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Los articulos de esta monografia han tratado desde distintos puntos
de vista la incidencia de la innovacion en la competitividad de la
empresa. Se ha seguido la pauta de exponer el punto de vista de cada

funcidon empresarial desagregadamente
para resaltar que todas ellas tienen algo
que decir en el proceso de innovacién. En
cada una se han expuesto los aspectos mas
importantes con los que contribuyen a la
innovacion y a la competitividad de la
empresa. Ademas se ha procurado analizar
el rastro evolutivo de cada funcion, ponien-
do de manifiesto las razones y las fuerzas
que han intervenido en su progreso.

Quedan muchos otros aspectos de la inno-
vacion y falta también profundizar en ellos
para poder implantarlos y aprovecharlos
con éxito en la empresa. Pero estos temas
quedan fuera del objetivo de difusién de

esta monografia. Sin embargo, siguiendo, el
impulso emprendedor y de futuro que
caracteriza a la innovacion, parece oportu-
no aventurar algunos criterios y factores
que en opinion de los investigadores y
profesores que han participado en esta
monografia van a marcar el desarrollo de la
empresa innovadora en los préximos afios.

La Sociedad
de la Informacion

Este término se ha convertido en la
Europa de finales del siglo XX en un

simbolo de la comunicacion y del pro-
greso, que afortunadamente ademas de
estar presente en los medios de comuni-
cacion y en el lenguaje de los expertos,
lo estd en los &mbitos econdmicos,
empresariales y profesionales. El término
encierra un concepto de intercomunica-
cion y transmision de la informacion
aceptado por todos y, lo que es mas
importante, crecientemente utilizado.
Hay algunas razones en que justificar la
vertiginosa aceptacion de la sociedad de
la informacidn.

Los precios de la informética (hardware
mas software) han caido drasticamente
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en los dltimos 40 afos. El precio de la
unidad de célculo se ha dividido por
100.000 durante ese periodo.

Las telecomunicaciones, al socaire del
avance de la electronica y la informatica,
han incrementado exponencialmente sus
prestaciones, al tiempo que sus precios
han bajado notablemente, aunque no en
la misma medida que la informética.

La convergencia tecnoldgica ha brindado
un soporte comdn para las comunicacio-
nes y para la informatica. Se ha pasado
de la electrdnica analdgica que imperaba
en las comunicaciones a la digital.
Ambos procesos tienen ahora el mismo
soporte, necesitan conocimientos técni-
€0s y similares.

La generacién, conservacion, manteni-
miento y almacenaje de la informacion,
tareas propias de la informatica, y su
transmision, tarea de las telecomunica-
ciones, tienen ahora la misma base tec-
noldgica. La interfase es mas sencilla y
las posibilidades mayores.

Internet, la expresion mas difundida de
la sociedad de la informacidn, nace
como un sistema de intercomunicacion
reservado a unos pocos departamentos
de algunas Universidades americanas. La
sociedad de la informacién ha permitido
su difusion hasta extremos insospecha-
dos, de manera que en la actualidad
cerca de 500 millones de personas utili-
zan Internet en todo el mundo.

Lo que facilita Internet es una transmi-
sion rapida y barata de la informacion y
esto ha supuesto un cambio trascenden-
tal en la empresa, al menos en dos sen-
tidos. El primero es que el hecho de
que la empresa disponga de un soporte
de transmision de la informacion y del
conocimiento rapido, eficaz, asequible y
barato permite que las innovaciones de
proceso, antes solamente reservadas a
grandes organizaciones, sean accesibles
ahora a todas las empresas, incluso
innovaciones de proceso que hasta
hace poco permanecian en el dmbito de
los proyectos futuribles, son ahora abor-
dables para todo tipo de empresas. El
segundo es que la informacion deja de
ser un elemento accesorio o comple-
mentario del producto, un componente
auxiliar, para ser una parte esencial de

éste. Un producto sin informacién pasa
a ser un producto sin calidad, sin uno
de sus atributos de valor més importan-
tes y por tanto un producto que gra-
dualmente sera desplazado por aquellos
otros que ofrezcan informacion precisa
y valiosa para sus usuarios y consumi-
dores.

Internet abre la posibilidad de acceder
facilmente y a un coste accesible a un
enorme caudal de informacidn. Indepen-
dientemente de las complejidades técni-
cas de la red, el usuario de la informa-
cion la recibe, la maneja, la transmite en
forma sencilla, clara y rapida. Algo que
es imprescindible para convertir la infor-
macién en conocimiento, es decir, para
situar la informacion en el contexto ade-
cuado que permita su explotacion eco-
ndémica.

«Las autopistas de la informacién» es el
término que se ha acufiado al otro lado
del Atlantico para definir la sociedad de
la informacion. Como toda autopista su
utilidad estd directamente relacionada
con el destino al que lleve. Una autopis-
ta que no lleva a ninguna parte esta con-
denada a no tener trafico. Los agentes
econdémicos, sin embargo, han llenado
Internet con contenidos e informaciones
plenas de valor, tanto para las empresas
como para los profesionales, los acadé-
micos y los ciudadanos en general.

La empresa digital

El primer impacto de la informacién en
la empresa ha sido, como deciamos
antes, en su gestion interna. EDI (Elec-
tronic Data Interchange) aparecié en los
afios 80 como una herramienta electroni-
ca que permitia el intercambio de infor-
macion entre clientes y proveedores, con
el objetivo de reducir los costes de las
transacciones, aumentar la sincroniza-
cion de las operaciones, reducir los
inventarios de produccién y asegurar la
calidad y disponibilidad de los suminis-
tros. Desde otro punto de vista, EDI con-
sistia en una automatizacién de procesos
basada en la informética y en las comu-
nicaciones, tendente a optimizar el flujo
de materiales y su disponibilidad sin
incurrir en stocks intermedios o en incer-
tidumbres de planificacion. El soporte
tecnoldgico de EDI estaba disefiado
especialmente para la aplicacion, era un
desarrollo «ad hoc» para el caso concreto
de un usuario. Esto hacia que EDI estu-
viera limitado a grandes empresas y cor-
poraciones con capacidad para soportar
tanto el desarrollo de las aplicaciones,
como sus costes de explotacién y de
soporte e implantacion en la pléyade de
proveedores de materiales y servicios
logisticos que surtian de componentes a
dichas corporaciones. Ejemplos de EDI
se encuentran en la industria del auto-
mavil (proyecto Odette), en la aeronauti-
ca o incluso en la electrénica y en el
electrodoméstico. El resto de sectores
industriales y en particular el resto de
pequefias y medianas empresas no podi-
an acceder a soluciones tan caras y tan
personalizadas como EDI.

La digitalizacion de la empresa ha avan-
zado desde los afios 60, creando islas de
automatizacion dentro de las cuales un
determinado proceso se informatiza y se
mecaniza desde un punto de vista exclu-
sivo y propio de la funcion a la que
sirve. A este concepto obedecen los
paquetes de gestion de ndminas, de ges-
tion contable, incluso los sistemas MRP
(Manufacturing Resource Planning) o el
EDI anteriormente mencionado. Hacia
finales de los afios 90 el progreso tecno-
I6gico facilita la aparicion de los sistemas
ERP (Enterprise Resource Planning). Son
sistemas que nacen con la idea de agru-
par y coordinar estas islas de informa-
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cién en un sistema Unico, de manera
que la informacion de cada proceso, de
cada funcidn de la empresa esté disponi-
ble para todo el conjunto. Los datos se
graban una sola vez. La informacion se
construye estructurando esos datos en la
forma particular en que cada proceso
usuario los necesita.

En otras palabras, los sistemas ERP ofre-
cen a cada funcién la informacién que
necesitan en el momento en que la
necesitan y en la forma en que la preci-
san. El avance es notable, pero ain es
caro e inaccesible, especialmente porque
implantar un sistema de este tipo exige
repensar la organizacion, redisefiar los
procesos buscando su simplificacion y el
extraer del conjunto, no da cada proceso
individual, la maxima rentabilidad.
Durante esos afios los sistemas ERP se
extienden en las grandes corporaciones,
pero permanecen adn fuera de la peque-
fia y la mediana empresa.

Internet ha venido a romper este esque-
ma, ofreciendo un soporte de presenta-
cién de la informacién y de comunica-
cion facil y barato. Los sistemas de la red
de proveedores y suministradores y los
de los clientes y distribuidores pueden
ahora conectarse y dialogar a coste razo-
nable. La gestidn integrada de los aprovi-
sionamientos y en general la gestion
integrada de la cadena de valor de la
empresa es mucho mas facil y més cohe-
rente. La autopista esta construida, sélo
falta que se vayan afiadiendo los médu-
los de software que automaticen cada
una de las funciones empresariales.

En los préximos afios se verd un aumen-
to de las soluciones ERP, adaptadas y
simplificadas para su utilizacion en la
pequefia empresa. Ya es un hecho que
muchos de los suministradores de estos
sistemas avanzan en este camino. El
futuro estara marcado por la optimiza-
cion de los flujos de informacion, en el
sentido de que se hard més oportuna en
términos de tiempo, més concreta y pre-
cisa, mas estructurada y mas orientada a
la aplicacidn a la que se destina.

En esta linea se avanzara en los procesos
que mejoren la seleccion de proveedo-
res, de manera que permitan que la con-
tribucion de éstos a la cadena de valor
se optimice en funcién del destino del

producto en el que colaboran. Se podra
medir y evaluar el valor que aportan, se
podran generar productos y servicios
mas y mejor centrados en los deseos del
cliente.

Algunas empresas, como DELL, CISCO o
IBM ya poseen sistemas internos que
avanzan en esta linea. Un aprovisiona-
miento en un determinado proveedor se
tramita integramente via Internet. Para
cada caso, proveedor y cliente participan
comparten el disefio del componente y
se planifica conjuntamente. EI compro-
miso es muatuo. En la red se puede
seguir el estado de fabricacidn, los resul-
tados de los ensayos y pruebas a los que
tenga que someterse, se puede compro-
bar cada paso del proceso de asegura-
miento de la calidad, se puede modificar
el producto y su plan de fabricacion en
tiempo real. Todo ello hace que estas
empresas puedan construir un esquema
de suministro personalizado para cada
uno de sus clientes, limitando costes y al
mismo tiempo garantizando rapidez,
calidad y capacidad de servicio.

Sin duda apareceran en este campo nue-
vas e innovadoras formas de explotar la
informacidn y afloraran herramientas que
permitan mantener tele-reuniones en
tiempo real de eficacia similar a las reu-
niones de trabajo presenciales o que
faciliten un mejor acceso y organizacion
de informacion. El «woutsourcing» de
recursos y capacidades no esenciales

para el negocio se intensificara cada vez
mas y las dejard en manos de proveedo-
res expertos que, tanto por su experien-
cia como por la economia de costes con
que desarrollen su trabajo, generaran
ahorros notables en el proceso produc-
tivo.

Empiezan a aparecer soluciones tecnol6-
gicas basadas en la intercomunicacion
automatica e inalambrica de maquinas y
equipos. Este tipo de aplicaciones reacti-
vard y optimizara de nuevo muchas fun-
ciones empresariales. Por ejemplo, el
mantenimiento de equipos y maquinaria
podra seguirse en la red. La maquina
enviard, via telefonia mavil, su historial
de funcionamiento a un operador de
mantenimiento. Este guardara la historia
y la analizara con los criterios de funcio-
namiento y de conservacion dados por
el fabricante del equipo, discutidos y
decididos conjuntamente con el usuario
de la maquina y contrastados con la
experiencia. Luego determinara las ope-
raciones de mantenimiento preventivo y
enviard a un técnico local a realizarlos, al
que asistird via internet, dandole los pro-
tocolos de ensayo correspondientes o
asesorandole on-line en los pasos mas
complejos del trabajo. La optimizacion
de la funcién es clara y su abaratamiento
también.

Los beneficios para los fabricantes de
equipos vendran por el lado de que
dispondran ahora de informacion de
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uso y experiencia estructurada. En los
préximos afios muchos equipos y
maquinas industriales e incluso domés-
ticas, tendran esta facilidad de comuni-
cacion.

El mercado digital

El analisis de los diferentes campos de
actividad de la economia digital sirve
para poner de manifiesto su utilidad,
para sacar a la luz la diversidad de
opciones y modelos empresariales que
se manejan, para facilitar un esquema
con el que demostrar la viabilidad de los
proyectos on-line y visualizar los ele-
mentos y procesos necesarios para con-
seguir esa viabilidad. Entre ese conjunto
de elementos, la marca constituye un
valor fundamental para las empresas vir-
tuales, con un significado y una potencia
similar o mayor que los que tiene en la
economia tradicional.

Desde un punto de vista empresarial, la
marca corporativa es un simbolo del
buen hacer de una empresa que en su
trayectoria en los mercados ha sido
capaz de conjugar sus procesos y sus
recursos eficazmente, logrando que los
productos y servicios que ofrece al
mercado sean reconocidos por su cali-
dad, sus prestaciones, su capacidad
de servicio y, en definitiva, por satisfa-
cer con plenitud las expectativas del
cliente.

Al mismo tiempo, la marca corporativa
es un distintivo que concede credibilidad
a los proyectos que intenta la empresa,
basandose en que la tradicion de éxito
de la empresa despierta confianza entre
los inversores, entre sus clientes y tam-
bién entre sus proveedores, al tiempo
que fortalece la motivacion de sus
empleados. La marca corporativa renom-
brada es una expresion de excelencia
empresarial, dificil de alcanzar y reserva-
da a unos pocos.

A su lado, y con peso similar como acti-
vo intangible de la empresa, se deben
considerar los productos y servicios que
en si mismos tienen marca renombrada.
Representan elementos de la oferta de
una empresa que son plenamente acep-
tados por el cliente. La empresa ha sabi-

do conjugar en ellos factores de valor
que el cliente acepta y que generan en
éste niveles elevados de satisfaccion. En
muchos casos, la marca renombrada se
convierte en el modelo de referencia a
seguir por el resto de productos del mer-
cado. Los competidores se ven obligados
a reunir en su oferta atributos similares a
los de la marca renombrada, intentando
erosionar la fidelidad del cliente respecto
de ésta. Desde un punto de vista econd-
mico, el cliente estd dispuesto a pagar
un diferencial de precio por esos pro-
ductos con marca renombrada. Un
sobreprecio que representa el plus de
valor que el cliente percibe en ellos. Las
marcas, en esta Optica, son un tren en
marcha y a buena velocidad, cuya iner-
cia, si se sabe mantener y cuidar, garan-
tiza el avance y el progreso de la em-
presa.

A priori, estos conceptos de la economia
tradicional son también importantes en
el nuevo mercado. Ahora aparecen
otros factores también importantes como
nuevas maneras de concebir, generar,
desarrollar y llevar los negocios, la crea-
cion de nuevos productos y servicios,
mas oportunidades de comunicacion,
difusién promocién y publicidad, etcé-
tera.

Mas aln, lo que aporta el mercado digi-
tal es una amplia y potente difusion de
la informacion que se ofrece a todos los
participantes en la cadena de valor vy,
en particular, de la que se brinda al
cliente y a los mercados. A mayor infor-
macion disponible, a méas calidad, opor-
tunidad y claridad en esa informacion,
mayor libertad e independencia tiene el
cliente a la hora de decidir lo que com-
pra. Tiene mayor capacidad para com-
parar, para analizar lo que mejor le
satisface y, en consecuencia, para elegir
y decidir sobre su compra. Si el cliente
demanda informacion, la empresa digi-
tal tiene la potencia adecuada para
generarla y ofrecerla. EI mercado digital
favorece y estimula la creacion y difu-
sion de informacion relevante para el
cliente. La informacién aparece asi
como un atributo de valor imprescindi-
ble en la oferta y, lo que es importante,
la informacién aparece como factor de
diferenciacion.

La evolucioén
de marketing

La evolucidn de los conceptos de marke-
ting, de sus técnicas y de su aplicacion
ha corrido paralela al desarrollo de la
sociedad industrial. Desde la idea inicial
de difundir el producto y ampliar el
conocimiento que el mercado tiene de
él, el marketing ha ampliado su espectro
para describir los atributos del producto,
tratando de provocar el deseo por adqui-
rirlo y estimular la compra a través de la
promocion. Desde los afios 70, los cam-
bios graduales en el sistema productivo
se han plasmado en una transicion de
los sistemas de produccion masiva a
otros, mas modernos y flexibles, que
facilitan la generacion de productos cada
vez mas personalizados y cercanos al
cliente.

Este proceso de cambio esconde el
hecho de que las fuerzas directoras del
mercado han cambiado de bando. Hasta
los afios 60 la oferta, léase la produc-
cion, ejercia el poder. Los mercados
aceptaban todos los productos. La
demanda parecia inagotable y la oferta,
escasa en comparacion con la demanda,
gjercia su dominio. Los productos eran
poco diferenciados porque todo se ven-
dia. El marketing seguia la misma pauta
enviando mensajes Unicos e idénticos a
clientes indiferenciados. En cierto senti-
do, para la empresa el cliente era una
«commoditys. Un conjunto de comprado-
res andnimos idénticos entre si, en todo
caso diferenciados por su capacidad de
compra.

Las estrategias operativas de calidad, fle-
xibilidad e innovacion de las dltimas
décadas han puesto el énfasis en que los
clientes son cada vez mas diferentes
entre si y que, puesto que la abundancia
y la competitividad de los mercados lo
permite, ejercen con independencia su
derecho y su capacidad para elegir y
decidir sobre lo que necesitan y desean
comprar. Como consecuencia, las estra-
tegias empresariales, las de marketing
incluidas, han ido pasando gradualmente
de influir en el deseo (publicidad) y esti-
mular la compra (promocién), a incidir
también en el proceso de decision de
compra. Los conceptos de fidelidad, leal-
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tad, repeticion de compra, retencion del
cliente adquieren importancia porque
ahora lo escaso no es el producto, sino
el cliente. El poder estd ahora en el lado
de la demanda.

La eleccién del conjunto de elementos
necesario para tomar la decision de com-
pra de un producto y la ponderacion del
peso con que cada elemento influye en
su decision s6lo corresponde al cliente.
La empresa debe comprender este hecho
y tiene que orientar su marketing a des-
cubrir esos factores, a evaluar como los
pondera el cliente y a disefiar planes de
marketing que traten de alinear su oferta
con los parametros de decision del com-
prador. (Ver articulo «dentificar las nece-
sidades del cliente como centro de los
objetivos de la empresa»- Economia
Industrial N.° 330)

Aunque la ldgica del proceso de compra
es rigurosa, hay factores que lo simplifi-
can y vanalizan, de manera que cuestio-
nan en muchos casos su aplicacion. El
mercado identifica a los productos sin
posibilidad de diferenciacion por el tér-
mino «commodities». Son productos
westandarizados» en los que los atributos
de valor y de satisfaccion estan acepta-
dos por todos y practicamente reglamen-
tados.

La evolucion y la fuerte competitividad
del mercado ha sido la causante de esa
estandarizacion. Se compite por coste. El
precio esta influenciado por la oportuni-
dad, por momentos de escasez o de
abundancia pero no por la diferen-
ciacion. Los productos que no satisfacen
los niveles de calidad estandares son
rapidamente expulsados del mercado. En
este tipo de productos, la marca, en
tanto que significa diferenciacién, no
tiene significado. El proceso de compra,
en consecuencia, es rutinario y evita los
pasos analiticos porque estan incluidos,
aceptados y probados en el propio pro-
ceso de estandarizacion.

Sin embargo, en la medida en que el
producto incorpora posibilidades de
diferenciacion, cuando el producto tiene
impacto relevante para el cliente, sea en
su economia 0 en su satisfaccion, el
acento en los pasos del proceso de com-
pra es mas notorio y exigente.

INNOVACION EMPRESARIAL EN LOS PROXIMOS ANOS

FIGURA 1
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Un efecto similar tiene la marca renom-
brada. En un producto que ha sabido
fidelizar al cliente, hay altas posibilida-
des de que el proceso de compra tam-
bién sea sencillo y rapido. De hecho, el
proceso parte influido por la experiencia
de uso del comprador que a priori ya
tiene una inclinacion de compra determi-
nada por la marca. Quiza si encuentra
sorpresas favorables en otras marcas o
precios inusuales, por excesivos, en su
marca habitual, se plantee una revision
de sus preferencias. En otro caso, el pro-
ceso de decision sobrevuela, sin practi-
camente detenerse, cada uno de los
pasos del esquema de compra.

Al final, el objetivo del marketing es crear
una marca que sea capaz de inducir a
que el cliente elija el producto basado en
otros criterios que los simples del precio.
El proceso de compra deja ver los ele-
mentos fundamentales de la construccion
de una marca. La marca se basa en reunir
esos atributos de valor, satisfaccion y
experimentacion que consiguen la fideli-
dad del cliente y le autorizan a pagar un
sobreprecio por ello, sin olvidar que se
tiene que hacer llegar al comprador la
informacidn necesaria y veraz para que
apoye en ella su proceso de decision.
Una informacién que tiene que ser inteli-
gible para él, oportuna, sencilla y precisa.

La figura 1 sitGa la marca en el conjunto
conceptual de productos del mercado.
La fuerte competitividad de los mercados
y la creciente independencia en la toma
de decisiones de compra del cliente
estan entre las causas que hacen que las
marcas se deslicen de su privilegiada
posicion hacia las zonas de «quasi-com-
modities e incluso «commodities. En el
automovil, los segmentos bajos y medios
pueden calificarse de «commodities» en
el sentido de que las diferencias entre
los vehiculos de distintos fabricantes son
cada vez menores. Lo mismo puede
decirse en multitud de productos que
van desde los electrodomésticos a las
prendas de confeccion, de las bebidas
refrescantes a los libros y CD’s, etcétera.

En muchos casos la diferenciacion fisica
del producto, el afiadir nuevas prestacio-
nes, funciones o variantes, es limitada.
Cada dia es mas dificil y mas corta la
ventaja competitiva basada en la pura
diferenciacion fisica. (prestaciones, fun-
ciones, calidades, etcétera) Las oportuni-
dades de diferenciacion vienen mas por
el lado de la informacion que debe tener
el producto y por establecer una relacion
diferenciada con cada uno de los clien-
tes. Este es el fundamento de lo que se
conoce como «marketing uno a unon.
Una técnica oportuna puesto que, como
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deciamos antes, lo escaso ahora es el
cliente y éste reclama independencia. Ya
no es un receptor pasivo de menajes
publicitarios, ni responde linealmente a
los estimulos promocionales. Quiere
tomar sus propias decisiones libremente
y la empresa tiene que ofrecerle un
ambito de relacion en el que esté plena-
mente informado para que tome sus
decisiones y ejerza su libertad.

La relacion con el cliente es un proceso
bidireccional en el que la empresa
comunica y facilita al cliente informacidn
relevante con el propésito expreso de
captar su voluntad e influir en sus deci-
siones de compra. El cliente contesta
demostrando aspectos como cudles son
sus hébitos de compra, cudles su motiva-
ciones, a qué necesidades y expectativas
responde, en qué esquema temporal se
mueve, qué aspectos valora, qué atribu-
tos percibe en el producto, o a cuales les
da més importancia.

Es clave comprender que la relacion se
orienta a descubrir cual es el valor que
el cliente encuentra en nuestro producto.
Un valor que depende de la aplicacion
economica que haga el cliente del pro-
ducto que compra o, en el caso de los
consumidores, de factores tan diversos
como prestigio y relevancia social, ilu-
sién u otros. La empresa recibe a cambio
otros valores: uno el precio, como es
evidente, pero también en el caso de las
marcas recibe un incremento del valor
de su marca y el refuerzo de su posicion
en los mercados. El equilibrio de la rela-
cién se basa en el equilibrio del inter-
cambio de valores entre ambas partes.

El problema surge en que el idioma de
la relacion es al menos doble. La empre-
sa debe explicitar y mantener su relacion
en el idioma elegido por el cliente, es
decir, debe facilitarle la informacion en
los términos que el cliente entiende. En
los mercados profesionalizados, como
suele ser el caso del negocio entre
empresas, la experiencia de ambas par-
tes suele homogeneizar el lenguaje. En
el comercio con consumidores las cosas
pueden ser diferentes. Si al comprador
de una linea ADSL, un usuario avanzado
de internet, pero no un experto en
comunicaciones, se le pregunta por su
volumen de tréfico, el tipo de linea tele-
fonica que tiene (impulsos o tonos), si
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necesita un Proxit 0 no, y otras pregun-
tas técnicas y especializadas, posible-
mente se sienta frustrado. No parece el
mejor camino para captar su voluntad.
Es la empresa la que tiene que construir
un dmbito de relacién cdmodo, sugeren-
te, atractivo, facil y sobre todo, util y efi-
caz para el cliente.

Pero no se puede esperar que el cliente
comunique explicitamente su informa-
cién. Es la empresa la que debe extraerla
de la relacion y traducir a su lenguaje
interno el conjunto de elementos que
conforman el perfil, los habitos, las nece-
sidades, las expectativas y las experien-
cias del cliente.

Las tecnologias de la informacion y de
las comunicaciones ayudan a esta fun-
cion creando y soportando bases de
datos que permitan ordenar, clasificar y
agrupar la informacion necesaria para
establecer una relacion eficaz, fiel y esta-
ble con el cliente y que, por ende, pro-
mueva su lealtad.

Si el cliente, como decimos, es actual-
mente un «biem escaso, su fidelidad es
vital para el negocio. Este razonamiento
hace emerger el concepto de «ciclo de
vida del cliente». Los costes de adquisi-
cién de un cliente estan presionados al
alza y lo estardn mas en la medida que

su escasez incremente la pelea por con-
seguirlo. Por tanto parece acertado y
pleno de sentido el dedicar esfuerzos a
retener a los clientes que ya se tienen y
amortizar su coste de adquisicion y man-
tenimiento en un periodo de tiempo lo
mas largo posible.

En este sentido el ciclo de vida del clien-
te es el periodo de tiempo que la empre-
sa estima que podra seguir vendiendo
sus productos al cliente en cuestion. Por
ejemplo, los productos de alimentacion
infantil tienen un ciclo de cliente estima-
do en 25 afios que se corresponde con
el periodo estadistico estimado de fertili-
dad de la mujer. Los ordenadores perso-
nales tienen un ciclo de cliente mas
largo porque la empresa usuaria o el
consumidor necesitan equipos de este
tipo durante toda su vida profesional,
independientemente de que la continua
actualizacion tecnoldgica de la informati-
ca convierta en obsoletos los equipos
vendidos tres afios atras.

Durante el ciclo de vida, el comprador
tiene necesidad de los productos que la
empresa le ofrece. Otra cuestion es que
la empresa sepa mantener la fidelidad
del cliente a lo largo de ese plazo y sepa
ofrecerle un intercambio de valores que
sirva de base para mantener una relacién
fluida y beneficiosa para ambas partes.
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La empresa que gestiona el ciclo de vida
del cliente quiere asegurar que éste va a
seguir comprando sus productos cuando
los necesita. El cliente de hoy es un
comprador del producto actual y lo serd
del producto futuro si la empresa garan-
tiza una innovacion permanentemente
orientada a las necesidades de sus clien-
tes y sabe mantener viva la relacion esta-
blecida con su cliente. La marca del pro-
ducto es en este caso un factor
primordial, en tanto que simboliza la
capacidad de la empresa para generar
un producto o un servicio de alto valor
para el cliente. A largo plazo, a tan largo
como sea el ciclo de vida del cliente, la
marca de producto debe ser el elemento
que transmita fiabilidad, flexibilidad,
innovacion y en esa medida, ser el
motor de la relacion establecida con el
cliente. La gestion de marca se convierte
en un factor esencial en la empresa
moderna y en la funcién que dirige y
orienta la innovacion.

En pura légica la empresa debe gestio-
nar prioritariamente aquellos clientes
cuya rentabilidad global sea mas intere-
sante y prometedora. Los factores a con-
siderar en esa rentabilidad no son Unica-
mente el volumen y el precio. La
rentabilidad, entre otros factores, provie-
ne de la solvencia y solidez de la rela-
cion, de la probabilidad de futuras com-
pras, del valor prescriptor del cliente sin
olvidar la capacidad del cliente para
actuar como motor de innovaciones en
las que sustentar sus acopios
futuros.(Clientes pilotos, «warly adopters»,
etcétera).

La gestion de la cartera y del ciclo de
vida de los clientes vuelve a ser un pro-
ceso intenso en informacion, que recla-
ma modelos de gestion y tratamiento de
la informacidn especializados. Pero una
vez que se dispone de una informacién
rica en contenido sobre el ciclo de vida
del cliente, se descubre normalmente
que éste también puede comprar otros
productos y servicios de la empresa. Por
ejemplo, las compafiias eléctricas utilizan
su conocimiento del cliente para ofrecer-
le productos y servicios adicionales a la
energia, que probablemente puede nece-
sitar el consumidor de energia.

En este modelo la empresa aprovecha la
relacion establecida y desarrollada con el
cliente para ofrecerle toda su familia de
productos y servicios adecuadamente
personalizados. Este hecho puede susci-
tar una rivalidad interna entre las distin-
tas marcas de la empresa, lo que hace
evidente la necesidad de coordinacion
entre ellas, al tiempo que sefiala apari-
cion emergente de la figura del gerente
de marca corporativa con capacidad de
sincronizar y coordinar las diversas estra-
tegias de marca de producto.

Las nuevas posibilidades de conexion de
la telefonia movil a internet vendran a
incidir de nuevo en la importancia de la
informacion. Se habla ya del marketing
contextual en el cual la informacion y la
relacidn que se tiene con el cliente no es
s6lo personalizada en el sentido de dife-
renciarle de los demas. Se diferenciara
también el estado, el contexto, en el que
en cada momento esta el cliente.

La sociedad de la informacion acerca el
futuro a pasos agigantados y la empresa
necesitara prestar una enorme atencion a
la evolucion del entorno, a la tecnologia
y a los cambios en el comportamiento
de los clientes, usuarios y consumidores.
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