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La realidad emergente a la que nos enfrentamos exige modelos de liderazgo, 
gestión de equipos, coaching y gestión de clientes distintos a los que utilizábamos 
hasta ahora. Este libro recoge nuevos conceptos, ideas, teorías e investigaciones 
y aporta experiencias, herramientas y aplicaciones muy útiles en el cambio de 
rol y estilo directivo ineludible hoy en día. 

La primera parte del libro se focaliza en los clientes, principal referente en las 
organizaciones, y presenta los aspectos más relevantes para construir relaciones 
productivas y duraderas con ellos. La segunda parte aborda la gestión de personas 
y equipos, y en ella se exponen los aspectos que más preocupan a los directivos, 
tales como la motivación, la innovación o el aprendizaje. El coaching ejecutivo 
individual y de equipos es el protagonista de la tercera parte, mientras que la 
última parte se ocupa de las dificultades de los directivos en sus procesos de 
transformación y se detallan los rasgos del liderazgo del futuro. 

Este libro te ayudará, en suma, a reforzar o encontrar las claves del éxito de tu 
liderazgo y a vislumbrar el cambio necesario para ayudar a tus equipos a seguir 
creciendo, innovando, cambiando y cumpliendo sus objetivos.

Esta nueva era, la del talento, necesita de un liderazgo innovador. El modelo de 
Jesus Mari Iturrioz parte de su experiencia en la alta dirección y en la formación 
de directivos. Conecta a través del coaching personas y clientes con resultados. 
Y es una llamada práctica y sistemática a la acción. A los directivos nos resulta 
imprescindible.

Juan Carlos Cubeiro, head of talent en ManpowerGroup y CEO de Right 
Management

Un libro de cabecera para ayudarnos a pensar 
en cómo cuidar nuestra organización, a los que 
trabajan con nosotros y cómo cuidarnos a 
nosotros mismos. Sistemático y riguroso, Jesus 
Mari habla además desde la experiencia y desde 
la emoción, con un diálogo que nos interpela 
como personas a ser mejores.

Guillermo Dorronsoro, decano de Deusto 
Business School

Al líder de hoy y del mañana se le exige preparación, 
motivación, capacidad de comunicación y 
compromiso permanente para que sea el ejemplo 
para todo su equipo. En Tubacex siempre hemos 
aspirado a seguir esta línea y el libro de Jesus 
Mari Iturrioz nos va ayudar en todos los niveles 
a avanzar y mejorar en nuestro objetivo.

Alvaro Videgain, presidente de Tubacex
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1
Los clientes hoy

«Un cliente es el visitante más importante en nuestros locales. Él 

no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él. Él no es una 

interrupción en nuestro trabajo, es el objetivo del mismo. Él no 

es un extraño en nuestro negocio, es parte del mismo. Nosotros 

no estamos haciendo un favor al servirlo. Él nos está haciendo un 

favor al darnos la oportunidad de hacerlo.»

Mahatma Gandhi

Nos cuesta mucho dejar de ser el centro de nuestro mundo y apren-
der a gestionar las paradojas de nuestro tiempo, la paradoja de lo mío 
y lo tuyo, la orientación al producto y la orientación al cliente, la ges-
tión de muchos clientes y la calidad del servicio, la transacción y la 
relación, el valor del cliente y los beneficios, la atracción y la reten-
ción de clientes, lo virtual y lo presencial, la reactividad y la proacti-
vidad, lo viejo y lo nuevo.

«Tu sitio web no es el centro de tu universo. Tu página de Face-

book no es el centro de tu universo. Tu aplicación móvil no es el 

centro de tu universo. El cliente es el centro de tu universo.»

Bruce Ernst

En el clima competitivo de hoy en día, muchas empresas están 
descubriendo que cualquier ventaja que intenten establecer a través 
de sus productos es rápidamente erosionada, a medida que va siendo 
imitada por los demás. Para ganarse a los clientes se convencen de 
que es necesario estar con ellos, vibrar con ellos, escucharles, y satis-
facer plenamente sus necesidades.
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34  EL LIDERAZGO EN EL SIGLO XXI

La cuestión que te lanzo para tu reflexión es: ¿Cómo estás 
gestionando en tu organización las paradojas en torno al 
cliente? ¿Cuáles eres capaz de gestionar? ¿En cuáles pre-

cisas elegir entre una u otra?

Orientación al cliente

«Un hombre sin una sonrisa en la cara no debería abrir una tienda.»

Proverbio chino

Se está generalizando un cambio de un enfoque en el producto a un 
enfoque en el cliente, de vender productos a satisfacer a clientes. Mu-
chas organizaciones están en un proceso de cambio para incorporar 
la orientación al cliente, por lo menos con los clientes de alto valor. 
La maximización de la satisfacción de los clientes es el nuevo mantra 
de todos los sectores de negocio.

Este cambio no es fácil, ya que no es simplemente un cambio de 
eslogan; conlleva un cambio en las maneras de funcionar, un cam-
bio en las conductas de las personas de la organización en todos los 
niveles. No sólo supone un cambio para el comercial en la manera 

FIGURA 1.1  Aspectos relevantes en torno al cliente
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LOS CLIENTES HOY  35

de relacionarse y enfocar las conversaciones con el cliente, también 
supone un cambio importante para todas las personas de la organiza-
ción que no tienen contacto directo con el cliente, ya que deben ligar 
totalmente sus actividades con la estrategia de negocio de la com-
pañía, cambiar sus prácticas tan rápido como cambian los deseos y 
necesidades de los clientes. Todos deben ver y sentir al cliente, todos 
deben contribuir al éxito del negocio.

«A veces una persona puede sentirse perdida en una gran com-

pañía y perder de vista cómo ayuda o impacta lo que hace en el 

cliente final. Si eres una de ellas, piensa en una brigada de bom-

beros, en una fila de personas que pasan cubos de agua de uno al 

otro, de una fuente de agua al lugar del incendio. Una persona en 

la brigada puede no ser capaz de ver el resultado final, es decir, el 

agua que se echa al fuego para apagarlo, pero la contribución de 

la persona es indispensable para el resultado final.»

Grant Bright

La lógica y el lenguaje de los negocios giran en torno a los clientes 
externos, es la lógica de las compañías de alto rendimiento. Todos 
ven su función desde el punto de vista del negocio. Además, la orien-
tación al cliente conlleva un cambio en las métricas y en los sistemas 
de incentivos. Acercarse a la satisfacción de las necesidades del clien-
te conlleva un cambio sutil en el clima de la organización, dado que 
al colocar en primer lugar al cliente, una nueva realidad permea el 
negocio y con ella el deseo de buscar la excelencia en todas las tran-
sacciones, procesos y proyectos relevantes.

Las empresas de éxito serán aquellas que sepan crear una cultura 
orientada al cliente y que tengan una organización que aumente sin 
cesar el valor entregado a éste. Todo ello, con un único objetivo, la 
satisfacción del cliente, que es el centro del comportamiento de toda 
la organización.

«Los clientes pueden olvidar lo que dijiste, pero nunca olvidarán 

cómo les hiciste sentir.»

Anónimo
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36  EL LIDERAZGO EN EL SIGLO XXI

Sabemos que el tiempo que los clientes permanecen en una or-
ganización orientada al producto, en muchos casos, es muy bajo, lo 
cual genera un importante problema en las cuentas de resultados de 
las organizaciones. La lealtad de los clientes, junto con el volumen 
de negocio y la rentabilidad, son los tres ejes que incrementan los 
resultados de las compañías. Además, los clientes más satisfechos 
aportan mayor volumen y mejores márgenes.

La reflexión a la que te invito es la siguiente: en una escala 
de 0 a 10, ¿qué nota le pones a cada miembro de tu equipo 

sobre su pasión por el cliente?

Calidad de servicio al cliente

«Hagas lo que hagas, hazlo tan bien para que vuelvan y además 

traigan a sus amigos.»

Walt Disney

Uno de los mayores desafíos que se plantea a las empresas en el si-
glo xxi es el de proporcionar un servicio de calidad al cliente. El prin-
cipal objetivo empresarial es la prestación de un servicio a los clien-
tes que crea una proposición de valor diferenciada y superior para 
segmentos específicos del mercado.

La atención al cliente se convierte en el paradigma de la empresa 
del futuro y la clave de la competitividad, ya que resulta de difícil 
imitación por parte de la competencia. Las empresas no tienen más 
alternativa que centrar su actividad en la satisfacción al cliente y 
sólo una atención al cliente profesionalizada podrá garantizar la 
rentabilidad y el futuro de la empresa. El servicio a la clientela de
sempeña un papel crucial en el proceso necesario para que los com-
pradores lleguen, de forma progresiva, a los niveles más altos de la 
lealtad.

Según Iacobucci, los conceptos clave para crear una diferencia-
ción sustentable son:

•	 Comprender las necesidades del consumidor y lo que éste valora.
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LOS CLIENTES HOY  37

•	 Centrarse en la experiencia total del consumidor con el produc-
to y hacer éste agradable y entretenido.

•	 Simplificar el proceso de compra del consumidor reduciendo 
sus costos y esfuerzos.

•	 Establecer barreras a la entrada competitiva.

La identificación de las propuestas de valor añadido que se entre-
garán a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para de-
sarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente.

Sasser señala que los niveles de satisfacción entre los clientes ob-
jetivo son un buen indicador del nivel de calidad de los productos y 
servicios que están recibiendo. Pero la manera de elevar el nivel de sa- 
tisfacción del cliente de neutral a satisfactorio o a completamente  
satisfactorio no depende sólo de realizar un mejor trabajo en la entrega 
del valor. El citado autor reseña que hay cuatro elementos que afectan a 
la satisfacción del cliente: los elementos básicos del producto o servicio 
que esperan los clientes de todos los competidores; los servicios de apo-
yo básicos, tales como la asistencia al cliente, que hacen que el producto 
o servicio incremente su efectividad y sea más fácil de usar; un proceso 
de recuperación para contrarrestar malas experiencias, y unos servicios 
extraordinarios que superen las preferencias de los clientes.

«La calidad es recordada mucho tiempo después de que se haya 

olvidado el precio.»

Gucci

En definitiva, los productos de alta calidad y los servicios asocia-
dos diseñados para satisfacer las necesidades de los clientes crearán 
altos niveles de satisfacción. Y este alto nivel de satisfacción conlle-
vará incrementos en la lealtad del cliente. El aumento de la lealtad 
del cliente se convierte en el factor más importante para determinar 
el éxito a largo plazo.

¿Cuál es tu opinión sobre la calidad de servicio que das 
a tus clientes? ¿En qué se podría mejorar? ¿Qué puedes 

hacer para mejorar?
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38  EL LIDERAZGO EN EL SIGLO XXI

Construir relaciones únicas con el cliente

«Si no cuidamos a nuestros clientes, alguien lo hará.»

Anónimo

En mi experiencia profesional como directivo y como consultor he 
descubierto que, en todos los sectores, la atención principal está pa-
sando de la transacción a centrarse en la relación, dando importancia 
a la visión a largo plazo, la calidad, los contactos con los clientes, el 
nivel de servicio y la retención de clientes. Para implementar un pro-
grama genuino de satisfacción del cliente, en primer lugar hay que 
implementar un programa exhaustivo de marketing de relaciones. 
Hacer el seguimiento de las relaciones con cada uno de los clientes 
individuales es una parte indispensable para dar una alta calidad de 
servicio, porque cada cliente experimenta la calidad del producto y 
la satisfacción de una forma individual.

Las empresas no pueden funcionar durante mucho tiempo sin 
confianza y por ello mantienen su éxito ofreciendo un atrayente 
servicio y entregando lo prometido, ya que las promesas cumplidas 
refuerzan la confianza, mientras que las promesas rotas la debilitan. 
El futuro de una empresa se mide por la fuerza de sus relaciones, y la 
mutua confianza es la esencia de una relación; cuanto más fuerte es 
la confianza, más fuerte es la relación. Además, cuando la gente en-
cuentra confianza, es reacia a renunciar a ella y genera lealtad.

La confianza de los clientes se construye con la calidad del produc-
to, la excelencia operacional y el trato humano durante las interre-
laciones; al fin y al cabo, los empleados que desempeñan funciones 
de tipo comercial han de conseguir que su actitud despierte la con-
fianza de quienes esperan un trato personalizado, ya que en último 
término lo que importa es la percepción del cliente.

«Confianza: La reputación de mil años puede ser socavada por la 

conducta en una hora.»

Proverbio japonés

El futuro de una estrategia de clientes depende de ganarse la con-
fianza del cliente. Hoy este aspecto es más importante que nunca, ya 
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LOS CLIENTES HOY  39

que, en un mundo donde los productos y servicios son cada vez más 
indiferenciados, una relación fundada en la confianza es la única 
manera de tener una ventaja competitiva y amortiguar las continuas 
guerras de precios. Para conseguirlo, hay que tener en cuenta que las 
empresas crean las relaciones de confianza con sus clientes funda-
mentalmente a través de sus empleados.

El que utiliza el marketing de masas visualiza su tarea en términos 
de vender un solo producto a tantos clientes como sea posible. Sin 
embargo, en el marketing «uno a uno» se trata de vender a un solo 
cliente tantos productos como sea posible, durante un largo período 
de tiempo. Para conseguirlo, es necesario concentrarse en construir 
relaciones únicas con clientes individuales, teniendo claro que algu-
nas relaciones serán más valiosas que otras. Los elementos más in-
dispensables de la relación con cada uno de los clientes en el «uno a 
uno» son el diálogo y la información sobre el resultado del proceso. 
Es necesario conocer lo que realmente quieren los clientes, determi-
nar lo que realmente quiere cada cliente. Ello es posible porque las 
herramientas de información requeridas para manejar millones de 
relaciones ya están disponibles, puesto que los avances en tecnología 
informática y comunicaciones permiten ahora el uso de la cuota de 
cliente.

«Las personas son ricas solamente cuando dan. Quien da un gran 

servicio recibe una gran recompensa.»

Elbert Hubbard

Concentrarse en la cuota de cliente, en vez de en la cuota de mer-
cado en general, es probablemente menos caro y más eficiente en 
costes y conlleva, hoy, incrementar las ventas en general e, inciden-
talmente, la cuota de mercado. Trabajar por la cuota del cliente sig-
nifica asegurarse de que cada cliente que compra nuestro producto 
compre más producto, compre sólo nuestra marca de producto y sea 
feliz usando nuestro producto, en lugar de otro tipo de producto, 
como solución a su necesidad. En definitiva, el fin es maximizar la 
cuota de cada cliente y el negocio a lo largo de su vida.
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40  EL LIDERAZGO EN EL SIGLO XXI

¿Qué haces para conseguir y mantener la confianza de 
tus clientes? ¿Qué más podrías hacer que no haces?

Valor del cliente

«Componer no es difícil, lo complicado es dejar caer bajo el escri-

torio las notas superfluas.»

Johannes Brahms

Las empresas pueden clasificar la base de clientes en función del va-
lor del cliente. Para ello, definen el concepto de valor de cliente, no 
sólo en términos de rentabilidad actual del cliente, sino también res-
pecto a la contribución de los flujos netos descontados que la empre-
sa recibirá de éste a lo largo del tiempo.

Peppers y Rogers señalan que realmente el valor actual de cualquie-
ra de los clientes está en función de las futuras compras de éstos, a 
través de todas las líneas de productos y servicios que la empresa les 
ofrece. De hecho, si se conociera exactamente qué productos y servi-
cios va a comprar un cliente individual a una empresa en los próxi-
mos veinte o treinta años, sería muy fácil calcular el valor del clien-
te en ese período. Se podrían considerar los productos que el cliente 
compraría y calcular el incremento en el beneficio para la empresa en 
cada compra, generando una fuente de futuro beneficio. Entonces, se 
aplicaría un descuento a esa fuente de beneficio para derivar hacia la 
empresa su valor actual, justo como se haría con cualquier cálculo de 
valor actual neto. Hay una serie de técnicas cuantitativas para proyec-
tar los valores durante la vida de un cliente. El objetivo es estimar el 
valor actual descontado de todas las compras futuras más otros bene-
ficios no derivados de las compras (como las referencias del cliente) 
menos el coste de mantener una relación (principalmente marketing 
y comunicaciones).

Si una empresa calcula el valor que tienen sus clientes teniendo en 
cuenta la previsión del flujo de beneficios durante su vida como clien-
tes, será evidente que algunos clientes tienen más valor que otros. Éste 
es el principio de una estrategia de cuota de cliente y su núcleo es el 
principio de Pareto, quien estableció que para muchos eventos aproxi-
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LOS CLIENTES HOY  41

madamente el 80 por ciento de los efectos provienen del 20 por ciento 
de las causas; de aquí podemos extrapolar la idea de que en muchas 
organizaciones el 80 por ciento del negocio viene del 20 por ciento de 
sus clientes. Estos porcentajes pueden variar en cada sector y organiza-
ción; por ejemplo, en la industria de los servicios financieros minoris-
tas se puede estar hablando de un 70 por ciento y de un 30 por ciento. 
Pero en todos los negocios hay una diferencia entre los clientes que 
hace que unos sean más valiosos que otros.

Una estrategia de clientes de éxito comienza identificando los 
clientes objetivo a atraer y desarrollar en función de su valor. El si-
guiente paso consiste en ganarse el corazón del cliente y generar una 
alta satisfacción que conduzca a incrementar la cuota de cliente y 
conseguir su lealtad. En estos tiempos turbulentos, de mudanzas 
constantes y aceleradas, es determinante priorizar los clientes, pro-
cesos y tareas que nos llevarán al éxito y decidir lo que hay que dejar 
de hacer, sin dejarnos llevar por la inercia y los hábitos adquiridos.

En mi experiencia profesional he descubierto que en las orga-
nizaciones, en general, se conoce bien qué clientes aportan más a 

FIGURA 1.2  Valor del cliente
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la cuenta de resultados; pero al mismo tiempo, tienen dificultades 
para identificar a los clientes objetivo a atraer y desarrollar, y rea-
lizar las acciones comerciales oportunas. El exceso de objetivos, 
tareas y urgencias no ayuda a despejar la confusión generada por 
los cambios que viven las organizaciones; por otra parte, la falta de 
priorización no ayuda a terminar con las inercias que llevan a es-
tar demasiado tiempo con los mismos clientes o con los clientes de 
poco valor.

¿Qué haces para ganarte el corazón de tus clientes obje-
tivo y dejar caer bajo el escritorio las notas superfluas? 

¿Qué corazones te quedan por ganar?

Desarrollar y retener clientes

«Para mantener un cliente se requiere tanta habilidad como para 

conseguirlo.»

Proverbio americano

Tradicionalmente, la principal preocupación de las organizaciones 
ha sido captar clientes. Sin embargo, hoy la principal preocupación 
es conservar los clientes desarrollando con ellos una relación que 
mejore constantemente. Una estrategia de alto crecimiento es, por 
tanto, la suma de un enfoque de alta captación, potente desarrollo y 
alta retención.

El énfasis tradicional ha estado en las ventas más que en construir 
relaciones. Ahora bien, dado que el crecimiento sostenido depende 
de la capacidad de mantener y rentabilizar la cartera de clientes, cada 
vez más las empresas se están centrando en la lealtad del cliente y 
la retención. ¿Qué sentido tiene realizar un importante esfuerzo de 
captación si después los clientes que nos interesan se van al poco 
tiempo por no sentirse cómodos? Es como estar llenando de agua un 
gran balde agujereado.

Hay dos vías para fortalecer la retención del cliente. Una es levan-
tar barreras de salida; los clientes tienen menos tentación de cambiar 
a otro proveedor cuando el cambio conlleva costes de capital y tiem-
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po. Pero, sin duda, la mejor manera de retener a los clientes es conse-
guir una alta satisfacción de éstos a través de la relación.

Por lo tanto, una estrategia de clientes querrá reducir la fuga de 
clientes, ya que ello supone una pérdida de las inversiones realiza-
das, y esto se consigue creando y desarrollando las relaciones con los 
clientes. Es evidente que mejorando el valor percibido por el cliente 
en cada interacción con la empresa, mejorarán más fácilmente sus 
niveles de satisfacción y ello conllevará mayores tasas de retención 
de clientes. Cuando los clientes son retenidos porque disfrutan del 
servicio que están recibiendo es más probable que se conviertan en 
clientes leales. Esta lealtad lleva a repetir las compras y a aumentar 
la cuota del cliente.

¿Cómo mides y gestionas las fugas de clientes? ¿De qué se 
quejan los clientes que te abandonan?

Conclusiones: Los clientes hoy
•	 El principal reto de las organizaciones es la consecución de re-

sultados y, para ello, es determinante el crecimiento rentable 
y sostenible. Para conseguirlo, las organizaciones tienen tres 
campos de actuación: incrementar la rentabilidad de los clien-
tes actuales, disminuir costes y construir relaciones rentables 
con nuevos clientes.

•	 Una estrategia de alto crecimiento es la suma de un enfoque de 
alta captación, potente desarrollo que impulse la cuota de clien-
te y alta retención.

•	 Los clientes son el núcleo de cualquier negocio. Las empresas 
son conscientes de que su supervivencia depende básicamente 
de lo bien que sean capaces de satisfacer sus necesidades en re-
lación con la competencia.

•	 Identificar los clientes objetivo y desarrollar su valor es el pri-
mer paso de una estrategia exitosa de clientes. Es necesario cen-
trarse en la cuota de cliente, conocer bien a los clientes y dar 
respuesta a las necesidades de cada cliente.
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