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RESUMEN:

Para la identificacién de los factores explicatideda fidelizacién de los clientes en el sectéctico y ante las
limitaciones de las técnicas de prevision tradigies y aquellas grupales basadas en la interadoiécta de la
informacion subjetiva, se opta por la aplicaciéhrdétodo Delphi, desarrollado por Dalkey y Helmeida Rand

Corporation en 1951, entendido como un procesersiico e iterativo encaminado hacia la obtenciérad

opiniones, y si es posible del consenso, de unogepexpertos.

PALABRAS CLAVE: Delphi, Key Account Manager, Fideticion

ABSTRACT:

To identify the factors that explain the loyalty aafstomers in the electricity sector, and to thmitttions of
traditional forecasting techniques and those grianteraction based on subjective information is @by the
application of the Delphi method, developed by Pgland Helmer at the Rand Corporation in 1951, usiged
as a systematic and iterative process aimed atioibigthe views, and if possible consensus, a gafgxperts.

KEY-WORDS: Delphi, Key Account Manager, Loyalty

SUMARIO: 1.Introduccién 2. Construccion del modelo DelphiCiestionarios, 4. Caracteristicas del panel
Delphi 5. Factores de fidelizacion 6. Conclusiogédsturas lineas de investigacion 7. Referencias

SUMMARY: 1.Introduction. 2.Construction of the Delmodel 3. Questionnaires 4. Delphi panel featuses
Loyalty factors 6. Conclusions and future invediyalines 7.References
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4.-José Muruais Rodriguez y Juan Carlos Sanchez Rodriguez

1. Introduccién

Los resultados que se presentan tienen su origehdisefio, validacion y ejecucion de un proceso de
consulta interactiva Delphi, elaborado por Dalkeyglmer en la Rand Corporation hacia 1951 (Santa
Ménica — California). La metodologia Delphi (Larale1999) permite el analisis prospectivo con la
colaboracién de un grupo de expertos consultadosnpedio de un cuestionario estructurado,
coordinado y analizado por la Direccidn del estudmnpuesto por el doctorando que presenta su tesis
doctoral y su director.

La técnica Delphi posibilita el proceso de consaltpartir de la respuesta de los panelistas a una
sucesion de cuestionarios, dos en este caso, guitgreobtener consensos y evidenciar divergencias
de opinidn, identificar tendencias y revelar deseespectativas de ocurrencia de sucesos.

El método Delphi tiene por finalidad obtener algipo de “acuerdo” entre expertos o personas

seleccionadas tomando como base algun perfil esidbl a condicion de que su opinién pueda

considerarse relevante (experta) para reduciragayde incertidumbre (error) asociado a toda forma
objetiva de prediccién del futuro. El propoésitodiirde un pronéstico es el de producir informacion

sobre posibles comportamientos futuros de cieotofes o variables comprendidas en el area de
interés (Landeta, 1999). En su aceptacion mas igan& prondstico debe contribuir a una minima

comprension de las incertidumbres del futuro, deera que quienes toman decisiones de impacto
colectivo e implementan politicas de cualquier tipoedan hacerlo a sabiendas del nivel de riesgo
implicado en tales medidas.

En la realizacién de un proceso Delphi, los patasdjsa diferencia de otras técnicas de sondeo de
opinion y actitudes, son objeto de consulta poremopostal o electronico y su identidad es mangéenid
en secreto por el equipo responsable de la ineestig hasta la finalizacion de la consulta.

Al concluir cada ronda, los resultados son anatigag devueltos en una siguiente ronda a cada
consultado a fin de que, con la visualizacion dedeacion individual en relacion con la posicion
global del colectivo o panel al que pertenece,nsiciere sus predicciones con el propodsito de amplia
en lo posible el grado de acuerdo acerca de cadstién consultada o, si ello no se produce,
consolidar las posiciones en las que se obsergeregiancias manifiestas.

El uso de la comunicacién por correo evita la adeidn directa entre participantes y, por tanto,
excluye cualquier tipo de influencia entre elloglefas, este proceder amplia la oportunidad de
participacion de panelistas con independencia deugar de residencia y elimina la inhibicion e
imposicion de criterios sesgados por parte de doicjpantes mas articulados cuando la consulta se
realiza en concurrencia presencial de todos |dgcjmantes.

El consenso se obtiene mediante procedimientosldeacion, medidas de agregacién y eliminacion
de posiciones extremas que deben explicitarse meni@idad al inicio del Delphi.
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No existen reglas fijas para determinar el nium@tox® de rondas ni las dimensiones ideales de cada
panel, aunque J. Landeta (1999) sugiere como idbeatie 7 y 30 participantes por panel. Sin
embargo, es razonable aceptar que el numero dagaddneo esta en relacion con el propdsito de la
investigacion. Cuando el objetivo del trabajo esciar consenso, es aconsejable realizar tantdsagon
como sea necesario hasta que se produzca el aayesdoo se alcanza esta situacion, hasta que se
observe una estabilidad estadistica de las reguestias dos Ultimas rondas.

El articulo se basa en el estudio de los factoeeidglizacién entre proveedor y cliente en el camp
del sector eléctrico, utilizando para ello el métddelphi para la incorporacion de opiniones de
expertos a las cuestiones clave que se plantearealbean dos rondas de consulta con el objetivo de
analizar la posible convergencia en las opiniormiiladas por los expertos. Se analizan los
resultados obtenidos extrayendo unas conclusiare fos factores estudiados.

El propésito de este estudio ha sido observar émupdida hay o no acuerdo respecto al conjunto de
cuestiones sometidas a consulta.

2. Construccion del modelo DELPHI

La utilidad de un ejercicio Delphi depende en greadida de la pertinencia de los objetivos
planteados y de la explicitacion de una serie dedses metodoldgicos que a continuaciéon se
describen.

El disefio general de la investigacion, la defimicide ambitos tematicos, la elaboracion de
cuestionarios, asi como la definicion de los dotede seleccién de candidatos para los paneles de
expertos ha sido facilitado por el grupo de trabfediante un proceso estructurado de participacion
se han combinado sesiones de trabajo con pres#isma y consultas telefénicas y por correo
electrénico con los componentes del grupo de Dibacd.a realizacion de estos procesos garantiza,
entre otras, las siguientes ventajas:

a) El correcto desarrollo tematico de los diveiagastionarios dado el propésito general del ejercic

b) La inteligibilidad de los enunciados que compolos cuestionarios y su neutralidad en cuanto a la
eventual induccion de respuestas.

¢) El cumplimiento de los criterios de seleccioriatemiembros de los paneles respecto a cada &mbito
teméatico de consulta.

La consulta se ha realizado en dos rondas poridegsevia. En la segunda ronda, cada miembro del
panel ha tenido la oportunidad de reconsideraresuestas a la vista de su contestacion inidial y
posicion global del conjunto del panel al que pexte, salvo en las cuestiones con respuestas
unanimes y consensuadas en la primera ronda, eagagideracion se ha obviado.
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Los procesos relativos a los trabajos de campoespondientes al panel de expertos, realizados
mediante procedimientos de envio, seguimiento, rdatorio y validacion de datos, han sido
homogéneos en cuanto a sus protocolos de actualiedrados a cabo por el mismo equipo de trabajo.

A efectos de interpretacion y representacion gaaie los resultados, las respuestas a cada cusstion
agrupan del siguiente modo:

a) Unanimidad: cuando todo el panel efectta idémrediccion.

b) Consenso: Cuando al menos las 9/10 partes del pgalizan la misma prediccion sin alcanzar la
unanimidad.

¢) Discordancia o discrepancia se considera parestd de situaciones posibles, es decir, cuando un
mismo pronostico no es compartido por, al menss2/a partes del panel.

3. Cuestionarios

El cuestionario inicial de la 12 ronda fue enviad2? expertos, 20 de los cuales aceptaron la aiéita

y lo devolvieron con sus prondsticos. El critefiegido para decidir la formulacién de las repregant

(22 ronda) llevo a seleccionar a la totalidad deexpertos porque, en al menos una pregunta, habian
respondido fuera del consenso establecido. Un tietal6 expertos devolvid sus respuestas de la 22
ronda.

El borrador inicial de preguntas fue estudiado rimeamente, quedando el cuestionario final formado
por 3 preguntas cerradas, las cuales hacen ref@rermspectos particulares del segmento de “gran
empresa” con motivo de identificar el grado deséaticion/insatisfaccion y las variables que influye
en su comportamiento de fidelidad con los operaddeeenergia eléctrica.

El cuestionario de la 22 ronda consistié en repregua los expertos tan sélo en aquellas cuestiones
cuyas respuestas en la primera ronda se habiaradiesle las respuestas mas consensuadas, con el
objetivo de lograr prondsticos mas homogéneos. BHoase suministraron los resultados de la
pregunta obtenidos en la primera ronda y la respudsl experto. Dado el reducido nidmero de
expertos que participaron en la primera y seguodda, se decidié no enviar una tercera ronda por el
elevado riesgo a quedarnos sin una muestra suéiciésimismo la segunda ronda muestra una
varianza inferior a una unidad lo cual proporcianaalto grado de unanimidad en las respuestas.

4. Caracteristicas del panel DELPHI

El panel de expertos que contesté el cuestionaglptdse compuso por 16 individuos, en su mayoria
hombres (80%), con experiencia demostrada en #brséeer Figura 1. Elaboracion propia) como
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integrantes de departamentos de compras, de farascy de servicios generales (son los puestos en
los que abundan los decisores energéticos dedadeg companias).

Figura 1. Afos de experiencia en el sector del panel deréog Elaboracion propia

El espectro de cargos en que se desempefiabanegsaimes del panel en el momento de la encuesta
fue considerablemente variado. Abarc6 desde altestidos hasta jefes de equipos y responsables
comerciales con contacto directo con los clienbgsto de estudio (ver Figura 2).

Figura 2. Cargo del panel de expertos. Elaboracion propia
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La variedad en los cargos desempefados y las deeaspecialidad es una buena garantia del
pluralismo de visiones en los prondsticos. Estoehéactible que se integren perspectivas y

conocimientos que se perderian en caso de habratsgado con un panel mas homogéneo. Sin
embargo, todos los integrantes del panel pertereeteigue genéricamente puede llamarse élites; esto
es, grupos de individuos no sélo especialmenteibfermados en sus areas de actividad, sino también
dotados de capacidad decisoria.

5. Factores de fidelizaciéon

Para comenzar a dar respuesta a esta cuestioeqreahtral del presente trabajo de investigacion)
hemos formulado 3 cuestiones que los diferenteertog (Clientes) han respondido siguiendo las
pautas del método DELPHI.

La primera cuestion o es la siguiengQué motivos son los que pueden llevar a una em@es
cambiar de agente comercializador?

Analizando las respuestas obtenidas tanto en ldaréncomo en la ronda Il obtenemos que los
principales motivos de cambio de comercializadordebidos al factor servicios.

Dentro del factor servicios podemos encontrarnas laooferta global de servicios adicionales que
puede ofrecernos el comercializador, pero basicemias principales motivos del cambio hacen
referencia a la figura del gestor de grandes caemtdAM al ser éste quien representa a la empresa
agente comercializador y quien debe resolver latblpmas del Cliente ante cualquier tipo de
incidencias asi como presentarle propuestas dean@oovacion, y servicios energéticos adicionales
(Oferta global de servicios).

Un capitulo aparte merece el factor precios. Bbfagrecios en una coyuntura de crisis econémica se
convierte en uno de los principales motivos de d¢ande comercializadora. No obstante la alta
rotacion de agentes comercializadores por el mgtigoio en un Cliente, hace que en el mercado de la
electricidad el Cliente pierda credibilidad, se peaa fidelizacion por el servicio y a la larga ideba

esa alta rotacidn, el Cliente no obtenga el majecip posible del mercado.

En la Tabla 1 y Figura 3 (Elaboracion propia) seestian los resultados del analisis DELPHI que da
respuesta a la primera cuestion.
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PRINCIPALES RAZONES CAMBIO DE AGENTE Valoracion 0a5rondal Valoracién0ab5ronda2
COMERCIALIZADOR (0 min, 5 max) (0 min, 5 max)
Dejar depender de un solo agente comercializador 1,5 1,4
Precios mas bajos 3,1 3,3
Buena imagen del comercializador entrante en el sector 2,3 2,1
Baja Oferta actual global de servicios 3,9 4,1
Baja capacidad resolucién incidencias 3,7 41
Baja eficienciay eficacia del KAM 4,1 4,2

Tabla 1. Principales motivo de cambio de agente comereidbir de electricidad. Elaboracion propia

Esta cuestion introduce el concepto servicio. Lirscipales Clientes consumidores de electricidad se
mantienen fieles a su agente comercializador eiléstproporciona un servicio que cumpla y supere
las expectativas inicialmente generadas.

P1. Razones cambio comercializadora

Baja eficiencia y eficacia del KAM

Baja capacidad resolucién incidencias

Baja Oferta actual global de servicios

Buena imagen del comercializador entrante en el sector

Precios mas bajos

Dejar depender de un solo agente comercializador

Figura 3. Razones de cambio de comercializadora. Elaborauigpia

Continuando con los principales motivos de fideliga de los grandes Clientes, debemos profundizar
en los aspectos concretos relativos al servicidider por parte de los agentes comercializadores.
Debemos encontrar los factores clave dentro dgesarica definicion de servicio que hacen que un
Cliente se mantenga fiel a un agente comercializado

http: / /www.uax.es/publicaciones/archivos /TECTIN12_001.pdf
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Para ello se formula la siguiente pregunta (preg@hntvalore los aspectos relativos a los servicios de
electricidad desde el punto de vista de una grampresa, indicando por un lado el grado de
importancia que les dan, y por otro el grado dessatcion percibido con respecto a su proveedor
actual

Es una pregunta con una doble finalidad: en prilagar identificar factores que realmente son
importantes para el Cliente a la hora de contilcoarun comercializador o de cambiar a uno que se
los pueda ofrecer y por otra parte valorar realm@ué servicio estan recibiendo a través de factore
criticos y no tan criticos con objeto de que elvpealor actual pueda mejorar aquellos que sonasitic

y dedicar el 80% de su tiempo a focalizar su aenen la mejora continuada de los mismos.

Es importante sefialar que respecto al nivel desfaation so6lo hay una ronda ya que es una
percepcion completamente individual y no puedeceasensuada, sin embargo en lo que se refiere a
importancia hemos aplicado DELPHI (Ronda | y Rofijipara llegar a una solucion de consenso y
poder obtener una serie de conclusiones.

La Tabla 2 (Elaboracién propia) muestra por urolémb factores de fidelizacion valorados por
importancia y por satisfaccion.

VALORACION  VALORACION VALORACION
IMPORTANCIA IMPORTANCIA SATISFACCION
RONDA 1(0->5) RONDA 2 (0->5) INDICADORES FIDELIZACION (0->5)

4,3 4,3 Servicios energéticos adicionales 2,3

4,1 4,1 Asesoramiento técnico-energético 3,4

3,3 3,3 Ahorro en la factura 3,8

3,9 3,9 Trato personalizado 4,1

2,9 3,1 Rapidez en la resolucién de problemas 2,0

4,2 4,2 Eficacia en la resolucion de problemas 2,1

4,3 4,3 Gestor (KAM) altamente preparado 2,7

4,3 4,4 Gestor (KAM) proactivo 1,9

4,2 4,3 Gestor (KAM) flexible 2,9

3,8 3,9 Adaptacion alos cambios de los mercados 2,4

1,3 1,1 Integracién vertical de la compafiia 1,4

1,5 1,4 Empresalider en el mercado 3,8

3,0 2,9 Adaptacién alas necesidades del Cliente 2,0

2,1 1,9 Proteger la calidad medioambiental 2,3

Tabla 2. Factores de fidelizacién segun importancia ys&atcion. Elaboracion propia
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Si comenzamos su analisis por la importancia dedsgbles factores de fidelizacion, comprobaremos
que la mayoria de los mismos hace referencia gicgerecibido: bien a través de la presentacién d
servicios energéticos adicionales (gestion de sueees, proyectos de gas natural, acometidas
eléctricas, gestién del CO...etc), bien a travésrmdaaesoramiento energético (Evolucion de precios
de los mercados, asesorias energéticas, audiem@Egéticas...etc), Eficacia en la resolucién de
problemas (resolucion de problemas ante cortesiminsstro frente a la distribuidora, devolucion de
importes de facturas incorrectas...etc), y en larfigdel Gestor/KAM o Key Account Manager).
Todos los factores sefialados anteriormente seizamal través de la figura del KAM.

Del resto de factores podemos decir que algune tigds importancia para el Cliente, pero no llegan a
ser criticos (escala superior a 4 puntos). Puedwesuler quizds una baja valoracién en lo que se
refiere a ahorro en la factura. La principal exqién radica en que los ahorros siempre se comparan
con los precios del afio anterior. En una épocaaecudl varios afos el precio de la energia se
incremente, el ahorro como tal no existe y poralitd no es objeto de fidelizacion. Lo que si es el
asesoramiento sobre qué producto o servicio setadagjor a los mercados y cuales pueden ser las
fuentes de ahorro de la compafiia. Para ello lagiguevamente del KAM es critica.

Otro factor de fidelizacién denominado adaptacidlasanecesidades del Cliente sale con una baja
valoracion. ¢ Por qué?. La razon es muy simplejiehte@ debe saber que quien mas conoce su sector,
formas de ahorrar energia, soluciones alternati@®blemas energéticos, debe ser el gestor o KAM.
Es por ello por lo que en el caso de las grandegpabdias consumidoras de electricidad en Espafia,
existe un alto grado de integracién del KAM en GiVBo Supply Chain Management del proveedor.
Conociendo el sistema logistico del proveedor, gaictiticos de consumo y mercados asi como a la
competencia, es el KAM quien debe orientar a laresghacia una mayor eficiencia y eficacia en el
consumo energético. Todos estos factores se maestia Figura 4 (Elaboracion propia)

El resto de factores apenas son valorados por lieat€ como criticos a la hora de valorar la
importancia de la fidelizacion. Factores tales campresa lider son factores sentimentales mas que
racionales a la hora de gestionar de manera efiediziente la energia consumida presente y futura.
La integracion vertical no es un factor de fidedida, pero si es cierto que la liberalizacion naels
todo el 100% es debido a la fuerza que ejerceditasbuidoras para que se ala comercializadora el
agente comercial. La calidad medioambiental es edmrado e importante en la industria pero no es
el principal driver de fidelizacion. Desde hace ndés5 afios se comercializa lo que se denomina
Energia Verde. Consiste en garantizar al Client g energia consumida proviene de fuentes de
generacion de energias renovables (no contaminame<Lliente se le emite un certificado de
“Energia Verde”, que tiene un sobrecoste en eligiel suministro. Hoy en dia menos del 5% de los
grandes consumidores dispone de este tipo deicadtis. Quizas en un futuro sea un factor de
fidelizacion. A nuestro juicio es una linea de stigacion a explorar como posible continuacién del
presente trabajo de investigacion.
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Trato personalizado

Ahorro en lafactura

Asesoramiento técnico-energético

Servi_cibs energéticos-a_d'icio__nales

Figura 4. Importancia de diferentes factores de fideliza@d la comercializacién de electricidad.
Elaboracién propia

Es necesario identificar la satisfaccion de losei@@tés respecto a los drivers de fidelizacion
anteriormente mostrados. De la tabla 2 deberemusaceos en los drivers que mayor importancia le
han dado los Clientes a los factores de fidelizacié
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Analizando con detalle la columna satisfaccion, pambhamos como en esos drivers criticos para el
Cliente: servicios energéticos adicionales, as@si@nto energético Eficacia en la resolucion de
problemas vy la figura del Gestor/KAM o Key Accowiainager), la puntuacion obtenida a nivel de
satisfaccion es inferior en todos los casos a 4ogunen la mayoria a 3 puntos. Esto puede indisarn
cierta propension al cambio de agente comercializadswitching buscando cubrir esa deficiencia
critica para los grandes consumidores.

Una vez identificados los factores o drivers aniiade la venta, podriamos forzar al Cliente a que
tuviese que escoger entre alguno de ellos desdartaros que también pudieran ser importantes, pero
no tan criticos para el Cliente. Para ello se féanta Gltima pregunta (Pregunta 3pe los aspectos
anteriormente citados, seleccione y clasifigue dgse/ que a una gran empresa le generen una
mayor satisfaccion (1 menos importancia y 7 maoitapcia).

Nuevamente aplicaremos DELPHI (Ronda | y Rondy Igbtenemos la siguiente valoracion de los
drivers de fidelizacion (Tabla 3. Elaboracién Pa)pi

VALORACION VALORACION

SATISFACCION SATISFACCION ORDEN DE

INDICADORES FIDELIZACION RONDA 1(0->7) RONDA 2 (0->7) IMPORTANCIA
Servicios energéticos adicionales 1,9 1,9 o
Asesoramiento técnico-energético 2,6 2,8 59
Ahorro en la factura 0,0 0,0 -
Trato personalizado 2,1 2,3 62
Rapidez en laresolucion de problemas 0,5 0,2 -
Eficacia en laresolucién de problemas 4,3 4.4 30
Gestor (KAM) altamente preparado 4,2 3,4 49
Gestor (KAM) proactivo 5,4 6,0 20
Gestor (KAM) flexible 5,6 6,1 12
Adaptacion a los cambios de los mercados 0,7 0,6 -
Integracion vertical de la compaiiia 0,0 0,0 -
Empresa lider en el mercado 0,2 0,1 -
Adpatacién alas necesidades del Cliente 0,6 0,4 -
Proteger la calidad medioambiental 0,0 0,0 -

Tabla 3. Clasificacion por importancia de los diferentastéres de fidelizacion en la comercializacién de
electricidad. Elaboracidn propia

http:/ /www.uax.es/publicaciones/archivos /TECTIN12_001.pdf



14.-José Muruais Rodriguez y Juan Carlos Sanchez Rodriguez

De la tabla anterior se obtiene un resultado calemie en lo que se refiere a la figura del Gestor o
KAM: es el factor critico de fidelizacion en la cernializacion de la energia eléctrica (Flexibilidad
proactividad y preparacion). Otro factor sumamentportante es la eficacia en la resolucion de
problemas (Tiene que ver nuevamente el KAM al se el Unico interlocutor que deberia tener el
Cliente, dando asi peso a la figura del KAM), peadigzacion en el trato (nuevamente funcion del
gestor) y asesoramiento y ofrecimiento de servieimargéticos integrales, todos ellos canalizados a
través de la figura del KAM.

Se puede afirmar que la figura del KAM como es aetdr clave en la fidelizacion de las grandes
cuentas a nivel energético.

6. Conclusiones y futuras lineas de investigacion

Tomando como punto de partida el objetivo del presarticulo de investigacion que ha sido el
analizar los drivers criticos de la fidelizaciée,ba identificado a la figura del Key Account Mgar
(KAM) como driver principal.

Como futuras lineas de investigacion se puederiadéa siguientes:

1) ¢Qué aptitudes, habilidades y actitudes debe aw tenKAM en una organizacién para poder
establecer una estrategia de fidelizacion contdasdgs Clientes?,

2) ¢Existe alguna filosofia de venta que tenga paetolgl establecimiento de fuertes sinergias entre
Cliente y proveedor basandose en la figura del KAM?

3) ¢Qué tipo de formacion deben recibir los KAM papdgr desarrollar las aptitudes que le hacen
ser el driver principal de la venta?,

4) ¢Qué tipo de empresas imparten una formacién dispeeh ventas?,

5) ¢Son éstas lideres en su segmento de mercado?
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