o267

—como a veces sostienen o entienden los
no juristas— al devenir de los tiempos. El
Derecho, como le ocurre a las restantes
ciencias sociales, ha encajado ~mejor o
peor—el impacto de larevolucion tecnold-
gica de la informacion y de la comunica-
cion. Unsereno, profundo y critico repaso
a ese encaje, constituye la obra que nos
ocupa, cuya virtualidad no se agota en lo
que describe, sino sobre todo en lo que
sugiere y propone.

Manuel Paniagua Zurera

EMPRESA

REICHHELD, F.F. (1996), FE! efecto
lealtad: crecimiento, beneficios y valor
wltimo, Ed. Ariel, Barcelona, 351 pags.

Frederick F. Reichheld, director de Bain
& Company una asesoria de empresas de
primera linea con sede central en Boston
y mas de veinte oficinas en todo el mundo
proclama que la lealtad ha muerto, v en
cierto modo asi es. Por términomedio las
compariias estadounidenses pierden ac-
tualmente la mitad de sus clientes en
cinco afios, la mitad de sus empleados en
cuatro y la mitad de sus inversores en
menos de uno. En este ambiente se reco-
noce un futuro en el que as Gnicas rela-
ciones empresariales seran las transac-
ciones oportunistas entre auténticos des-
conocidos en las cuates, la relacion justa
de intercambio entre las partes serd el

Unico factor determinante del éxito o fra-
caso de las mismas.

En oposicién a este destructivo por-
venir, el autor de esta obra afirma que
«la Unica forma de lograr mejoras sos-
tenibles en el rendimiento es generan-
do mejoras sostenibles en la creacién
de valory lalealtad» (p. 17), Desde esta
perspectiva la lealtad se convierte en
uno de los grandes motores de funcio-
namiento de las empresas.

El Efecto Lealtad constituye una con-
tinua reflexién acerca de la importancia
fundamental que adquiere para toda or-
ganizacién la influencia sobre los com-
portamientos humanos. En concreto,
Reichheld apuesta por un nuevo modelo
de gestion en el que los beneficios, como
vectorde referencia de laeficacia organi-
zativa, sean desplazados por la creacion
de valor para el cliente. La fisica que
gobierna las interrelaciones entre los gjes
fundamentales de todo sistema empresa-
rial ~clientes, empleados y accionistas—
gira en torno a la lealtad, ya que este
fendmeno estd mdisolublemente unido a
la creacion de valor.

Desde esta concepeidn, la estrategia
empresarial eficaz serfaaquella queacen-
ta su actuacion con ef objetive de lograr
reunir a un equipo bien avenido de clien-
tes, empleados e inversores y, mantener-
los unidos ¢l tiempo suficiente para que
aprendan como crear y consumir valoren
beneficio mutuo. De esta manera, los di-
ferentes agentes pueden en realidad ile-
garaconocerse y a confiaros unosenlos
otros, lo cuai haria posible una auténtica
y definitiva victoria sobre el caos, laespe-
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culaciom v la incertidumbre. La friccion
entre los tres grupos de interés resta
energia a} sistema. A pesar de esta reali-
dad, tradicionalmente Ia direccidn se ha
preocupado en exceso por maximizar ¢l
valor de jos accionistas, lo que ha provo-
cado tensiones entre 1os grupos que des-
truyen el valor de todos fos implicados,
inciuyendo a los mismos inversores.

Eltexto alque hacemos referenciapre-
tende aportar una visidn tedrico-practica
acerca de los instrumentos que deben
adoptar las empresas para conseguir la
iealtad de sus clientes, inversores y em-
pleados. De estz forma, ¢l libro de Rei-
chheld gira en torno a estos tres vértices
fundameniales.

El Capitule 2 y 3 se dedica a la gestion
delalealtad delos clientes. Logicamente,
todas ias compafiias buscan clientes mas
rentables. La mayoria incluse invierten
gran cantidad de tiempo y trabajo en la
reflexién de como conseguir este ohjeti-
vo. Sin embargo, muy pocas advierten
que algunos clientes son inherenternente
mas fieles que otros. La investigaciin
llevada a cabe por el autor en determina-
dos sectores de actividad conlleva al
descubrimiento de cuales son los facto-
res de influencia cn el desarrollo de la
fidelidad delos clientes: comisiones, pro-
mociones, efectos del erecimiento, etc.
Segin Reichheld «si las compatiias de-
sean prosperar en fa vejez, tienen que
formar una base de clientes ficles» (p.
109). Para conseguir tal objetivo esnece-
sario disefiar una estrategia de adquisi-
¢ion de clientes que persiga tres caracte-
risticas diferenciadoras: fidelidad inhe-

rente, rentabilidad y afinidad.

S$inos situamos en otro arigulo, y aun
reconociendo que la mayoria de los direc-
tivos preferiran tener empleados leales,
muy pocos estan verdaderamente dis-
puestos a gastar tiempo y dinero ¢n con-
seguiresalealtad. Al contrario, latenden-
cia general de las empresas actuales no
parece implicar una blisqueda de las for-
mas de conservar a los empleados. Con
frecuencia parece que lameta seala con-
traria. No pasaun solo dia sin que aparez-
ca en la prensa alguna historia sobre
programas de jubilacion anticipada y re-
cientes despidos. El Capitulo 4 se ocupa
de este aspecto fundamental de la direc-
cién basada en la lealtad: los empleados.
Una vez gue la empresa cuenta con clien-
tes fieles y con el excedente de flujo de
fondos que éstos proporcionan, tiene
que reinvertir una parte importante de
esos fondos en contratar y conservar
buenos empleados. Es unprobable que
fos empleados que no son leales conse-
liden una reacién de clientes fieles. Los
rotivos que inducen a pensar esto son
varios: en primer lugar, construir una so-
lida relacidon personal con los clientes
lleva tiempo; en segundo lugar, los em-
pleados leales tienen més oportunidades
de aprender e incrementar su eficiencia;
finalmentc, esos empleados ahorran tiem-
po alos empresarios al reducir los gastos
de seleccidm y preparacion que pueden
invertirse en otras cosas.

Laobservacionde empresas tideresen
lealtad permite al autor de esta obra afir-
mar que todas estas empresas presentan
cuatro ingredientes fundamentales: re-
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clutamiento cuidadoso; mecanismos de
promocion disefiados para el méaximo cre-
cimiento de la productividad; un concep-
to de asociacion que alinea los intereses
de ia empresa con fos de los empleados;
v una dedicacion absoluta a este proceso.
Ej dltimo eje fundamental de la direc-
cidncimentada en laleaitad son fosinver-
sores, alos cuales se dedica ei Capitulo 6.
Segin el autor, «para muchas compafias
el movimiento de inversores supone un
problema ain mayory mas dificil de tratar
que el movimiento de los clientes y em-
pleados» {p. 178). Esta circunstancia su-
pone una triste ronfa, ya que la mayoria
de los equipos directivos han concedido
mayor importancia a ofrecer valor a los
accionistas que a ios clientes o los em-
pleados v, sin embargo, no han logrado
mejorarlafidelidad delosinversores. Este
hecho puede estar motivado por la cir-
cunstancia de que muchas empresas pres-
tan excesiva atencion a los accionistas
sin ¢lasificar adecuadamente a los mis-
tnos. Atender las necesidades de los in-
versores de alto coste, finalmente perju-
dica la capacidad de una empresa para
ofrecer valor a otros inversores que supo-
nien un mininte coste y un maximo bene-
ficio, por tanto, mas interesantes.
Frederick F. Reichheld aporta unaserie
de recetas que deben: conducir al asenta-
miento de una base estable de inversores

fieles. Para conseguir este objetivo se
debe educar a los accionistas actuales

acerca del papel que la fidelidad de clien-
tes v empleados juega en la creacidn de
valor a largo plazo; en segundo lugar, se
deberia buscar financiacion e institucio~
nes de escaso movimiento que prefieran
comprar valores con ¢l fin de conservar-
los; finalmente, las empresas deberian
optar porun inversor institucional o indi-
vidual que adquiera una posicion de con-
trol en las mismas.

Elpresente manual supone unaaproxi-
macién muy interesante a ciertos aspec-
tos de la conducta humana que deben ser
tenidos en cuenta por aquellas empresas
gque quieran obtener fa supervivencia a
fargo plazo. Actuaimente, el conocimien-
to de las téenicas de gestion empresarial
no constituye garantia de futuro para las
empresas. Los directivos de mayor éxito
serdn aquellos que complementen su ca-
pacidadtécnicacon lahabilidad suficien-
te paralograr el compromiso de sus clien-
tes, inversores y emnpleados. Sin embar-
£0, €8 necesario reconocer que la satis-
faccidn de las necesidades de estos tres
grupos puede suponer un problema de
dificil resolucion, debido al cardcter en-
frentado de sus demandas en ocasiones.
Portanto, para lograr lalealtad de los tres
vértices de cualquier organizacién, qui-
zas deberiamos situarnos en algln punto
intermedio de ese triangulo fundamental:
cenel baricentro?

José Antonio Ariza Montes




