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"Internet se constitui-
rá en ‘el cuarto canal’,
tras la venta tradicio-
nal en los estableci-
mientos físicos y las
ventas por correo o

por teléfono. De esta forma, será de vital
importancia sincronizar los canales, y lo-
grar que cada uno de ellos se apoye en
los demás. Esto no es sencillo, pero puede
ser una clave para el éxito."
Esto lo decía Ángel Casado, de Forrester
Research, con ocasión de la celebración
del SIMO de 1999. La cita representa,
aunque no los explicite, dos paradigmas
de la llamada "Nueva Economía", uno
que ha devenido falso y otro verdadero.

El falso para d i g m a es el siguiente :
"Internet me permite vender más y más
barato, puesto que mi negocio tiene ac-
ceso a un mercado portencial de magni-
tud global, y además el coste que me su-
pone alcanzar a un cliente adicional es
casi cero".
El que se ha demostrado paradigma ver-
dadero, y que iguala la "Nueva Econo-
mía" con la "Vieja Economía" es: "No es
fácil atender realmente bien a un cliente,
pero si quiero hacerlo mejor que mi com-
petencia me acercaré a él y le prestaré mi
mejor servicio a través de cualquier canal
que esté a mi disposición: cara a cara, por
teléfono, por correo (catálogo) o a través
de Internet".

Otros dos paradigmas interesantes de la
“economía Internet” son:
•El marketing uno a uno (one to one) in-
crementará los ratios de fidelización de
clientes mediante la personalización de la

oferta en función de las necesidades de
cada persona, aumentarán las ventas da-
do que cada cliente estará dispuesto a
pagar más por un producto o servicio per-
sonalizado, y posibilitará la reducción de
costes, ya que la adaptación del producto
en masa para clientes de preferencias si-
milares permite mantener las economías
de escala.
•La forma de llevar a cabo los negocios
adquiere carácter dinámico, en el sentido
de que el precio no lo dicta el oferente, si-
no que es el mercado el que lo fija al te-
ner acceso cada demandante a un eleva-
do número de ofertas de forma simultá-
nea. Aceptando el oferente esta nueva re-
gla de juego, la producción se ajusta just
in time, pues el producto o servicio se so-
licita personalizado, y una vez recibido el
pedido se lleva a cabo su
construcción/realización y su entrega.
Por tanto, dos paradigmas que deben ser
matizados en la economía post-explosión
de la burbuja Internet: el marketing uno a
uno sólo funciona trabajando con gran-
des números (bien de clientes, bien de nú-
mero de pedidos o bien por el valor de un
pedido individual), y no es nada nuevo en
la economía de producción de masas del
siglo XX.
Y, en cuanto a los precios fijados por el
demandante, los grupos de compra ya
han intentado esto antes, pero sólo ha
funcionado en determinados sectores y
para determinados productos. 
En Internet, como en el resto de los cana-
les, el precio lo fija el oferente, quien en-
contrará un premio en forma de beneficio
a su gestión si es capaz de llevar a cabo
sus tareas con eficiencia y mejor que su
competencia.

1
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1Internet como nuevo canal

Itinerarios de claves:
•Internet: 1, 2, 15, 39, 61, 66, 67, 68, 74, 79, 89, 91; •administración: 1, 4, 15, 18, 24, 25, 28,
29, 31, 43, 47, 49, 58, 75, 76, 83, 92, 94, 97, 99, 100; •personalización: 1, 12, 53, 55, 70, 71,
72; •rentabilidad: 1, 9, 19, 22, 25, 26, 27, 28, 30, 31, 40, 41, 52, 57.
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E mplear adecuada-
mente Internet como
canal de comunica-
ción con el cliente es
un difícil ejercicio de
prueba y error.

Muchas empresas lo saben por experien-
cia; otras ya no están aquí para contarnos
en qué fallaron.
A diferencia de otros canales, el “cuarto
canal” es un medio de comunicación bi-
direccional. Esta bidireccionalidad puede
ser asíncrona (tu cliente conoce tu catálo-
go a través de la web, te solicita un pre-
cio por correo electrónico, tu departa-
mento comercial contesta en menos de
24 horas con una oferta en firme por el
mismo medio, y el cliente la acepta dos
días más tarde con un nuevo correo y una
transferencia bancaria), o bien síncrona
(ejemplos son: la compra on-line de un
MP3 en una tienda virtual de música, o
las consultas de clientes atendidas en
tiempo real mediante sistemas de conver-
sación mediante texto o voz sobre IP, al
estilo de LivePerson, por operadores hu-
manos).
El quid de la cuestión está en el adecua-
do diseño del mensaje para una audien-
cia determinada, acertar con la forma
más adecuada para ese mensaje, y ali-
near en todo caso las propias expecta-
tivas del negocio con las del cliente. 
En todo mensaje intervienen, al menos,
dos actores: el emisor y el receptor. Vamos
a suponer que en nuestro caso el emisor
es un componente de la empresa (unidad,
departamento, gestor, etc.) y el receptor
es el cliente (una persona). Además, todo
mensaje se compone de un contenido y
una forma, y se transmite a través de cier-

to medio. Por supuesto, en nuestro caso el
medio es Internet (bien sea web, bien co-
rreo electrónico).
Tanto el emisor como el receptor tienen
sus propias expectativas respecto al resul-
tado de la comunicación (por ejemplo,
vender el mayor número de unidades a un
precio cierto, el emisor, y comprar una
unidad al precio más barato, el receptor).
La conexión entre emisor y receptor confi-
gura el bucle de realimentación/res-
puesta entre ambos, que puede llegar a
cerrarse, o no, en función del comporta-
miento de otros aspectos.
Los aspectos culturales y sociales del re-
ceptor deberán ser tenidos muy en cuen-
ta por el emisor a la hora de definir el
contenido del mensaje, en función de su
estrategia de marketing. Éste es el bucle
de contenido. Si no se cierra este circuito,
de nuevo la comunicación habrá fallado.
A su vez, los factores cognitivos y la per-
cepción del receptor responderán en me-
nor o mayor medida a los aspectos de di-
seño y edición del mensaje por parte del
receptor, lo cual tiene mucho que ver con
el medio empleado para la transmisión
del mensaje. Éste es el bucle de la forma.
En muchas ocasiones la forma se despre-
cia, y el receptor "no escucha porque no le
gusta lo que ve".
Y, en último lugar, está el medio, que
para nosotros es una restricción a priori:
Internet (o, en general, un medio frío ba-
sado en hardware y software). Si el conte-
nido y la forma no están desde un primer
momento, no ya adaptados, sino conce-
bidos específicamente para adaptarse a
este medio tecnológico, el bucle de co-
municación entre emisor y receptor tiene
muchas probabilidades de romperse.

2
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2Comunicar con el cliente

Itinerarios de claves:
•Internet: 1, 2, 15, 39, 61, 66, 67, 68, 74, 79, 89, 91; •empresa: 2, 15, 17, 19, 20, 28, 41, 44;
•publicidad: 2, 5, 6, 8, 11, 21, 23, 39, 66, 84, 91; 
•producto/servicio digital: 2, 3, 7, 8, 22, 26, 30, 43, 63, 72, 80, 87, 88.
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Un modelo mental es
simplemente la repre-
s e n tación menta l
que tiene una cierta
persona de un objeto
o idea determinados.

Este concepto, aparentemente tan senci-
llo, es de suma importancia cuando se
trata de diseñar un producto o servicio di-
gital que responda a determinados obje-
tivos de comunicación con un cliente o
grupo de clientes. ¿Por qué? Porque cuan-
do una persona (cliente o usuario) se po-
ne en contacto por primera vez con un sis-
tema, servicio o soporte digital, ya tiene
una idea preconcebida de cómo debería
funcionar, es decir, aunque no lo haya uti-
lizado nunca antes ya tiene construido su
propio modelo mental de algo que debe-
ría responder a sus expectativas presen-
tes, e incluso de la forma en que tales ex-
pectativas tendrían que ser cubiertas.

Este hecho tiene dos consecuencias inme-
diatas:
•En el marco de un proceso de diseño y
desarrollo de un producto o un servicio di-
gital, el equipo de trabajo debería estu-
diar con detenimiento el modelo mental
de los potenciales usuarios al respecto de
la aplicación que se está trabajando, y di-
señar para el producto un modelo con-
ceptual o funcional que pueda encajar en
ese modelo mental.
•Si no es así, o bien, a pesar de todo, el
modelo conceptual del producto no enca-
ja bien finalmente con el modelo mental
del usuario, éste puede modificar su pro-
pio modelo mental mediante el entrena-
miento, la experiencia y el aprendizaje. El
esfuerzo que suponga para el usuario es-

ta modificación, y la consiguiente utilidad
que se le reporte con el producto, puede
ser absolutamente definitiva para el éxito
o el fracaso del diseño.

El modelo mental incluye elementos que
el usuario piensa que son verdaderos, pe-
ro no tienen por qué ser necesariamente
ciertos: la gente cree continuamente que
las cosas son o no son de determinada
forma. En la mayoría de las ocasiones es
similar al menos a aquello que trata de
representar, pero siempre es más sencillo
que esto último: nadie puede imaginar to-
dos los detalles de algo que no se conoce
de antemano (salvo en lo que se refiere al
propio trabajo del diseñador del producto
o servicio, cuyo cometido es precisamente
éste).

El modelo mental ayuda a las personas a
anticipar el resultado de sus acciones, a
prever lo que puede ser el futuro de su
interacción con una aplicación. Si se rom-
pe el modelo mental, el usuario puede
quedar totalmente desorientado. Por el
contrario, respetar en lo posible este pre-
juicio del usuario respecto a lo que es ve-
rosímil esperar del funcionamiento de un
producto es aliarse con él a la hora de
buscar su satisfacción.

3

”Jamás moriría por mis 
creencias, porque podría 

estar equivocado”.
Bertrand Russell

28
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3El modelo mental

Itinerarios de claves:
•búsqueda: 3, 37, 38, 46, 54, 55, 59, 67, 69, 70, 79, 94, 97, 101; 
•producto/servicio digital: 2, 3, 7, 8, 22, 26, 30, 43, 63, 72, 80, 87, 88; 
•aprendizaje: 3, 18, 33, 34, 36, 37, 44, 49, 93, 98; •modelo mental: 3, 7, 14, 16, 42, 62, 80.
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La gestión de la rela-
ción con los clientes
tiene como objeto
seguir y analizar el
c o mp o rta m i e n to del
consumidor en sus re-

laciones con la empresa, para poder desa-
rrollar programas de marketing y ajustar
el ciclo de vida de los productos y servi-
cios con el objetivo de obtener su 
fidelidad a la marca.
•Esta gestión debe ser integral, agluti-
nando y teniendo en cuenta todos los po-
sibles canales de comunicación de la em-
presa con el cliente.
•La propia gestión de las campañas y
las comunicaciones, segmentadas por
perfiles predefinidos de clientes, es multi-
canal y está integrada para las posibles
estrategias de la compañía: promociones,
retención de clientes, venta cruzada, ven-
ta inducida, etc.
•La gestión comercial y la gestión de la
fuerza de ventas quedan automatizadas
para poder medir y tratar de optimizar la
eficiencia en las ventas.
•La comunicación con la persona se uni-
fica a través de un solo centro de aten-
ción al cliente, que conoce su relación
con la empresa a través de todos los ca-
nales y es capaz de dar soluciones diver-
sas a través de un punto único de acceso
de manera personalizada.
La suma de interacciones de un cliente
con una empresa puede llegar a ser enor-
me en un espacio de tiempo reducido, por
lo que es fundamental haber definido con
anterioridad el ciclo completo de la rela-
ción parea evitar saturaciones, redundan-
cias y errores muy comunes, fruto de la
falta de integración entre canales.

Precisamente, cuanto mayor es el número
de éstos y más intensivo es el empleo de
tecnologías de la información para ges-
tionar de forma integrada la relación con
el cliente, más numerosos y diversos son
los tipos de problemas que pueden origi-
narse. 
Por ello es preciso dedicar algo de tiempo
a pensar y definir antes de desarrollar
y poner en marcha un sistema CRM
(Customer Relationship Management):

1. Definición de objetivos para la im-
plantación de un sistema CRM.
2. Análisis de la situación actual y fija-
ción de métricas que medirán el éxito o
fracaso de la iniciativa.
3. Definición de los recursos y servicios
que se van a emplear para alcanzar los
objetivos (personas, tecnología, procesos
o medios materiales).

4. Diseño del sistema de comunicaciones
e interacciones multicanal pensando en
el usuario.
5. Depuración de este sistema para evi-
tar redundancias y experiencias de satu-
ración por parte del cliente.
6. Implantación del sistema, pruebas en
un grupo de control de clientes, análisis y
realimentación.

4

”En los negocios el espejo 
retrovisor siempre está más

limpio que el parabrisas”.
Warren Buffett
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4La gestión de las relaciones con
los clientes (CRM)

Itinerarios de claves:
•análisis: 4, 24, 30, 36, 41, 57, 76, 97, 101; •fidelización: 4, 5, 9, 30, 60, 61, 82, 85; •relación con
c l i e n tes: 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 27; •multicanal: 4, 13, 65, 73; •definición: 4, 9, 22, 31, 51, 65, 10 ;
• a d m i n i st ración: 1, 4, 15, 18, 24, 25, 28, 29, 31, 43, 47, 49, 58, 75, 76, 83, 92, 94, 97, 99, 10 0 .
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Imaginar al cliente
como el principal acti-
vo de la empresa pue-
den ser simplemente
palabras barridas por
el viento (recordando

a Margaret Mitchell) o tratarse de una fi-
losofía y una razón de ser para la compa-
ñía. 
Pero para que esto llegue a ser una reali-
dad es preciso comenzar por reconocer
que del cliente se sabe poco (o nada)
y que debemos hacer todo lo posible por
conocerle más. 
Conocer más al cliente y satisfacer sus ex-
pectativas es un paso hacia su fideliza-
ción.
Un modelo que puede ayudar en esta ta-
rea es el que representa el ciclo de vida
del cliente. Este modelo dibuja la conse-
cución de una estrecha y fructífera rela-
ción de la empresa con el cliente en cinco
pasos o "escalones": conocimiento, adqui-
sición, conversión, retención y lealtad.
Aunque, por supuesto, un cliente puede
"fallar" o abandonar a la empresa en
cualquier momento de este proceso.

•La fase de conocimiento se centra en
lograr la atención de un posible cliente
mediante un banner, un enlace, el resul-
tado de una búsqueda, una inserción pu-
blicitaria en un medio off-line, etc.

•La fase de adquisición contempla el
atraerle hacia la esfera de influencia de la
empresa o sus productos y servicios (el si-
tio web corporativo, un catálogo on-line
de productos, un foro de expertos, un con-
curso, etc.).

•La fase de conversión significa hacer
del cliente potencial un cliente real (efec-
tivamente ha comprado algún producto
de nuestro catálogo o le hemos prestado
nuestros servicios, usa nuestra Intranet o
participa en nuestros foros, por poner al-
gún ejemplo).

•La retención consiste en mantener a la
persona como cliente a lo largo del tiem-
po. Aquí desempeña un papel importante
nuestra capacidad de dar servicio (incluso
fuera de la red), de mantener la informa-
ción actualizada y de ofrecer novedades
que le inviten a ”reincidir”.

•Y, por último, el escalón de la lealtad
persigue convertir al cliente en un pres-
criptor de la marca, de forma que gracias
a su adhesión a nuestro servicio otros
clientes se animen a iniciar el recorrido
por nuestros cinco escalones.

Los momentos críticos en la relación em-
presa-cliente se hallan normalmente en
los instantes de cambio de un escalón a
otro de este proceso. Son los momentos
con mayor probabilidad de que un cliente
falle y opte por la competencia (recu-
rriendo, por ejemplo, al uso de herramien-
tas comparadoras de precios/calidad, o
cayendo en el conocido abandono del ca-
rro de la compra por los usuarios de las
tiendas on-line). 
Por tanto, es clave tratar de descubrir có-
mo se comporta el cliente frente a tales
cambios de estado y diseñar estrategias
que lo defiendan de los intentos de la
competencia por desarrollar su propia re-
lación. 

5
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5El ciclo de vida 
del cliente on-line

Itinerarios de claves:
•publicidad: 2, 5, 6, 8, 11, 21, 23, 39, 66, 84, 91; •relación con clientes: 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14,
27; •fidelización: 4, 5, 9, 30, 60, 61, 82, 85; •intranet: 5, 9, 12, 19, 40, 50, 51, 52, 53, 54, 55,
56, 57, 80, 90; •herramientas: 5, 12, 33, 40, 42, 51, 52, 57, 62, 73, 76, 82, 92, 99, 101.
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At rapar por un ins-
tante la atención de
una persona es la fa-
se más corta del ciclo
de vida de un futuro
cliente, y puede durar

segundos (frente a los meses o años de
las fases de retención y lealtad) o no pro-
ducirse nunca.
Decenas de mensajes publicitarios caen a
nuestro alrededor diariamente, pero sola-
mente algunos contienen suficiente inte-
rés para nosotros como para dedicarles
algo de atención. 
En el mundo on-line ya se ha estudia-
do el conocido efecto "ceguera frente al
banner", y en general las personas prote-
gemos nuestra limitada capacidad de
atención y asombro con sensaciones de
prisa y con la reacción ”esto ya lo he vis-
to antes”.
Fre n te al tradicional marketing de inte-
rrupción ("¿Tiene un momento? Me gusta-
ría hablarle de…"), los medios digitales han
h e cho surgir una nueva fo rma de ge st i o n a r
el interés de un posible cliente a través del
“ m a r keting de permiso”, que nos consiente
reiniciar la fase de conocimiento con el po-
sible cliente una y otra vez, ta n tas ve c e s
como éste lo desee. Las cara c te r í sticas de
e ste método de marketing son:

•Es anticipado: La persona espera recibir
un mensaje del anunciante, porque ya ha-
bía dado su permiso para ello, bien en un
contacto inicial (por ejemplo, con la sus-
cripción a un boletín de noticias o la par-
ticipación en un foro), bien por la referen-
cia de otra persona o empresa (con las li-
mitaciones éticas y legales correspondien-

tes), bien por la realización de una com-
pra anterior, etc.

•Es personal: El cliente, o potencial clien-
te, recibe la comunicación dirigida direc-
tamente a él, con nombre y apellidos. Hoy
en día a nadie le sorprende que un cajero
automático le salude, le dé las gracias
personalmente o le felicite por su cum-
pleaños,  después de haber introducido su
PIN. Es más, se llega a percibir como un
signo de seguridad y confianza.

•Es relevante: El cliente, o potencial
cliente, recibe la información que espera
en función de sus intereses, bien comuni-
cados previamente de forma directa en el
momento de la concesión del permiso,
bien detectados por el anunciante me-
diante el análisis de la sesión actual o del
historial de cliente conocido de antema-
no.

•Es revocable: En cualquier momento la
persona puede revocar el permiso conce-
dido al anunciante, y además sabe que
puede hacerlo. Es decir, tiene el control
real de la relación con la empresa. 

6

"La mitad del dinero que
invierto en publicidad está mal
gastado, el problema es que no

sé qué mitad es".
John Wanamaker, comerciante

minorista (1838-1922).
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6Gestionar el interés

Itinerarios de claves:
•publicidad: 2, 5, 6, 8, 11, 21, 23, 39, 66, 84, 91; 
•relación con clientes: 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 27; 
•marketing: 6, 11, 22, 60; •protección de datos: 6, 10, 11, 13, 16, 59, 94.
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Imagine entrar en
una tienda sin luz ar-
tificial, donde reina la
penumbra. No se re-
conoce la naturaleza
ni la calidad de los

productos que se venden en ella, ni aso-
ma ningún dependiente con el que poder
hablar. Seguramente no lo pensará ni
diez segundos: dará media vuelta y saldrá
a la calle, para seguir paseando o para
buscar aquello que le llevó a entrar en el
establecimiento.
Es absurdo pensar en algo así. Está claro
que este tipo de tiendas apenas existe, lo
usual es ser recibido por un escaparate
bien dispuesto, entrar en un local correc-
tamente climatizado y ser saludado por
un amistoso dependiente que se pone a
nuestra disposición.
¿Por qué entones no hacer lo mismo con
nuestras aplicaciones de comercio elec-
trónico, nuestras intranets, nuestras pla-
taformas de aprendizaje on-line, o nues-
tros portales de contenido?

En muchos casos el coste de adquisición
de cliente (potencial o real) es muy eleva-
do, demasiado como para descuidar el ac-
ceso a nuestros productos digitales:

•Analizar las expectativas de las perso-
nas y diseñar para cumplirlas e, incluso,
rebasarlas es sólo el primer paso (necesa-
rio, pero no suficiente).
•Por muy conocidos que creamos que
son nuestras marcas, nuestros productos
o la finalidad que persiguen nunca está
de más dejarlo bien claro en la entrada.

Es mejor comunicar claramente quiénes
somos, qué hacemos y en qué podemos
ayudar que dejarlo a la imaginación de
cada cual.
•Las personas somos seres racionales pa-
ra unas cosas e irracionales para otras (en
el buen sentido del término). Además de
utilidad, perseguimos placer, y un diseño
sensorial adecuado que acompañe a un
diseño funcional centrado en el usuario
y probadamente usable constituye una
combinación magnífica para hacern o s
sentir bien como clientes.
•Sería extraño acceder a una sucursal
bancaria para tomar unas tapas o entrar
en una biblioteca pública para conocer
gente nueva. Un diseño orientado a ta-
reas, que puedan ser completadas en
pasos discretos optimizados y previsibles
para el usuario (respetando su modelo
mental) facilitará la conversión de un
cliente potencial en uno real.
•Los que saben qué productos necesitan
no requieren de la asistencia de un de-
pendiente a quien preguntar, sólo una
caja donde pagar. Para los demás, necesi-
tamos herramientas de búsqueda y na-
vegación precisas, comprensibles y que
garanticen un acceso rápido a lo que ne-
cesitamos.
•Cuando sea necesario y relevante, no
sólo pondremos a su disposición herra-
mientas que permitan orientar a un usua-
rio en el espacio virtual de la arquitectu-
ra de la información diseñada, sino tam-
bién de referencias temporales adecua-
das, distinguiendo lo nuevo (presente) de
lo archivado (pasado) y lo que estará pró-
ximamente disponible (futuro).

7
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7Buenos días, ¿qué desea?

Itinerarios de claves:
•relación con clientes: 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 27; •modelo mental: 3, 7, 14, 16, 42, 62, 80; 
•producto/servicio digital: 2, 3, 7, 8, 22, 26, 30, 43, 63, 72, 80, 87, 88; 
•usabilidad: 7, 16, 42, 50, 62, 63, 64, 70, 71, 77, 78, 81, 82, 84, 85, 88.
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La primera vez que se
atrevió a comentar un
libro en la que ahora
es su librería virtual
favorita dio un paso
que cambió su forma

de considerar Internet. 
En primer lugar, descubrió que no era co-
mo la TV: no se espera de usted que se li-
mite a hojear. Puede hacer cosas, y, de he-
cho, haciendo cosas es como aprovecha
su potencial. 
En segundo lugar, se involucró con la li-
brería. Volvió un par de veces más para
leer los comentarios de otras personas so-
bre  otro libro del mismo autor y, anima-
do por sus iguales, realizó su primera
compra on-line. Y se convirtió en cliente
de la tienda.

Resulta realmente difícil conseguir a tra-
vés de un medio "frío" como son los me-
dios digitales que una persona compre
algún producto de nuestro catálogo o
solicite nuestros servicios, utilice efecti-
vamente las funcionalidades de nuestra
intranet o se anime a participar activa-
mente en la comunidad de interés que
hemos creado.

Usualmente se barajan porcentajes del
orden del 2 por ciento para el ratio de
conversión de usuarios en clientes (como
media para el comercio electrónico en
Internet), y, si tenemos en cuenta que el
coste de adquisición de clientes on-line va
aumentando conforme pasa el tiempo
(IDC sugería un coste medio de 95$ en el
año 2000, y preveía un ascenso hasta los
122$ para 2003), puede imaginarse que
el retorno de la inversión de muchas cam-

pañas y diseños de nuevos productos di-
gitales es negativo.
Las principales cuestiones a tener en
cuenta a la hora de diseñar un producto
o servicio digital persuasivo (que ayude a
un posible cliente a convertirse en cliente
real) son, sin pretensión de dejar la lista
cerrada ni ordenada por ningún criterio
en especial, las siguientes:

•Hacer coincidir las expectativas del pro-
ducto para la empresa con las expectati-
vas de utilidad del posible cliente.
•Lograr que el posible cliente identifi-
que su modelo mental con el modelo
funcional de la aplicación que se le pro-
pone.
•Facilitar la comprensión y la utilización
correcta de la interfaz de usuario, que es-
tará dotada de suficientes medidas de
contingencia (ayuda contextual, caminos
alternativos, acceso a un centro de aten-
ción de clientes síncrono, etc.) que le per-
mitan superar y/o recuperarse de errores
y falta de comprensión de los procesos.
•Asegurar, en la medida de lo posible,
que el futuro cliente pueda hallar la in-
formación que busca o el acceso a los pro-
cesos que permiten realizar las tareas ne-
cesarias para cumplir sus objetivos.
•Poner todos los medios disponibles para
que el posible cliente pueda completar
las tareas que se haya propuesto (como
operar con su carro de la compra y, final-
mente, pasar por caja).
•Obtener o renovar su permiso para nue-
vas comunicaciones e interacciones, ha-
ciéndole explícito nuest ro comp ro m i s o
por el respeto de su privacidad y la posi-
bilidad de revocar el permiso cuando
quiera.

8
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8Me ha convencido. ¡Gracias!

Itinerarios de claves:
•relación con clientes: 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 27; 
•publicidad: 2, 5, 6, 8, 11, 21, 23, 39, 66, 84, 91; 
•producto/servicio digital: 2, 3, 7, 8, 22, 26, 30, 43, 63, 72, 80, 87, 88.
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Conservar un cliente
puede llegar a tener
un coste mucho me-
nor que conseguir
uno nuevo, y desde
luego es mucho más

rentable. Pero, para hacernos una idea
más precisa, aproximadamente tres com-
pras, como media, debe hacer el cliente
de una tienda on-line para que ésta recu-
pere la inversión que efectuó en su ad-
quisición, y debe ser fiel a la misma du-
rante dos años y medio para ser rentable
(como quedó probado en el caso de
Amazon).
No existen secretos para conseguir la
lealtad de un cliente, pero sí existen dis-
tintos modelos que pueden ser explora-
dos. Algunos son:

• La exclusividad en la distribución: La
organización distribuye un producto o ser-
vicio que un grupo cautivo de clientes ne-
cesita y ningún competidor puede o quie-
re entrar en el negocio (problema de ofer-
ta). Puede ser el caso de los contenidos
de una intranet o portal del empleado de
una empresa.
• La prescripción jerárquica: El cliente es
cautivo de la marca o producto porque así
se lo ordena un superior (problema de de-
manda). Es el caso de una plataforma de
e-learning, que debe ser usada por los em-
pleados para llevar a cabo la formación
prescrita por el departamento de recursos
humanos.
• La calidad y el nivel de servicio exce-

lentes: el cliente es fiel a la marca porque
encuentra que ninguna otra le proporcio-
na más utilidad a un mejor precio (liber-
tad y variedad en la oferta y la demanda).
Suele ser el caso de la mayoría de porta-
les de contenidos y tiendas de comercio
electrónico que alcanzan el éxito.
Los dos primeros modelos garantizan la
cautividad, pero no la lealtad. Al contra-
rio, pueden llegar a producir sentimientos
muy fuertes de rechazo si la calidad del
producto ofrecido no supera ampliamente
las expectativas de sus usuarios.
El tercer modelo descansa en la compe-
tencia entre una variada oferta, y es el
modelo preferido por los clientes porque
les permite tomar parte activa en la bús-
queda del equilibrio utilidad-contrapres-
tación. La mejor forma de facilitar este
proceso es:

• Observar el comportamiento del cliente
para ofrecerle mejoras de forma proactiva.
• Pedir al cliente su opinión de forma pe-
riódica para adaptar/re-definir el produc-
to a medida que el cliente madura.
• Ofrecer de forma explícita al cliente la
posibilidad de "negociar y re-negociar" los
términos de la relación.
• Seguir de cerca las evoluciones de la
competencia. En un ambiente dinámico,
en el que la definición y el desarrollo de
los proyectos y campañas pueden durar
varios meses, el inicio real de las opera-
ciones o el lanzamiento de un nuevo pro-
ducto puede haber quedado invalidado
por la iniciativa de un competidor.

9
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9La fidelización del cliente

Itinerarios de claves:
• i n t ranet: 5, 9, 12, 19, 40, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 80, 90;•e - l e a rn i n g: 9, 31, 32, 33, 34, 44, 50,
55, 56, 91, 98;•definición: 4, 9, 22, 31, 51, 65, 101 ; • re n tabilidad: 1, 9, 19, 22, 25, 26, 27, 28, 30, 31,
40, 41, 52, 57;•relación con clientes: 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 27;•fidelización: 4, 5, 9, 30, 60, 61, 82, 85.
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La legislación de mu-
chos países desarro-
llados conte mpla la
protección de los de-
rechos relativos a la
intimidad de las per-

sonas en mayor o menor grado (Alema-
nia, Francia, España, Estados Un i d o s ,
Brasil y Argentina, por citar algunos). 
La Unión Europea dedica a esta materia
su Directiva 95/46/CE del Parlamento
Europeo y del Consejo relativa a la pro-
tección de las personas físicas en lo que
respecta al tratamiento de datos perso-
nales y a la libre circulación de estos da-
tos. La Constitución española recoge en
su artículo 18.1 el derecho a la intimidad
y en el 18.3 el secreto de las comunica-
ciones, mientras que la Ley Orgánica de
Protección de Datos Personales de 1999
establece un marco de seguridad jurídica
en torno a la recogida, tratamiento y al-
macenamiento de los datos de las perso-
nas en sus relaciones con el mundo de la
empresa y la comercialización, entre otras
cuestiones.
La actividad comercial a través del “cuar-
to canal” no escapa a esta materia, que
incluso sigue siendo una de las principa-
les barre ras al comercio electrónico: 
la preocupación del consumidor por el
mal uso que se pueda hacer de sus datos
personales, entre los cuales se cuenta la
dirección de correo electrónico. 
El conocido fenómeno del correo basura,
spamming, o correo electrónico comercial
no solicitado, ha llegado a ser de enorme
magnitud. Nuevas formas de spamming
surgen cada día: los usuarios de ciertos
sistemas operativos recibieron ofertas co-
merciales no solicitadas por culpa de la

vulnerabilidad del servicio de mensajería
embebido en el sistema operativo, sin que
utilizaran su cliente de correo electrónico
o tuvieran abierto su navegador, en la for-
ma de mensajes emergentes (pop-up).
El respeto por la e-intimidad del cliente
pasa por contemplar una serie de míni-
mos en las relaciones comerciales de la
empresa a través de Internet:

•Cumplir con la legislación nacional en
lo referente a la recogida, tratamiento, al-
macenamiento, cesión y cancelación de
datos personales.
•Mostrar de forma explícita al cliente
que la empresa tiene en consideración y
cumple efectivamente la legislación en
materia de protección de datos.
•Poner en marcha una serie de buenas
prácticas que hoy día ya son recogidas

por una serie de organizaciones privadas
y entidades sin ánimo de lucro (TRUSTe,
en Estados Unidos, AECE y AUTOCON-
TROL, en España, por ejemplo) que, con
carácter nacional o internacional, persi-
guen promover la autorregulación del
sector, muy necesaria en función de su di-
namismo y velocidad de aparición de
nuevas amenazas a la intimidad de las
personas.

10

”Andy Warhol dijo que en el
futuro todos tendrían derecho

a 15 minutos de fama. Se equi-
vocó. Con suerte disfrutarán de

15 minutos de intimidad”.
Steven Spilberg
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10La e-intimidad

Itinerarios de claves:
•relación con clientes: 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 27; 
•protección de datos: 6, 10, 11, 13, 16, 59, 94; 
•dato: 10, 17, 18, 25, 28, 29, 35, 38, 39, 45, 46, 69, 87.
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En la actualidad, los
servicios de Internet
más usados son la
web y el correo elec-
trónico (aunque la
"mensajería instantá-

nea" está avanzando posiciones rápida-
mente). Pero cuanto más experiencia del
medio posee un internauta, mayor es la
utilización y aprovechamiento del correo
electrónico. Las principales características
de esta forma de comunicación son:

•Es muy rápida: normalmente los men-
sajes alcanzan a su destinatario en cues-
tión de segundos, sea cual sea el lugar
del mundo en que se encuentre.
•Es muy barata: no existe un coste aso-
ciado al envío de cada mensaje.
•Es asíncrona: a diferencia de otros me-
dios de comunicación como el teléfono, el
correo-e permite “dejar pensar” al recep-
tor, y no perder tiempo en preámbulos o
“charla social” cuando es necesario enviar
un mensaje que necesita respuesta.
•Es informal: no precisa de formalismos
ni de elaboradas fórmulas de tratamiento
y estilo. Por el contrario, se agradecen los
mensajes claros, breves y sencillos.
•Deja "huella": permite el almacena-
miento para su posterior consulta tanto
de los mensajes enviados como de los re-
cibidos. Esto amplía enormemente las ca-
pacidades de esta forma de comunica-
ción, caracterizándose así como herra-
mienta de gestión de información.

Con estas características no es de extra-
ñar que en los últimos años haya prolife-
rado el uso del correo electrónico como
herramienta de marketing.

Pero también es cierto que han surgido
dos variedades:

1. El spamming, o correo comercial no so-
licitado, como práctica desleal hacia un
posible cliente, y que en muchas ocasio-
nes vulnera la legislación local sobre pro-
tección de datos de carácter personal.
2. El e-mail permission, o marketing de
permiso, a través del correo electrónico,
que descansa en la previa solicitud del re-
mitente de la información comercial de
recibir ésta, y que respeta en todo mo-
mento su derecho a dejar de recibir más
comunicaciones, así como a la rectifica-
ción y cancelación o eliminación de los
datos y la dirección de correo electrónico
de su propietario de los ficheros de datos.

La diferencia en el resultado de ambas
clases de e-mail marketing ha sido proba-
da por varios estudios, pero en resumen:
un 60 por ciento de los usuarios borran

sin leer un mensaje no solicitado, mien-
tras que sólo lo hace un 5 por ciento si se
trata de marketing de permiso; y por el
contrario un 55 por ciento de los recepto-
res de un mensaje solicitado está “ansio-
so por leerlo” frente a un 10 por ciento de
los destinatarios del correo basura.

11

”Siempre se dice que el tiempo
cambia las cosas, pero

realmente tendrás 
que cambiarlas tú mismo”.

Andy Warhol
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11E-mail marketing

Itinerarios de claves:
•correo-e: 11, 13, 34, 36, 50, 56, 73, 88, 96; 
•publicidad: 2, 5, 6, 8, 11, 21, 23, 39, 66, 84, 91; 
•protección de datos: 6, 10, 11, 13, 16, 59, 94; •marketing: 6, 11, 22, 60.
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La personalización en
el ámbito de las TI es
un proceso automá-
tico que persigue pro-
p o rcionar las herra-
mientas y los conteni-

dos más adecuados al perfil del usuario
que hace uso de un sistema de informa-
ción. 
A diferencia de la “customización” (proce-
so activo por parte del usuario examina-
do), la personalización coloca al cliente
en una posición pasiva, beneficiándose o
sufriendo sus efectos.
Seleccionar qué funcionalidades destaca-
mos en la página de inicio de una intra-
net en un espacio personal es customizar
esa interfaz, mientras que recibir automá-
ticamente recomendaciones de libros en
la home page de una librería on-line ba-
sadas en nuestras compras anteriores es
personalización. 
No se tienen en cuenta aquí procesos me-
diante los cuales el cliente adapta las ca-
racterísticas de un producto que desea
adquirir a través de un dispositivo digital,
como es el caso de la venta on-line de or-
denadores personales en la que el cliente
puede incluso elegir el color de la carca-
sa. Nos referimos más bien a la adapta-
ción automática de la interfaz de usuario
de ese dispositivo digital basada en pará-
metros que dependen de su mismo uso
(como los registrados en el transcurso de
una sesión).

La personalización es una técnica de in-
discutible valor para la comercialización
de productos en un contexto digital, pues
permite “aterrizar” a la realidad el concep-
to de marketing one-to-one (comercializa-

ción uno a uno). Este paradigma, revisado
en la Clave 1, propugna que es posible
adaptar y reformular la oferta de la com-
pañía ilimitadamente en función de las
necesidades y preferencias de cada cliente.

Esta personalización ha de ser:

•No intrusiva: el cliente no debe tener
en ningún momento la sensación de que
su privacidad está siendo vulnerada.
•Explícita: en todo momento los compo-
nentes de contenido o los elementos de la
interfaz de usuario que están siendo per-
sonalizados deben distinguirse de aque-
llos otros que son comunes para todos los
perfiles de usuario.
•Revocable: en cualquier momento el
usuario ha de poder desactivar (y volver a
activar) los procesos de personalización.
A menudo basta con que el usuario pue-
da desconectar la sesión y entrar de nue-
vo en modo anónimo.

•Útil: los procesos de personalización di-
señados han de aportar efectivamente
una mejora sustancial a la experiencia
del usuario que redunde en la consecu-
ción de los objetivos de negocio marca-
dos. En otro caso, difícilmente se justifica-
rá la inversión realizada en ellos.

12

”La personalización persigue
integrar la respuesta del con-

sumidor en el proceso de toma
de decisiones de la empresa”.

Denis Pombriant
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12Personalización para personas

Itinerarios de claves:
•herramientas: 5, 12, 33, 40, 42, 51, 52, 57, 62, 73, 76, 82, 92, 99, 101; •intranet: 5, 9, 12,
19, 40, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 80, 90; •interfaz: 12, 13, 54, 60, 61, 62, 64, 65, 71, 72,
84, 88; •“customización”: 12, 13, 71, 72; •personalización: 1, 12, 53, 55, 70, 71, 72.
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La consideración del
c l i e n te como una 
persona única dota-
da de múltiples face-
tas que realiza muy
d i st i n tas actividades

durante el día (existe la persona-miembro
de la familia, la persona-trabajador, la
persona-consumidor, etc., que emplea su
tiempo en caminar, trabajar, ver la TV,
conducir, escuchar la radio, navegar por
la web, atender su correo electrónico, leer
el periódico, etc.) hace necesario plan-
tearse la utilización de distintos medios
de comunicación de forma integrada y co-
herente para gestionar las relaciones de
la empresa con él.

Precisamente el uso de las tecnologías de
la información y las comunicaciones posi-
bilita esta clase de tratamiento integrado,
que debe responder, al menos, a las si-
guientes consideraciones:

•Respeto absoluto por la intimidad del
cliente y el correcto empleo de sus datos
de carácter personal.
•Diseño de un sistema de relaciones
que sea coherente, en función de los dis-
tintos medios de comunicación que em-
pleemos y sus características propias en
cuanto a posibilidades de interacción: 
Si decidimos que se van a emplear el web,
el correo-e y el teléfono móvil, dejaremos
para el web toda la funcionalidad que re-
quiera de avanzadas interfaces gráficas
de usuario (por ejemplo, en el caso de la
banca on-line, toda la operativa relacio-
nada con consulta de saldos, movimien-
tos, transferencias, etc.), para el correo-e
los mensajes que deban permanecer o de

los cuales deba quedar constancia (como
el recordatorio de una contraseña concre-
ta para el uso de un servicio de consulta
de cotizaciones de Bolsa), y para el SMS
los mensajes cuya inmediatez sea una ca-
racterística clave para el cliente (el envío
de un aviso de que se ha recibido cierta
transferencia a favor del cliente, como su
nómina).
•No saturar al cliente con nuestras co-
municaciones, aceptando el principio de
que, aunque para nosotros nuestro clien-
te es lo más importante, muy probable-
mente nuestra empresa y nuestros pro-
ductos no sean lo más importante para
nuestro cliente.
•Evitar las redundancias. Los mensajes
repetidos tanto en número de ocasiones
como a través de dispositivos distintos
provoca rechazo.

•Facilitar al máximo al cliente la capaci-
dad de seleccionar tanto el nivel de inter-
acción (cuántos mensajes o alertas en un
mes y en qué intervalos de horas y días
preferidos, por ejemplo) como la modali-
dad (prefiero recibir las alertas por correo
electrónico en lugar de a través del SMS,
y en ningún caso estoy dispuesto a aten-
der llamadas telefónicas).

13

”La libertad es sólo caos pero
con algo de luz”.
Alan Dean Foster
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13Uso cruzado de medios

Itinerarios de claves:
•multicanal: 4, 13, 65, 73; •protección de datos: 6, 10, 11, 13, 16, 59, 94; •correo electrónico:
11, 13, 34, 36, 50, 56, 73, 88, 96; •“customización”: 12, 13, 71, 72; •movilidad: 13, 29, 72, 86,
87, 88; •interfaz: 12, 13, 54, 60, 61, 62, 64, 65, 71, 72, 84, 88.
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Supongamos que he-
mos conseguido que
una persona haya oí-
do de nosotros (clien-
te de nuestra tienda
on-line, usuario de in-

tranet corporativa, ciudadano que quiere
pagar impuestos a través de Internet, o
cualquier otro), sabe dónde y cómo en-
contrarnos, accede a nuestro producto on-
line, ha sido capaz de usarlo y ha obteni-
do una cierta vivencia que ha calificado
de satisfactoria, en función de los objeti-
vos que le movieron a tener este contac-
to. ¿Por qué volverá otro día? 

Un estudio ya clásico de Fo rre ste r
Research del año 1999 indica que las
principales razones de los usuarios de sis-
temas on-line para volver son:

•La riqueza y calidad del contenido (para
un 75 por ciento de los encuestados).
•La facilidad de uso de las aplicaciones
(para un 66 por ciento).
•La rapidez en el acceso y velocidad de
descarga (para un 58 por ciento).
•La frecuencia de la actualización de los
contenidos (para un 54 por ciento).

Con mucha menos aceptación (para me-
nos del 15 por ciento de los encuestados
en todos los casos) fueron consideradas
otras cuestiones: cupones e incentivos, le-
altad a la marca, uso de tecnologías in-
novadoras, juegos, contenido personaliza-
do, etc.

La conclusión es clara: el consumidor on-
line no busca oasis donde pueda resolver
un problema puntual de necesidad de in-

formación o de expresión en comunidad
o de adquisición de un producto. Normal-
mente valora haber encontrado una fuen-
te. En ocasiones, puede ser el placer del
uso de una aplicación determinada, en
otras que la información que necesitamos
de forma periódica se encuentra siempre
actualizada, quizá la confianza en que
una mercancía se entregue siempre en
plazo y en perfecto estado, o puede que
simplemente nos guste el estilo de quien
produce y publica una opinión. Pero siem-
pre habrá uno o varios factores que nos
hagan regresar a nuestros sitios favoritos. 

A la inversa, cuando diseñamos un pro-
ducto o servicio para nuestros potenciales
c l i e n tes, debemos pre g u n ta rnos cuáles
son las razones que vamos a ofrecerles
para que regresen algún día. Comprender
al cliente y sus expectativas, analizar su
modelo mental y estudiar su comporta-

miento frente a los sistemas que le pro-
ponemos como interfaz nos pueden dar
una idea de cuáles pueden ser esas ra-
zones. Preguntarle directamente también
es importante; y escucharle y modificar
nuestra oferta lo es más aún. Y los medios
digitales permiten hacer esto con mucha
eficiencia. 

14

”Nada perdura sino el 
cambio”.
Heráclito

(540-480 a.C.)
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14¿Por qué deberían volver 
nuestros clientes?

Itinerarios de claves:
•modelo mental: 3, 7, 14, 16, 42, 62, 80; 
•relación con clientes: 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 27; 
•gestión de contenidos: 14, 16, 18, 73, 75, 83, 85, 86, 99.
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