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Medir el desempeño de clientes estratégicos— Jaime Bárcenas, Socio de sönarservices, Bogotá, Colombia —
Resumen

Las iniciativas para mejorar las relaciones con los clientes estratégicos están en la agenda de desarrollo en muchas compañías. Una importante decisión concerniente al diseño y administración de la relación con los clientes estratégicos es saber qué concepto emplear cuando hay que medir su valor. Las relaciones con los clientes son multifacéticas y requieren mediciones multidimensionales. Más aún, la medición de su valor debe adecuarse a cada situación específica, debido a que no todas las relaciones con clientes estratégicos fueron creadas de igual manera.


El concepto de Balanced Scorecard (BSC) es empleado frecuentemente para apoyar la implementación de estrategias de unidades de negocio individuales que pertenecen a organizaciones multi-negocio. Este documento de “Buenas Prácticas” describe cómo los principios del concepto de BSC pueden ser aplicados con éxito en las relaciones con los clientes estratégicos de cualquier compañía o industria, bajo el término de Extended-Balanced Scorecard o EXT-BSC.
Antecedentes

La compañía ImpactDesign (nombre ficticio) ofrece productos y servicios a la medida, principalmente a segmentos de clientes Premium de la compañía. La marca ImpactDesign mantiene un buen reconocimiento en el mercado basado en el diseño, la calidad de sus productos y en la forma de cómo llegan al mercado.

La compañía con base en México, con representación en las principales ciudades del norte y centro del país, es también ampliamente reconocida por su capacidad de entender las necesidades y convertirlas en “valor” percibido y reconocido por el cliente. Muchos clientes usan la relación con ImpactDesign como un fuerte argumento para negociaciones con otros competidores.

Como casi toda la industria, a principios de esta década las compañías comenzaban a segmentar su base de clientes de acuerdo con los comportamientos o necesidades que los clientes requerirían en el futuro.
Como consecuencia, mercadeo y otras funciones debían concentrarse en trabajar más cerca de los clientes estratégicos y la interacción con los clientes no estratégicos debería ser racionalmente más eficiente. En algunos casos, las relaciones con los clientes no estratégicos se terminaron y se enfocaron hacia los estratégicos, generando, de esta manera, una reducción en la base de clientes.

Consecuentemente, unas relaciones más cercanas y confiables, un poco más de 20 clientes estratégicos, es una práctica común en ImpactDesign. Estos clientes eran definidos bajo el término de “estratégico” porque incrementaban el uso de los productos, compraban o adquirían más productos similares, permanecían leales por más tiempo y/o finalmente el costo de atenderles era razonable, lo que representaba una excelente rentabilidad para la compañía.


Medición tradicional del desempeño

Hoy en día, los gerentes de mercadeo pueden seleccionar entre varios enfoques para planear y monitorear el desempeño de sus clientes. Los sistemas clásicos de evaluación, monitoreo de desempeño, sistemas de premios y reconocimientos y programas de fidelidad son muchos – y en la mayoría de los casos exitosos –. Ejemplos de buenas prácticas sobre el uso de estas herramientas se conocen de la industria de servicios financieros o de la industria de las telecomunicaciones.


Aunque los gerentes de mercadeo de ImpactDesign se dieron cuenta que los diferentes enfoques de planeación y monitoreo del desempeño de sus clientes continuaban midiéndose “bajo un patrón único de medición”, para la mayoría de los clientes no estratégicos, la herramienta parecía estar sobre-dimensionada, mientras que para las relaciones con clientes valiosos el enfoque utilizado no era estratégico. Otro detalle importante es que la mayoría de los enfoques mencionados están centrados en la transacción y no en la relación. Estos tenían un enfoque de mirar hechos pasados y no de una mirada hacia el futuro, con conceptos enfocados a gestionar el desempeño estratégico. La conclusión fue obvia: Con el fin de mejorar el desempeño de los clientes estratégicos, clave o de alto valor, ImpactDesign necesitaba claramente una herramienta que se enfocara en:
La relación como un todo (inclusive el desempeño pasado).
El desarrollo futuro de la relación.
La rápida implementación y articulación de estrategias formuladas en conjunto.
Del BSC al EXT-BSC
Un concepto que cumple con estos requerimientos es el Balanced Scorecard (BSC). Desarrollado a principios de la década de los 90’s por Norton y Kaplan de la Escuela de Negocios de Harvard, hoy en día el BSC es ampliamente utilizado en compañías de todos los tamaños e industrias. La idea básica del Extended-BSC (EXT-BSC) es utilizar el enfoque de BSC no solo para implementar las estrategias formuladas internamente hasta los límites de la propia compañía, sino desarrollar BSCs para cada relación con clientes estratégicos. Más aun, el EXT-BSC está basado en la articulación de estrategias formuladas en conjunto. Las Figura 1 muestra parte de lo que puede ser un EXT-BSC que fue articulado en conjunto entre ImpactDesign y uno de sus clientes estratégicos.

El EXT-BSC traslada la estrategia de relación con el cliente “como un todo” en un número específico de objetivos medibles. Los objetivos del EXT-BSC esencialmente cubren las mismas cuatro dimensiones que cubre el BSC. Los objetivos van de la perspectiva financiera mostrando cómo la relación con el cliente genera valor financiero tanto al área de mercadeo como al cliente mismo. La perspectiva del cliente muestra dónde este valor, en última instancia, viene del llamado consumidor final. La perspectiva de los procesos internos cubre los procesos negocio con negocio (business to business – B2B), liderados por el desempeño y la retención. Finalmente, la perspectiva de crecimiento y el aprendizaje, también conocida como la perspectiva de la gente, contiene aquellas metas que necesitan ser alcanzadas con el fin de permitir y “empoderar” a los empleados de ambos lados de la relación. Esta arquitectura asegura que los EXT-BSCs siguen la misma lógica de un BSC interno ya sea de un cliente o del proveedor mismo, ImpactDesign en este caso.
Por lo tanto, los EXT-BSCs están balanceados con las cuatro perspectivas comunes, asegurando que no sólo se midan objetivos financieros aislados o de productividad entre ambas compañías Los EXT-BSCs pueden ser simples y bien enfocados cuando se desarrollan de acuerdo a “twenty is plenty” (veinte son suficientes), regla que establece no poner más de 20 objetivos estratégicos en un mapa estratégico. Estos crean compromiso si es posible que el equipo de ImpactDesign los pueda mantener y el equipo del cliente sea responsable por alcanzar las estrategias de la interrelación del cliente e ImpactDesign.

Adicionalmente, se podría acelerar el proceso de implementación a través de iniciativas y actividades que pueden ir atadas a todos los objetivos de las estrategias comunes.
El proceso EXT-BSC

Seguramente, algunas preguntas surgen en este punto. ¿En qué momento de la relación con el cliente debe ser desarrollado un EXT-BSC?, ¿Quién lo debe desarrollar?,¿Cómo?,¿Qué tan difícil es?. Lo último, pero no menos importante, es identificar los mayores obstáculos que se presentan en el proceso de un scorecard que cruza los límites de la compañía y saber cómo estos obstáculos pueden ser superados.

Mientras muchas áreas de mercadeo emplean hoy en día algún enfoque para segmentar a los clientes, ImpactDesign decidió establecer el valor de sus clientes basados en tres criterios: el incremento en la rotación de los productos, el incremento en la compra o adquisición de más productos similares y en el tiempo que permanecían leales comprando o usando sus productos. Si el índice de estos tres criterios era alto, podían entrar a jugar en el EXT-BSC. La puesta en marcha, debió integrarse con un proceso inicial de selección de clientes estratégicos. Para el caso de ImpactDesign los criterios de selección del EXT-BSC fueron incluidas como parte de la documentación de investigación y del contrato final con los clientes estratégicos. El proceso EXT-BSC fue seguido inmediatamente por la formulación de la estrategia de integración con el cliente. De esta manera, los dueños del proceso, la alianza entre los Gerentes de Mercadeo de ImpactDesign y el “comprador” por parte del cliente, quedaron como responsables del EXT-BSC.Idealmente, los EXT-BSCs deberían ser derivados en cascada a los BSCs internos tanto del lado del cliente como del proveedor.




“Obstáculos” potenciales
Esta “cascada ideal” muy pocas veces se hace. Afortunadamente, la experiencia de ImpactDesign muestra que no es absolutamente necesaria esta condición para arrancar un EXT-BSC. La única condición necesaria es que exista una estrategia claramente articulada para la integración cliente-proveedor.
Desarrollar una estrategia de este tipo usualmente requiere involucrar a varios departamentos por ambos lados. Para ImpactDesign, un procedimiento similar al usado durante el desarrollo de los BSC tanto corporativo como de las distintas Unidades Estratégicas de Negocio (SBU). Con el fin de probar la viabilidad del modelo de integración con 10 clientes, ImpactDesign desarrolló el procedimiento y demostró que consumió menos tiempo y requirió menos recursos que el proceso estándar que utilizó para establecer los scorecards de todas las unidades de negocio. Esta es la razón por la cual la solución para ImpactDesign fue llamada “rápida y perdurable”. De acuerdo con la experiencia con ImpactDesign, el establecimiento de un EXT-BSC toma ocho talleres de trabajo apoyados por asesoría externa especializada.
Los mayores obstáculos encontrados durante el proyecto del EXT-BSC fueron:
- Falta de una estrategia integrada con el cliente.
- Estar supeditados a ciertas áreas o departamentos (ej. Existía una excesiva dominancia en el desarrollo de objetivos por parte de finanzas).
- Falta de alineación entre las acciones enfocadas a la integración y estrategias mono-funcionales en ambas partes, clientes y proveedores.
- Limitada injerencia por parte de los clientes durante el proceso.
- Se puso demasiado énfasis en la solución informática.
Muchos de estos obstáculos pudieron ser superados por la inclusión de un moderador externo, neutral, estratégico y suficientemente experimentado y por la clara mediación y compromiso por parte de la Gerencia General y su comité ejecutivo. Fue importante enfatizar que las partes involucradas no confundieran el proceso estandarizado de EXT-BSC con el uso excesivo de medidas genéricas de desempeño para cada uno y todos los clientes integrados al concepto. Los objetivos, los indicadores de desempeño e índices utilizados, así como las metas pueden también variar entre los clientes estratégicos hasta cierto punto.
Beneficios para clientes y para la compañía ImpactDesign 
Ciertamente, el EXT-BSC adicionó algunos pasos en el proceso de venta de ImpactDesign e involucró un gran número de personas durante los talleres. Pero los beneficios obtenidos sobrepasaron por mucho los costos y el número de estrategias exitosas de los clientes integrados al concepto se mejoró significativamente. Con el nuevo sistema puesto en marcha, ImpactDesign obtuvo una poderosa herramienta para gestionar a sus clientes estratégicos, mejorando los resultados derivados de los esfuerzos simultáneos del personal de ambas compañías. El riesgo de lanzamiento de productos con bajo retorno y el incremento de costos en mercadeo también se redujo significativamente. Muchas de estas ventajas eran igualmente válidas para los clientes de ImpactDesign porque el EXT-BSC se planeó, construyó y puso en marcha entre las dos partes y el cliente de ImpactDesign se motivó por el mejoramiento continuo. En contraste, los índices de los sistemas de evaluación tradicional de clientes estratégicos y los procedimientos de reconocimientos no son completamente entendidos por todos los clientes y sigue generando frustraciones en las relaciones entre muchas organizaciones. ImpactDesign claramente generó transparencia para ambas partes, y los inconvenientes fueron solucionados de una manera más rápida y profesional.
Los gerentes de mercadeo en ImpactDesign eran concientes de que no se solucionarían de inmediato todos los problemas complejos que tenían que enfrentar pero ya había algo con qué comenzar.
El enfoque del EXT-BSC parece ser un buen inicio para implementar soluciones que, con ingenio, producirán resultados similares en las relaciones e integraciones con clientes estratégicos en otras compañías e industrias.
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