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RESUMEN:

Dar importancia a lo experiencial, transparencia, escuchar al cliente y
una microsegmentacién demogréfica y geogréfica. Estas son algunas
de las claves de una exitosa relacién con el cliente. En el articulo se
analizan algunos de los aspectos criticos que definen la relacion de
amor-odio entre las empresas y sus clientes. Y es que en la actuali-
dad hay una brecha entre lo que ofrecen las compafiias y lo que sus
publicos esperan de ellas. En este articulo se hace una radiografia de
las demandas que los clientes finales esparioles estdn haciendo a

estas alturas es conocida por

todos la situacion de crisis por la

que atraviesa la economia espa-

fiola y sus severas consecuencias

n el tejido empresarial. No vale

la pena abundar al respecto. Los medios de

comunicacion de masas nos mantienen am-

pliamente informados sobre los efectos, en

muchos casos traumaticos, de la que ha sido

definida como “la peor crisis econdmica del

ultimo siglo”. La cuestion importante es: en una

situacion como la actual, scual es el camino

a seguir? ;Como deben actuar las empresas

para salvar lo salvable y no sucumbir en el

intento? ¢/Qué estrategias y tacticas aplicar?

Existe un amplio consenso en lo que se refiere

a la gestion de las relaciones con la clientela
respecto a:

La necesidad de concentrar los mayores es-
fuerzos en los clientes que representan el nucleo
de las operaciones de la empresa.
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sus proveedores para sentirse satisfechos.

La necesidad de lograr o consolidar la fide-
lizacion de ese grupo de clientes sobre el que
descansa, en realidad, la estabilidad actual y
futura de la organizacion.

Como es bien sabido, la conocida ley de Pareto
dice que el 80% de las ventas de una empresa
se concentra en el 20% de los clientes. Es una
realidad facilmente constatable en la casi tota-
lidad de las empresas. Mdas aun, estudios mas
profundos sefialan que usualmente ese 20% de
los clientes (a veces menos) representa el 150%
de los beneficios finales de toda empresa. Luego,
existe otro grupo con el que la empresa apenas
alcanza el punto muerto y, finalmente, un ultimo
grupo, muchas veces muy nutrido en numero,
cuya vinculacion comercial provoca pérdidas
para la organizacion y que se come parte de los
beneficios generados por el primero. Es légico,
pues, que los esfuerzos comerciales se dirijan
de manera preferente a ese pequefio grupo de
clientes (el 20%) que constituye el sostén de los
ingresos y la rentabilidad de toda empresa. En
periodos de crisis, esos son los clientes que nin-
guna empresa se puede dar el lujo de perder, por
ninguin motivo. No es que, a priori, sobre ningiin
cliente, pero éstos, los importantes, mucho menos
que ningun otro. Clientes, todos iguales, si, pero
unos mas que otros...
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El nuevo cliente espafiol esta cansado de ser tratado
como uno mas del monton todo el tiempo, de tener
que adaptarse a las caracteristicas y atributos de los
productos que se le ofrecen

La realidad

Contrariamente a esta conviccion, la realidad
que surge de las investigaciones y proyectos'
muestra que existe:

Una clara y peligrosa desconexion entre
lo que siguen haciendo las empresas y lo que
esperan de ellas los clientes, que no favorece
en nada ni su fidelizaciéon ni, mucho menos,
el fortalecimiento del vinculo comercial en
un momento critico como el actual.

A continuacion se expone una radiografia de
las demandas que los clientes finales espafioles
estan pidiendo a gritos de sus proveedores para
sentirse realmente satisfechos (Figura 1).

Customizacion radical aparente

En Espafia se han realizado numerosos y
amplios estudios para identificar los cambios

1 El Instituto Marketing de Servicios realizé ocho trabajos de investigacion
(dos de ellos enteramente cualitativos, y por tanto, con mayor profundidad en
sentimientos y sensaciones de clientes y usuarios), en los que se entrevistaron
a més de 2.500 clientes de empresas de servicios y/o que de una manera u
otra dan servicios a sus clientes (sdlo uno de los trabajos realizados era en el
&mbito B2B, los comercios, el cliente del cliente).

Figura 1 Diez mejoras urgentes en el servicio al cliente

que se han producido en las caracteristicas de los
nuevos consumidores espafioles del siglo XXI. En
la Figura 2 se resumen los principales hallazgos
de esos trabajos. Hacemos esta introduccion
porque en muchas empresas espafiolas se sigue
percibiendo al consumidor o usuario final como
si fuese el mismo de hace 10 o 20 afios atras
y, en consecuencia, se continuan aplicando los
mismos criterios para gestionar la comunicacion
y la relacion con ellos. Pero asi como Espafia ha
cambiado radicalmente en las ultimas décadas,
también lo han hecho los consumidores y usua-
rios finales, que no actian en una campana de
cristal aislados del entorno que les rodea. Pues
bien, de esas nuevas caracteristicas, destaca una
en particular: el nuevo cliente espafiol busca
productos y servicios a la medida personal. En
otras palabras, esta cansado de ser tratado como
uno mas del montén todo el tiempo, de tener que
adaptarse a las caracteristicas y atributos de los
productos y servicios que se le ofrecen, en vez de
que éstos se adapten a sus gustos y expectativas
personales. El nuevo cliente espafiol es consciente
de su poder como comprador y de que dispone
de un mayor numero de opciones y alternativas.
No quiere seguir resignandose a comprar lo que
hay, sino lo que ¢l desea y espera.

Customizacion radical aparente

Transparencia radical

Escucha sistematica, exagerada y teatral (pero real) de los clientes

Liderar el consumerismo de los clientes

Comunicacién radicalmente proactiva no vendedora

Dar importancia a lo experiencial

Co-marketing

Microsegmentacion geografica
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Proteger la imagen de la marca con el servicio al cliente
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El cliente sospecha que hay herramientas para reconocerle
y ahorrarle engorrosas repeticiones de su caso

En lo que se refiere al servicio al cliente en
contact center y similares, se observa una edu-
cacion en buenas practicas de CRM. El cliente
sospecha que hay herramientas para reconocerlo
y ahorrarle engorrosas repeticiones de su caso,
datos de localizacidn, narraciones repetitivas,
y critica duramente la ausencia de tecnologias
(aplicativos de marketing de bases de datos,
reconocimiento de voz, aplicaciones de clasifi-
cacion de clientes, que permitan a quien habla
saber a quién tiene al otro lado del hilo tele-
fonico y similares). Se muestra un cansancio,
agotamiento incluso, de trabajar con modelos
relacionales ineficientes y no orientados a la
personalizacion.

La respuesta a esta situacion es la maxima
personalizacion, o en su defecto, la implantacién
de politicas de mass customization o personali-

zacion masiva de las ofertas de la empresa, en su
concepcion y disefio de producto-servicios, y en
el trato relacional; es decir, disefiar productos y
servicios a la medida de cada cliente, y diseflar
protocolos y procesos relacionales adaptados
a los distintos perfiles existentes en la base de
clientes de la empresa.

Sin lugar a dudas, no es facil, ni barato (ni tan
caro como se cree) lograrlo y, en muchos casos, ni
siquiera seria rentable. Se hace imposible cuando
se piensa en todos, es decir, el 100% de los clientes
de la empresa. Pero, si usted pretende incrementar
y consolidar la fidelizacion del 20% de los clientes
que son la base de sustentacion de su empresa,
tendrd, necesariamente, que pensar en términos
de personalizacion radical para ellos, aunque sea
aparente (sistemas, protocolos y procedimientos
para usar el nombre del cliente serian, muchas

Figura 2 Caracteristicas dominantes en el nuevo cliente espafiol!

1 Tiene mas cultura y esta mas educado
2 Tiene mas conocimientos sobre los productos que compra
3 Se preocupa mas por la forma fisica, el peso, las dietas, la gimnasia, los alimentos bioldgicos, la ecologia, etc.
4 Se hace progresivamente mas exigente
5 Tiene mayor capacidad de gasto
6 Busca productos y servicios a la medida personal
7 Tiene una mayor disponibilidad de equipos tecnologicos y hace un uso mas frecuente de ellos
8 Muestra una creciente demanda de mantenerse debidamente informado
9 Valora cada vez mas la rapidez en el servicio (el ahorro de tiempo es mas valorado debido a la mayor prisa con que se vive)
10 Se preocupa mas por el precio y la calidad de los productos y servicios recibidos
1 Hace un mayor uso de instrumentos de pago (por ejemplo, tarjetas de crédito, financiacion del consumo a través de
financieras y similares)
12 Es cada vez mas consciente de que tiene derecho a recibir un buen servicio
13 Es menos fiel a un unico establecimiento
14 Tiene ante si un mayor abanico de posibilidades para elegir (los productos y servicios se han multiplicado)
15 Plantea necesidades mas diversas y menos homogéneas desde el punto de vista social
16 Han disminuido sensiblemente sus niveles de credibilidad hacia los medios de comunicacion de masas

1 Més informacién en http://wwwijcalcaide.com/tag/fidelizacion-de-clientes.
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Los clientes estan cansados de “garantias” con
mas excepciones que certezas, de costes ocultos
no informados inicialmente, de clausulas que solo

protegen los intereses de la empresa

Sistemas, protocolos

y procedimientos

para usar el nombre
del cliente serian,
muchas veces, un
avance, en empresas de
cliente indiferenciado,
masificado y
despersonalizado.

MKMarketing$ventas | 18

veces, un avance, en empresas de cliente indife-
renciado, masificado y despersonalizado).

En estos términos, sobre la base de la car-
terizacion y discriminacion positiva de los
mas importantes, la personalizacién se hace
mas manejable y viable. Recuérdese, de todos
modos, que este grupo representa (a veces)
hasta el 150% de los beneficios de la empresa.
Lo importante es, si usted se decide a seguir
el consejo, que sus clientes sean conscientes
de lo que usted esta haciendo: “sdlo por ser a
usted, en este caso...”. Gestionada de esa forma
la personalizacidon constituye una poderosa
barrera al cambio de proveedor (que es lo que
debe procurarse).

Transparencia radical

Los clientes espafioles estdn demandando
a las empresas gestionar sus relaciones con
ellos con una absoluta y total transparencia.
Desconfian. Consideran que las empresas usan
artimafias arteras y sinuosas para no recono-
cer derechos a los clientes. Estdn cansados de
“garantias” con mas excepciones que certezas,
de costes ocultos no informados inicialmente,
de clausulas que solo protegen los intereses
de la empresa, de instrucciones de uso que se
pueden resumir de la siguiente manera: “cual-
quier desperfecto que se produzca en el articulo
serd siempre culpa del cliente”, de la venta de
equipos sin la garantia de piezas de repuesto,
etcétera.

En otras palabras, estan demandando contra-
tos con todas las letras grandes. Todas. Si usted
pretende retener al 20% de los clientes al que nos
referimos, no cometa el error de tratar de ocultar
los posibles aspectos negativos de la relacion o
aténgase, luego, a las consecuencias.

Escucha sistematica, exagerada
y teatral (pero real) del cliente

Otra de las criticas recurrentes de los clientes
espafioles es que las empresas no les escuchan.
Y lo expresan con frases como: “llamo por te-
léfono y no lo cogen, y si lo cogen, nadie sabe
darme una respuesta cierta; envio emails y nadie
me contesta; me he quejado varias veces de los
mismos problemas y no se han resuelto; por mds
sugerencias que les haces, no ocurre nada; debes
hablar primero con catorce empleados antes de
llegar al que en realidad le corresponde” y cosas
parecidas.
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Los datos, opiniones, quejas y reclamaciones
de los clientes no deben quedar encerrados en
los departamentos de marketing y ventas

La realidad es que los clientes espafioles estan
desilusionados, por decirlo suavemente, de la
escasa capacidad de escucha de las empresas,
hasta el punto de que muchos de ellos consideran
que es inutil tratar de hacerlo. La pregunta es: si
los clientes no se comunican con las empresas,
/Jcomo podran éstas saber lo que desean y cudles
son sus expectativas? Y si no lo saben, cémo
pueden incrementar sus indices de satisfaccion?
En este sentido, las empresas espafiolas debe-
ran dar un salto de calidad importante para no
sdlo utilizar los instrumentos tradicionales de
escucha del cliente, sino para incorporar en sus
criterios de gestion cuatro enfoques basicos en
los mercados de hoy:

1. Incorporar la tecnologia y la filosofia 2.0 (blogs,
comunidades, foros, RSS, etc).

2. Implantar y dar la correspondiente importancia
(jy hacerla obvia!) a todos los recursos, medios y
canales de la escucha activa, para no solo escuchar
real y efectivamente al cliente sino, ademas, para
hacerle saber que se le estd escuchando.

3. Dar al cliente la opcion de elegir la forma
en la que prefiere comunicarse con la empresa:
los clientes hoy son multicanal, disponen de
muchos recursos para comunicarse; es necesario
habilitarlos todos, sin excepcidn.

4. Hacer circular en todas las areas de la empre-
sa los datos, opiniones, quejas y reclamaciones
de los clientes, evitando que queden encerrados
en los despachos de marketing y ventas.

Liderar el consumerismo
de los clientes

Ello es necesario para comunicar una atencion
al cliente excelente. Los clientes espafioles saben

que tienen el derecho a consumir y, ademas,
cuentan con los recursos para hacerlo. Se ha
producido un cambio radical en la mentalidad de
los consumidores y usuarios espafioles respecto
a algunas décadas atras cuando la parquedad
en el consumo era una virtud. Hoy en dia, el
consumo se ha convertido en un simbolo de
estatus social. No se puede esperar que sean las
empresas las que se conviertan en la concien-
cia colectiva y adopten actitudes moralizantes
al respecto. Sin promocionarlo hasta extremos
innecesarios, las compafiias deben saltar sobre
el vagon del consumerismo y tratar de conver-
tirse en lideres de esta onda, con el fin de que
sus productos y servicios se conviertan en la
referencia obligatoria en sus mercados, los que
trazan las pautas y los que imponen las modas,
los habitos y los comportamientos. Si se logra,
muy dificilmente los clientes abandonaran la
empresa por otra que es una simple seguidora,
una me too (yo también).

En este sentido, cabe destacar como ejemplo
meritorio el de Eroski, con su Consumer, po-
tente herramienta de marketing que hace de la
primera una empresa responsable socialmente
y creible en la relacidn con sus clientes. Uno
puede esperar de ella la mejor atencidn, ino
hablan todo el tiempo de los derechos de los
consumidores? Se eliminan asi miedos, in-
certidumbres y dudas al respecto del servicio
al cliente.

Comunicacion radicalmente
proactiva no vendedora

Muy pocas empresas en Espafia tienen un
programa planificado de comunicaciones con
sus clientes. Esto deja un vacio en la relacion, ya
que pone en manos de los clientes la iniciativa
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Muy pocas empresas en Espafia tienen un programa
planificado de comunicaciones con sus clientes. Esto

deja un vacio en la relacion

COMUNICACION
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de la comunicacion y, como ha sido ampliamente
demostrado, éstos tienden a comunicarse con los
proveedores sélo cuando existe un problema. El
resultado es que, usualmente, la comunicacion
empresa-clientes se produce en una atmosfera
negativa, poco favorable para el desarrollo de
una relacion a largo plazo.

Dar importancia a lo experiencial

Hoy en dia, el cliente espaiiol (al igual que esta
sucediendo alrededor del mundo) no procura uni-
camente productos y servicios, sino que pretende
tener una experiencia integral positiva cuando
entra en contacto con ellos o con las empresas
proveedoras. El caso clasico es el de Starbucks,
que ha roto el concepto de cafeteria tradicional
para adentrarnos en una nueva forma de concebir
este acto tan cotidiano. Ya no se habla de tomar
un café, sino de vivir una experiencia diferente
mientras. Y eso hace que estemos dispuestos a
pagar tres euros por lo que a menos de 30 metros
nos dan por so6lo un euro.

Pero, como es 1égico, esto no se produce al
azar. En Starbucks tienen muy claro cual es su
promesa de valor experiencial (PVE). En la Figu-
ra 3 de la pagina siguiente se muestra como se
describen a si mismos en Starbucks al referirse a
lo que ofrecen a sus clientes (lo que venden). Si
usted hace un analisis de esta auto-descripcion de
Starbucks se dara cuenta de que esta llena de re-
ferencias a experiencias sensoriales, sentimientos,
pensamientos, actuaciones y relaciones. En ella no
se hace alusion alguna a los clasicos argumentos
del marketing tradicional que giran alrededor de
caracteristicas, ventajas y beneficios racionales.
Y nadie puede decir que Starbucks no ha sido un
éxito internacional de marketing, ja pesar de que
muy raras veces invierte en publicidad!

N° 243 o Febrero de 2009
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No es de recibo que se cuiden los detalles del marketing
vendedor hasta lo innecesario si se descuida la postventa

Figura 3 Auto-descripcion de Starbucks

A Un toque de romance: cinco o diez mi-
nutos para salir de la rutina y sentir el
aroma de Sumatra, Kenia o Costa Rica;
el sabor de Verona o Milan, o el simple
placer de pedir un expresso macchiato
y ponerle una chispa al dia.

3 Lujo accesible: vera en nuestras tiendas
a un policia o un obrero haciendo fila al
lado de un cirujano adinerado. Quiza el
obrero no pueda pagar el Mercedes Benz
del cirujano, pero si pedir el mismo
capuchino de dos dolares.

A Un oasis: en nuestras sociedades frac-
turadas, nuestras tiendas ofrecen un
momento de placidez para reflexionar
y centrarnos. Nuestra gente le atiende
rapido, le sonrie, no le acosa; son una
bocanada de aire fresco.

N Interaccion social espontanea: un
ambiente que propicia un sentimiento
de sociabilidad, seguridad, interaccién
social que se ha ido perdiendo. La gente
necesita sitios informales donde poner
el trabajo a un lado, relajarse, hablar,
pensar, hacer lo que le gusta.

En resumen, sin tratar de imitar a Starbucks,
nunca pierda de vista el tipo de experiencia que
sus clientes tienen con su empresa, procurando
que se convierta siempre en un evento memora-
ble, repeticién. Ademads, los clientes tienen que
sentirse entusiasmados de compartir la experien-
cia con agrado y que provoque deseos de repe-
ticion. Ademas, los clientes tienen que sentirse
entusiasmados de compartir la experiencia con
sus familiares, amigos y contactos.

En términos tacticos, cualquier interaccion
con la empresa, cualquier momento de la verdad
debe ser trabajado desde la dptica experiencial,
gestionando la experiencia del cliente, como
si fuera completamente decisiva. No es de re-
cibo que se cuiden los detalles del marketing
vendedor hasta lo innecesario (“para vender
ponen mucho cuidado, hasta que cobran, luego,
la experiencia en la postventa, eso ya es otra
cosa”), si se descuida la postventa: la experien-
cia debe ser integral, y excelente, no sdlo en la
preventa y acto de cierre de pedido, sino en la
postventa y en cada relacion con la empresa.
Esta dimension del marketing experiencial es
una demanda a gritos del cliente espafiol, en
nuestra experiencia.

Co-marketing

En Espafia existe un numero apreciable de
programas de fidelidad basados en puntos o
millas. Unos con mas éxito que otros, como es na-
tural. Pero una critica que se hace con frecuencia
es que la oferta de premios y regalos que hacen
es muy limitada y tienden a parecerse mucho las
unas a las otras, provocando la banalizacién de
estos programas, con lo que pierden poder como
meétodo de fidelizacién. Una critica similar se hace
no sélo a los programas de lealtad, sino a todo
tipo de enfoque promocional de las empresas.
En este sentido:

Los clientes espafioles estdn reclamando que
las empresas se organicen en torno a alianzas
para ofrecerles ventajas de verdad. El servicio
al cliente mejoraria con un buen marketing de
alianzas.

En algunas ocasiones los clientes piensan que
empresas que no compiten entre si podrian tener
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Las empresas de marketing deben disponer de un
sistema de documentacion donde cualquier particular
puede registrar que no desea recibir llamadas con

fines comerciales

recursos de atencion cliente compartidos (una
empresa de seguros de automdvil y un centro
de reparaciones de cristales de automovil, por
ejemplo).

Microsegmentacion geografica

La situacién de crisis implica que las empresas
se concentren en sus areas de mayor fortaleza y
en las que mejor conocen. Esto no sélo se refiere
a los clientes sino a los mercados geograficos
a los que sirven. En los periodos de bonanza

Consumer es una
potente herramienta
de marketing que hace
de Eroski una empresa
creible en su relacion
con sus clientes.
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econdmica (como los que vivio Espafia hasta
2007) es logico implantar estrategias expansivas
pero cuando la situaciéon econémica cambia y
llegan los periodos de contraccidn del mercado,
es necesario volver al terrufio que se conoce
y que se puede servir de forma mas eficaz, ya
que en ¢l es mas facil establecer una relacién
persona-a-persona caracterizada por la cercania
y la vinculacién emocional.

En demasiadas ocasiones, las empresas, bus-
cando una cobertura geografica mayor, diluyen
en extremo las capacidades que poseen para dar
un servicio excelente a un grupo limitado de
clientes, con lo que rebajan los niveles de calidad
de los servicios que prestan a todos los clientes,
estimulando asi el abandono de sus clientes.
Ademas, la microsegmentacidon geografica per-
mite abordar con mayores probabilidades de
éxito estrategias basadas en el geomarketing,
es decir, en los enfoques de comercializacion
basados en la localizacion, persona-a-persona,
de prospectos y potenciales para establecer con
ellos una comunicacién mirada y dirigida, en
vez de seguir recurriendo a los mensajes igual
para todos, cuya eficacia se ha demostrado que
es muy baja.

Microsegmentacion demografica

La poblacidn espafiola sigue envejeciendo a
ojos vista. Los mayores de 65 afios son cada vez
mas y representan un porcentaje cada mayor
de la poblacion total. Pero no se trata de la
antigua figura del anciano: pobre, sin recur-
sos, resignado, que vivia apartado. Hoy en dia
los ancianos son consumidores con un nivel
de vida mucho mas alto, con expectativas de
vida mas prolongada, deseososy dispuestos a
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Es urgente planificar estrategias y tacticas
(procesos, protocolos) de atencion al cliente
desde la logica de la segmentacion

disfrutarla. Pero como es légico, esta poblaciéon
de personas mayores plantea necesidades, de-
seos y expectativas respecto a los productos y
servicios que son muy diferentes a las de los
adultos y diversas aun a las de los jovenes. Esto
ha creado segmentos que dia tras dia crecen,
convirtiéndose en mercados propiamente di-
chos, susceptibles de ser aprovechados por las
empresas capaces de estructurar ofertas que
respondan a sus exigencias.

Por otra parte, durante la ultima década la
poblacion residente en Espafia ha sufrido un
cambio profundo y radical como resultado de
la creciente inmigracidn, que llegan al pais
con otras costumbres, requerimientos, habitos,
necesidades, creando nuevos y florecientes
segmentos que también pueden ser aprove-
chados. Pero lo que muchas veces se olvida
es que estos nuevos segmentos poblacionales
plantean demandas y exigencias respecto al
Servicio al Cliente que también son diferentes a
las usuales en las poblaciones adultas, jovenes
y nacionales.

El error que han cometido muchas em-
presas que han querido entrar en estos nue-
vos mercados y segmentos demograficos es
el de disefiar productos, pero manteniendo
las mismas estructuras de servicio al cliente
tradicionales.

Es urgente planificar estrategias y tacticas
(procesos, protocolos) de atencion al cliente desde
la 16gica de la segmentacion, al menos, por edades
(y /o por necesidades y/o beneficios buscados en
el producto y/o servicio).

Por ejemplo, usted le puede pedir a un adulto
o joven que cargue con el procesador de su PC
para entregarlo en el taller; a una persona de 70 o

75 aflos no puede exigirselo: tiene que crear otra
estructura en el servicio al cliente para atender
a ese segmento.

Proteger la imagen de marca
con el servicio al cliente

El servicio al cliente forma parte de la imagen
de marca de una empresa. No es un afnadido. Es,
por el contrario, uno de los factores que puede
tener un mayor impacto positivo o negativo en
los consumidores y usuarios y en la percepcion
que éstos se hacen de un producto, servicio, marca
o ensefia comercial. En demasiadas empresas
espafiolas (es lo que dicen los clientes finales)
ésta es una de las deficiencias mas notorias e
irritantes, que puede destruir lo logrado con el
dinero y esfuerzos invertidos en crear una marca
de primera.

Y lo que es aun peor, esa pérdida de imagen
de la marca usualmente se produce a espaldas
de las empresas, que no se enteran nunca de lo
que estd pasando y, en consecuencia, no pueden
tomar las medidas correctoras pertinentes. Es el
efecto de la comunicacién boca-a-boca nega-
tiva, que se propaga como reguero de polvora
entre los familiares, amigos, colegas y conocidos
de los clientes mal tratados por un servicio al
cliente deficiente. El cliente espafiol puede llegar
a ser como una abeja: tranquilo si no se le pro-
voca y venenoso y agresi-
vo si se le enfada. Muchos
trabajos tedricos? vienen
relacionando el branding y
el servicio al cliente desde
hace tiempo.e

2 Elvalor de la marca en el servicio al cliente: el nuevo margen competi-
tivo, Gestion 2000, 2005.



