plazo de la
solucidn, la alineacién estratégica y la potenciacion de relaciones institucionales. El beneficio de
la sostenibilidad del negocio a largo plazo, supone la reduccién del riesgo tecnologico y de obso-
lescencia derivada de trabajar con un proveedor; la alineacién estratégica va a tener relevancia
como beneficio, cuando se percibe por parte del proveedor que hay una estrategia y objetivos a
largo plazo comunes entre las dos partes; y el fortalecimiento de las relaciones institucionales, va

a potenciar los beneficios derivados de una relacion estratégica.

Respecto a lo beneficios percibidos, encontramos que cada cliente estratégico va a valorar de
manera distinta estos beneficios en funcién de sus caracteristicas, nivel de criticidad de la so-
lucién, dinamica competitiva de cada industria y preferencias del proveedor y de su decisor de
compra. Por lo que parece relevante entender en cada caso, cuales de los beneficios planteados
(operativos, de desarrollo de negocio y estratégicos) son relevantes para cada cliente estratégico

y adaptar la comunicacién en base a esto.

195



BENEFICIOS QUE GENERAN DEPENDENCIAS VINCULADOS A LA COMUNICACION

CATEGORIA BENEFICIO TIPO DE BENEFICIO EXPLICACION

Seguridad ofrecida al cliente por parte del
proveedor de que la solucidn que se esta

L. Continuidad operativa ofreciendo va a funcionar conforme a los niveles de
servicio acordado.

Eficiencia en la operativa derivada del servicio
o _ ofrecida por el proveedor, que va a dar lugar en
2. Eficiencia operativa (ltima instancia a una bajada de los costes
operativos del cliente.

Beneficio OPERATIVO

Flexibilidad operativa derivada del tipo de servicio

3. Agilidad operativa implantado en cliente por parte del proveedor.

Conocimiento del mercado, sector y servicio por
parte del proveedor que comparte con el cliente y
1. Know-how del proveedor que normal,mente se traslada a nuevos productos y
mercados.

. Soluciones ad-hoc desarrolladas por el proveedor
Beneficio de DESARROLLO . para el cliente, dificilmente replicables por otros
DE NEGOCIO 2. Soluciones ad-hoc desarrolladas proveedores o por la competencia del cliente.

Capacidad que ofrece el proveedor al cliente para
lanzar productos de forma global y gestionar la

3. Gestion global de las soluciones
cuenta con una gestion globalizada.

Seguridad ofrecida al cliente por parte del
proveedor de que las soluciones ofrecidas no van a
1. Sostenibilidad a largo plazo quedar obsoletas tecnoldgicamente y van a ser
competitivas a largo plazo.

Nivel de alineacion a largo plazo entre el proveedor
y el cliente en cuanto a estrategias y objetivos a
largo plazo

Beneficio ESTRATEGICO L »
2. Alineacidn estratégica

Fortalecimiento que se genera en las relaciones
institucionales y estratégicas entre el proveedor y el

3. Fortalecimiento relacionales institucionales
cliente a largo plazo

CUADRO 14: Beneficios que generan dependencias asociados a la comunicacion / Fuente: Elaboracién propia en base a XXX

De la combinacion del beneficio buscado y las caracteristicas y preferencias del cliente y de su de-
cisor de compras, vamos a llegar a combinaciones de la comunicacion “customizada” muy diferen-

tes, como hemos visto en el analisis anterior. Encontramos por ejemplo que cuando se establecen
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relaciones que buscan sobre todo beneficios estratégicos, se va a crear una elevada densidad del
network, para la que es necesario no sélo gestionar adecuadamente dicho network y asegurarse
que las relaciones “inter pares” se producen y son fluidas, sino que también es necesaria la gestion
de las expectativas de la centralizacion del decisor. Es asi, puesto que, si la comunicacién se centra-
liza en exceso a peticion del decisor de compra, va a limitar el valor del network y va a perjudicar a
Su propia organizacidény al proveedor. Lo que puede derivar en situaciones de conflicto con el pro-
veedor, y hace que sea necesario gestionar estas expectativas y lograr que el decisor acepte estar

informado de los temas relevantes, pero no centralizar la comunicacion con el proveedor.

Vemos por otro lado que, en los clientes estratégicos con foco en los beneficios operativos, la
capacidad de la gestion del network no va a ser tan relevante puesto que el cliente normalmente
no esta creciendo de manera rapida, el foco es operativo y técnico y la comunicacién esta con-
centrada de manera natural en unos pocos interlocutores. Por lo que la comunicacion tiene que
orientarse en estos casos a temas operativos, y concentrarse basicamente en la eficiencia y rele-

vancia de dicha comunicacion.

Encontramos por ultimo un tercer grupo de usuarios que van a estar muy focalizadas en los be-
neficios de desarrollo de negocio. En este caso, la capacidad de gestionar el network va a tener
una importancia media puesto que ademas de involucrar al departamento técnico y de compra,
hay que hacerlo con los departamentos de innovacién y negocio. Vemos también que la capa-
cidad para gestionar la expectativa de centralizaciéon va a ser en este caso muy relevante, dado
gue es normal que el negocio con el cliente haya arrancado con una divisién de negocio concreta,
cuyo decisor puede reclamar centralizar la comunicacion en su personay en el gestor del cliente
estratégico, lo que va a limitar la comunicacion con el departamento de desarrollo de negocio
del proveedor, y va a frenar el crecimiento futuro. Por ultimo, encontramos que la comunicacion
va a centrarse en temas de desarrollo de negocio y la operativa, siendo fundamental impulsar la
cooperacion entre las partes, la bidireccionalidad y la transparencia, en tanto en cuanto ambas

partes tienen que interaccionar continuamente para poder desarrollar mercados.

En este contexto, podemos plantearnos cual es el rol de los canales de comunicacién digitales. Al
respecto, hemos encontrado en la investigacion que, en clientes estratégicos con dependencias
medias y altas, apenas se hace uso de redes sociales, aunque si se hace de manera importante y
creciente, de canales telematicos para gestiones operativas. Lo anterior parece estar relacionado
con los beneficios que busca el cliente, y en este sentido, cuando los canales digitales tendran una

utilizacion cada vez mayor siempre que aporten valor frente a otros canales utilizados en relacion
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a eficiencia, rapidez de respuesta y precision de la informacion, tendran una utilizacién cada vez

mayor.
Capacidad de comunicacion “customizada” y dependencias positivas

Se puede argumentar que las dependencias positivas (generadas a través de la percepcion de
beneficios), van a depender de otros factores que van mas alla de la comunicacion. También se
puede argumentar que dependen de variables como la competencia del gestor de cliente estra-
tégico (diligencia, seniority, profesionalidad, etc), del perfil del decisor de compra (perfil demogra-
fico, estilo de gestion, etc) y de factores especificos del cliente (industria, valor percibido, caracter
multinacional o nacional, etc). Lo anterior es correcto y es probable que estas variables tengan
un impacto directo y/ o moderador de la comunicacion, tal y como recogemos en el apartado de

limitaciones de esta investigacion.

Dicho esto, la capacidad de comunicacién “customizada”, posibilita y refuerza el establecimiento
de beneficios operativos, de desarrollo de negocio y estratégicos. Los posibilita puesto que sienta
las bases para que se produzca una comunicacion de calidad entre distintas partes del “network”,
y los refuerza al hacer tangibles dichos beneficios, y establecer los mecanismos para que la infor-

macion adecuada fluya entre el proveedor y el cliente estratégico.

Confianza

Después de revisarse en la literatura y considerar otros modelos, se ha planteado que la variable
relacional clave para clientes estratégicos con dependencias medias y altas sea la confianza. Va-
riable relacional que efectivamente parece ser la mas relevante en base a los resultados de esta
investigacion. Es asi, pues se estan comercializando soluciones con alto impacto en la operativa y
negocio del cliente, y sélo en la medida en la que el haya confianza en el proveedor y sea percibi-
do como competente y bienintencionado, se va a poder generar la fidelidad actitudinal. Lo ante-
rior no quita que otras variables relacionales como el compromiso o satisfaccién tengan impacto,
pero a raiz de la evidencia encontrada en esta investigacion, parece que el efecto principal viene

de la confianza.

Capacidad de comunicaciéon “customizada” y confianza

Respecto a la confianza, hemos encontrado evidencia en la investigacién que parece confirmar
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el impacto de la capacidad de comunicacion “customizada” en esta variable. La comunicacion va
a impactar en la confianza en la medida en la que genera una comunicacion fluida entre los in-
terlocutores relevantes, a través de los canales adecuados, refuerza el vinculo relacional en estos

interlocutores, y ayuda a hacer tangibles los beneficios del proveedor para el cliente estratégico.

En este contexto, vemos que dentro de los clientes estratégicos con dependencias medias y altas
hay diferencias relevantes tanto en sus caracteristicas, preferencias y beneficios buscados, por lo
que la capacidad de la comunicacion “customizada” va a permitir no sélo adaptar la comunicacion
a cada caso concreto, sino ademas hacerlo en sus distintos componentes, incrementando su im-

pacto en la generacion de confianza.

Dependencias positivas y confianza

El modelo plantea también que las dependencias del cliente estratégico, van a conducir a la con-
fianza. En cada cliente estratégico se van a generar dependencias positivas en base los beneficios
percibidos que éste considera relevantes, por lo que entendemos que en la medida en que el
proveedor sea capaz de que el cliente estratégico perciba estos beneficios, se va a reforzar la

confianza en las capacidades e intencionalidad del proveedor.

Respecto a las dependencias positivas que conducen a la confianza, sefialar que al explorar la re-
lacion entre estas dos variables no se ha encontrado evidencia de que la eficiencia y el incremen-
to del nivel de competencia sean relevantes. Es decir, se observa que, si bien estos dos beneficios
son importantes para los clientes, los mismos no conducen a una mayor confianza. En el caso
de la eficiencia, podemos especular que al presuponer el decisor de compra que el proveedor
es competente, se asume que la eficiencia se va a producir en todos los casos; y en el caso del
incremento de la competencia, que, si bien es un beneficio importante para el cliente, no va a

contribuir a la confianza que éste tiene en el proveedor.

Confianza y “word of mouth”

En linea con investigaciones previas (ver por ejemplo (Sweeney et al., 2014)), proponemos que la
confianza que el decisor de compra ha desarrollado en el proveedor impacta en su nivel de re-
comendacion o “word of mouth”. El “word of mouth” parece ser de facto bastante relevante en el

caso de los productos y servicios vendidos a clientes estratégicos con dependencias medias y al-
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tas, que tienen un alto impacto en el negocio y suponen un elevado riesgo (en caso de fallar) para
el decisor de compra. Decisor que va a buscar proactivamente informacion contrastada sobre el
proveedor para reducir el riesgo que toma. Por otro lado, planteamos que la confianza impacta
en el “word of mouth”, pues parece improbable que el decisor de compra recomiende un servicio

critico, a menos que tenga una confianza contrastada en el proveedor.

Probabilidad de incremento de negocio y “word of mouth”

Proponemos también, en linea con investigaciones previas, que el “word of mouth” tiene un im-
pacto directo y relevante en el incremento de negocio de un proveedor. Esto es, que en la medida
en que se generen recomendaciones por parte de una persona relevante e influyente (el decisor
de compra), se va a incrementar la probabilidad de que terceros contraten los servicios del pro-
veedor, y se incremente el negocio incremental de éste. Inicialmente habiamos planteado que la
recomendacion iba a hacerse a terceros (a otras empresas), pero hemos encontrado también que
esta recomendacion se produce y es relevante dentro del propio cliente estratégico, sobre todo
en empresas grandes diversificadas con distintos decisores de compra para nuevos servicios. Por
lo que el decisor de compra puede tener un impacto en el desarrollo de negocio del proveedor,
no soélo con terceros, sino también dentro de su propia organizacion.

TIPOS DE WORD OF MOUTH
TIPO DE WORD OF MOUTH EXPLICACION

Word of Mouth que se produce cuando un decisor de compra recomienda a

Word of Mouth con otras Empresas .
un proveedor a otros decisores de compra de otras empresas.

Word of Mouth que se produce cuando un decisor de compra (de una
Word of Mouth Interno divisién en particular) recomienda a otros decisores de compra (de otras
divisiones) dentro de la organizacién a un proveedor.

CUADRO 15: Tipos de word of mouth / Fuente: Elaboracién propia

Del “word of mouth” interno, no hemos encontrado apenas referencias en la literatura. Esto se
puede explicar por la dificultad para identificarlo y medirlo. En nuestro caso, se trata una infor-
macién que nos fue compartida por el proveedor y no por los decisores del cliente, que fueron
de hecho reacios a comentarlo, incluso, cuando se les pregunto6 directamente al respecto. No te-
nemos una explicacion clara al respecto, pero especulamos en que no quieren que ser percibidos

desde fuera como una extension del proveedor en la empresa o que tienen que algun tipo de
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incentivo para hacerlo.

También proponemos que el impacto del “word of mouth” va a ser especialmente alto con solu-
ciones criticas, con alto impacto en el cliente, y que el “word of mouth” interno, va a cobrar mucha
fuerza en clientes estratégicos con varias lineas de negocio, con distintos decisores de compra en

cada uno, con foco en la innovacién.

Esta investigacidon nos lleva a proponer un modelo que extiende el conocimiento sobre la capa-
cidad de la comunicacion para impactar la fidelidad de un tipo muy concreto, pero relevante, de
clientes, los clientes estratégicos con dependencias medias y altas: el modelo de Comunicacion

“Customizada” para la Fidelidad de Clientes Estratégicos con Dependencias Medias y Altas.

Customizacion

Word of Mouth
(interno 'y
externo)

Probabilidad

Capacidad de Dependencias

. e — g
Comunicacion e ey Positivas

negocio
incremental

Grdfico 5: Modelo de Capacidad de Comunicacién “Customizada” para Fidelizar a Clientes Estratégicos con Dependencias Medias y altas /

Fuente: Elaboracion propia

Modelo que plantea que en los clientes estratégicos con dependencias mediasy altas la capacidad
de la comunicacién “customizada” impacta en la generacion de mayores dependencias positivas
(percepcion de beneficios) y en la confianza. Las dependencias positivas igualmente impactan en
la confianza, y la confianza en el “word of mouth”, que va a aumentar la probabilidad de negocio

incremental para el proveedor en el cliente estratégico y en otras organizaciones.

En la practica, el proveedor que utilice este modelo tiene que considerar el valor relativo, ca-
racteristicas, preferencias y beneficios buscados por sus clientes estratégicos. Y en base a
esta informacion, replantearse como gestiona las relaciones y la comunicacién con cada uno,
pudiéndose llegar incluso, para clientes estratégicos de alto valor y potencial, a reorganizarse en
base al cliente. Situacion que de hecho observamos en algunas empresas de telecomunicaciones
gue buscando optimizar el retorno de sus clientes clave, crean estructuras organizativas “custo-
mizadas” alrededor de estos clientes. Estructuras con la que entre que otros beneficios, esperan

incrementar el impacto de su comunicacién y de la fidelidad de estos clientes.
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EXTRAPOLACION DEL MODELO DE COMUNICACION “CUSTOMIZADA” PARA FIDELIZAR A
CLIENTES ESTRATEGICOS CON DEPENDENCIAS MEDIAS Y ALTAS A OTROS SECTORES

Una vez presentado el modelo de Comunicacion “Customizada” para Fidelizar a Clientes Estraté-
gicos con Dependencias Medias y altas, la siguiente pregunta seria si el modelo es o no extrapola-
ble a los clientes estratégicos con dependencias medias y altas de otras compafiias de telecomu-

nicaciones y de otros sectores.

Respecto la pregunta de si el modelo es extrapolable a los clientes estratégicos con dependencias
medias y altas de otras compafiias de telecomunicaciones, observamos en primer lugar que se
ha tomado como referencia a uno de los proveedores mas relevantes del mundo en telecomu-
nicaciones y en “loT”, con una alta cuota de mercado en ambos mercados, y 15 de sus clientes
estratégicos con dependencias medias y altas (de “loT”) provenientes de las principales industrias
del mercado: electricidad, transporte, comunicaciones, servicios financieros, sector automotriz,
seguridad e industria entre otros. Si bien pueden haber concurrido en la investigacidn particulari-
dades sobre la forma en que el Operador seleccionado esta posicionado y gestiona a sus clientes
estratégicos con dependencias medias y altas, entendemos que lo anterior no impacta en los
principios sobre los que se ha construido el modelo: la l6gica planteada parece ser la misma para
la gestion de todos los clientes estratégicos con dependencias medias y altas de otras empresas
de telecomunicaciones. Por lo que los principios reflejados, relevancia de las variables y sus im-
pactos, si parecen ser extrapolables al resto de los clientes estratégicos con dependencias medias
y altas que contraten a empresas de telecomunicaciones servicios servicio de “loT” u otros servi-

cios que generen dependencias medias y altas.

La otra pregunta, la posible extrapolacidon a otros sectores, requiere una revision mas profunda

antes de poder concluir sobre la misma. Del objeto de este estudio encontramos lo siguiente:
+ Se trata de un entorno Business-to-Business.

* Se analizan clientes estratégicos ("key accounts”), clientes especialmente relevantes y es-
tratégicos para el proveedor, provenientes de diversos sectores, tamafio y alcance geogra-

fico.
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+ Se trata de una situacion donde se comercializa un servicio critico desde un punto de vista
operativo o estratégico, que genera dependencias (barreras de salida) medias y altas de

caracter positivo (beneficios) y negativo (costes).

Si empezamos analizando el comportamiento de los clientes estratégicos en general, observa-
mos que el proceso de compra de productos y servicios criticos o estratégicos no deberia de
variar mucho con independencia de lo que se esté adquiriendo: hay un centro de decision de
compras (Webster e Wind, 1972), con un posible decisor clave, que tiene en cuenta, ademas de
variables econdmicas, técnicas y operativas, variables relacionales en las que la confianza parece
clave. Confianza en la que la capacidad de comunicacion “customizada” y las dependencias posi-
tivas parecen relevantes, y que va a dar lugar al “word of mouth”y a un incremento potencial de
negocio. Si tomamos por ejemplo la venta de un software avanzado como el Customer Relation
ship Management, vemos que efectivamente es asi: en la medida en la que el proveedor adapta
su comunicacion conforme a las caracteristicas y preferencias del cliente y de su decisor de com-
pra principal, gestionando la comunicaciéon en el “network” entre las dos empresas, gestionando
las expectativas de centralizacién de la comunicacién y adaptando la comunicacion para temas
de desarrollo de negocio, estratégicos y operativos, va a conseguir una comunicacion efectiva y
de calidad. Comunicacién que va a reforzar las dependencias positivas y la confianza que el clien-
te estratégico va a tener en este proveedor, incrementando su “word of mouth”, y generando un

incremento de la probabilidad de negocio incremental de este proveedor.

Otro elemento mencionado, y que hay que tener presente para la extrapolacién, son las depen-
dencias (barreras de salida) medias o altas. Las mismas se van a producir en tanto en cuanto
estemos ante un producto o servicio critico o estratégico, que va a dar lugar a dependencias po-
sitivas (mediante beneficios percibidos) (Ferguson et al., 2005); (Johnson et al., 2001) ; (Anderson
e Narus, 1998); (Morgan e Hunt, 1994). Por lo que parece que la extrapolacion a clientes estraté-
gicos de otros sectores, que adquieren productos o servicios que generan dependencias (posi-
tivas) medias y altas, parece razonable. Asi, si retomamos el ejemplo del software de Customer
Relationship Management, vemos como la capacidad de comunicacién “customizada” va a incre-
mentar las dependencias positivas, haciendo tangibles y reforzando los beneficios percibidos, y a

incrementar la confianza en el proveedor de este software.

En estas situaciones, con clientes estratégicos con dependencias medias y altas, parece bastan-
te probable que la confianza conduzca al “word of mouth” y éste, a su vez, al incremento de la

probabilidad del negocio incremental de este proveedor de otro sector. Si retomamos el ejemplo
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de clientes estratégicos que adquieren el software de Customer Relationship Management, es
probable que en caso de que se confie en el proveedor, se recomiende a éste dentro de su pro-
pia organizacion y a terceros, incrementando la probabilidad de que el negocio del proveedor

aumente.

En resumidas cuentas, parece razonable afirmar que el modelo de Comunicacién “Customizada”
para Fidelizar a Clientes Estratégicos con Dependencias Medias y Altas es extrapolable a otros
clientes estratégicos que adquieren productos y servicios que generan dependencias medias y
altas de todo tipo de sectores. En cada caso particular, sera necesario “customizar” la comuni-
cacion segun las caracteristicas y preferencias del decisor de compra y del cliente estratégico, y
reforzar la comunicacién de las dependencias positivas (beneficios percibidos) que éstos valoran,

siguiéndose la légica planteada en este modelo.

IMPLICACIONES PRACTICAS DEL MODELO DE COMUNICACION “CUSTOMIZADA” PARA
FIDELIZAR A CLIENTES ESTRATEGICOS CON DEPENDENCIAS MEDIAS Y ALTAS

Desde un punto vista practico, tomando como referencia el modelo de Comunicacién “Customi-
zada" de Clientes con Dependencias Medias y Altas, podemos hacer una recomendacion sobre
como optimizar el impacto de la capacidad de comunicacién “customizada” en clientes estratégi-

cos con dependencias medias y altas, asi como una serie de recomendaciones adicionales.

Recomendacién 1: GESTION DE LA CAPACIDAD DE COMUNICACION “CUSTOMIZADA” EN
BASE A SEGMENTACION DE CLIENTES ESTRATEGICOS CON DEPENDENCIAS MEDIAS Y ALTAS

“Cuando se busca una segmentacion basada en soluciones, la importancia de una aproximacion eje-
cutable, clara y comprensible no debe ser obstruida por el deseo académico de encontrar una solucion

académicamente vdlida que se justifique por todas las rutinas estadisticas formales” - {Dibb, 2000}.

Como hemos expuesto, esta investigacion es de caracter exploratorio y se ha basado en 41 en-
trevistas y 15 clientes estratégicos de un operador de telecomunicaciones, lo que imposibilita un
analisis estadistico riguroso. Sin embargo, si consideramos la recomendacion anterior y que una

de los objetivos de la investigacién es proveer de un marco de actuacion practico, se procede a
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realizar una propuesta de segmentacion de clientes combinando variables relacionales y transac-
cionales, que va a ser la base para optimizar la fidelidad de clientes estratégicos con dependen-

cias medias y altas a través de la capacidad de comunicacion “customizada”.

Segmentacion de clientes estratégicos con dependencias medias y altas

El punto de partida es la segmentacidén que el proveedor ha hecho de sus clientes, identificando
aquellos que tienen especial relevancia estratégica, y dentro de éstos, los que tienen dependen-
cias medias y altas. Es decir, el punto de partida van a ser los clientes estratégicos con dependen-

cias medias y altas.

Una vez identificados y siguiendo las recomendaciones de {Peliter, 2006}; {Peltier, 2002}, plan-
teamos introducir una sub-segmentacion combinando variables relacionales y transaccionales:
Identificar a los clientes estratégicos con dependencias medias y altas y sobre los mismos, reali-

zar un segundo nivel de segmentacion en base a dos variables. Estas dos variables son:

* Relevancia estratégica del producto o servicio adquirido al proveedor.

* Volumen de negocio potencial del producto o servicio adquirido al proveedor.

La relevancia estratégica del producto o servicio adquirido al proveedor, mide hasta qué punto el
cliente estratégico percibe el producto o servicio como estratégico para su negocio. Seria por tan-
to un variable de caracter relacional, conectada con la percepcién y valoracién que hace el cliente

estratégico del tipo de relacion que tiene o quiere establecer con el proveedor.

El volumen potencial de negocio del producto o servicio adquirido al proveedor, mide cuanto
puede comprar potencialmente el cliente estratégico al proveedor. Se trata por lo tanto de una

variable de caracter transaccional, que mide el valor financiero del cliente.
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De esta aproximacion, llegamos a la siguiente sub-segmentacion de clientes estratégicos con

dependencias medias y altas: Proveedores, Proveedores Preferentes, Partners y Partners Estra-

tégicos.
ALTA Partner Partner Estratégico
RELEVANCIA
ESTRATEGICA PARA
CLIENTE ESTRATEGICO
BAJA Proveedor Proveedor Preferente
BAJA ALTA

CUADRO 16: Modelo de segmentacién de clientes estratégicos con dependencias medias - altas / Fuente: Elaboracion propia

* Los Proveedores perciben el producto o servicio adquirido al proveedor como no estraté-
gico, y estiman que el volumen potencial de compras del producto o servicio al proveedor

va a ser bajo.

* Los Proveedores Preferentes perciben el producto o servicio adquirido al proveedor como
no estratégico, y estiman que el volumen potencial de compras del producto o servicio al

proveedor va a ser alto.

* Los Partners perciben el producto o servicio adquirido al proveedor como estratégico, y
estiman que el volumen potencial de compras del producto o servicio al proveedor va a ser

bajo.

* Los Partners Estratégicos perciben el producto o servicio adquirido al proveedor como
estratégico, y estiman que el volumen potencial de compras del producto o servicio al pro-

veedor va a ser alto.
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Lo anterior se traduce en que si analizamos las distintas dependencias positivas (en base a los
beneficios percibidos) que potencialmente pueden generarse por el proveedor para cada uno de

los sub-segmentos de clientes estratégicos, llegamos a lo siguiente:

BENEFICIO

BENEFICIO OPERATIVO DESARROLLO NEGOCIO BENEFICIO ESTRATEGICO

PROVEEDOR

PROVEEDOR PREFERENTE

PARTNER

PARTNER ESTRATEGICO

CUADRO 17: Nivel de beneficios para cada tipo de cliente estratégico con dependencias medias - altas / Fuente: Elaboracién propia

Es decir, encontramos que, en funcién de la caracteristicas y percepciones de cada tipo de cliente
estratégico, los tipos de beneficios a alcanzar y comunicar para cada uno van a variar. En concre-

to, observamos que en cuanto al valor potencial de los beneficios percibidos:

* El Proveedor tiene potencial para hacer una valoracion media de los beneficios operativos

y de desarrollo de negocio, y baja para los beneficios estratégicos.

* El Proveedor Preferente tiene potencial para hacer una valoracion alta de los beneficios
operativos, media de los beneficios de desarrollo de negocio, y baja de los beneficios estra-

tégicos.

* El Partner tiene potencial para hacer una valoracion media de los beneficios operativos y

de desarrollo de negocio, y alta de los beneficios estratégicos.

* El Partner Estratégico tiene potencial para hacer una valoracion alta de los beneficios ope-

rativos, de desarrollo de negocio y estratégicos.

Ademas, si consideramos el nivel de dependencia positiva que podemos generar, el crecimiento
esperado, el nivel de “word of mouth” esperado, la motivacion de compra, el principal beneficio
buscado con la compra del producto o servicio al proveedor, los principales interlocutores por

parte del proveedory el cliente, y el objetivo mas relevante a alcanzar en dicho cliente, llegamos
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a lo siguiente:

PROVEEDOR
PROVEEDOR PREFERENTE PARTNER PARTNER ESTRATEGICO
Nivel dependencia positiva Medio Medio - Alto Medio - Alto Alto
Crecimiento esperado Negocio Medio Medio - Alto Medio Alto
Word of Mouth esperado Medio Medio - Alto Alto Alto
Opertati
. ., i pertativo y L. Desarrollo de negocio y
Motivaciéon para Compra Operativo desarrollo de Estratégico A
. estratégico
negocio
Eficiencia
Eficiencia operativa Desarrollo de Desarrollo de negocio
Principal beneficio buscado X P y . . g. . 4
Operativa desarrollo de Negocio ventaja competitiva
negocio
Operaciones
Interlocutor clave y decisores P Y Desarrollo de Desarrollo de negocio y
Compras desarrollo de

de Compra / Cliente

negocio

Negocio

alta direccién

Gestor de Cliente

Interlocutor clave / Proveedor L.
Estratégico

Gestor de Cliente
estratégico,
equipo de
soporte y equipo
de desarrollo de
negocio

Gestor de Cliente
Estratégico

Gestor de cliente
estratégico, equipo de
soporte, equipo de
desarrollo de negocio y
alta direccién

Ser percibido
como proveedor
fiable y
mantener cuota
de cliente

Objetivo a alcanzar en Cliente

Ser percibido
como proveedor
preferente e
incrementar
cuota de cliente

Ser percibido
como Partnery
mantener
volumen de
negocio

Ser percibido como
proveedor estratégico,
potenciar crecimiento en
ventas e incrementar
cuota de cliente

CUADRO 18: Caracteristicas de los distintos tipos de clientes estratégicos con dependencias medias - altas / Fuentes: Elaboracion propia

Por lo que encontramos que, en base a esta segmentacion de clientes estratégicos, llegamos a

distintas motivaciones, beneficios, interlocutores clave y objetivos a alcanzar en el cliente.

Gestion de la capacidad de comunicacion “customizada” en base a la segmentacion de clientes estra-

tégicos con dependencias medias altas

Una vez que hemos realizado una segmentacion de los clientes estratégicos con dependencias

medias y altas, la siguiente recomendacion seria gestionar la capacidad de comunicacién “custo-

mizada” para cada uno de ellos.

De cara a realizar esta gestion, tenemos primero que considerar las distintas capacidades que
integran la capacidad de comunicacion “customizada”: La capacidad para gestionar el network,
la capacidad para gestionar la centralizacion de la comunicacion y la capacidad de adaptar la

comunicacién para temas operativos, estratégicos y de desarrollo de negocio. Los elementos de

comunicacién a adaptar en cada una de estas capacidades, estan reflejados en este cuadro:
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ELEMENTO COMUNICACION / COMPETENCIA

‘GESTION DE LA COMUNICACION EN ELNETWORK

(GESTION DE LA CENTRALIZACION DE LA COMUNICACION ~ GESTION DE LA COMUNICACION DE TEMAS OPERATIVOS

GESTION DE LA COMUNICACION DE DESARROLLO NEGOCIO Y

ESTRATEGICA
Capacidad Capacidad del proveedor los
pac p.u N por parte de prf:v orlo Capacidad que tiene el prooveedor de | Capacidad ¥
y dos los niveles. Incluye d i quetiene el N "
DEFINICION DE CONCEPTOS ANALIZADOS ; i . y d el lentep
tanto la ¢l contenido como el tp proveedor. tantoal X
N produce con el diente para temas operativos. operativos.
establece. proveedor como al clente.
La calidad recoge [a precision, la adecuacion temporal, la adecuacion del
contenido y la credibilidad de la informacidn intercambiada. (Daft ja d on deincid
TIMING DE LA COMUNICACION elengel, 1983). técnicas tiene que llegar de manera proactiva; no ser una
ltiming i 1 quel: 6n se p el momento sorpresa.
adeecuado desde el punto de vista del cliente.
La calidad recoge la precision, la adecuacidn tempora, la adecuacién del
ido y la credibilidad de a inf oni (Daft I timing dela | Para temas de d llo de o hay un riesgo de Cliente
PRECISION Y RELEVANCIA DE LA
eLengel, 1983).

INFORMACION

El accuracy y a relevancia miden la precision y relevancia de la comunicacion

informacién. En menor medida, depende de la precision
del diagndstico de la incidencia.

quiere que la informacion que se presente esté validada y sea fiable.
Impacto en clientes.

quese produce.
debe ser continua pues es del tros estudios, |
" ; " ’ R " P
FRECUENCIA DE LA COMUNICACION Es\ammldadde‘wmaclosa(r?vesded\s(mtosmodos[caraamra,pot c " La | niveles. de egocio cuando se es
teléfono, por emal, etc) (Farace et ., 1977) través d relevante. Se valora Tlegue en momento adecuado. Se
como plataformas. rechaza exceso de informacion.
No parece ser a priori un atributo relevante y destacado.
DIRECCIONALIDAD DE LA COM ide | management hacia abajo la informacion. hahe i 6n a este tema en ninguna
delas entrevistas realizadas.
La comunicacién se produce normalmente por parte del B o
L " - La comunicacion es normalmente iniciada por parte del proveedor que
(Mohr e Spekman, 1994) todos los niveles. dlente quees el que nidala comunicacin pazesalaro | 1 el
. " - i R lantea nuevos negocios potenciales después de recopilar input de
BIDIRECCIONALIDAD DE LA COMUNICACION [N R e e LT lapl y defnicén de| Normal y Jes més bajo en el plantear problemas operativos. A veces o hace ¢l L, e prar inp ]
x:)
objetivos conjuntos organigrama. proveedor, sobre todo cuando se han establecido

reuniones formales de seguimiento.

contadas ocasiones es el proveedor el quea inicia.

(Mohr e Spekman, 1994) hace referencia a la comunicacién que tiene lugar
PARTICIPACION

aturacion paratodal Se
la elaboracién conjunta de amb laplanificacion y definicion de , que ademds i apoya en know-how del proveedor.
objetivos conjuntos o quese quiere. ifcacion p i
reuniones e seguimiento.

Planificaion muy necesaria cuando se et desplegando

fi étodos utiizados para transmitir la i

distingue
MODALIDAD DE LA COMUNICACION i

definidas en contraste con s formales, que son regulaes, estructuradas y
detalzdas (Anderson et ., 1987).

vagas y poco

Informalidad en mandos operativos, que tienen una

teri

6n diariay muy en de habe
A riveles mis levados de relacin mayor formaldad. Se | La informalidad engrasa | reaciones. En todoslos casos m{rsogen i
formalidad en'a medida enlaque | - se stablecen relaciones ormales e nformales Muy |
! ’ ; : Bisenen
b d tilo del interlocutor y cultura del L £
i comunicacién que toman aforma de reuniones de
emefante. proveedor

seguimiento.Incluyen también procesos de escalado
formal,

utilizar
nuevos interlocutores como comprass.

CANALES DE COMUNICACION N
niveles,

Los canales van a variar notablemente en funcién del
interlocutor, ontenido y formaldad de a elacién.

Primer canal de comunicacidn es telemético. Tendendia a
reforzar la eficiencia y que toda la gestion se haga de

Cuando se produce una centralizacion normalmente la Py N
manera telematica. Que no se de como negativa en tanto

comunicacién es directa y personal. Fundamentalmente
teléfono (what's app) y correo electrdnico. Reuniones
personales también son muy releventes, sobre todo para

en cuanto provea nformacién correct.
Después de produce contacto cotinuo, presenciay por

y
eventos) pues seva  emplear normalmente para ver desarrolos de

Poco uso en e teléfono a nivel operativo; después se escalay se concretra negocio.
eguimientos yno L
en reunion si no se ha resuelto por teléfono.
operativos. . y .
Reuniones presenciales para ver despliegue de soluciones
no estandar.
Se trata del mensajes transmitido, que se puede conceptualizar con el tipo de Informacién a dos niveles: 12 qué esté pasando;
deinfl bebida en el mensaje de la 6n (Fraziere|  Contenido tig d linterlocutor. Dependiendo de a centrali ! | | management by exception, i formadén sobre desarollode nesocis fundamentamente A
- o do oo . " » . PR N Informacion sobre desarrollo de negocios fundamentalmente. A veces se
Summers, 1984, Dentrocel contendo etraégico e aquel quefomentals | G eison makerose I interlcutor] * oo eseaes -
. - N . L " N . i} . N conecta con estrategia de dlente i e tiene una relacion madura.
vision alargo plazo y conceptualizacion de estrategias. (con el cliente). | estratégico. En ocasiones, versa sobre temas personales. correspondiente. informacion relevante como despliegues, mantenimiento,
(Frazier e Summers, 1984) etc
Proveedor pued: ind os y d
lab b J d llo de actitudes d cara a propuestas (no ha salido formalmente).
cooperacidn y procesos que guian y administran la relacién (Morgan e Hunt, o El proveedor normalmente toma un rol pasivo de cara 2 novedades y
1994), que crean una atmdsfera de respeto y soporte mutuo (Mohr etal,, T Informacién bre tod | d atener al dia de|
COMPARTICION DE INFORMACIGN ).a L nbielig (., se puede produci a atos niveles dela organizacién s X : !
1996). En de el nivel despliegue. wn d fuentes de
N procede. B o
produce. Inl fidencial e infc informacion.
estratégica. En proveedor pueden ser planes de cuenta y reuniones muli-
dealmente para ir mas all de negocio inmediato,
Anivel operativo suele ser el ciente el que arranca estas
T de
il n el ueseabal conuntament ‘ N Elnetwork en este caso puede ir més alls de lolocaly | E deracion el nivel desead cara lograr una mejor rentabilidad y eficencia. el proveedor es muy comercial. Se hacen
ivel en el que se rabaja conjuntamente para resolver propuestas y se X . T . . .
NIVEL DE COLABORACION b J2 conle pararesover propuesiasy abarcar o global. Las conexiones se producen a nivel |l clientey del proveedor del negocio anivel internacional| €l proveedor también defor I tant producir mejora
Janzan propuestas para mejorar la rentabilidad el proveedor. _ N iy BN .
internadonal. sies que procede. mejoras en procesos para potendiar la efcienci. en negocio

Relevandia de operaciones gestionadas  nivel global,
donde se promueve la colaboracion general.

Necesidad de considerar varios niveles: 1) Local vs global 2)

[ relacién, al ni

DENSIDAD DE COMUNIC/

entre el proveedor y el dli 2008).

fundonales ¢ Dedsion making vs comp

(

atratar de establecer niveles global -
local, diferentes fucnciones, decision making y compras.

] lizacion. o que desde | Suele ser bastante straight forward y suele estar bien
un io posible | definido quién hace qué y a quien hay que irar. Distntos
o jzacién por | model lugar a distinas densidad

y
parte el decision maker,

La densidad resulta dlave, sobre todo para entender nuevas necesidades
de desarrollo. Se hace un esfuerzo recurrente para tratar de contactar

aunque

¥ de neg
por el filtro técnico - del deci k

luego

Captura a presencia e integradores que pueden coordinar y armonizar los
esfuerzos de equipo para uiiza a informacidn (Guptaet ., 2019)
(Pamatier etal, 2006)

CENTRALIZACION DE LAS CONEXIONES

Atributo recogido dentro de esta competencia.

CONBONES ENTREDFERENTES i e L e

perspectivas y

funciones (Gupta etal, 2019) (Palmatie etal, 2006)

FUNCIONES

CUADRO 19: Elementos de comunicacion a “customizar” para distintos niveles de comunicacién / Fuente: Elaboracién propia
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Teniendo estos elementos en consideracion, y aplicandolos a la segmentacion de clientes estratégi-
cos con dependencias medias y altas, la comunicacion se debe “customizar” para cada cliente para
potenciar las dependencias positivas y la confianza, y generar en ultimo lugar el “word of mouth”y
crecimiento de negocio esperados. En concreto, se recomienda la siguiente comunicacién “customi-

zada" para optimizar el impacto de la comunicacion en la fidelidad de cada segmento:

PROVEEDOR PARTNER
PROVEEDOR PREFERENTE PARTNER ESTRATEGICO
Densidad de la comunicacion Media Media- Alta Media Alta
Descentralizada .

- . . Centralizada
Centralizacion de la Centralizada | (operaciones, soporte .

L, L (desarrollo de Muy descentralizada
comunicacion (compras) técnico y desarrollo de

negocio;
negocio) gocio)

Modalidad de la

N Formal Formal - Informal Formal - Informal Adaptada
comunicacion

Frecuencia de la
comunicacion

Recurrente Recurrente Ad-hoc Continua y adaptada

. . . " . Operativa, desarrollo
Tipo principal de informacién Operativa y desarrollo |  Desarrollo de

Operativa de negocio
compartida s de negocio Negocio g, . ¥
estratégica
Nivel de Bidireccionalidad Medio Medio - Alto Medio Alto
Nivel de comparticién . ) | .
., Medio-Bajo Medio - Alto Medio - Alto Alto
Informacion
Nivel de Colaboracion Medio-Bajo Medio - Alto Medio - Alto Alto

CUADRO 20: Motivaciones, interlocutores, beneficios y objetivo de cada tipo de cliente estratégico con dependencias medias y altas / Fuente:
Elaboracion propia
Para los Proveedores:

* La densidad de la comunicacién debe ser media, puesto que la relacidn se establece fun-

damentalmente con el Departamento de Compras del cliente estratégico.

* La comunicacion debe centralizarse fundamentalmente a través del Departamento de

Compras, que es el decisor de compra principal.

* La informacién a compartir deber ser fundamentalmente operativa, pues no hay expecta-

tiva de crecimiento y el producto o servicio no se considera estratégico.
* La frecuencia de la comunicacion va a ser recurrente para temas operativos.

* La modalidad de la comunicacién debe ser fundamentalmente formal a menos que el De-

partamento de Compras especifique lo contrario.

* El nivel de bidireccionalidad debe ser de nivel medio, muy centrado en temas operativos.
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* El nivel de comparticién de informacion va a ser medio - bajo, puesto que la comunicacién

debe centrarse en temas operativos y en negociaciones de precio al revisarse contratos.

* El nivel de colaboracion debe ser medio - bajo, puesto que son productos y servicios nor-

malmente estandares.

Para los Proveedores Preferentes:

* La densidad de la comunicacion deber ser media - alta, puesto que la relacién va mas alla
del Departamento de Compras y debe incluir al departamento de Desarrollo de Negocio del

cliente estratégico.

* La comunicacion no debe centralizarse en el Departamento de Compras y Soporte Técni-
co, pues el crecimiento va a ir de la mano del departamento de Desarrollo de Negocio. En
este caso se debe en todo tener informado de los hitos clave al Departamento de Compras

y Soporte Técnico tal y como esperan.

* La informacién a compartir deber ser operativa con soporte técnico, y comercial con el

Departamento de Desarrollo de Negocio.
* La frecuencia de la comunicacion va a ser recurrente para temas operativos.

* La modalidad de la comunicacion debe adaptarse a las preferencias de los interlocutores,

pero normalmente sera una combinacion de formal e informal.

* El nivel de bidireccionalidad debe ser de nivel medio, pues la comunicacion se va a centrar

en desarrollo de negocio.

* El nivel de comparticién de informacion va a ser medio - alto, puesto que se va a tratar
especificamente temas relevantes para la comercializacién de nuevos productos o servicios

y €s necesario compartir “insight” por parte del proveedory el cliente.

* El nivel de colaboracion debe ser medio - alto, dado que la comercializacién no sélo im-
plica la definicion del nuevo producto o servicio, sino ademas todo lo referente a procesos

alrededor de esta comercializacion.
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Para los Partners:

* La densidad de la comunicacién debe ser media, puesto que tienen que involucrarse fun-

damentalmente al Departamento de Desarrollo de Negocio del cliente estratégico.

* La comunicacion debe centralizarse en el Departamento de Desarrollo de Negocio pues el

foco de la relacién va a ser la comercializacién de nuevos productos y servicios.

* La informacién a compartir deber ser fundamentalmente de desarrollo de negocio, pues

el foco va a estar en la comercializacién de nuevos productos y servicios.

* La frecuencia de la comunicacion va a depender del momento en el que se encuentre la

comercializacién de productos y servicios.

* La modalidad de la comunicacion debe adaptarse al interlocutor, pero normalmente sera

una combinacién de formal e informal.

* El nivel de bidireccionalidad debe ser de nivel medio y alto, tanto para temas operativos

como para desarrollo de negocio.

* El nivel de comparticiéon de informacion va a ser medio y alto, puesto que el niUmero de
productos y servicios desplegados es elevado y se estan analizando continuamente nuevos

productos y servicios contemplados.

* El nivel de colaboracion debe ser medio y alto, dada la dimensién del parque de productos

y servicios desplegado y de los nuevos productos y servicios contemplados.

Para los Partners Estratégicos:

* La densidad de la comunicacion debe ser alta, puesto que la relacion debe involucrar al
Departamento de Compras, de Soporte Técnico, de Desarrollo de Negocio y Alta Direccién

del cliente estratégico.

* La comunicacion debe estar descentralizada puesto que la interaccion se debe de produ-
cir a diferentes niveles de la organizacién. En este caso, si existe una expectativa de centra-
lizacién de la comunicacién por parte del Departamento de Compras o de Soporte Técnico,

se debe gestionar por parte del proveedor informandoles de los hitos clave.

* La informacién a compartir debe adaptarse al nivel y responsabilidad de cada interlocutor
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pudiendo ser operativa, de desarrollo de negocio y /o estratégica.

* La frecuencia de la comunicacion va a depender del interlocutor con el que se esté tratan-

do, pero en lineas generales deber ser fluida y recurrente.

* La modalidad de la comunicacion debe adaptarse al interlocutor y sus preferencias, pero

sera mas informal para niveles bajos y mas formal para niveles superiores.

* El nivel de bidireccionalidad debe ser alto pues es fundamental dar y recibir informacion

operativa, de desarrollo de negocio y estratégica de manera continua.

* El nivel de comparticion de informacion también deber ser alto, y de nuevo cubrir aspec-

tos operativos, de desarrollo de negocio y estratégicos.

* El nivel de colaboracién debe ser alto, puesto que se esta construyendo una relacion es-
tratégica y a largo plazo. Dicha colaboracidén debe suceder para todos los niveles de ambas

organizaciones.

Recomendacién 2: MEDICION DE LA FIDELIDAD ACTITUDINAL Y CONDUCTUAL

La segunda recomendacion es sobre la medicién de la fidelidad en los clientes estratégicos. Como
hemos visto en la investigacién, la forma correcta de entender y medir la fidelidad debe ser con-
siderando el componente conductual y actitudinal, y por ello recomendamos que al evaluarse la
gestion que se hace en los clientes estratégicos se tengan ambos en cuenta. Compartimos a con-

tinuacién algunas recomendaciones concretas sobre cdmo medir ambos componentes.
Medicion y control de la fidelidad conductual

Como hemos visto, la medicion en numerosas empresas no incluye la fidelidad conductual, y por
ello abogamos por su medicion de manera sistematica. Recomendamos que se mida consideran-

do dos variables:
* Intencién de comprar al proveedor en el futuro.

+ Cuota de mercado relativa en el cliente (“wallet share” o cuanto se esta comprando al
proveedor frente a la competencia en el cliente). Cuota que debe valorar la cuota relativa
que tiene el proveedor en el momento presente y la que el decisor de compra espera para

el futuro.
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Al valorar ambos componentes, tendremos una medida de la intencionalidad de compra del
cliente de los productos y servicios del proveedor, y de cdmo compara esta intencionalidad res-

pecto a la competencia.
Medicion y control de la fidelidad actitudinal

Distinguimos en la fidelidad actitudinal entre las variables a incorporar para valorarla, y sobre

cdmo podemos realizar un control efectivo de su gestion.
Sobre la medicion de la fidelidad actitudinal

Esta investigacion enfatiza la relevancia de no simplificar la medicién del nivel de la fidelidad.
Como se ha expuesto, en numerosas ocasiones ésta se simplifica en exceso, centrandose exclusi-
vamente en la medicién de un indicador como el “Net Promoter Score” (NPS). Realizar la medicion
de este indicador es correcto si se valora la experiencia en general y no “touchpoints” (ver (Raw-
son, Duncan, & Jones, 2013)) pero parece ademas importante distinguir en la medicion del “Net

Promoter Score” entre:

* Intencion de recomendar al proveedor a terceros y en la propia organizacion. Lo anterior
se debe realizar teniendo en cuenta la experiencia en general y centrarse en los decisores

de compra (que no es necesariamente el responsable de compras).

* Recomendacion intencional y recomendacion realizada del proveedor a terceros y dentro
de la propia organizacion. Esto ultimo es relevante, pues va a servir para medir la recomen-
dacion que efectivamente se ha hecho, y que probablemente sea mas baja que la intencio-

nal.

Al realizar la medicion de la fidelidad actitudinal de esta manera, el proveedor va a tener una vi-
sidbn mas precisa del impacto de la recomendacion a diferentes niveles, pudiendo establecer en

base a la misma distintos planes de accion.
Sobre el control de la fidelidad actitudinal

La medicion de la fidelidad actitudinal nos va a dar una indicacion de dénde estamos, pero reco-

mendamos ademas medir y gestionar aquellas variables de las que depende esta fidelidad.

En esta investigacion destacamos la importancia de la confianza, dado su impacto directo en el
“word of mouth”. La misma va a estar relacionada con la satisfaccion del cliente con el proveedor

y otras variables como la calidad de comunicacién percibida. Por lo que otra recomendacion es
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medir en las cuentas estratégicas de manera sistematica el nivel de confianza en su proveedor, y

analizar y gestionar los factores que conducen a ésta.

El realizarlo va a dar al proveedor una vision mas completa de la calidad de la gestion realizada
de los clientes estratégicos, y decidir, en base a los resultados, los ajustes que sean necesarios en

la gestién y comunicacién con estos clientes para potenciar su fidelidad.

Recomendacién 3: COMBINACION DE ENTREVISTAS Y CUESTIONARIOS PARA ENTENDER Y
MEDIR LA FIDELIDAD EN CLIENTES ESTRATEGICOS

La tercera recomendacion tiene que ver con los procesos a través de los cuales los proveedores
entienden y miden la fidelidad de los clientes estratégicos. Ademas de reconsiderar el qué se
mide, se recomienda a los proveedores revisar los procesos que tienen para entender y medir la

fidelidad de los clientes estratégicos.

El caso que hemos estudiado es posiblemente representativo de muchas empresas dada la po-
pularidad del “Net Promoter Score”, que se mide normalmente a través de encuestas. Encuestas
que, si bien van a dar informacién sobre el estado de ciertas variables, van a excluir informacion
cualitativa relevante para entender y gestionar la fidelidad de los clientes estratégicos, tal y como

hemos visto en esta investigacion.

Por ello, y en linea con investigaciones recientes (Kenny, 2019), recomendamos que para la ges-
tién de la fidelidad se utilicen encuestas que incorporen los indicadores que hemos presentado
antes, y que se realicen entrevistas a profundidad, al menos a los decisores de compra de los

clientes estratégicos.

En el caso de los clientes estratégicos, que van a ser reducidos en numero, recomendamos entre-
vistar a todos ellos, y hacer un seguimiento de su evolucion en el tiempo; para otros segmentos
de clientes, recomendamos hacer estas encuestas en profundidad a una muestra representativa

de éstos.

215



Recomendacién 4: ESTABLECIMIENTO DE COMUNICACION “INTER PARES” Y COMPARTICION
DE INFORMACION DE CLIENTES ESTRATEGICOS

Si bien es necesario que el gestor del cliente estratégico establezca una relacion fluida con el
cliente y se gane su confianza, existe el riesgo de que se genere un exceso de centralizacion de
la comunicacién en este gestor, generandose ineficiencias en la gestién y comunicacion entre el

proveedory el cliente.

También hemos visto en la investigacion que, aunque los proveedores tratan de establecer me-
canismos para que las relaciones se produzcan a diferentes niveles y la informacion relevante
sobre el cliente se comparta, en algunos casos, la informacion sobre el cliente estratégico no se

distribuye adecuadamente y queda en manos de su gestor.

La combinacién de la centralizacion y la falta de comparticion de informacion puede hacer que
sea el gestor del cliente estratégico quien tenga el control de este cliente, lo que ademas de po-
der conducir a errores e ineficiencias en la toma de decisiones y comunicacion, puede exponer al
proveedor a una situacién comprometida si el gestor del cliente estratégico se va a la competen-
cia.

Por ello, recomendamos que ademas de adaptarse la comunicacidén en funcién de las caracteris-

ticas del cliente:

a) Se mida y gestione la densidad real de las relaciones entre las empresas, potenciando una co-

municacion “inter-pares” que incluya a la Alta Direccidn.

b) Se haga un seguimiento detallado de la calidad de informacién cualitativa y estratégica del

cliente, que se comparte dentro de los sistemas de informacién del proveedor.

Al hacerlo, el proveedor va a reducir la dependencia y riesgo asociado al gestor del cliente estra-
tégico, va a tener acceso a una vision mas completa del cliente, va a poder tomar mejores deci-
siones comerciales y, en ultimo término, va a incrementar la fidelidad y rentabilidad del cliente

estratégico.

216



PARTE IV:

CONCLUSIONES, LIMITACIONES
DEL ESTUDIO Y FUTURAS LINEAS
DE INVESTIGACION
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1. CONCLUSIONES

1- Los clientes estratégicos son un activo fundamental de los proveedores, cuya gestion debe ser res-
ponsabilidad en ultimo término de la Alta Direccion, y requieren de una gestion estratégica, sistemati-

zada, rigurosa y basada en datos contrastados.

Los clientes estratégicos son un recurso escaso. Son pocos los clientes que realmente van a po-
der hacer una contribucién estratégica a un proveedor y aportarle “know-how”, prestigio y/ o una

facturacion relevante.

Al ser un recurso escaso, encontramos una fuerte competencia para controlarlos y poder crear
una relacion de “partnership” con un componente estratégico. Frente a esta situacion, la gran
mayoria de las empresas no realizan realmente una apuesta estratégica, sino que se limitan crear
una estructura “ad hoc” para estos clientes que incluye a un gestor de clientes estratégicos, y
planes comerciales genéricos que se tratan de vestir como personalizados. Lo anterior no pue-
de funcionar adecuadamente y realmente, hay una oportunidad para aquellos proveedores que

apuesten estratégicamente por estos clientes e involucren a la Alta Direccidn en su gestion.

Esta linea de pensamiento estd muy relacionada con la estrategia de “Customer Centricity”, que
supone elegir y priorizar quiénes son los clientes estratégicos y quiénes no. Una vez identifica-
dos estos clientes estratégicos, el siguiente paso consiste en co-desarrollar con el cliente un plan
estratégico, que se ejecute de manera sistematizada, que involucre a distintos niveles de la or-
ganizacién, que incorpore activos clave como la capacidad de comunicacion, y que se le haga un

seguimiento riguroso basado en datos y en evidencias, y no en percepciones generales.

2- El auge de los ecosistemas de negocio conduce a los proveedores a plantearse una nueva forma de
gestion de sus clientes estratégicos, apalancada en dependencias positivas y con una nueva forma de

colaborar y comunicarse.

El auge de los ecosistemas se explica por la imposibilidad de que una empresa sea capaz de

dominar un mercado por si sola. Encontramos que incluso grandes empresas como Microsoft o
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Cisco, se han visto abocadas a crear ecosistemas de negocios, entornos donde colaboran activa-
mente con “partners” estratégicos con los que van a co-crear y entregar un valor diferencial, no

basado meramente en precio.

La gestion de un ecosistema conduce a la creacion de dependencias en los proveedores, que ya
no pueden refugiarse en dependencias negativas (barreras de salida) ni realizar una comunica-
cién unidireccional. Los nuevos modelos de negocios actuales, exigen una apuesta a largo plazo,
y crear un entorno en el que los miembros del ecosistema se sientan parte del mismo y quieren
seguir formando parte de él. Para ello es imprescindible la creacién y gestion adecuada de depen-
dencias positivas (basadas en beneficios para el cliente), y el establecimiento de una comunica-
cién de calidad, efectiva, eficiente, bidireccional, y a todos los niveles organizativos, para que los
clientes estratégicos tengan un sentido de pertenencia a un proyecto comun e inviertan a largo

plazo en la relacion con el proveedor y en el ecosistema.

3- En el contexto actual, la fidelidad de los clientes es obligatoria, y los proveedores tienen que realizar

una gestion estratégica, rigurosa, sistematica y a largo plazo de la misma.

Todo el mundo apuesta por la fidelidad, pero muy pocos proveedores son realmente capaces de

definirla y gestionarla adecuadamente, incluso para sus clientes estratégicos.

En primer lugar, observamos que no se define adecuadamente la fidelidad por parte de los pro-
veedores: normalmente se asocia con su componente actitudinal, ignorando aspectos clave como

el conductual.

En segundo lugar, y aun en el supuesto de que se haya definido correctamente, la fidelidad no
suele estar bien gestionada pues no se prioriza adecuadamente entre los clientes, no se ejecutan
las estrategias de fidelidad con rigor y de manera sistematica, se utilizan indicadores de gestion
equivocados, y se ejecuta una metodologia de medicion limitada fundamentalmente al uso de

encuestas.

Por ello es necesario repensar qué se entiende por fidelidad, incorporar el conocimiento y rigor
cientifico que se provee desde el mundo académico y, sobre esta base, definir estrategias de fi-
delidad ejecutadas sistematicamente, que contemplen capacidades clave como la comunicacion,
con plena responsabilidad y participacion de la Alta Direccién, y que incorpore los indicadores de

gestion y formas de medicién adecuadas.
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4- En la gestion de clientes estratégicos, la comunicacion es un activo de enorme valor, cuyos principios
generales no han variado, y en el que la comunicacion digital tomard mayor importancia si conduce a

una comunicacion de mayor calidad, eficiencia y efectividad.

Cualquier directivo con el que hablemos va a reconocer que la comunicacién es un activo clave
para la gestion de los clientes estratégicos. Sin embargo, la realidad nos dice que los proveedores
invierten muy poco tiempo en reconsiderar y hacer seguimiento critico de la estrategia de comu-
nicacion.

Ademas de que se le otorgue a la comunicacion la relevancia estratégica, tiempo y recursos ade-
cuados, es necesario replantearnos si los principios generales de la comunicacion han cambiado
con la irrupcién de la comunicacion digital. Por lo que hemos investigado, esto no parece ser el
caso: los clientes siguen buscando ante todo una comunicacion de calidad, eficiente, creible y
efectiva. Por lo que los principios parecem ser los mismos, aunque algunos aspectos como la
bidireccionalidad, inmediatez, colaboracion y transparencia son cada vez mas demandados por

los clientes.

Dicho esto, vemos que, en los clientes estratégicos, los canales de comunicacion digital van a co-
brar mayor importancia en la medida en que contribuyan a que la comunicacion sea de mas cali-
dad, efectivay eficiente, a través de la bidireccionalidad, inmediatez, colaboraciény transparencia
gue aportan. Asi, canales de comunicacién telematica y canales como What”s app estan ganando
en relevancia, cambiando incluso como se produce la comunicacién, ya que aportan valor frente
a otros canales; mientras que otros canales digitales como las redes sociales, son apenas utiliza-
dos por los decisores de compra de los clientes estratégicos pues no aportan un valor diferencial

con respecto a lo que ya se tiene.

5 - La capacidad de comunicacién “customizada” va a incrementar el impacto que la comunicacion

tiene en la fidelidad de clientes estratégicos con dependencias medias y altas.

La capacidad de comunicacion “customizada” va a incrementar el impacto que la comunicacion
tiene en la fidelidad de clientes estratégicos con dependencias medias y altas. La capacidad de
comunicacién “customizada” es la capacidad que va a tener una organizacion (en este caso un

proveedor con clientes estratégicos con dependencias - medias altas) para personalizar la comu-
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nicacion que realiza a sus cliente, combinando la capacidad de gestién de la comunicacién en el
“network”, la capacidad de gestién del nivel de centralizacion de la comunicacién y la capacidad
de adaptar la comunicacidén para temas operativos, estratégicos y de desarrollo de negocio segin

las caracteristicas y preferencias de cada cliente estratégico.

Iu

La capacidad para gestionar el “network” conduce a una comunicacion de calidad y eficiente en
todos los niveles de la organizacidn, y se basa en el conocimiento sobre quién es quién en el clien-
te y en el proveedor, en la comunicacién “inter pares” de semejante responsabilidad y funcién, y
en la comparticion efectiva dentro del proveedor de la informacion que se obtiene del cliente, a

través de los diferentes puntos de interaccion con el mismo.

Y las capacidades para adaptar la comunicacion en temas operativos, estratégicos y de desarrollo
de negocio, llevan a una comunicacion de calidad y eficiente de estos temas, adaptando los dis-
tintos elementos de la comunicacion (frecuencia, canales, modalidad, bidireccionalidad, compar-

ticion de informacion, etc) a las caracteristicas y preferencias de cada cliente.

6- El impacto de la capacidad de la comunicacion en la fidelidad de clientes estratégicos con depen-

dencias medias y altas, es indirecto y se produce a través de las dependencias positivas y la confianza.

El impacto de la comunicacion en la fidelidad de clientes estratégicos con dependencias medias
y altas, se produce a través de la influencia que realiza en las dependencias positivas y en la con-
fianza. En el caso de las dependencias positivas, la capacidad de comunicacién “customizada”
va a ayudar a hacer mas tangibles y reforzar los beneficios percibidos en los que se basa esta
dependencia. Y en el caso de la confianza, el impacto se va a producir puesto que esta capacidad
de comunicacion costumizada va a dar lugar a una comunicacion de calidad y eficiente a todos
los niveles del cliente estratégico, reforzando la percepcion de éste sobre la capacidad y buena

intencion del proveedor.

La confianza impacta a su vez en el “word of mouth” que realiza el cliente estratégico, lo que va a

incrementar la probabilidad de negocio incremental para el proveedor.

7- El “word of mouth” del cliente estratégico con dependencias medias - altas, se realiza a terceros de

otras organizaciones y dentro de la propia organizacion, y requiere de una gestion proactiva por parte
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del proveedor.

El “word of mouth” es una herramienta de comunicacion no controlada por el proveedor, pero
esencial para su crecimiento a largo plazo. El “word of mouth” tiene un impacto en la probabilidad
del crecimiento del negocio incremental de los proveedores, por lo que es fundamental enten-
der qué conduce a este “word of mouth”, gestionarlo proactivamente, y medir no sélo el que se
produce con terceros de otras organizaciones, sino también el que se produce dentro del propio

cliente estratégico.

Este tipo de “word of mouth”, el que se produce dentro del cliente estratégico, es muy relevan-
te, sobre todo cuando hablamos de clientes estratégicos diversificados, con distintas lineas de
producto y con diferentes decisores de compra. Decisores de compra que, cuanto mayor sea la
criticidad de las soluciones que estan adquiriendo, mas van a buscar referencias de terceros, y en

especial las provenientes de su propia organizacion.

8- La gestion de la capacidad de comunicacion “customizada” para incrementar la fidelidad de los clien-
tes estratégicos con dependencias medias y altas, requiere definir una segmentacion de estos clientes,
y adaptar la comunicacion en funcion de la caracteristicas, preferencias y potencial de crecimiento de

los segmentos de clientes identificados.

Ademas de tener la capacidad de comunicacién “customizada”, es necesario que los proveedores
la gestionen adecuadamente. El punto de partida de esta gestion tiene que ser una segmenta-
cién de estos clientes para llegar a identificar distintos grupos que reconozcan sus diferencias en
cuanto a percepcion estratégica de la relacién con el proveedor y el potencial de crecimiento de
ventas. De esta segmentacion de clientes vamos a llegar a grupos con distintos enfoques, mo-
tivaciones y beneficios buscados, sobre los que debe ejecutarse la capacidad de comunicacion
“customizada” para cada uno de ellos, y asi incrementar el impacto en de la comunicacion en la

fidelidad.
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2. LIMITACIONES DEL ESTUDIO Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En este apartado se van a cubrir las limitaciones del presente estudio y las posibles lineas futuras

de investigacion.

Para la muestra de esta investigacion se han tomado clientes estratégicos con dependencias
medias - altas de “Internet de las Cosas” de una de las 3 operadoras que dominan el mercado de
Telecomunicaciones en Espafia. Si bien los resultados de esta investigacion son probablemente
extrapolables a otros operadores de telecomunicaciones de distintas geografias y a clientes es-
tratégicos con dependencias media y altas de otros sectores, los resultados deben ser contrasta-
dos en otras investigaciones que amplien el nUmero de empresas de telecomunicaciones y que

consideren clientes estratégicos con dependencias medias y altas de otros sectores.

Dada la naturaleza exploratoria de esta investigacion, focalizada en entender cudles son las com-
petencias de comunicacion y el mecanismo por el que la comunicacién impacta en la generacion
de dependencias, confianza y fidelidad actitudinal y conductual, seria recomendable realizar un
estudio cuantitativo que validase el modelo estadisticamente y que determinase el nivel de im-

pacto de cada una de las capacidades y variables planteadas en el modelo.

Este estudio se ha centrado en las dependencias positivas generadas en clientes con dependen-
cias mediasy altas y en el impacto de las variables mas relevantes (comunicacién, dependencias,
confianza, “word of mouth” y negocio incremental). El estudio no ha considerado ni el impacto
de las interdependencias entre empresas ni otras variables relacionales que pudieran llegar a
ser relevantes como el compromiso del cliente y la satisfaccion, que podrian ser consideradas en

futuras investigaciones.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Al tratarse el objeto de estudio de un fendmeno complejo, seria recomendable replicar este es-
tudio en otras industrias entrevistando en el caso del cliente, ademas de al decisor o prescriptor
principal, a otras personas involucradas en la toma de decisiones, por ejemplo en el area técnica,
lo que podria completar la perspectiva del proceso. También se podria entrevistar dentro del
proveedor, ademas de al gestor principal, a otras personas responsables de la gestion de dicho

cliente estratégico, por ejemplo, en el area financiera y técnica.

En segundo lugar, el estudio ha encontrado la relevancia del “word of mouth” que se produce

dentro del cliente estratégico. Futuras investigaciones podrian profundizar en las variables que
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impactan en este tipo de “word of mouth”, los mecanismos a través de los cuales se produceny

explorar modelos de gestidn para potenciarlo desde el proveedor.

Por ultimo, encontramos que, en las entrevistas, han salido a relucir posibles variables modera-
doras sobre las que se podria investigar para valorar y medir su impacto. En particular, se podria
considerar el impacto de las propias caracteristicas del gestor de clientes estratégicos (diligencia,
capacidad de respuesta, etc), las caracteristicas especificas del cliente (tamafio de empresa, criti-
cidad percibida de la solucién, caracter local o global de la organizacion, cultura, etc) y las carac-

teristicas personales del decisor (edad, responsabilidad, estilo de gestion, etc).

En este sentido, parece relevante que se continlen realizando estudios que analicen nuevos me-
dios de comunicacién como las redes sociales y el impacto de variables demograficas y psicogra-
ficas en su adopcion profesional. Este estudio ha encontrado que el uso de las redes sociales es
marginal para el objeto de estudio, pero dadas las caracteristicas personales de los decisores de
compra entrevistados (sesgados en cuanto a edad, pues practicamente todos tenian mas de 40
afios), seria interesante replicar el estudio en otros paises y con decisores de menor edad para
contrastarlo, asi como realizar estudios longitudinales para poder analizar su evolucion en el

tiempo.

Afadir, en ultimo lugar, que el modelo se puede complementar con diversos modelos de segmen-
tacion, que sirvan para identificar a distintos grupos de clientes sobre los que disefar y ejecutar
la comunicacion. Esta investigacidn realiza una propuesta de segmentacién sobre la base de los
perfiles analizados, pero seria igualmente recomendable que futuras investigaciones planteasen

nuevos modelos de segmentacidn sobre los que plantear la comunicacion “customizada”.
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ANEXO 1: PROTOCOLOS DE LAS ENTREVISTAS

PROTOCOLO 1: PROTOCOLO ENTREVISTAS DIRECTIVOS TELECOMUNICACIONES

0. INTRODUCCION

Explicacion del alcance de la tesis: Se pretende proveer a las empresas de Telecomunicaciones de

un modelo de gestion integral de gestion de clientes, que ayuden a maximizar su valor.

1. ANALISIS DEL MERCADO M2M
¢Qué tan relevantes son las ventas de M2M para las empresas de Telecomunicaciones?
Grosso modo: ;Coémo se realiza la comercializacion y gestion de servicios de M2M(C?

¢Cuales son las principales diferencias entre el mercado de M2M y el mercado de venta de

soluciones de telecomunicaciones?

En el entorno corporativo, ;cuales son las principales industrias que adquieren servicios de M2M

en general y en el Operador seleccionado?

¢Qué porcentaje del mercado representan estas industrias aproximadamente en facturacion y

unidades?

a ) Para la Industria de SEGURIDAD:

* Criticidad del servicio y barreras de salida

* Mono-proveedor o multiproveedor

* Factores criticos a la hora de adquirir una solucién

* Relevancia de la variable precio

*+ (Qué espera de un proveedor de telecomunicaciones?

+ ;Como se gestiona a estos clientes?

* Importancia de ser Preferred Partner

+ ;Como decide un cliente sobre la frecuencia y volumen de compra?

+ ;Se puede producir upgrade de soluciones de m2m? ;Cémo funciona?
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+ ;Puede ayudar la gestién de un cliente de m2m a que adquiera otros servicios de la

compafia?

b ) Para la Industria de TERMINALES DE PUNTO DE VENTA / SERVICIOS FINANCIEROS:
* Criticidad del servicio y barreras de salida

* Mono-proveedor o multiproveedor

* Factores criticos a la hora de adquirir una solucién

* Relevancia de la variable precio

+ (Qué espera de un proveedor de telecomunicaciones?

+ ;Como se gestiona a estos clientes?

* Importancia de ser PREFERRED PARTNER

+ ;Como decide un cliente sobre la frecuencia y volumen de compra?

+ ;Se puede producir upgrade de soluciones de m2m? ;Cémo funciona?

+ (Puede ayudar la gestiéon de un cliente de m2m a que adquiera otros servicios de la

compafiia?

c) Para la Industria de FLEET MANAGEMENT:

* Criticidad del servicio y barreras de salida

* Mono-proveedor o multiproveedor

* Factores criticos a la hora de adquirir una solucién

* Relevancia de la variable precio

* (Qué espera de un proveedor de telecomunicaciones?
+ ;Como se gestiona a estos clientes?

* Importancia de ser PREFERRED PARTNER

+ ;Coémo decide un cliente sobre la frecuencia y volumen de compra?
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+ ;Se puede producir upgrade de soluciones de m2m? ;Cémo funciona?

+ ;Puede ayudar la gestién de un cliente de m2m a que adquiera otros servicios de la

compafia?

d) Para la Industria ELECTRICA:

* Criticidad del servicio y barreras de salida

* Mono-proveedor o multiproveedor

* Factores criticos a la hora de adquirir una solucién

* Relevancia de la variable precio

*+ (Qué espera de un proveedor de telecomunicaciones?

+ ;Como se gestiona a estos clientes?

* Importancia de ser PREFERRED PARTNER

+ ;Como decide un cliente sobre la frecuencia y volumen de compra?

+ ;Se puede producir upgrade de soluciones de m2m? ;Cémo funciona?

+ (Puede ayudar la gestiéon de un cliente de m2m a que adquiera otros servicios de la

compafiia?

e ) Para la Industria de ASCENSORES:

* Caracteristicas generales de la Industria / tipos de clientes que encontramos
* Criticidad del servicio y barreras de salida

* Mono-proveedor o multiproveedor

* Tamafio de empresa en promedio

* Factores criticos a la hora de adquirir una solucién

* Politica de adquisiciones / RFP

* Relevancia de la variable precio
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* Tipo de soluciones que adquiere

* ;/Qué espera de un proveedor de telecomunicaciones?

+ ;COémo se gestiona a estos clientes?

+ ;Se puede producir upgrade de soluciones de m2m? ;Cémo funciona?

+ ;Puede ayudar la gestién de un cliente de m2m a que adquiera otros servicios de la

compafia?

f) Para la Industria de XXX:

* Criticidad del servicio y barreras de salida

* Mono-proveedor o multiproveedor

* Factores criticos a la hora de adquirir una solucién

* Relevancia de la variable precio

*+ (Qué espera de un proveedor de telecomunicaciones?

+ ;Como se gestiona a estos clientes?

* Importancia de ser PREFERRED PARTNER

+ ;Como decide un cliente sobre la frecuencia y volumen de compra?

+ ;Se puede producir upgrade de soluciones de m2m? ;Cémo funciona?

+ (Puede ayudar la gestiéon de un cliente de m2m a que adquiera otros servicios de la

compafiia?

7. FIDELIDAD EN MERCADO M2M CORPORATIVO

* Fidelidad entendida como propensién a comprar y “word of mouth” communication. La
propension de compra puede ser incrementar la frecuencia y cantidad de compra, upgra-

ding o cross selling.
* ;Tiene sentido fidelizar a estos clientes cautivos? ;Por qué?

+ ¢(Es una prioridad para Operador seleccionado priorizar a estos clientes?
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+ ;/Qué beneficios se puede esperar de la fidelidad de estos clientes?
+ ;Hasta qué punto podemos encontrar estos beneficios, en general y en particular?
* Directos: Precio, Market share, otros servicios, telecomunicaciones en general

* “Word of mouth” positivo y negativo

HERRAMIENTAS DE MARKETING RELACIONAL Y COMUNICACION
* Herramientas de MARKETING RELACIONAL:

m Cualquier herramienta que utilicéis para interactuar y potenciar la relacién con el

cliente

m ;Cudlessonlas principales herramientas de marketing que utilizais pararelacionaros

con los clientes?

m ;Por qué la tenéis en vigor? ;Qué beneficios obtenéis de las mismas?
* Programas de GESTION DE CALIDAD

m ;Tenéis programas de gestion de calidad?

m ;Cémo funcionan?

m ;Por qué la tenéis en vigor? ;Qué beneficios obtenéis de las mismas?
* PROMOCIONES DE VENTAS

m ;Utilizais promociones de venta? ;Por qué?
* FIGURA DEL KAM:

m ;Cual es el rol del KAM?

m ;Qué distingue a un buen KAM de otro malo?

m ;Hasta qué punto puede hacer la diferencia un KAM en fidelidad conductual y ac-

titudinal?
« Herramientas de COMUNICACION

m ;Cuales son las principales herramientas de comunicacion que utilizais?
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m ;Qué tan relevantes son estos métodos de comunicacion?
W Fuerza de ventas

W Reuniones con directivos
m Emails corporativos

m Informacion de web

m Eventos

m Web

B Intranet

m EDI / GDSP

m Redes Sociales / Linkedin
m Content Marketing

m Casos de éxito

9. SECTORES MADUROS VS INNOVADORES
* Definicién de sectores maduros e innovadores
* ;Quién es el interlocutor en cada caso? ;Es siempre el responsable de compras?

* ;Quién tiene el peso de la decision en cada caso? ;Co6mo es el proceso de decision de

compra?

+ ;Cual es la clave en cada caso?

+ ;.Como cambia el Marketing Relacional, la gestidn del cliente?

+ ;Qué canal de comunicacién se utiliza en los clientes mas innovadores?
* (Qué tipo de informacion se comparte?

+ ;Como cambia el rol del KAM en sectores mas innovadores?
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10. OTROS

« Caracteristicas generales de clientes (tamafio, cultura, etc) relevantes para gestion de

clientes

* Si pensamos en clientes de m2m corporativos, ;qué mas dirias que es relevante para su

gestion?

PROTOCOLO 2: PROTOCOLO ENTREVISTA GESTOR CLIENTE ESTRATEGICO OPERADOR SELECCIO-
NADO

INTRODUCCION
* Explicacién del alcance de la tesis
* Permiso para grabar

* Anonimato - explicacién tratamiento de la informacién

COMUNICACION DE “KEY ACCOUNT
+ ;Con quién se habla? ;De qué? ;Cuales son los objetivos?
+ ;Cambian los canales de comunicacion?
+ ;Hasta qué punto controla la comunicacion el KAM?
+ ;Hasta qué punto centraliza la comunicacién el KAM?
+ ;Cambia la frecuencia? ;Y el contenido?
+ ;Cémo coordinais la comunicacién y mensajes a los clientes?
* ;Se personaliza el contenido de la comunicacion?
* ;/Quién arranca la comunicacién? ¢El cliente, Operador seleccionado o el KAM?
* Dame ejemplo de iniciativa de la que estés especialmente orgulloso.

+ ;:Como conocéis al cliente? ;CoOmo conocéis sus motivaciones?
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+ ;Como se comunica el cliente con vosotros?

+ ;Coémo os transmite sus preocupaciones operativas? ;Y sus preocupaciones estratégicas?
+ ;Hacéis encuestas? ;A quién se hacen?

+ ;Coémo se comparte esa informacion que os llega del cliente?

+ ;Coémo se centraliza la informacion?

+ ;Como se toman decisiones referentes al cliente?

+ ;Como se gestionan los conflictos? Dame un ejemplo de un caso y de cdmo se gestiono.

* Gestidn de incidencias.

+ ;Cuales son las claves para gestionar bien la cuenta?

+ ;Compartis informacion? ;Como funciona?

CUESTIONARIO

PROTOCOLO 3: PROTOCOLO ENTREVISTAS DECISOR DE COMPRA DE CLIENTES ESTRATEGICOS
CON DEPENDENCIAS MEDIAS Y ALTAS

INTRODUCCION

* Explicacion del alcance de la tesis

* Permiso para grabar

* Anonimato - explicacion tratamiento de la informacién
INFORMACION GENERAL

* Puesto

* Funcién principal

* Qué soluciones tenéis implantadas de loT
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GESTION GENERAL DE LA COMUNICACION
+ ;Qué rol tiene la comunicaciéon?
+ /Qué aporta una comunicacién bien hecha?
+ ;Es necesario adaptar la comunicacion para cada gran cuenta?
+ CoOmo gestionais las demandas de centralizacién’
* ¢Varia la comunicacién operativa y la de desarrollo de negocio-estratégica?
+ ;Esta sistematizada la comunicacién a clientes?
* ;Impacta la comunicacién en la generacion de confianza?
+ ;Impacta la comunicacién en los beneficios percibidos?
BENEFICIOS PERCIBIDOS
* ;/Qué relacién hay entre la comunicacion y los beneficios percibidos?
VARIABLES RELACIONALES / CONFIANZA
* ;/Qué te lleva a un cliente confiar en Operador seleccionado?
+ ;Impactan los beneficios percibidos en la confianza? ;Por qué?
+ /Qué tan importante es la confianza?
“WORD OF MOUTH"
+ ;Cuando os recomienda alguien?
+ (Existe una relacién entre la confianza y el “word of mouth”? ;Por qué?
+ ;Qué impacto tiene el “word of mouth™?
* ;Se produce el “word of mouth” interno? ;Qué tan relevante es?

CUESTIONARIO
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PROTOCOLO 4: PROTOCOLO ENTREVISTA FINAL DIRECTIVOS TELECOMUNICACIONES

+ Aclaracion sobre relevancia de “network”

* Aclaracion sobre centralizacion en cliente. Gestion proactiva.

* Aclaracion centralizacion en “key account manager. Posibles conflictos.

« ;"Customizacion” real de la comunicacion?

+ Diferencias percepciones en cuanto a beneficios percibidos. ;Realmente tangibles?

+ Diferencias en cuanto a vision estratégica del servicio. Aclarar impacto en negocio y trans-

formacion digital.

+ Confianza versus otras variables relacionales.

* Profundizar en “word of mouth” interno y cuando es relevante.
* Preguntar diferencias clientes estratégicos.

* Claves de comunicacion.

* Puntos de mejora de comunicacion.
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