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«Las tres «C»
-conocimiento,
comunicacion y calidad-
rigen la estrategia de
fidelizacion de clientes.
Una estrategia en la que
el silencio es uno de los
mayores enemigos.»

MAPFRE Hogar es un produc-
to, lider en el sector de seguros
multirriesgo para viviendas, que
cuenta con 1.600.000 polizas que
equivalen a 1.450.000 clientes.
MAPFRE Hogar y la empresa
que lo comercializa, MAPFRE
Seguros Generales, se encuen-
tran inmersos en un amplio pro-
ceso de cambio vinculado a un
negocio que acabamos de des-
cubrir todos los empresarios, es-
pecialmente los que trabajamos
con grandes grupos de clientes:
su conservacion en nuestra car-
tera.

Hasta ahora, se actuaba si-
guiendo una consigna cuyo
contenido venia a ser que el in-
cremento de negocio estaba ex-
clusivamente vinculado al in-
cremento de clientes. De pronto,
nos hemos dado cuenta de que
esto, que es cierto, hay que com-
pletarlo con el mayor negocio,
perfectamente posible, con los
actuales clientes y con el mante-
nimiento de la cartera, de esas
personas, en su condicion de
«socios» de nuestra empresa.

El «SI» de un cliente

a una empresa de
servicios ya no va

a ser para siempre

si no se produce

una secuencia
posterior de contactos

Con relacion a esto, hay una
conclusion importante, a la que
vamos llegando las empresas
ocupadas en estas cuestiones al
intentar analizar, para después
tratar de evitar, las causas de la
pérdida de clientes.

El «si» de un cliente a una em-
presa de servicios ya no va a ser
para siempre si no se produce

una secuencia posterior de con-
tactos que supondran, en la
practica, una nueva venta. Esos
contactos se produciran por la
propia prestacion del servicio
que se ha contratado, la resolu-
cion del siniestro en el caso de
MAPFRE Hogar, y también por
otros encuentros que tendremos
que ser capaces de provocar
para que los clientes, sobre todo
los que no utilizan los servicios,
sigan considerando que tiene in-
terés aquel acuerdo al que llega-
ron para ser atendidos en deter-
minadas circunstancias.

Nos hemos dado cuenta de
que vender una vez, cerrar una
venta, es, ahora mas que nunca,
iniciar una sucesion en cadena
de pequenas o grandes nuevas
ventas, en distintos momentos y
por diferentes medios, pero
todas encaminadas a la fideliza-
cion, a la conservacion de los
clientes.

DESPUES DE VENDER

La mayor competencia, la po-
tencial mayor movilidad de los
clientes, hace que cobre una im-
portancia extraordinaria lo que
la empresa sea capaz de hacer
después de vender.

En el area financiera, y los se-
guros de servicio son un ejem-
plo, hemos visto que los produc-
tos son muy semejantes y que
cualquier innovacion puede co-
piarse en horas. Por otro lado,
los canales de comercializacion
a los que tenemos acceso tam-
bién son, cada vez mas, los mis-
mos. Al final, la Gnica posibili-
dad de distinguirse de los com-
petidores es el trato que seamos
capaces de dar al cliente con
posterioridad a la compra.

La venta no es solo el final de
un proceso comercial. Es el ini-
cio de una relacion rentable y




TREBOL

duradera, es decir, con valor
anadido.

Después de analizar una serie
de experiencias en este cam-
po, incluyendo las nuestras, de-
sarrolladas por empresas que
tienen su crecimiento futuro
vinculado a la conservacion de
clientes, hemos llegado a la con-
clusion de que los programas de
conservacion de clientes por
satisfaccion deben seguir «tres
claves de la fidelizacion». Las de-
finimos como las tres «C»: cono-
cimiento, comunicacion y cali-
dad, cuya suma es otra gran «C»,
que corresponde a la conserva-
cion de clientes.

CONOCIMIENTO

No se puede plantear un pro-
grama de fidelizacion o, o que
en nuestro sector es lo mismo,
de prolongacion de la vida me-
dia de nuestros clientes sin un
conocimiento suficiente de esas
personas o instituciones. Es el
desarrollo del viejo consejo de
David Ogilvy: «Nunca vendan a
desconocidosy.

El primero de los trabajos fue
—y debera tener una continuidad
en el tiempo- el que tuvo como
objetivo conseguir un mayor
conocimiento de los clientes,
algo sobre lo que nunca habia-
mos desarrollado acciones espe-
cificas.

La razon es sencilla: una com-
pafiia y un producto que prote-
gen bienes patrimoniales, no tie-
nen -porque hasta ahora no la
necesitaban- una gran informa-
cion personal de sus clientes. Es-
to ha exigido:

e [dentificar, partiendo de la
informacion disponible, datos
elementales de localizacion.

e Reorganizar ese conjunto
de datos, sus fuentes de alimen-
tacion y enriquecimiento (con-
tratacion, prestacion de servi-
cios, contactos telefénicos o
correo) y las vias y autorizacio-
nes de acceso.

¢ Transformar, con la colabo-
racion de especialistas, lo que
era una base de datos de clientes
sencilla que atendia a las opera-
ciones del negocio, en una ver-
dadera base de datos de marke-
ting.

Esta base de datos aporta ya
hoy informacion suficiente so-
bre los clientes, su situacion geo-
grafica, el volumen de compra,
su antigliedad y la calidad de su
negocio y otros datos relevantes
para nuestro sector de actividad.

Se habla de «informacion su-
ficiente» porque en esta cuestion
de las bases de datos hay un as-
pecto que no se puede olvidar
en ningn momento: la utilidad,
para qué queremos esos datos.

El conocimiento

de los clientes esta
haciendo posible
que la «cita a ciegas»
sea cada vez menos
frecuente

LA UTILIDAD DE LOS DATOS

En MAPFRE Hogar estamos
utilizando la informacion sobre
clientes para identificar aquéllos
sobre los que debemos actuar,
siguiendo el principio de tratar
de forma diferente a los que no
son iguales.

Se trata de descubrir a los
clientes mas interesantes, en
cierto modo maés rentables, con
dos criterios fundamentales de
aproximacion:

® Los que son ya hoy muy in-
teresantes por la rentabilidad del
negocio que nos aportan, rela-
cionados con criterios de anti-
gliedad y baja siniestralidad.

e Los que son interesantes
por su potencial, por el recorri-
do posible de negocio que tie-
nen, que definimos por su perfil
personal e inmobiliario, zona
geografica y volumen de com-
pra.

Estos altimos son, sin lugar a
dudas el objetivo prioritario, en
el que vale la pena invertir la
mayor parte de los recursos de
un programa de fidelizacion.

EVOLUCION DEL CLIENTE

El siguiente paso, después de
conocer mejor a los clientes de
la cartera, fue ver como evolu-

cionan esas personas, cuantas se
incorporan y cuéantas causan
baja, y analizar los motivos que
les llevan a esos cambios.

Para lo primero, se han em-
pezado a obtener tasas que sir-
ven para valorar las posibles
mejoras, identificando los nue-
vos clientes de cada ano y los
que se pierden, todos ellos par-
tiendo de la cartera inicial.

En MAPFRE Hogar lo que se
desea es lo siguiente:

e Observar la capacidad de
la organizacion para conservar
clientes.

e Medir los avances en ese
proceso que comienza con la
venta y que es el campo donde
se establecen las diferencias con
la competencia.

En cuanto a los motivos, es
siempre interesante el analisis
por encuesta de las causas de
abandono, relacionandolas con
aspectos de precio/producto/
servicio y otros factores comer-
ciales.

Esto se ha hecho en varias
ocasiones, por parte de una em-
presa externa y sin cuestionario
previo, y sus resultados aportan
importantes conclusiones, tanto
de caracter general como espe-
cificas del sector:

¢ Algo que ya se ha mencio-
nado anteriormente: la venta de
seguros con componente de ser-
vicio a particulares ha cambiado
de forma radical. Ahora, sobre
todo en clientes sin actividad
que son a veces una gran parte y
que representan el 50% de los
abandonos, s6lo un contacto
mayor, anual, para recordar el
interés del producto comprado,
aporta una cierta garantia en
términos de continuidad del
cliente. Hay que vender de nue-
vo cada cierto tiempo, medido
en un plazo razonable.

e La segunda conclusion,
que tiene relacion con la ante-
rior, es que en servicios muchas
de las causas de anulacion estan
vinculadas a una deficiente o in-
suficiente comprension del con-
trato que habian firmado esos
clientes; es decir, periddicamen-
te hay que volver a explicar, a
vender, utilizando ademas argu-
mentos basicos. El cliente tiende
a olvidar el motivo de su com-
pra y esto le genera insatisfac-
cion y deseo de abandono.




Por dltimo, el conocimiento
de los clientes en MAPFRE Ho-
gar esta cambiando toda la ac-
cién comercial, tanto en lo que
se refiere a la busqueda de nue-
vOs negocios como a las accio-
nes de fidelizacion por satisfac-
cion. El conocimiento de los
clientes esta haciendo posible
que la «cita a ciegas» sea cada
vez menos frecuente y que las
gestiones comerciales predeter-
minadas aumenten el grado de
éxito de la organizacion.

COMUNICACION

Analizando los movimientos
de los clientes, hemos encontra-
do lo que parece una relacion di-
recta entre deserciones y comu-
nicacion. O, mejor dicho, su falta.

La antigiedad de una parte
importante de los clientes perdi-
dos confirma que han permane-
cido durante un periodo de tiem-
po relativamente largo sin
momentos de contacto. A esta
conclusion se llega de forma cla-
ra cuando se observan los clien-
tes antiguos que, ademas, no han
tenido la oportunidad de probar
la utilidad del servicio que com-
praron, sin siniestros, ni de tener
noticias de la compania ni de que
la compafiia sepa de ellos.

Hemos comprobado que
cuando un cliente compra un
servicio que no utiliza, cuando
no recibe ni emite ningin men-
saje, se multiplican las oportuni-
dades de que deserte:

e Hacia una competencia
mas activa en estas cuestiones,
incluso con ofertas menos atrac-
tivas.

Hoy se puede afirmar,
con poco margen de
error, que el silencio
es el peor enemigo

de la conservacion de
clientes

® Hacia el desinterés por el
producto/servicio.

Hoy, se puede afirmar, con
poco margen de error, que el si-
lencio es el peor enemigo de la
conservacion de clientes.

El cuidado de Ia relacion con
los clientes no ha sido una prio-
ridad de muchas empresas, tam-
poco en seguros, en el pasado
reciente y esto abre una extraor-
dinaria posibilidad a las que, con
conviccion, sean las primeras en
dedicar algunos recursos.

Hablamos de
excelencia y de
utilidad, de provocar
una «sensacion de
acierto» de los clientes
sobre su eleccion

CALIDAD

La tercera «C», la tercera de
las claves de la conservacion de
clientes en las que trabajamos
en MAPFRE Hogar, seguramen-
te la mas obvia, pero no siem-
pre la mas cuidada, es la cali-
dad de los productos y de los

servicios que se ofrecen a los
clientes: en el momento inicial
de su relacion con la empresa 'y,
como hemos visto, también en
los que les suceden. Su efecto
en la fidelidad por satisfaccion
de los clientes es de primer
orden.

Cuando en MAPFRE Hogar se
senala la calidad como objetivo
vinculado a la fidelizacion, se
esta pensando en el disefio de un
sistema de gestion, en el que parti-
cipe toda la organizacion de la
empresa, destinado a satisfacer
siempre y a superar, cada vez mas,
las expectativas de los clientes.

En el sector de servicios, la
dificultad se incrementa al
tener las expectativas, y su
cumplimiento, una gran carga
subjetiva, incomparablemente
mayor a la de los productos
«tangibles».

Sabemos que defraudar las
expectativas es poner en peligro
el futuro de cualquier empresa,
que depende, cada vez mas, de
sus clientes. Del mismo modo,
superarlas es producir satisfac-
cion, generar fidelidad y, como
consecuencia, es el objetivo de
la calidad.

Hablamos de excelencia y de
utilidad, de provocar una «sensa-
cion de acierto» de los clientes
sobre su eleccion y del efecto po-
sitivo que provoca en la decision
de volver a comprar cada afo,
que es el principal indicador de
fidelizacion que utilizamos. Cali-
dad no es otra cosa que satisfac-
cion del cliente y, por esta razon,
€l debe ser, y no nosotros, quien
fije referencias que sirvan como
estandares que la organizacion
tendra que respetar. |




