
54

Especial Convención

Leonard Brody, conferencista y autor de 'The Great Rewrite' 

No podemos ser dueños de los clientes. Ellos pueden ale-
jarse con mayor facilidad, y con más fuerza, que nunca.

Por eso las compañías inteligentes están comenzando 
a tratar a los clientes como activos valiosos, a pesar 
de lo que digan los libros de contabilidad. Al recono-
cer el valor continuo que trae la lealtad, las empresas 
están reconectando cada función comercial, desde el 
desarrollo de productos hasta su propio personal. Las 
empresas están dejando de pensar en «¿Qué podemos 
hacer?» y «¿Cómo podemos venderlo?» para hacer pre-
guntas como «¿Qué quieren nuestros clientes? ¿Qué 

La gran reescritura:  
obtener beneficios de la 
revolución del cliente1

no quieren? ¿Cómo calculamos el valor de nuestros 
mejores clientes? ¿Cómo podemos mejorar la experien-
cia del cliente y aumentar ese valor?»

La perspectiva centrada en el cliente reescribe las 
viejas reglas acerca del origen del valor.

«Si realmente se desarrolla una relación sólida con el 
cliente, se pone un activo en el balance general», dijo 
Julio Hernández, líder mundial de asesoramiento al 
cliente para KPMG LLP. «Se construye patrimonio con ese 
cliente, y su cliente se convierte en un activo que brinda 
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1.	 Publicado en Revista Forbes, Junio 2019 de 2018. Disponible en:
        https://www.forbes.com/sites/kpmg/2018/06/19/the-great-rewrite-profiting-from-the-customer-revolution/#7b6e87b56c76
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retornos por mucho, mucho tiempo. La idea general de 
centrarse en el cliente es: ¿cómo se genera patrimonio 
con estos clientes que van a seguir volviendo a usted, que 
le son leales, con quienes puede construir su marca?»

El centrarse en el cliente se puede definir de manera 
muy amplia o limitada. En términos generales, signi-
fica crear una experiencia para los clientes que vaya 
más allá de los productos y los precios. KPMG dice 
que es probable que la experiencia del cliente supere 
el precio y el producto como el principal diferenciador 
de la marca. En los restaurantes Chick-fil-A, sus entu-
siastas «miembros del equipo» hacen que cada cliente 
que pide un sándwich de $ 3.69 se sienta genial. En 
la fábrica de vehículos eléctricos Tesla se están cons-
truyendo enlaces inalámbricos en sus automóviles de 
75.000 dólares que ayudan a diagnosticar el 90% de 
los problemas de forma remota, y envía camionetas 
de reparación cuando sea necesario a cualquier lugar 
donde se encuentren sus valiosos clientes.

La compañía de software Trello está haciendo que los 
clientes formen parte del equipo de desarrollo de pro-
ductos. Trello es una herramienta de planificación de 
proyectos basada en la nube para grupos, que utiliza 
una metáfora de publicación de «notas adhesivas» en 
los tableros. La compañía utiliza su propio software 

para publicar una hoja de ruta pública de sus planes de 
desarrollo, un tablero donde puede tomar sugerencias 
de su apasionada base de usuarios. La compañía siente 
que publicar la hoja de ruta genera confianza y brinda 
a sus entusiastas fanáticos un sentido de pertenencia.

Con 25 millones de usuarios, algunos que usan el soft-
ware gratis y otros que pagan por capacidades avan-
zadas, Trello recibe una gran variedad de aportes. Al 
modificar su software y agregar funciones, la compa-
ñía constantemente tiene en cuenta el equilibrio entre 
las necesidades de los usuarios avanzados y las de los 
usuarios ocasionales. «Si solo se presta atención a los 
usuarios avanzados, mucha gente puede quedar olvi-
dada», dijo Michael Pryor, jefe de producto de Trello. 
«Tenemos 25 millones y realmente estamos constru-
yendo Trello para los próximos 75 millones».

Un componente de la concentración en el cliente es 
el uso de datos para determinar a dónde asignar los 
recursos enfocados al cliente. Los gerentes deben 
identificar las medidas de experiencia del cliente 
que tengan una conexión comprobada con el valor 
financiero; y luego las empresas deben invertir en lo 
que se necesite (personas, tecnología, información, 
infraestructura) para fortalecer las actividades que 
generan valor.

R La compañía de 
software Trello está 
haciendo que los 
clientes formen parte del 
equipo de desarrollo de 
productos.
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«Si pudiéramos ver los números brillando sobre la 
cabeza de cada cliente —este es su valor futuro para 
nosotros—, dirigiríamos nuestros negocios de manera 
diferente», dijo Peter Fader, profesor de Marketing de 
Wharton y autor del libro Centrarse en el cliente: enfo-
carse en los clientes correctos para tener una ventaja 
estratégica. «Esa es la parte fácil, por cierto; lo difícil es 
lograr que una empresa cambie su perspectiva para en-
focarse en la medición y extracción del valor del cliente, 
en lugar de los costos.»

La visión de Fader de «centrarse en el cliente» es estricta. 
Él dice que no se trata de complacer a todos.

«No es eficiente desvivirse por cada cliente», dijo. «¿Existe 
una regla 80/20 por ahí? ¿Qué sería más atractivo para 
nuestros mejores clientes y cómo atraemos a más como 
ellos? ¿Qué podemos hacer por ellos y con ellos para 
mejorar su valor? ¿Podemos rodearlos con un conjunto 
de servicios que hagan que el precio sea irrelevante?» 
«Veamos el caso de Amazon Prime y sus 100 millones de 
miembros», dice Fader. Amazon aumentó recientemente 
el precio de una suscripción Prime, pero ¿la gente sabe lo 
que paga por Amazon Prime? ¿Les importa?

«Actualmente, nuestras mejores experiencias se han con-
vertido en nuestras expectativas: ya no solo comparamos 
una empresa con sus competidores más cercanos, sino 
con quien establece el estándar para nuestra mejor expe-
riencia como consumidores», dijo Hernández, de KPMG.

Una compañía que con frecuencia encabeza el sector 
cuando KPMG califica a las compañías en su informe 
anual Excelencia en la experiencia del cliente es USAA, 
que ofrece seguros y otros servicios financieros a las 

familias de militares. USAA es famosa por el contac-
to humano con sus «miembros», quienes tienden más 
a inscribirse para obtener productos adicionales con 
USAA que los clientes de otros proveedores financieros.

«No lo tratamos como a un cliente de seguros, bancario 
o de inversión», dijo Meriah Garrett, director de diseño 
de la compañía. «Lo tratamos como a un miembro, pen-
sando en lo que es mejor para usted. Tal vez tener un 
automóvil en  este momento no sea lo adecuado para su 
salud financiera, por lo que no vamos a intentar vender-
le ese préstamo ni el seguro de automóviles».

Los miembros de USAA pueden hablar con represen-
tantes empáticos que pueden tener experiencia militar 
propia, pero la compañía de 96 años dice que el 95% 
de sus interacciones con los clientes se realiza a través 
de canales digitales. Las familias de militares pueden 
ser reubicadas y necesitan un fácil acceso. USAA tiene 
una aplicación de interfaz de voz a través de Alexa. 
Construyó un centro de diseño de experiencia del 
cliente en Austin, Texas, para crear interfaces digitales 
que se adapten a las prioridades de cada cliente, perso-
nalización extrema utilizando la tecnología.

«Tenemos datos que ayudan a comprender a los miem-
bros y sus comportamientos. Si soy un miembro que 
vive de un salario, quiero ver un panorama muy dife-
rente al de un miembro que tiene inversiones realmente 
sólidas», dijo Garrett. «Se reduce al hecho de que, día 
a día, estamos trabajando a través de ese lente de ne-
cesidad humana, empatía y escucha. Las grandes ideas 
definitivamente pueden alterar los mercados; pero por 
sí solas, no crean conexión y no crean lealtad. Nuestro 
objetivo final es la conexión con nuestra membresía».

Don Steinberg contribuyó a esta historia.
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