ESTRATEGIAS
Y POLITICAS
DE AFILIACION

Un manual para organizaciones empresariales




Copyright © Centro Internacional de Formacién de la Organizacion Internacional del Trabajo. 2020 Todos los derechos reservados.
Publicado por primera vez en 2021

Las publicaciones del Centro Internacional de Formacion de la OIT gozan de la proteccién de los derechos de propiedad intelectual en
virtud del protocolo 2 anexo a la Convencién Universal sobre Derecho de Autor. Las solicitudes para obtener los derechos de reproduc-
cion, traduccion o adaptacion de una parte o de la totalidad de la publicacion deben dirigirse al Centro Internacional de Formacion de la
OIT. El Centro acoge favorablemente tales solicitudes. No obstante, ciertos extractos breves de estas publicaciones pueden reproducirse
sin autorizacion, a condicién de que se mencione la fuente.

ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION Un manual para organizaciones empresariales
ISBN 978-92-9049-889-6

Las denominaciones empleadas, en concordancia con la practica seguida en las Naciones Unidas, y la forma en que aparecen pre-
sentados los datos en las publicaciones del Centro Internacional de Formacion de la OIT no implican juicio alguno por parte del Centro
sobre la condicion juridica de ninguno de los paises, zonas o territorios citados o de sus autoridades, ni respecto de la delimitacion
de sus fronteras. La responsabilidad de las opiniones expresadas en los articulos, estudios y otras colaboraciones firmadas incumbe
exclusivamente a sus autores, y su publicacion no significa que el Centro tenga la misma vision.

La referencia a nombres de empresas y de productos y procesos comerciales no implica que la OIT los apoye, y el hecho de no men-
cionar una empresa, un producto o un proceso comercial concretos no denota desaprobacion.

Las publicaciones del Centro, asi como un catélogo o relacién de nuevas publicaciones, pueden obtenerse en la direccion siguiente:

Publicaciones, Centro Internacional de Formacion de la OIT

Viale Maestri del Lavoro, 10 - 10127 Turin, ltalia
Teléfono: +39 011 6936693

Fax: +39 011 6936352

Correo electronico: publications@itcilo.org

Fotografias: Freepik.com

Disefio de Paolo Laterra, Turin - Italia



“YAY’“ >

QV‘, ESTRATEGIAS
@ Y POLITICAS

= AFILIACION

Un manual para organizaciones

empresariales




ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

Prefacio

Este manual es resultado de la estrecha cooperacion entre el Programa de Actividades para los Empleadores
del Centro Internacional de Formacion de la OIT en Turin (CIFOIT ACTEMP) y el Programa de Cooperacion

de Empleadores de los Paises Bajos (DECP).

Tras una colaboracion intensa en el campo de la formacion durante mas de 15 afios, esta publicacion se
suma a la larga lista de trabajos conjuntos, impulsados por el objetivo y el compromiso de las dos organiza-

ciones de fortalecer las organizaciones empresariales (OE).

Se compone de memorias de un acervo de conocimientos conjuntos y practicas sobre afiliacion, disponible
a través del CIFOIT y el DECP, resultantes de muchos programas de formacion a lo largo de los afios y de la
puesta en comun de practicas sobre ese tema con organizaciones asociadas en todo el mundo. Queremos
dar las gracias al CIFOIT y al DECP por apoyar esta iniciativa, y por las aportaciones de nuestros colegas del
equipo global de ACT/EMP de la OIT. Nos gustaria agradecer especialmente a Maria Cronin y Anders Meyer,
quienes desempefiaron un papel fundamental en, respectivamente, la edicién del manual y en la recopila-

cion de material de encuestas sobre afiliacion. Su ayuda ha resultado esencial.

Este manual tiene como objetivo reunir, en un solo lugar, diversas perspectivas sobre las estrategias de afi-
liacion de las OE. La afiliacion es el alfa y la omega para todas las OE. Las OE comienzan con los miembros,
se relacionan con los miembros y viven 0 mueren porque las empresas deciden unirse, seguir siendo (o no)

miembros y comprometerse con las OE.

A pesar de todo, hasta ahora no existia una publicacién completa sobre las estrategias de afiliacién y su im-
plementacion. Este manual recoge en gran medida la teoria del marketing - aplicada al caso particular de las
OE - a la que se afiade una perspectiva practica, enumerando las muchas practicas que existen dentro de
las OE aplicadas actualmente con diversos grados de éxito. Asf, se proporciona un enfoque estratégico, com-
binado con consejos practicos y acciones concretas. Este manual esta dirigido a una audiencia diversa 'y a
diferentes niveles: los directores ejecutivos de las OE, quienes tienen que determinar las estrategias de afilia-
cién, pero que también deben supervisar y decidir su implementacion; miembros del Consejo, que pueden
estar interesados en las partes relevantes de las estrategias de afiliacién; personal de las OE responsables
de la implementacion diaria de las acciones de afiliacion, que pueden inspirarse en la descripcion general,
mas global y légica, contenida en este manual, pero también en ejemplos muy practicos que pueden usar

y aplicar en su propia organizacion.



ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

Por ultimo, este manual puede ser de interés para los observadores y estudiosos de las relaciones laborales
y el dialogo social, a quienes puede revelar algunas cuestiones relacionadas con la afiliaciéon que son impor-
tantes y familiares dentro de las organizaciones empresariales, y cuyo analisis académico puede ayudar a

comprender el comportamiento de las OE como instituciones sociales.
El manual ofrece una descripcion general del acervo de conocimientos a dia de hoy.

En el cambiante panorama de las relaciones laborales y de desarrollo de las OE, constituye tan solo una
instantanea de cémo se conciben las estrategias de afiliacion en el presente momento, y las herramientas,
practicas, etc. utilizadas actualmente. Seria muy Util seguir trabajando para trazar un mapa de estas practi-
cas y monitorizar la aparicion de nuevas herramientas, en particular, las basadas en las nuevas tecnologias.
Desgraciadamente, no hemos descubierto ninguna solucién milagrosa ni ninguna férmula magica. Sin em-
bargo, la redaccion de este manual, la lectura del material de referencia y el examen de las practicas nos
ha confirmado que un enfoque légico y estratégico constante, respaldado por un trabajo diario meticuloso,
supone una gran diferencia en el éxito de las politicas de afiliacion e incluso de las propias OE. Asi pues,

esperamos contribuir a este éxito con este manual.

Los autores

Jeanne Schmitt, Paolo Salvai y Arnout De Koster.
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Biografia de los autores
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es Senior Programme Officer en el Centro de Formacion de la Organizacion Internacional del Trabajo. Tras
trabajar en Businesseurope a nivel europeo como asesora principal responsable de politica social y relacio-
nes laborales, se incorporé a la OIT en 2008. Como parte de su trayectoria, ahora disefia y organiza activida-
des de formacion, elabora guias préacticas y gestiona proyectos de desarrollo mas amplios para responder asi
a las necesidades del personal de organizaciones empresariales y de empresas de todo el mundo. Jeanne ha
trabajado con y para las OE durante los Ultimos 20 afios, desarrollando una sélida experiencia en el campo
de la gestion de asociaciones, siempre en busca de formas innovadoras de liderar el cambio en Africa, Asia
y Europa. Ademas de las estrategias de afiliacion, Jeanne siente gran interés por el desarrollo de competen-

cias, las relaciones laborales y el empoderamiento de la mujer.
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trabaja como especialista regional para la Organizacion Internacional del Trabajo. Se incorporé a la OIT en
2007 y ha estado trabajando en diferentes lugares, como Turin, Lima, Ginebra, Yangon y, mas reciente-
mente, Beirut. Paolo tiene una experiencia de 15 afios como formador y asesor en gobernanza y gestion de
organizaciones empresariales, y ha ayudado a muchas asociaciones empresariales en los cinco continentes
en el desarrollo de sus estrategias y planes de afiliacion. Le gusta definirse a si mismo como «un ciudadano
del mundo bien arraigado en la region de Turin». Incluso es posible que usted pudiera encontrarselo acci-

dentalmente a él y a su gran familia en alguna ruta de montafa.
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Arnout De Koster

Desde 2016 trabaja como asesor especial para el Programa de Cooperacion de Empleadores de los Paises
Bajos (DECP), que es una iniciativa conjunta de la Confederacion de Empleadores de los Paises Bajos v el
Ministerio de Asuntos Exteriores de los Paises Bajos. Trabaja principalmente proporcionando asistencia a las

organizaciones de empleadores en Africa Oriental.

Como tal, contindia activo en el campo donde comenzé y desarrollé toda su carrera. Tras cursar estudios de
derecho (doctorado en Derecho Laboral, Universidad de Lovaina) y relaciones laborales (Master en Ciencias,
LSE), trabaj6é como asesor y luego director de Asuntos Sociales para la organizacion nacional de empleadores
belga, y mas tarde a nivel internacional, como gerente del departamento de actividades para los empleado-

res en el Centro de Formacion de la OIT, en Turin.

En estos puestos, y al haber trabajado e impartido formacién en Europa, Africa y Asia, adquirié una amplia
experiencia en el desarrollo institucional de organizaciones de empleadores y en temas de actualidad, como

estrategias de afiliacion, didlogo social, y politicas de competencias y empleo.

Sigue convencido de que las organizaciones empresariales, a través de sus diversas funciones de apoyo y re-
presentacion, constituyen un actor clave en las politicas socioecondémicas. Garantizan que el sector privado

pueda desempenfar su papel esencial para lograr un crecimiento y bienestar sélidos y sostenibles para todos.
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CAPITULO 1
Introduccion

Introduccidn
;Por qué los miembros son esenciales?

El activo mas importante para una organizacion empresarial (OE) es su base de miembros. Las OE han sido
fundadas, estan formadas y tienen legitimidad gracias a sus miembros. Asimismo, las OE disponen de me-
dios financieros procedentes de las cuotas de afiliacion de sus miembros. Los miembros proporcionan a las

OE la posibilidad de ser representativas y los recursos para llevar a cabo sus actividades.

Los miembros son la principal razén de ser de las organizaciones empresariales. Si bien algunos observado-
res pueden creer que las OE tienen vocacion general y representan a todos los empleadores, en primer lugar,

las OE existen para promover los intereses y atender las necesidades de los afiliados que pagan sus cuotas.

Es por ello por lo que los miembros son a la vez accionistas y clientes de la Organizacion Empresarial. Esta
dualidad ha sido explorada por diversos investigadores que destacan la singularidad de la relacion entre la
OE y su base de afiliados. El éxito de la OE esta estrechamente ligado a su indice de afiliacion. Sin sus miem-

bros, las OE simplemente no existirian.t

Estas afirmaciones, aparentemente evidentes, esconden algunos puntos de debate interesantes sobre la

cuestion de los miembros frente a los no miembros y las OE.

;Las Organizaciones Empresariales existen para defender y servir Gnicamente los intereses de sus
miembros, lo que implicaria una estrechez de miras, o existen para defender el interés comun de

todos los empleadores, incluidos los que no estan afiliados?

Dilema del free rider

;Coémo pueden evitar las OE que los que no son miembros (aquellos que no contribuyen finan-
cieramente al trabajo de la organizacion, deciden no afiliarse y debilitan potencialmente la fuerza
representativa de las OE) se beneficien plenamente de sus esfuerzos? En otras palabras, ;como

puede las OE abordar el dilema de los free riders?

1 Peter Sheldon y Louise Thornthwaite, Members or Clients? Employer Associations, the Decentralization of Bargaining, and the
Reorientation of Service Provision: Evidence from Europe and Australia, 2005;

Andrés Mejia-Villa, Moénica Recalde Viana, José Antonio Alfaro Tanco, Elena Gutiérrez Garcia, Las asociaciones empresariales como
comunidades de innovacion colaborativa: desarrollo de un modelo teérico, 2017
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Estrategia de las OE

Sea cual sea la estrategia seguida por las OE, se puede concluir que los miembros (de pago) son

esenciales para obtener:

e Legitimidad: Una OE no puede hablar con legitimidad en nombre de los empleadores
a menos que tenga miembros.

e Representatividad: Cuantos mas miembros tenga una OE, mayor sera el poder de su
voz y la fuerza potencial de su influencia en favor de sus miembros. Una amplia
penetracién en la industria y un gran nimero de miembros permiten a las OE actuar
con eficacia y autoridad en la promocién de los intereses de los empleadores.

e Ingresos: Una OE sin ingresos —o con reducidos ingresos— procedentes de la afilia-
cion esta limitada en su desarrollo profesional, que requiere presupuesto y recursos.
Aunque se disponga de ingresos de otras fuentes (por ejemplo, servicios pagados,
proyectos financiados externamente, subvenciones externas o apoyo de donantes),
los ingresos por afiliacién son esenciales para garantizar la independencia y dar a la
organizacién estabilidad frente a la variabilidad del mercado.

e Capacidad de tener impacto: Una afiliaciéon considerable garantiza a la OE poder e
influencia. La dependencia de fuentes de financiacién alternativas puede erosionar
la diferencia entre las OE y las organizaciones comerciales con animo de lucro (por
ejemplo, consultores o bufetes de abogados).

e Miembros como clientes principales: Los miembros son los principales benefi-
ciarios de las actividades de las OE y, como tales, deben recibir beneficios tan-
gibles y cuantificables por su compromiso y el pago de cuotas. Aqui puede in-
cluirse el alcance de su influencia en la politica de la OE (sujeta a las normas y
estructuras de gobernanza de la organizacion), los beneficios conseguidos como
resultado de la presion ejercida y la promocion, y el acceso a servicios, redes,
eventos o productos a un coste reducido en comparaciéon con los no miembros.



CAPITULO 1
Introduccion

;Qué hacen las OE por sus miembros?

El papel principal de una OE es influir tanto en el contexto politico como en el normativo, de modo que sean
propicios para el crecimiento empresarial, la creacion de empleo y el desarrollo. Las OE son la voz colectiva
de las empresas y esta funcion de representacion se ejerce influyendo en la politica a través de su actividad
de cabildeo e incidencia o0 mediante la participacion en el dialogo social.

La otra funcién principal de una OE es proporcionar servicios a sus miembros. Por lo general, estos servicios
incluyen informacion, asesoramiento, representacion directa en intervenciones de terceros, creacion de
redes, formacion y eventos. Aunque la gama y la naturaleza de los servicios difieren en funcion del nivel de
operaciones, la mayoria de las OE ofrecen algln tipo de servicios.

Todas las actividades de las OE, ya sean de cabildeo o de prestacion de servicios, tienen como objetivo
primordial atender las necesidades de sus miembros. La prioridad relativa que una OE otorga a esas dos
funciones depende del contexto nacional y de la naturaleza de la organizacion.

La ambicion méas comun de una organizacion empresarial nacional intersectorial es la capacidad de ejercer
una influencia cada vez mayor sobre los responsables politicos y los formadores de opinién. Esto esta in-
trinsecamente ligado a la representatividad de la OE. Un mayor nimero de miembros, ya sean empresas u
organizaciones empresariales representativas de menor nivel, significa, para una OE nacional intersectorial,
una representacion mas amplia de todo el espectro de actividad econdmica. Lo ideal es incluir todos los
sectores e industrias mas importantes, unidades econémicas de diferente tamafio y que operan en diferen-
tes regiones o provincias, con el objetivo final de representar un espectro de empresas que contribuyan a
la mayor parte posible del PIB y de empresas que empleen al mayor nimero de trabajadores de un pais.

Del mismo modo, el objetivo de las OE sectoriales es satisfacer las necesidades de sus miembros siendo
una voz autorizada en asuntos especificos del sector y proporcionando servicios de calidad a las empresas
miembros. Esto esta relacionado con la representatividad de las OE sectoriales. Es probable que las OE que
representen al mayor numero posible de empresas especificas del sector y que empleen al mayor nimero
de trabajadores sean mas influyentes y dispongan de mayores recursos para contratar personal competente
en el Secretariado. Personal del Secretariado altamente capacitado es clave para proporcionar servicios
relevantes y de calidad a sus miembros y, ademas, realizar el tan necesario trabajo de investigacion para el
éxito de las actividades de promocioén y cabildeo. Todo ello puede acabar atrayendo a mas miembros, en
una forma de circulo virtuoso. Por el contrario, un nivel de afiliaciéon decreciente o reducido no solo pone en
entredicho la viabilidad financiera de la OE, sino que también supone una voz mas débil en representacion
de las empresas a la hora de relacionarse con los Gobiernos y otras partes interesadas. Muy a menudo, los
responsables politicos, cuando consultan a las asociaciones empresariales y las involucran en asuntos de
importancia para la comunidad empresarial, buscan a aquellas que perciben como las organizaciones mas
representativas.

Lo mismo ocurre con las organizaciones territoriales o regionales.
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Si tenemos en cuenta la importancia clave de la afiliacion, el hecho de que muchas OE no cuenten con
estrategias formales de desarrollo de la afiliacion dotadas con los recursos y las competencias adecuadas
parece imprudente e insensato. A pesar de ello, muy pocas organizaciones adoptan un enfoque profesional

para el desarrollo de la afiliacion.

Sobre la encuesta de afiliacion de la ACTEMP del CIFOIT

Una encuesta de miembros de la ACTEMP del CIFOIT sobre 64 OE intersectoriales nacionales de
América Latina, Africa, Asia Central y Sudeste Asiatico, y Europa del Este, revelé que solo algo mas
del 10 por ciento tiene un plan formal por escrito para el desarrollo de la afiliacion.2 Cuando tienen que
responder ante situaciones financieras dificiles, las OE, a veces, organizan iniciativas especificas
destinadas a captar nuevos miembros. Pocas OE informaron de que tenian una estrategia formal,
clara y con recursos para el desarrollo de la afiliacion, para impulsar la afiliaciéon a corto y medio

plazo.

En comparacion, el informe de evaluacion comparativa sobre marketing de afiliacion de 2020

publicado por Marketing General y en el que se comparan las practicas de las asociaciones co-

merciales en Estados Unidos, indica que el 71 por ciento de las asociaciones comerciales tienen

planes tacticos de compromiso.

Los planes de afiliacion exitosos son desarrollados de manera profesional y cons-
tituyen el niicleo de las estrategias de desarrollo institucional.

2 El Programa de Actividades para los Empleadores del CIFOIT (ACTEMP) realizé en abril de 2020 un ejercicio de minado y analisis
de datos basado en la encuesta que dirigié de 2017 a 2020 como parte de sus cursos de formacion sobre estrategias de afiliacion.
El andlisis se basa en las respuestas proporcionadas por 64 OE de todo el mundo procedentes de Africa (34), América (12), Asia
(13) y Europa (5). Este trabajo es referenciado méas adelante como Encuesta de afiliacion de la ACTEMP del CIFOIT.

3 Puede acceder al informe de evaluacion comparativa de Marketing General de 2020 en el siguiente enlace: https://www.market-
inggeneral.com/knowledge-bank/reports/



CAPITULO1
Introduccion

El ciclo de afiliacién tipico

La gestion de la afiliacion es mas un maraton que un esprint. A diferencia de otros tipos de relaciones em-
presa-cliente, en las que la venta de un producto marca el final del trayecto, el pago de la suscripcion de
miembro es solo el principio. Existen diferentes formas de representar las relaciones entre una organizacion

de afiliacién y sus miembros, que llamaremos aqui «ciclo de afiliacién».

El ciclo clasico de la afiliacion* contiene diferentes fases: la adquisicion y la retenciéon de miembros. A su vez,

estas fases se subdividen como se muestra en la imagen siguiente:

Ciclo de afiliacion

+ Captaciéon

Readmisién -

* Renovacion

| o o mmmmmm RETENCION DE MIEMBROS - — — — — — — — — — — — — _ _ __

4 Puede acceder al informe Marketing General - Membership Lifecycle en el siguiente enlace:
https://www.marketinggeneral.com/solutions/the-membership-lifecycle/
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Traducido al mundo de las OE, el ciclo puede describirse de la siguiente manera:

(i) Adquisicion de miembros

Descubrimiento: INTERES - COGNICION. Es el momento en el que una asociacién o una empresa
individual reconoce a la OE como una valiosa organizacion representativa. Este reconocimiento
puede ser el resultado de una recomendacion «boca a boca» o de los esfuerzos proactivos y

estratégicos de la OE para aumentar su visibilidad en las comunidades profesionales.

Captacion: Es el momento en el que un miembro potencial decide unirse a una OE pagando una
cuota de afiliacion por primera vez. El éxito de la captacion de nuevos miembros depende de va-

rios factores, que exploraremos y explicaremos con mas detalle en capitulos posteriores.

(ii) Retencion de miembros

Compromiso: En esta fase, los miembros sienten que pertenecen a la OE. Participan en activida-
des y eventos, hacen aportaciones para construir las posiciones politicas de la OE, interacttian
con el personal de la OE y los demas miembros y compran servicios adicionales como cursos de

formacion, etc.

Renovacion: Es el momento en el que un miembro paga otro afio més de afiliacion. Se trata de
un compromiso del miembro con la OE por un periodo adicional y, por tanto, puede considerarse
el voto de confianza méas importante que un miembro puede dar a una OE. La renovacion de las
suscripciones es un momento delicado para las OE, ya que corren el riesgo de perder miembros

o tener dificultades para cobrar cuotas.

Readmision: Se da cuando un antiguo miembro (cuya afiliacién habia caducado) decide volver a

unirse a la OE.



CAPITULO1
Introduccion

Existen otros tipos de ciclos de afiliacion. Hacen hincapié en aspectos particulares de la relacion entre la

organizacion y los miembros.

e Algunos proponen un ciclo de afiliacion en 5 etapass: adquisicion, integraciéon, compromiso,
retencion y reactivacion. Destaca la necesidad de centrarse en la integracion (onboarding)
de los nuevos miembros como clave del éxito a largo plazo.

e Elciclo de afiliacion también puede describirse como un embudo de ventas de pajarita® que,
en lugar de centrarse en la adquisicion de clientes (o la «venta»), incluye la optimizacion de
la retencion de clientes. Derivado de la practica del marketing, este ciclo pone de manifiesto
la necesidad de recopilar y analizar datos sobre los comportamientos y las preferencias de
los miembros para que la organizacion convierta a los miembros potenciales en miembros

satisfechos, luego en miembros fieles y luego en embajadores de la marca, a largo plazo.

FORMULA DE CRECIMIENTO SOSTENIBLE

Ofrezca continuamente la

mejor experiencia de cliente
_> en su sector modelando

-7 el ciclo de compra

con la menor friccion posible

; Cree un ciclo de compra util, !
oportunoy conveniente A— ’:‘ S o

ciclos de
oa\umentec.
IdO

Q¥

I

|

|

l

l

|

|

I

|

|
v

ATF.QAER EMBAJADOR DE LA MARCA

CONSIDERE EL VALOR DE LA VIDA UTIL (LTV)
DE FORMA HOLISTICA

——
5 Puede encontrar mas informacién aqui: https://www.themembershipguys.com/5-key-stages-member-lifecycle/

6  Puede encontrar méas informacion aqui: https://beintheknow.co/bow-tie-funnel/
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Cada organizacion puede adoptar el ciclo de afiliacion que mas se adecue para describir su relacion con los
miembros. Cualquier ciclo de afiliacién debera estar en sintonia con el modelo de negocio de la organizacion
y ofrecer respuestas a las «perturbaciones del mercado» a las que pueda enfrentarse la OE en su propio
pais. Por ejemplo, los profesionales tienden a estar mas informados y a estar mas conectados hoy en dia que
en las generaciones anteriores; esto puede afectar a la percepcion que tienen de una OE [descubrimiento]
0 a la forma en que esperan comunicarse con una OE [compromiso]. Otras «perturbaciones del mercado»
importantes son la innovacion tecnolégica, las nuevas formas de competencia en el negocio de la represen-
tacion o la prestacion de servicios, los cambios normativos o los nuevos canales de distribucion con el auge

de las redes sociales y la economia de red.

Resumen de la estructura de este manual

Este manual se desarrolla en ocho capitulos que siguen a esta introduccion (Capitulo 1) y su contenido se
apoya en un amplio anexo en el que podra consultar una serie de detalles adicionales, graficos y ejemplos.
Comenzamos a profundizar en la afiliacion considerando las cuestiones estratégicas globales que incluyen
las razones por las que una empresa toma la decision de afiliarse a una OE en el Capitulo 2, antes de pasar
a profundizar en el valor real de la afiliacion en el Capitulo 3, donde exploramos las razones habituales por
las que un posible miembro se afilia y 1o que la OFE puede hacer para que la perspectiva de afiliacion sea

atractiva y relevante para su publico objetivo.

En el Capitulo 4 se describe la importante cuestion de la cuota de afiliacion. Este capitulo trata de los dife-
rentes modelos de cuotas de afiliaciéon de la OE que prevalecen y de como pueden aplicarse de forma justa
y transparente. En él se pone de manifiesto la dificultad de entender esta cuestion desde el principio, ya que

se trata de un ambito en el que el cambio es notoriamente dificil de aplicar a lo largo del tiempo.

Los tres capitulos siguientes nos llevan a través del ciclo tradicional de afiliacion, donde se incluye la cap-
tacion de nuevos miembros, en el Capitulo 5; la forma en que las OE pueden retener mejor a los miembros
para crear relaciones de por vida, en el Capitulo 6; y la base para mantener relaciones exitosas con todos los

miembros, en el Capitulo 7, que se aborda en el contexto del compromiso de los miembros.

El Capitulo 8 se adentra en las OE para repasar los factores clave de la afiliacién, como el papel del Consejo,
el papel del director ejecutivo y del equipo de afiliacion, y el creciente uso de la tecnologia y las herramientas
de CRM para profesionalizar las mejores practicas en las relaciones con los afiliados. Nuestro manual finaliza
en el Capitulo 9 con una conclusién que recoge las mejores orientaciones para desarrollar una estrategia de

afiliacion exitosa.
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CAPITULO 2
Miembros de una Organizacion Empresarial: ;Qué? ;Quién?

Miembros de una Organizacion
Empresarial: ;Qué? ;Quién?

Introduccion

Hay muchos tipos diferentes de organizaciones empresariales, y dentro de estas organizaciones hay
diferentes categorias de afiliacién. El tipo de miembro se define por la relacién formal que la empresa

0 asociacion tiene con la OE como consecuencia directa de ser miembro. En este capitulo destacamos:
B Las diferentes categorias que definen los tipos habituales de afiliacion.
I Cdmo puede definirse la afiliacion en funcion del momento del pago de la cuota.

I Quién puede ser miembro de una OE.

I Diferentes tipos de afiliacion, desde el libre derecho de afiliacién hasta el régimen obligatorio.
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Definicion de miembros: Diferencia entre miembros directos
e indirectos

Dicho de manera simple, una empresa puede ser miembro directo de una OE nacional intersectorial. O bien,
puede ser miembro directo de una organizacion empresarial sectorial o territorial que, a su vez, puede ser
miembro de una confederacion de nivel superior. Por lo general, las empresas se afilian a la OE mas rele-
vante a la hora de representar sus intereses empresariales y que les ofrezca el mejor valor por su cuota de
afiliacion. En algunos casos las empresas mas grandes pueden optar por ser miembros de una asociacion
sectorial ademas de una confederacion y tener asi una doble afiliacién. Echemos un vistazo mas de cerca a
la composicion de la afiliacion de las OE nacionales intersectoriales. Esto se debe en gran medida al sistema

de representacion de las organizaciones empresariales.

Como se indica a continuacion, existen cuatro sistemas distintos:

(i) Sistema vertical totalmente integrado

Una organizacion nacional intersectorial (a menudo llamada organizaciéon APEX o clpula) es
una confederacion compuesta por organizaciones empresariales sectoriales y territoriales. No
existe una afiliacion directa de las empresas individuales a la confederacion. En un sistema de
este tipo suele haber muy poca competencia entre las OE a nivel nacional y sectorial o territorial.
Cada organizacion tiene un segmento de mercado definido y la fuerza representativa y financiera
de la organizacion nacional intersectorial proviene de las organizaciones de nivel inferior que la

componen.

Dentro de este sistema, los diferentes niveles de afiliacion estan claramente articulados y deli-

neados. Este es el caso de la mayoria de los sistemas latinoamericanos y europeos.

Histéricamente, este es el modo en que se formaban las organizaciones de empleadores. Ha-
cia finales del siglo XIX, se crearon por primera vez las OE a nivel local, como asociaciones de
propietarios individuales, que se enfrentaban a retos comunes, por ejemplo, el cambio de acti-
tudes con gobiernos mas intervencionistas que creaban nuevas politicas fiscales y comerciales,
ademas de un movimiento laboral emergente que reclamaba una nueva legislacion y regulacion
laboral. Al principio, los empleadores formaron alianzas dentro de una localidad (ciudades in-
dustriales), que, con el tiempo, se convirtieron en una mayor coordinacion de los empleadores
en su sector industrial a través de sus asociaciones sectoriales. En su momento, esto condujo a
la formacion de confederaciones que reunieron a todos los sectores bajo un mismo frente, para
representar a la industria con una voz fuerte y unificada a la hora de tratar con el Gobierno y los

sindicatos.
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Hoy podemos identificar ejemplos de como los niveles de las organizaciones de empleadores

siguen las estructuras de decision politica y econdmica. Por ejemplo:
e OE a nivel subregional (por ejemplo, la FOPAO para Africa Occidental);
e a nivel regional (por ejemplo, Business Europes);

® 3 nivel mundial (OIE?).

Ejemplo de un modelo totalmente integrado

Una empresa de tamafo medio que opere en el sector de la automocidn en la provincia de
Verona, lItalia, estara probablemente afiliada a la organizacion provincial de la provincia de
Verona o a la organizacion sectorial de la automocion. Es poco probable que esta empresa
sea miembro directo de Confindustria - la OE intersectorial nacional de Italia - .°Sin embar-
go, como la empresa esta afiliada a una organizacion sectorial o territorial que a su vez esta
afiliada a Confindustria, esta empresa de automocion de tamafio medio es indirectamente

miembro de Confidustria.

(ii) Sistema integrado verticalmente

En este modelo, la organizacion nacional intersectorial es una confederacién compuesta por or-
ganizaciones empresariales sectoriales y territoriales, y, ademas, un namero limitado de grandes
empresas eligen y pueden ser miembros directos de la confederacion. La evolucion histérica

local explica la aparicion de este modelo.

Esta estructura surgié en algunos paises cuando grandes empresas decidieron que no podian
influir lo suficiente en la direccion politica de la confederacion a través de la pertenencia a su
asociacion sectorial o territorial. Por lo tanto, pidieron unirse a la confederacion directamente
como miembros y la confederacion aceptd, porque, incluso sin la cuota adicional de afiliacion,
que, por supuesto, sigue siendo valiosa, el beneficio de tener directores ejecutivos de empresas
de alto perfil y presidentes de consejos de administracion participando activamente en el trabajo
de la confederacion mejoraba su imagen y ampliaba su influencia. Una participacién activa y
la presencia de las grandes empresas en los trabajos de la confederacion pueden contribuir

asimismo a la cohesion de las decisiones adoptadas en nombre de la comunidad empresarial.

10

https://fopao.pepsup.com/
https://www.businesseurope.eu/
https://www.ioe-emp.org/

https://www.confindustria.it/home



ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

De este modo, evita la tentacion de que el Gobierno se dirija directamente a una corporacion y

pase por alto a la confederacion como representante oficial de la voz empresarial colectiva.

En general, cuando existe este modelo, la confederacion limita el nimero de sus miembros

directos para no convertirse en un competidor de las organizaciones sectoriales o territoriales.

Este es el caso de VNO NL, en los Paises Bajos!; la CGECI, en Costa de Marfilz; y la Unién In-

dustrial, en Argentina.

Ejemplo de un modelo integrado verticalmente

Una empresa muy grande que opere en el sector de la construccion en la region de Gronin-
gen, en los Paises Bajos, estara probablemente afiliada a la organizacion territorial VNO-NCW
Noord, o a la asociacion del sector de la construccion y también directamente a las organiza-

ciones intersectoriales nacionales. Lo mas probable es que la empresa tenga tres afiliaciones.

Caso: IBEC, Confederacion Irlandesa de Empresarios y Empleadores.

La Confederacion Irlandesa de Empresarios y Empleadores (IBEC)* se fundé en 1993, cuan-
do la entonces Federacion de Empleadores Irlandeses (FIE), la principal organizacion patronal
irlandesa en ese momento, se fusiond con la Confederacion de la Industria Irlandesa (CllI), la
principal confederacion de asociaciones empresariales. En un principio, una empresa podia
decidir ser miembro tanto de la IBEC como de la organizacién APEX y, ademas, de la asociacion
empresarial correspondiente a su sector y, al hacerlo, pagaba dos cuotas; sin embargo, con el
tiempo, la organizacion unifico el pago de las cuotas y ahora la organizacion ha pasado de ba-

sarse en un modelo integrado verticalmente a uno totalmente integrado.

Asi, por ejemplo, una gran empresa de fabricacién de alimentos paga una cuota global de afilia-
cion y por ello es miembro de IBEC, la organizacion APEX, y dentro de IBEC también es miembro
de FDI - Food and Drink Ireland, que es la principal asociacion comercial de la industria de ali-
mentos y bebidas en Irlanda, y representa a mas de 150 fabricantes y proveedores de alimentos,

bebidas y productos no alimentarios.

11
12
13
14

https://www.vno-ncw.nl
https://cgeci.com/
https://www.uia.org.ar/

https://www.ibec.ie/
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(iii) Sistema mixto

En este modelo, la organizacién nacional intersectorial es una confederacién compuesta por una
serie de OE sectoriales y territoriales y, ademas, por miembros individuales de las empresas, por
lo que cualquier empresa individual puede unirse directamente a la confederacion si asi lo desea.

La confederacion intenta activamente captar miembros directos.

En un sistema de este tipo, no existe una integracion vertical; la actividad de representacion de
las empresas tiende a estar menos organizada y varias organizaciones compiten por los mismos
miembros y, ademas, las organizaciones sectoriales compiten por los miembros con las organiza-

ciones intersectoriales territoriales y nacionales.

Ejemplo de sistema mixto

En un sistema mixto, una gran empresa que produce componentes electronicos en Kenia
podria estar afiliada a la asociacion sectorial o a la organizacién intersectorial nacional (la

Federacion de Empleadores de Kenia, FKE)"> 0 a ambas.

(iv) Sistema competitivo

Completamos el anélisis citando también el sistema en el que las empresas no solo tienen la
opcion de ser miembros a diferentes niveles, sino también la de elegir entre diferentes organiza-
ciones. Esto se debe a que la representacion de los empleadores en estos paises es un sistema

de representacion multiple, en lugar de un sistema de representacion Gnico.

Este sistema competitivo esta presente en mas o menos la mitad de los paises del mundo: en
ellos, los empleadores eligen estar representados por varias organizaciones. A veces, las dife-
rencias radican en la gama de actividades (por ejemplo, algunas organizaciones se ocupan de
cuestiones laborales, mientras que otras se centran principalmente en asuntos econémicos); en
el tamafo de los miembros a los que se dirigen (especialmente en Europa, a menudo existen
organizaciones APEX especificas solo para Pymes, que son independientes de las principales
organizaciones patronales); o en la libertad de accion y la independencia (este es a menudo el
caso entre las camaras de comercio e industria que estan parcialmente controladas por el Estado

y las OE independientes).

15 https://www.fke-kenya.org/
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Ejemplo de sistema competitivo

Una empresa mediana que produce frigorificos puede estar afiliada a una de las diversas con-

federaciones u organizaciones sectoriales o territoriales.

Este es el caso de la Federacion de Empleadores de Pakistan¢ y de las diversas organizaciones

empresariales intersectoriales nacionales de Bielorrusia

La estructura de estos cuatro distintos sistemas de afiliacion pone de manifiesto como muchas OE operan
en entornos competitivos cuando se trata de captar nuevos miembros. Los sistemas también explican el

fendmeno comun de que una empresa tenga doble o triple afiliacion.

;Podemos cambiar el sistema de representacion?

El sistema a través del cual las organizaciones empresariales representan a sus miembros esta arraigado
en el contexto histérico de las relaciones industriales nacionales; para algunos paises, especialmente los de
Europa Occidental y América Latina, con un sistema de relaciones industriales de larga duracion, el sistema

suele ser de integracion vertical o totalmente vertical.

En los paises en los que el sistema de relaciones laborales tiene menos tiempo, el panorama de la represen-
tacion empresarial suele estar mas fragmentado y pueden existir confederaciones que compiten entre si'y un

menor nivel de integracion entre las organizaciones sectoriales y territoriales y las intersectoriales nacionales.

Pasar de un sistema nacional a otro es un proceso raro y complejo.

En los sistemas integrados verticalmente ya establecidos, las organizaciones intersectoriales nacionales se
encuentran a menudo en una posicidon de cuasi monopolio, ya que el Gobierno, ya sea por ley, mediante
reglamento o simplemente por razones histéricas, reconoce a la confederacion establecida como la parte
interesada representativa de las empresas para ejercer presion y para el dialogo social nacional. Aunque
puede haber un didlogo nacional con algunas asociaciones sectoriales sobre cuestiones especificas, en su
mayor parte se reconoce la posicién de la confederacién predominante y es raro que surja alguna nueva

organizacién que desafie su posicion.

En los sistemas emergentes, se necesita mucho tiempo, y a menudo mucho trabajo, para que se forme una
confederacion nacional intersectorial que retina a diferentes organizaciones territoriales y sectoriales bajo un

mismo techo y sea reconocida como la organizacion lider a nivel nacional.

16 https://efp.org.pk/
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No existe una regla imperativa, pero, en los sistemas competitivos, la voz de las empresas suele estar
mas fragmentada que en los sistemas integrados verticalmente. Con varias asociaciones empresariales que
compiten entre si, es muy dificil hablar en nombre del sector privado con una voz fuerte e influyente, a
menos que se creen plataformas especiales de colaboracion. Al mismo tiempo, como contrapartida a esta
consideracion, un cierto nivel de competencia entre las OE podria desencadenar la innovacion, estimular la
mejora de la calidad y la relevancia de los servicios, y evitar la excesiva burocratizacion de organizaciones

ya maduras.?’

Cualquiera que sea el sistema, la mayoria de las OE nacionales intersectoriales llegan a ser ampliamente
representativas gracias a la afiliaciéon de organizaciones sectoriales y territoriales y, si esto es posible, por la

adhesion de grandes empresas y marcas.

Cuando las organizaciones sectoriales o territoriales se afilian a una OE nacional, aportan una «dote» de
miembros indirectos que representan una parte del PIB del pais y del empleo nacional. Por eso es tan
importante que las OE intersectoriales nacionales identifiquen a aquellas OE sectoriales y territoriales cuya
afiliacion afadiria legitimidad y representatividad, y traten de convencerlas para que se unan. Cuando las
empresas muy grandes se afilian, también aportan importantes beneficios a la OE, como la cuota de afilia-
cion, el prestigio de tenerlas como miembros y los conocimientos y la experiencia de sus altos directivos.

Todos estos beneficios pueden ser tremendamente Utiles para las OE.

En algunos paises, con sectores econdmicos muy fuertes y dominantes, las organizaciones sectoriales pue-
den tener muchos mas recursos, influencia y poder que las organizaciones intersectoriales nacionales. Esto
es evidente, pero es importante encontrar la manera de conectar con esas poderosas organizaciones em-
presariales sectoriales y poder ofrecerles servicios de valor agregado para convencer a sus dirigentes de las

ventajas de unirse a la OE intersectorial nacional.

17 DL. Lester, Organizational life cycle: A five-stage empirical scale, 2003
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Conclusion: Miembros directos frente a indirectos

Al referirnos a los miembros y a la afiliacion, entendemos que, en funcion de la audiencia, esto puede signi-

ficar algo diferente, y, por lo tanto, sera Util aclararlo.
Distinguimos entre:

e Un miembro directo, que es una empresa que paga su cuota de afiliacion a una asocia-
cion que puede ser sectorial, territorial 0 una confederacion nacional. La empresa tiene
derecho a acceder a todos los servicios para miembros directos de cada asociacion a la

que paga. La empresa puede decidir ser miembro directo de mas de una asociacion.

e Un miembro directo de una confederacion puede ser una asociacion sectorial o territo-
rial que pagan una cuota para ser miembro directo de esa confederacion. El miembro

directo en este caso es la asociacion.

e Un miembro indirecto: como miembro directo de una asociacion sectorial o territorial,
la empresa individual se convierte en miembro indirecto de la OE representativa de
nivel superior a la que pertenece su asociacion sectorial o territorial. A menudo no estéa

claro si la empresa obtiene algin beneficio como resultado de esa afiliacion indirecta.

Para la confederacion, la afiliacion incluye tanto a sus miembros directos (las propias asociaciones) como a
los miembros indirectos. En muchos casos, las confederaciones omiten el recuento de sus miembros indi-
rectos y, con frecuencia, el vinculo entre la confederacion y los miembros indirectos es muy débil, ya que a

menudo las confederaciones no tienen ni siquiera los datos de contacto de los miembros indirectos.

Sin embargo, en todas las declaraciones publicas o en el material promocional, una OE debe contar y hacer
referencia al total de miembros, tanto directos como indirectos, para explicar el alcance de su base de miem-

bros. Esta cifra es el reflejo actual de la fuerza de representacion de las organizaciones.
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La diferencia de la categoria de miembro en funcion del
pago de la cuota

B Miembro significa un miembro de pago, que esta al corriente de los pagos de las cuotas.

Ejemplo: La empresa A es miembro desde hace tiempo de la OF X, y ha pagado su cuota
en enero de 2020, lo que cubre su afiliacion hasta el 31 de diciembre de 2020. Durante
2020, la empresa A es, por tanto, un miembro totalmente legitimo, con sus cuotas al dia,
de la OE X.

Il Miembro en periodo de gracia o miembro con una afiliacién caducada c’es un miembro
gue ha pagado previamente, pero que ahora esta en su periodo de gracia para pagar la nueva

cuota de afiliacion.

Ejemplo: La empresa B es miembro desde hace tiempo y ha pagado su cuota para 2019.
B deberia haber pagado su cuota para 2020 antes de finales de diciembre de 2019, pero
ya estamos a finales de enero de 2020 y todavia no ha pagado. El periodo de gracia de 3
meses esta en marcha y expirara el 31 de marzo de 2020. Para seguir siendo miembro, B
tendra que pagar su cuota de afiliacion antes del 31 de marzo. De lo contrario, la empresa

se convertira en un miembro inactivo.

B Miembro inactive es un miembro que no ha pagado a tiempo su renovacion, pero que sigue

conservando su afiliacion el afio siguiente al que pagd completamente.

Ejemplo: La empresa C es miembro desde hace tiempo, y ha pagado su cuota para 2019. En
2020, dejo transcurrir el periodo de gracia que tenia hasta finales de marzo de 2020 y aun
no ha pagado. Ahora estamos en julio de 2020. Se considera que C es un miembro inactivo,
pero tendra que pagar pronto, incluidos sus atrasos, o perdera por completo el vinculo con
la afiliacién. En muchas organizaciones, el vinculo se pierde mas rapidamente tras la expi-
racion del periodo de gracia. En estas organizaciones, los miembros inactivos se consideran

iguales a exmiembros.

B Un exmiembro es un miembro que no ha pagado durante mas de un afio.

Ejemplo: Después de haber pagado la totalidad de su afiliacion en 2019, la empresa D no
ha hecho ningun pago mas, ni durante el periodo de gracia a principios de 2020, ni en
el periodo siguiente, a lo largo de 2021. Estos miembros deben ser considerados como
exmiembros, o como un miembro potencial, al igual que las empresas que nunca han sido

miembros.
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Sobre la encuesta de afiliacion de la ACTEMP del CIFOIT:

Seglin nuestra investigacion global, que ha tenido en cuenta datos de 64 OE nacionales in-
tersectoriales en 4 continentes, por término medio, solo el 61 por ciento de los afiliados paga
regularmente las cuotas.

También existen importantes diferencias regionales, con una media del 79 por ciento en América

Latina, del 67 por ciento en Asia y que desciende al 56 por ciento en Africa y al 50 por ciento

en Europa del Este y Asia Central.

Solo el 47 por ciento de las OE tienen una politica clara para hacer frente a los miembros que
no pagan sus cuotas.

Las OE parecen ser muy reacias a romper los lazos con los miembros que no han pagado y a menudo
retrasan las decisiones de convertir a la empresa en un miembro caducado o exmiembro, incluso cuando
ha transcurrido mucho tiempo desde su Ultimo pago. Esta reticencia estda motivada en gran medida por el
miedo a perder representatividad o a dar la impresion ante el Gobierno u otras partes interesadas de ser
una organizacion que esta perdiendo miembros, con las consiguientes consecuencias para la legitimidad y
el poder. Dada la envergadura de este problema, algunas OE estan poniendo en marcha estrategias que les
permitan comprender plenamente por qué el miembro no ha pagado y actuar para mitigar el problema si

esto es posible.

Ignorar el desgaste de los miembros es muy arriesgado para cualquier OE. Si no se buscan y entienden las
razones de la falta de pago, la OE se arriesga a perder la oportunidad de abordar los problemas que hayan

dado lugar a la decision de abandonar.

En algunos casos, puede ser que la empresa se enfrente a un reto financiero muy real y, si es asi, es aconse-
jable cierta flexibilidad. La organizacion esta ahi para ayudar a esas empresas y no para «castigarlas» o evitar
apoyarlas; pero una exencion sin reglas daria claramente espacio a la posibilidad del free riding (beneficios
sin contrapartida) para cualquier empresa, basandose en el principio de «;por qué habria de pagar si puedo
obtener los mismos beneficios y servicios gratis?» Esto también podria ejercer un impacto negativo en la

credibilidad de la organizacion.

18 Ibidem, Capitulo Introduccion
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;Quién puede ser miembro?

La afiliacion a una OE depende de lo establecido en sus estatutos. En la mayoria de los casos, la afiliacion
esta abierta a todas las empresas del sector privado que operan en el pais, incluidas las de titularidad ex-

tranjera.

Algunas organizaciones solo aceptan empresas del sector privado y otras son especificas de un sector,
territorio o tamafio de empresa. Las OE mas generalistas tienen una base de miembros mas amplia, que
incluye empresas privadas y estatales, sin animo de lucro, microempresas, autbnomos, e incluso algunas

OE incluyen empresas informales.

Como se ha apuntado en la seccién anterior, en los paises con un sistema totalmente integrado verticalmen-
te, la organizacion nacional intersectorial no suele permitir que las empresas individuales se conviertan en

miembros directos.

Las asociaciones sectoriales captan miembros del sector que pretenden representar y las organizaciones
territoriales se centran en las empresas que operan en una zona geografica determinada. Sin embargo, con
la aparicion de las nuevas tecnologias, algunos limites del sector se han difuminado. Algunas asociaciones
sectoriales, que tradicionalmente solo se han centrado en las empresas que pertenecen estrictamente a su
grupo industrial, pueden abrirse a aceptar como miembros a empresas vinculadas al sector. Pueden conver-
tirse en una asociacion sectorial muy amplia 'y, en esos casos, el enfoque especifico de los temas sectoriales
puede realizarse a través de grupos de interés subsectoriales dentro de la asociacion sectorial. La asociacion

sectorial en estos casos puede constituirse en una mini APEX.

La misma cuestion se plantea si las asociaciones sectoriales se fusionan (tal vez para sobrevivir); en estos
casos, la nocion mas especifica del sector queda un poco difuminada. Por ejemplo, en Bélgica, las federa-
ciones de la madera y del textil se fusionaron en una sola OE. Aunque los vinculos entre los dos sectores no

son inmediatamente evidentes, en la practica funcionan bien como una sola federacion.

Miembros de empresas estatales

Algunas OE permiten que se afilien a ellas empresas estatales o con una importante participacion publica.
Esto es especialmente importante para las OE en los paises en los que la exclusién de las empresas esta-
tales significaria perder la representatividad sobre una parte importante de las actividades econémicas. El
aumento de la autonomia y la mayor orientacion al mercado de las empresas del sector publico hace que su
afiliacion sea un asunto mas normal. En estos casos, se presta especial atencion a que los representantes de
las empresas publicas no ejerzan una influencia indebida en la direccion y la agenda de las estrategias de
cabildeo. Si un representante de una empresa estatal tiene poder e influencia dentro de una OE y esta me-

nos inclinado a manifestarse contra una propuesta de politica gubernamental que un representante de una
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empresa privada, esto podria repercutir en la independencia de la OE y, en Gltima instancia, en su capacidad
para realizar su labor de cabildeo. Esto, a su vez, podria dafiar la reputacion de la OE y afectar su relacion

con los miembros del sector privado.

Una OE podria evitar que surgiera un posible conflicto de intereses como este estableciendo normas adecua-
das en los estatutos de la organizacion. Por ejemplo, una empresa estatal podria ser admitida como miem-
bro, pero su representante podria no tener derecho a un puesto en el Consejo de la OE o el representante
de la empresa estatal podria tener solo un acceso limitado al trabajo de los comités de politica o grupos de
trabajo. Al exponer claramente las normas de actuacién en los estatutos de la OE se consigue que el acuerdo
sea abierto, transparente y comprendido por todos. De este modo, la OE puede beneficiarse de las cuotas
de afiliacion, ademas de ampliar su representatividad sin comprometer su independencia, mientras que la
empresa estatal accede también a los servicios que desea. En algunos paises, las empresas estatales no son

totalmente autbnomas y esta es una razén clave para restringir sus derechos como miembros.

Los empleadores también pueden ser cooperativas y organizaciones sin animo de lucro. Estos empleadores
estan a veces representados dentro de las OE nacionales intersectoriales y en varios paises tienen organi-
zaciones representativas separadas.® Existe un debate abierto sobre las oportunidades y los retos de contar
con cooperativas y organizaciones sin animo de lucro como miembros de las OE. Muchas OE especifican en
sus estatutos que tales organizaciones no pueden afiliarse, debido al temor de que no compartan los valores
fundamentales del sector privado. O puede tratarse de una preocupacién por el hecho de que estén subven-
cionadasy, por tanto, tengan puntos de presion y retos diferentes a los de las empresas privadas. Algunas OE
han creado una categoria especial de miembros para las organizaciones sin animo de lucro: pueden afiliarse
y acceder a los servicios de las OE, pero no pueden formar parte del Consejo de la organizacion y, en algunos

casos, no tienen derecho a voto en la Asamblea General.

Caso: La Federacion de Empleadores de Kenia (FKE) y la Federacion de Em-
pleadores de Ceilan (EFC)

La Federacion de Empleadores de Kenia (FKE) abre su afiliacion a algunas categorias de organi-
zaciones sin animo de lucro, como instituciones médicas y educativas e instituciones religiosas
y benéficas. Pueden acceder a la amplia gama de servicios, pero no participan en el proceso de
elaboracion de politicas de la organizacion.

En Sri Lanka, las misiones diploméaticas y las ONG son admitidas como miembros de la Fede-
racion de Empleadores de Ceilan (EFC).22 Como empleadores, algunas misiones diplomaticas y

19 EUROFOUND, Developments in social partner organisations — employer organisations, 2010

20 https://employers.lk/
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ONG estan interesadas en afiliarse a la EFC para tener acceso a sus servicios laborales, especial-

mente en caso de litigios. Sin embargo, no pueden participar en los grupos de politicas y no son

admitidos en el 6rgano decisorio clave de la organizacion.

Las Pymes

Las OE sectoriales e intersectoriales no distinguen, en el principio de la afiliacion, a las empresas segun su
tamafio. No obstante, las OE suelen construir una propuesta de valor y desarrollar parametros para atraer a

segmentos de mercado mas especificos y eventualmente «desanimar» a otros.

Ejemplo

Una pequena empresa productora de muebles de madera situada fuera de la regién de la
capital podria afiliarse a una asociacion de Pymes, a una OE con sede en su provincia o a
una organizacion sectorial. Pero la empresa no puede afiliarse directamente a la OE nacional

intersectorial.

Cada empresa debe sentirse libre de «jugar» en cualquier liga, pero tendra una mayor propen-

sién a unirse a la «liga» que tenga mas posibilidades de tener éxito.

Para las organizaciones nacionales e intersectoriales, a menudo es mas facil y mas rentable intentar captar
como miembros a las grandes empresas. Esto puede ser justificado por las OE con el argumento de que este
grupo constituyente es estratégicamente el mas significativo para la economia. No obstante, para ser la OE
mas representativa, es importante contar con una base lo mas amplia posible, tanto en términos de tamafio

de los miembros como de alcance geografico.

Las Pymes constituyen la mayorfa de las empresas en todo el mundo y contribuyen de forma importante a
la creacion de empleo y al desarrollo econémico mundial. Representan alrededor del 90 por ciento de las
empresas y mas del 50 por ciento del empleo en todo el mundo. Las Pymes formales aportan hasta el 40
por ciento de la renta nacional (PIB) en las economias emergentes.?! Si una OE intersectorial no representa a
las Pymes puede llegar a ser conocida como representante de las «grandes empresas» y no necesariamente
como representante de toda la comunidad empresarial. Al mismo tiempo, no es facil para las OE nacionales
e intersectoriales ofrecer una propuesta de valor creible y sostenible para las Pymes, e incluso mas dificil
ofrecer una propuesta significativa a las microempresas. Las pequefias empresas suelen ser los miembros

mas exigentes y los que pagan las cuotas mas bajas.

21 Banco Mundial, 2020
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En algunos paises existen asociaciones empresariales especializadas que agrupan a las microempresas y
a las Pymes; suelen ser organizaciones orientadas a los servicios con multitud de oficinas locales, ya que
la proximidad suele ser muy valorada por las micro y pequefias empresas. Aunque las Pymes no son una
comunidad uniforme, es importante que estas asociaciones empresariales identifiquen cuestiones comunes
de especial relevancia para las Pymes, como la fiscalidad, la formacioén en materia de gestion y el apoyo a

la contratacion.

Nuestra investigacion ha encontrado muy pocos ejemplos de OE intersectoriales nacionales que hayan con-
seguido ampliar su nimero de miembros y desarrollar una propuesta de valor relevante para las pequefas
empresas y las microempresas. En la practica, parece que puede ser especialmente dificil encontrar la for-
mula para lograr el equilibrio entre la capacidad de prestar servicios sostenibles y la capacidad de obtener

ingresos suficientes (a través de las cuotas de afiliacién o de los servicios de pago) de las miPymes.

La Oficina de Actividades para los Empleadores de la OIT ha puesto en marcha recientemente, en Nepal, el
programa ENCOMPASS, destinado a crear un conjunto de servicios dirigidos especificamente a las microem-

presas, con el objetivo de acercarse a este importante segmento de la economia.

La Federacion de Empleadores de Ceilan (EFC) lanz6 una campafia en 2005 para atraer a las micro y peque-
flas empresas (con menos de 15 empleados) con una cuota reducida de unos 250 dolares estadounidenses
al aho. Se inscribieron alrededor de 25 empresas y, por lo tanto, la EFC, a través de la participacion en grupos
de trabajo seleccionados de algunas microempresas, pudo tener una vision de las cargas reglamentarias
mas dificiles para las microempresas del pais. Sin embargo, en términos numéricos, la campafa no ha teni-
do demasiado éxito y, tras quince afios, el nimero de micro y pequefas empresas de la EFC solo ha crecido

de forma muy moderada.

Caso: Confederacién Nacional del Artesanado y la Pequefia y Mediana Empresa
(CNA)

Fundada en 1946, la CNA, Confederacion Nacional del Artesanado y la Pequeha y Mediana Em-
presaz, cuenta con mas de 621 000 miembros, que dan empleo a mas de 1,2 millones de per-
sonas. La CNA representa a los artesanos, empresarios, profesionales, autébnomos y pequefias
y microempresas de los sectores del turismo, los servicios y la industria. El amplio alcance de la
industria artesanal, tanto en las grandes ciudades como en los pequefios municipios, se refleja en
la amplia presencia de la CNA: méas de 8 500 trabajadores y 110 oficinas (19 regionales y 96 loca-
les). Uno de los elementos clave de la propuesta de valor de la CNA es la proximidad de las oficinas
locales a los miembros, lo que garantiza servicios, asesoramiento e informacion con credibilidad y
profesionalidad, y con un buen conocimiento del contexto local en el que trabajan los miembros.

22 https://www.cna.it/
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Cuando existen asociaciones de Pymes, es muy importante que las OE nacionales intersectoriales disefien
una propuesta de valor atractiva y convenzan a esas asociaciones empresariales para que se unan. Pro-
porcionar a las Pymes una plataforma para expresar sus preocupaciones en el seno de la OE nacional e
intersectorial, asi como contar con representantes en el Consejo y en los comités pertinentes, son todas ellas
herramientas positivas de captacion, siendo la consiguiente base de miembros de las Pymes crucial para

apoyar la representatividad de la OE.

Empresas informales

Por lo general, las empresas informales no son aceptadas como miembros de las OE. No obstante, como el
tamafio de la economia informal es enorme en muchos paises en desarrollo y emergentes, las asociaciones
empresariales intermediarias, como las OE, son consideradas por los responsables politicos y las agencias
de desarrollo como canales potencialmente eficaces para llegar a las empresas informales y apoyarlas en
los procesos de formalizacion. Recientemente, algunas OE, impulsadas principalmente por proyectos de
cooperacion técnica o proyectos gubernamentales especiales, han creado alianzas con asociaciones empre-
sariales que atienden las necesidades de los empresarios informales. El objetivo de estos proyectos es, en
general, dar espacio y voz a los empresarios informales y debatir las opciones politicas, que podrian facilitar

la transicion a la formalidad.

Caso: Asociacion de Empleadores de Ghana

La GEA®> desempefia en Ghana un papel destacado y pionero en la organizacién de los operado-
res informales, y ha ayudado especialmente a las empresas pequefias e informales en el contexto
de su miembro afiliado, el Consejo de Asociaciones de Empresas Indigenas (CIBA). La CIBA es
un organismo que agrupa a quince (15) asociaciones empresariales de empresarios informales,
entre los que incluyen pelugueros, modistas, operarios de garajes, hosteleros autdctonos, técni-
cos de refrigeracion y albafiles, entre otros.2

Caso: Apoyo de las organizaciones de empleadores a la asociacion y auto repre-
sentacién de las pequefias empresas informales en el Peru

La informalidad laboral y empresarial en Perl constituye una importante parte de todos los nego-
cios. Una parte fundamental del problema es la falta de condiciones adecuadas para un desarro-
llo empresarial sostenible, debido a un entorno general que no es propicio para los negocios. La
falta de infraestructuras, el elevado coste del acceso al crédito, las deficiencias en la prestacion
de servicios publicos esenciales y las carencias de cualificacion de la mano de obra son algunos
de los factores que dificultan la reduccién de la informalidad econémica en Perd. Otra cuestion
importante es la escasa diversificacion productiva y la concentracion de la produccioén y la expor-
tacion en las materias primas, en particular los minerales y los alimentos.

23 https://ghanaemployers.com.gh/

24 Para més informacion, consulte https://www.ilo.org/actemp/news/WCMS_765908/lang--en/index.htm)
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En los Ultimos afos, la Confederacion Nacional de Instituciones Empresariales Privadas (CON-
FIEP)> ha comenzado a ayudar a las organizaciones de pequefos empresarios a avanzar hacia
la formalizacién y, a su vez, a apoyar el proceso de formalizacion de sus propios miembros. El
proposito es dar mayor legitimidad a la representacion de los empresarios de este sector ante las

autoridades publicas y las instituciones privadas nacionales e internacionales.
Los principales componentes de esta estrategia de formalizacion fueron:

a) La creacion de una asociacion empresarial formal, denominada Asociacién de Gremios de la
Pequefna Empresa del Perd, integrada por las organizaciones de Pymes anteriormente menciona-

das, apoyando el proceso de formalizacion de sus afiliados.

b) El disefio de una agenda de desarrollo institucional, con el fin de incrementar la afiliacion y

representacion de las Pymes peruanas.

¢) La creacién de una pagina web para difundir la agenda de desarrollo, proporcionar informacion
sobre los servicios a las empresas y aumentar la visibilidad de la asociacion para atraer a mas

organizaciones miembros potenciales.

Trabajo autonomo

La representacion de los auténomos en su papel de empleadores no es habitual. Al encontrarse entre la
categoria de empleadores y la de empleados, los autbnomos tienen poca cabida en el sistema tradicional
de representacion de los intereses corporativos, a través del cual los intereses de los empleadores estan
representados en las OE, y los de los empleados en los sindicatos. Para las OE es dificil atender y servir a los
intereses de las microempresas. Los sindicatos de muchos paises incluso se han resistido a la aparicion del
trabajo auténomo, temiendo que estos y otros acuerdos flexibles socaven no solo las condiciones de trabajo

seguras, sino también la solidaridad sindical.z

En la préactica, la posibilidad de que los profesionales que trabajan de forma independiente, como los con-
tables, los abogados, los procuradores y los arquitectos, se conviertan en miembros de una OE es variable.
En algunos paises, este tipo de profesiones esta excluido; en otros, pueden afiliarse si la profesion se realiza
bajo la forma de una empresa legal; en otros paises se permite la afiliacién de personas fisicas que operan

dentro de su profesion como empresa (o comerciante individual).

25 https://www.confiep.org.pe/

26 G. Jansen, Solo self-employment and membership of interest organizations in the Netherlands: Economic, social, and political
determinants, 2017
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No obstante, las OE dirigidas a las Pymes y las empresas artesanas aceptan a veces a trabajadores por cuen-
ta propia y muchas OE se plantean actualmente abrir la posibilidad de que los trabajadores por cuenta propia
se afilien a su organizacion. El aumento del nimero de trabajadores por cuenta propia es una oportunidad de
mercado atractiva para algunas OE, asf como la necesidad de que estos dispongan de una plataforma para

la representacion colectiva de sus intereses.?

Caso: OE para auto empleados

La Confederacion Helénica de Profesionales, Artesanos y Comerciantes, la Federacion Nacional
de Comerciantes y Restauradores, y la Asociacién Rumana de Empresarios de la Construccion
son ejemplos de OE que aceptan a los trabajadores por cuenta propia como miembros.

En Espafa, en 2004 se cred una organizacion especifica, la Confederacion Espafola de Auténo-
mos (CEAT), dentro de CEPYME, la principal asociacion de Pymes.

Afiliacion gratuita frente a afiliacion obligatoria y variantes

En algunos paises la afiliacion a la OE reconocida por el Gobierno es obligatoria. Es bastante comun en
Oriente Medio, y, a pesar de que es menos comun en otros lugares, ejemplos de este tipo de acuerdo obli-
gatorio se dan en todo el mundo. En estos paises, las OE se conocen a menudo como Camaras de Comercio
e Industria (CCl). En varios paises, donde existe una libertad de asociacion, existe la afiliacion obligatoria a
la camara de comercio. Dichas camaras varfan en su funcién y en algunos casos se puede afirmar que son

una organizacion de empleadores.

Aunque, a primera vista, la afiliacion obligatoria puede parecer una estrategia atractiva, ya que garantiza una

fuente de ingresos para las OE, este acuerdo también puede plantear serios problemas.

La afiliacion obligatoria es considerada a menudo por las empresas como un impuesto adicional; cuando la
afiliacion es obligatoria, la OE es considerada (y en algunos casos lo es) una entidad paraestatal que extiende
las funciones ministeriales. En dichas situaciones, las OE pierden a menudo su funcién y su valor principal,
que es la capacidad de expresar adecuadamente los intereses empresariales y de influir y, eventualmente,

criticar a los responsables politicos en interés del sector privado.

27 Comisién Europea, Don't Gig up. State of the Art Report, 2019
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Caso: El pago de la afiliacion obligatoria en Vanuatu

La VCCI= obtiene en Vanatu el 70 por ciento de sus ingresos de un acuerdo de afiliacion de tipo
obligatorio por el que las empresas deben pagar una cuota de licencia al Gobierno para poder
comerciar. El Gobierno paga el 10 por ciento de esta cantidad a la VCCI en concepto de cuota de
afiliacién a la empresa. Como resultado, la mayor parte de lo que la VCCI hace por sus miembros
no conlleva un cargo adicional.

En los paises con afiliacion obligatoria, el Gobierno puede revocar dicho privilegio a su discrecion.
Si esto ocurre (y asi ha sucedido recientemente), o bien la EO es capaz de demostrar su valor a
las empresas afiliadas, o simplemente corre el riesgo de desaparecer. En esas circunstancias, las

OE pueden verse obligadas a realizar complejos procesos de reestructuracion.

Caso: De la afiliacidon obligatoria a la afiliacion voluntaria en Esloveniae

En mayo de 2006, el parlamento esloveno aprobd una nueva Ley de Camaras de Comercio e
Industria. Segln la nueva ley, la afiliacion a la Cdmara de Comercio e Industria de Eslovenia, que
habia sido obligatoria, paso6 a ser voluntaria.

La Camara tard6 unos afios en disefiar una propuesta de valor creible y en construir una estruc-

tura mas agil que se ajustara a las necesidades de los miembros.

La camara cuenta actualmente con 7 000 empresas afiliadas de todos los tamafios y de todas
las regiones, y reline bajo sus 24 asociaciones gremiales a todos los sectores de la economia es-
lovena. Es una organizacion empresarial independiente, no gubernamental y sin animo de lucro,
que representa los intereses de sus miembros, y es la asociacion empresarial mas influyente de
Eslovenia.»

Ademas de esta consideracion practica, los mandantes tripartitos de la Organizacion Internacional del Tra-
bajo (OIT) han establecido dos requisitos para las organizaciones representativas de los trabajadores y de los
empleadores: el Convenio n.° 87 (1948) sobre la Libertad Sindical estipula que la afiliacién a cada una de
estas organizaciones debe ser voluntaria y que cada una debe poder actuar de forma independiente, sujeta

Unicamente a los estatutos de la organizacion y a la legislacion general del pais.=

28 https://vceivu/
29 Para mas informacion, consulte https://www.eurofound.europa.eu/

30 Para mas informacion sobre los debates de la Comisién de Aplicacion de Normas (CAN) de la OIT sobre la libertad de
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Afiliacion gratuita, pero apoyada o fomentada por el Estado

En otros paises, la afiliacion a una OE no es obligatoria, pero se convierte en obligatoria de hecho por razones
practicas, ya que la OE ha recibido la autoridad exclusiva del Estado para prestar determinados servicios. Es
el caso de los certificados de origen o las licencias de importacion, por ejemplo, que necesitan las empresas
de determinados sectores. En estas situaciones, las empresas no se afilian a la OE porque crean en el valor
de formar parte de una OE (tener una voz colectiva de los empleadores o el acceso a una cartera de servicios
relevantes). Se afilian para acceder a un documento indispensable para su negocio. Al igual que los siste-
mas totalmente obligatorios, este enfoque plantea riesgos similares para la OE. En cualquier momento, si el
Gobierno decide revocar esta ventaja invitando a los competidores a entrar en el mercado para prestar los
mismos servicios o uno similar, la OE se vera obligada a reorganizar su propuesta de valor para asegurarse

una nueva fuente de ingresos y garantizar su supervivencia futura.

Algunas OE obtienen una parte de los impuestos de la seguridad social, recaudados a través del sistema
de seguridad social. En esta situacion, las OE son organizaciones relativamente ricas que tienen acceso a
fondos sin necesidad de cobrar las cuotas de afiliacion. Al mismo tiempo, estas organizaciones suelen ser
percibidas como «otro recaudador de impuestos», en lugar de una organizacién que representa los intereses

de las empresas y que afiade valor para los miembros de las mismas.

Caso: Consejo Nacional de Empleadores, Togo (CNP Togo)

En Togo, la Confederacion Nacional de Empleadores, CNP3: celebré en enero de 2012 un acuerdo
con la Oficina Nacional de la Seguridad Social a través del cual se recaudan las cuotas de los
afiliados de las empresas del sector privado.

En virtud de este acuerdo, todas las empresas del sector privado de Togo deben abonar al Conseil
National du Patronat una cotizaciéon del 0,5 por ciento de la masa salarial declarada a la Caja
Nacional de la Seguridad Social (CNSS), que representa la cuota de afiliacion a la CNP.

En este caso se argumenta que un pago genérico como este se justifica por el hecho de que las
acciones realizadas por las OE, como actividades de influencia y promocién de un mejor entorno
empresarial, son beneficiosas para todas las empresas del sector privado.

En otro orden de cosas, en varios paises, las OE, legitimamente, tratan de encontrar formas sutiles de pro-
teger ciertos monopolios en sus areas clave de especializacion. Esos monopolios pueden acabar siendo una
parte importante de la propuesta de valor de las OE. Por ejemplo, el derecho a celebrar un convenio colecti-

vo, 0 a formar parte de los tribunales laborales, o la conciliacién obligatoria a través de sus OE.

31 https://www.cnp-togo.org/
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Mas recientemente, este cuasi monopolio de tener el derecho a celebrar convenios colectivos se ha con-
vertido en una caracteristica negativa para algunas empresas que no desean formar parte de los convenios
colectivos ni estar obligadas por ellos. En respuesta a este reto, varias OE han creado una categoria especial
de afiliacion para cualquier miembro que no quiera estar vinculado por el convenio colectivo firmado por la

OE con las respectivas organizaciones de trabajadores.

Caso: Organizaciones empresariales en Alemania, OT-Status

En Alemania, la BDA® es la principal confederacion patronal del sector privado. La propia BDA
no forma parte de las negociaciones de los convenios colectivos, pero si lo son sus miembros
individuales (cada uno de ellos una OE de base sectorial distinta).

A principios de 2000, las OE sectoriales de Alemania experimentaron un descenso en su base
de afiliados.® El declive se debié en parte a la renuncia de las empresas, que no querian estar
vinculadas al convenio colectivo sectorial al que estaban obligadas en virtud de su pertenencia a
la OE sectorial.

Para frenar este descenso de la afiliacion, muchas organizaciones sectoriales introdujeron nuevas
formas de asociacion creando, un estatus de afiliacion que excluia el compromiso vinculante con
los convenios colectivos (el llamado Ohne Tarifbindung Status, OT-Status). Gesamtmetall, por
ejemplo, introdujo el OT-Status el 31 de enero de 2005 y ahora ofrece dos tipos diferentes de
afiliacién: una con y otra sin compromiso con el convenio colectivo.

Paralelamente a esta evolucion, las organizaciones patronales de Alemania defendieron con fuer-
za una mayor descentralizacion del sistema de negociacion colectiva, dando mas margen de
maniobra e independencia a las empresas individuales.

La disciplina de ser una organizacion voluntaria obliga a una OE a esforzarse continuamente por ofrecer a los
miembros y a los posibles miembros servicios Utiles, relevantes y de alta calidad para seguir siendo relevante

y para que la organizacion prospere.

——
32 https://arbeitgeber.de/
33 Elinforme EUROFOUND Germany - Developments in social partner organisations: employer organisations puede consultarse aqui:

https://www.eurofound.europa.eu/publications/report/2010/developments-in-social-partner-organisations-employer-organisations
Low-Wage Work in Germany, G. Bosch and C. Weinkopf, 2008, Russell Sage Foundation
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Miembros designados (representantes) en las OE

De acuerdo con las normas de cada OE, los miembros designan a una persona como representante de la
empresa para todos los asuntos relacionados con los miembros. Una empresa solo puede estar representada

en las Juntas Generales Anuales por su representante o por un representante debidamente autorizado.

Para la mayoria de los miembros, la persona designada es el director ejecutivo u otra persona designada por
el director ejecutivo. En el caso de las OE con un fuerte enfoque en las relaciones laborales, el director de

recursos humanos suele ser el nominado.

Algunas OE aceptan Unicamente directores ejecutivos o presidentes de empresas como candidatos oficiales:
es el caso de la ATE (Asociacion de Empleadores de Tanzania), que desde 2020 solicitd el cambio para que
el Consejo fuera mas representativo de la direcciéon de los miembros de la empresa. Los miembros del Con-
sejo deben ser el director ejecutivo o el presidente; pero en el caso de los comités o las areas funcionales, la

empresa puede estar representada por una persona adecuada designada por el director ejecutivo.

Medicion de la representatividad de la OE

Como hemos visto en el Capitulo 1, cuantos méas miembros tenga una OE, mayor sera el poder y la fuerza de
Su voz y, como consecuencia directa, mayor sera la fuerza potencial de su influencia en favor de los miem-
bros. Una amplia penetracion en la industria y un importante nimero de miembros permiten a la OE operar

con eficacia y autoridad en la promocion de los intereses de los empleadores.

En consecuencia, es importante que la OE recoja periédicamente datos e informacion sobre los miembros

para medir y reforzar la legitimidad y la fuerza de su representatividad.

A continuacion, exploramos los indicadores clave y los enfoques para medir la representatividad de las OE
con vistas a comunicar la fuerza de las organizaciones publicamente, es decir, al Gobierno y a otras partes

interesadas externas y como parte de la estrategia de marca.

Las estadisticas mas relevantes son el nimero de empresas afiliadas y el PIB que representan, junto con las

cifras de empleo formal de las que son responsables las empresas afiliadas.
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(i) Medicion de la representatividad por empleo creado

/Qué debemos considerar?

Empleados de las empresas directamente afiliadas a nuestra organizacion (afiliacion directa)
y de las empresas afiliadas a las asociaciones empresariales, que son miembros de nuestra

organizacion (afiliacién indirecta).

Muchas OE calculan las cuotas de afiliacion en funciéon del nimero de empleados. Los datos pro-
ceden de las propias empresas (declaraciéon por cuenta propia) o de los registros de la seguridad
social cuando son accesibles publicamente. Hacer este calculo puede suponer un esfuerzo para
la OE, pero es un tiempo bien empleado porque los resultados dan una indicacion sobre el nivel
de representatividad de la organizacion, ademas de indicar el camino a seguir para aumentar

dicha representatividad.
Hay, al menos, dos formas de medir la representatividad seglin el empleo creado:

a. En nimeros absolutos

Numero de personas empleadas por las empresas directamente afiliadas a nuestra OE y por las

empresas afiliadas a las asociaciones miembros de nuestra organizacion.

Ejemplo

Nuestra OE representa a empresas que dan trabajo a tres millones de personas a finales de
2020.

b. Como porcentaje del empleo total del sector privado formal

Numero de personas empleadas por las empresas directamente afiliadas a nuestra OE y por
las empresas afiliadas a las asociaciones empresariales miembros de nuestras organizaciones/

Total de empleo en el sector privado (formal).

Este indicador es ligeramente mas complejo que el anterior. El instituto nacional de estadistica, o
las instituciones de la seguridad social, deberian poder proporcionar datos fiables sobre el nivel

de empleo formal del sector privado en el pais.

Ejemplo

Nuestra organizacidn representa a las empresas que crean el 25 por ciento del empleo formal
del sector privado.
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La férmula anterior es aplicable a las organizaciones nacionales intersectoriales. Se pueden utili-
zar formulas similares para las organizaciones sectoriales y las organizaciones territoriales. En lu-
gar de utilizar en el denominador el «total de empleos del sector privado formal», deberia utilizarse

el «<nimero de empleos totales del sector privado en la provincia (o sector) “X”».

Ejemplo

Punto de referencia: Nuestra OE representa a las empresas que dan trabajo al 40 por ciento
del empleo del sector privado formal en el sector de la automocién (o en la provincia de Sindh).

(ii) Medicioén de la representatividad por porcentaje de la economia

/Qué debemos considerar?

El valor agregado generado por las empresas directamente afiliadas a nuestra OE (afiliacion
directa) y por las empresas afiliadas a las asociaciones empresariales, que son miembros de

nuestra organizacion (afiliacién indirecta).

En muchos paises, estos datos no estan disponibles de forma publica o fiable, o las empresas no
quieren compartir su informacion privada publicamente. A menudo, es mas facil acceder a estos
datos en el caso de las grandes empresas, porque suelen tener mas obligaciones formales de

informacion que, por ejemplo, las Pymes.

Las estimaciones pueden ayudar a que nos hagamos una idea del tamafio de la economia que

representan las OE.

Hay diferentes formas de medir la representatividad:

a. En nimeros absolutos

Valor agregado generado por las empresas directamente afiliadas a nuestra OE y por las empre-
sas afiliadas a las asociaciones, que son miembros de nuestras organizaciones.

Ejemplo

Nuestra OE representa a empresas que generan un valor agregado de 35,000 millones de
ddlares al afio para el pars.

b. Porcentaje del PIB

Valor agregado generado por las empresas directamente afiliadas a nuestra OE y por las empre-

sas afiliadas a las asociaciones miembros de nuestra organizacion / PIB total del pars.
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Ejemplo

Nuestra OE representa a las empresas que generan el 30 por ciento del PIB.

Nota sobre el valor agregado de la empresa y el PIB

El Producto Interior Bruto (PIB) es el valor monetario o de mercado total de todos los bienes y
servicios acabados producidos dentro de las fronteras de un pais en un periodo de tiempo de-
terminado. Como medida general de la produccion nacional global, funciona como un cuadro

de mando completo de la salud econdmica del pais.

El valor agregado refleja el valor generado por la produccién de bienes y servicios, y se mide

como el resultado del valor de la produccién menos el valor del consumo intermedio.

El valor agregado también representa la renta disponible por las contribuciones del trabajo y

del capital al proceso de produccion.

El valor agregado por actividad (o incluso por cada empresa) muestra el valor agregado creado
por los distintos sectores, como la agricultura, la industria, los servicios publicos y otras acti-

vidades de servicios, o incluso por empresas individuales.

El valor agregado total en todas las etapas de la produccién es lo que se contabiliza en el
producto interior bruto, suponiendo que todas las etapas se hayan producido dentro de las

fronteras de la economia y no en otras economias.

La formula anterior es aplicable a las organizaciones nacionales intersectoriales. Se pueden utilizar formulas
similares para las organizaciones sectoriales y las organizaciones territoriales. En lugar de utilizar el término

«PIB nacional», deberia utilizarse «valor agregado sectorial total» o «PIB en la provincia X».

Algunas OE podrian querer también ampliar las formas de medir y mostrar su representatividad calculando
su participacién de miembros directos e indirectos en el total de las exportaciones del pais o la participacion
de la contribucién fiscal de los miembros en relacién con el total de los impuestos de sociedades recaudados

por el Gobierno.
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(iii) Medicion de la representatividad por niimero de empresas miembros

/Qué debemos considerar?

Niamero de empresas afiliadas directamente a nuestra OE (afiliacién directa) y niimero de em-
presas afiliadas a las asociaciones empresariales que son miembros de nuestra organizacion

(afiliacion indirecta).

Se trata de una forma «imperfecta» de medir la representatividad, ya que implica que no hay
diferencia entre tener Pymes o grandes empresas como afiliadas, si bien puede dar algunas indi-

caciones utiles. Es el dato mas facil de recopilar y por ello es la métrica mas utilizada por las OE.
Una vez mas, hay diferentes formas de medir:

a. En nimeros absolutos

Numero total de miembros directos e indirectos

Ejemplo

Nuestra OE representa a 200 empresas a finales de 2020.

b. En porcentaje de empresas registradas

Miembros (directos + indirectos) en el afio t / namero total de empresas registradas en el sector

privado formal en el afio t.

Desde el punto de vista de la estrategia de marca de las OE, puede que esta no sea la forma méas
beneficiosa para que una OE mida su representatividad, ya que en la mayoria de los paises el ma-
yor nimero de empresas son microempresas y estas no son necesariamente un mercado objetivo

principal para la afiliacion a la OE.

Ejemplo

Nuestra OE representa el 8 por ciento del total de empresas registradas a finales de 2020

La formula anterior es aplicable a las organizaciones nacionales intersectoriales. Se pueden utilizar formulas
similares para las organizaciones sectoriales y las organizaciones territoriales. Por ello, en lugar de utilizar el
«numero total de empresas registradas», deberia utilizarse el «<nimero de empresas que operan en el sector

X» 0 el «<nimero de empresas que operan en la Provincia Y».
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La Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX)* proporciona un ejemplo muy claro
sobre cémo utilizar los datos para construir una clara comprension de la representatividad institucional para
crear una «identificacion institucional». Los datos se muestran de forma destacada en su péagina web, a

través de las redes sociales y durante cualquier acto publico.

Ejemplo

COPARMEX es una organizacion empresarial de afiliacion voluntaria, que busca la representa-
cién en el lugar de trabajo y en la sociedad. Sus mas de 36 000 empresas afiliadas en todo el

pais son responsables del 30 por ciento del PIB y de 4,8 millones de empleos formales

Conclusion

Comenzamos este capitulo destacando el hecho de que la afiliacion a una OE es un término que abarca
una amplia gama de relaciones entre individuos o grupos de empresas y su asociacion representativa. A lo
largo de las distintas secciones se han explicado las diferentes formas que puede adoptar la afiliacion a la
OE junto con su contexto y los términos generales que se aplican. La estructura depende del tipo de OE, de
su ubicacién y del marco legislativo nacional en el que opera. Dentro de la propia relacién de afiliacion, la OE
puede clasificar a sus miembros para diferenciar entre los que tienen sus cuotas totalmente pagadas y al dia,

los que tienen un ligero retraso en el pago o los que no han pagado en un tiempo considerable.

Ademas, en lo que respecta al tipo de empresa que puede convertirse en miembro de una OE, existen
diferentes practicas y esto suele estar definido en los estatutos de la OE o en sus normas de asociacion.
También hemos aprendido que, aunqgue la afiliacion a una OE es predominantemente un acuerdo voluntario,
hay casos en los que la normativa nacional la dicta como obligatoria o casi obligatoria, por ser esencial para

poder operar como empresa.

34 https://coparmex.org.mx/
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El valor de la afiliacion

Introduccion

En este capitulo repasaremos las razones por las que las empresas toman la decision de afiliarse a una OE
y a continuacion exploraremos hasta qué punto la OE entiende estas razones. Si se conocen y comprenden
las razones, puede suponer una gran ventaja para la OE, ya que se pueden identificar las actividades mas

importantes y priorizarlas para reflejar las necesidades de los miembros.

La propuesta de valor es el término utilizado para describir los beneficios de la afiliacion y en la segunda

parte de este capitulo se explicara como puede una OE utilizar las mejores técnicas de marketing para:

I Desarrollar o revisar su propuesta de valor.

Il Adaptarla a las necesidades de los miembros para maximizar el éxito potencial de la captacion

y retencion de miembros.
B Posicionar y crear una estrategia de marca para la OE, para maximizar la fuerza y el atractivo.

Il Utilizar la segmentacion del mercado para atraer a una amplia base de miembros.
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Razones clave para afiliarse

;Por qué los miembros se afilian a una OE? La mayoria de las OE tienen una base de miembros diversa y es-
tos se afilian por diferentes razones. Si la OE entiende las razones por las que las empresas deciden hacerse

miembros, podran definir mejor su propuesta de valor.

Cuando se pide a las empresas que den sus razones para formar parte de una OE, estas responden de forma

diferente. Las razones mas comunes para afiliarse a una OE pueden clasificarse en 4 grupos:*

(i) Interés en la representacion e influencia

Formar parte de una OE puede ser una forma de influir en la legislacion, las politicas y la norma-
tiva. Puede dar acceso directo o indirecto a los responsables politicos. Incluso para las grandes
empresas, que cuentan con medios financieros para realizar actividades cabildeo, en muchos
casos es mas eficaz trabajar dentro de su OE para contribuir a influir y construir una fuerte voz
empresarial colectiva, en lugar de actuar de forma independiente. Algunas empresas también se
unen a las OE porque apoyan los valores promovidos por la organizacion (por ejemplo, el libre
mercado, la democracia, la libertad, el Estado de derecho, la apertura, la competencia, la trans-
parencia y la responsabilidad) y, a través de su afiliacion, sienten que pueden ayudar a dar forma

a la economia y, en un sentido mas amplio, a una sociedad que se adhiera a esos valores.

(ii) Dialogo social

Algunas empresas se afilian a una OE, en concreto a una especializada en relaciones laborales,
para acceder directa o indirectamente a las instituciones de didlogo social, para recibir asistencia
en la negociacion colectiva, para ser representadas profesionalmente por la OE cuando se discu-
ten los convenios colectivos sectoriales o cuando tienen un conflicto de intereses o de derechos

con los trabajadores o las organizaciones de trabajadores.

(iii) Acceso a los servicios

Para algunos miembros, la razén mas importante para formar parte de una OE es la prestacion
de servicios. Las OE pueden ofrecer un conjunto de servicios (o a veces solo un servicio basico)

para resolver un problema o facilitar un proceso al miembro. La empresa podria incluso afiliarse

35 Una categorizacion diferente, pero con algunas similitudes se puede encontrar en «<Employers’ Associations in Asia Employer Col-
lective Action», de la autoria de John Beson, Ying Zhu, Howard Gospel 2017, «La contribucién de las asociaciones empresariales
al desarrollo de las politicas productivas» CEPAL 2020
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a la OE para estar tranquila, porque no sabe cuando puede necesitar el servicio. En este caso, su
afiliacion les da la confianza de que, si surge la necesidad, tendran acceso a profesionales que

poseen las habilidades y la experiencia para proporcionar el asesoramiento y el apoyo necesarios.

(iv) Creacion de redes, prestigio y tradicion

Algunas empresas se unen a la OE para acceder a las oportunidades de creacion de redes. Las
OE son plataformas mediante las cuales se pueden conocer nuevos socios comerciales y ampliar
potencialmente las oportunidades de negocio. Para algunas empresas, afiliarse a una OE es una
cuestion de estatus (como la pertenencia a un club exclusivo). «Soy miembro de la OE por el es-
tatus de mi empresa en la sociedad». Un director ejecutivo ambicioso, por ejemplo, podria tener
interés en participar personalmente, convirtiéndose en miembro del Consejo o entrando en el
grupo de direccion ejecutiva. No se trata solo de ganar influencia, sino que puede estar vinculado
a la construccion del perfil personal o de prestigio. Por altimo, las empresas podrian renovar su

afiliacién a la OE por razones de tradicion (familiar).

m ;Cual es la propuesta de valor de las OE?

En cualquier ejercicio de planificacion estratégica, las OE revisan siempre su mision y vision institucional.
Una declaracion de mision define la actividad de la organizacion, sus objetivos y su estrategia para alcanzar-
los. Una declaracion de vision describe la posicion futura deseada de la organizacion. Mas recientemente,
los especialistas en marketing han introducido el concepto de propuesta de valor, que es diferente de una
declaracion de mision o vision. En ella se recogen las razones por las que un posible miembro deberia afi-
liarse a una OE; es una coleccién de las razones mas persuasivas por las que las empresas y asociaciones
deberian fijarse en la organizacion y materializar la accion que se les pide, es decir, convertirse en miembros.
Se trata de una serie de afirmaciones claras que explican por qué y como la afiliacion a una OE resuelve los
problemas de los miembros o mejora su situacion (relevancia), ofrece beneficios especificos (valor cuan-
tificado) y explica al miembro potencial por qué no obtendria el mismo resultado de otros proveedores de

servicios o grupos representativos de la empresa que el que ofrece la OE (diferenciacion Unica).z

36 Non-profit Marketing: Marketing Management for Charitable and Nongovernmental, Walter Wymer, Walter W.Wymer, Patricia
Knowles, Roger Gomes, 2006, SAGE
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Propuesta de valor

Grupo de referenciay
estatus social

Relevancia

Valor cuantificado Sistema de

Diferenciacién unica valores

Una buena propuesta de valor para una OE deberia transmitir el mensaje de que, como empresarios, no
estan solos; que forman parte de una organizacion de personas con ideas afines que se enfrentan a retos
similares y que se les da la oportunidad no solo de tener acceso a los miembros del personal de la OE con
experiencia dado que se ocupan de los mismos problemas en una serie de empresas y sectores diferentes,
sino también de interactuar con otros propietarios y gestores de empresas y de participar en cuestiones de
politica econémica o social mas amplias al tener acceso a los responsables de la toma de decisiones y a los

formadores de opinidn a través de la OE.

El desarrollo de una propuesta de valor es una necesidad para cualquier OE que se embarque en el desa-
rrollo de una estrategia integral de afiliacion. Es una herramienta de marketing, mas alla de un documento
de gobernanza, se encuentra en la constitucion, en los estatutos o en los reglamentos de la organizacion.
La propuesta de valor debe estar claramente expuesta en la primera pagina del sitio web de una OE, para
que quienes la visiten sepan exactamente lo que recibiran si se hacen miembros. La declaracion también
debe ser destacada en el material promocional utilizado para captar y retener a los miembros que puedan

necesitar que se les recuerde el valor que proporciona la OE.
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(i) La estructura de una propuesta

Una propuesta de valor es una herramienta indispensable para captar y retener a los miembros.
Debe ser lo suficientemente clara como para que un miembro potencial pueda leer y comprender
el valor procedente de la afiliacion sin necesidad de mas explicaciones. La formulacion de las
propuestas de valor es una tarea compleja que requiere habilidades especificas. Los profesionales
de la comunicacion tienen habilidades para formular propuestas de valor de alta calidad. Para
aquellas organizaciones que no cuentan con competencias de comunicacion especializadas a

nivel interno, deberian considerar la posibilidad de contratar algin tipo de apoyo externo.

Una propuesta de valor es algo que los miembros deben entender. Estan ahi para que la gente
las lea. La mejor propuesta de valor esta clara: ;Qué es esto? ;A quién se destina? ;Qué utilidad
tiene? Si esas preguntas tienen respuesta, esta en el camino correcto. La propuesta de valor debe

leerse y entenderse en unos 5-10 segundos.?

Los expertos en marketing sugieren que hay cuatro tipos importantes de beneficios para el con-
sumidor y, por extension, son solo cuatro las categorias de propuestas de valor que funcionan. Se
recomienda entonces que la propuesta de valor de una OE se centre en al menos uno de estos

beneficios:

(a) mejor calidad;

(b) l1a mejor relacion calidad-precio;

(c) lujo y aspiracion;

(d) cosa o servicio imprescindible.

Una buena propuesta de valor transmite su mensaje utilizando el lenguaje del cliente. Para las

OE, eso significa utilizar un lenguaje familiar para el miembro. Las «propuestas en jerga» no son

Gtiles. lgualmente, debe evitarse el uso de un eslogan o una frase pegadiza.

La forma en que los miembros del personal de la OE hablan de los servicios que ofrecen puede
ser a menudo muy diferente de la forma en que los miembros describen su experiencia con ellos.
Por eso es util hablar con los miembros para entender mejor como perciben y describen los ser-

vicios de la OE.

37 The Presentation of Your Value Proposition Matters, Ben Labay, CXL Institute, 2016

38 Value Propositions That Work, Anthony K. Tjan, Harvard Business Review, 2009
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Ejemplos de lo que no debe ser una propuesta de valor

Exceso de jerga

«Organizacion impulsada por la eficiencia que libera colaboraciones y aumenta su productivi-
dad a través del ciclo de ingresos».

Eslogan

«OE XYZ. Potente, dinamica, influyente».

La propuesta de valor suele ser un bloque de texto (un titulo, un subtitulo y un parrafo de texto),

eventualmente con un elemento visual (foto o graficos).
No hay una Unica forma correcta de hacerlo, pero una posible formula podria incluir:

e Titular. ;Cual es el beneficio final que ofrece en una breve frase? Puede mencionar los

servicios o los miembros. Es un elemento que Ilama la atencién.

e Subtitulo o parrafo de 2-3 frases. Una explicacion especifica de lo que hace/ofrece la

OE, para quién y por qué es util, por qué elegir su OE.
e 3 puntos con los heneficios o caracteristicas clave.

e Visual. Las imagenes y los videos comunican mucho mas rapido que las palabras.

(ii) Buenas propuestas de valor en OE

Es dificil encontrar ejemplos de propuestas de valor perfectas en las OE. Probablemente, porque
es dificil crear una buena. Hemos encontrado algunos buenos ejemplos que muestran todos los
ingredientes de una buena propuesta de valor en las Camaras de Comercio de Norfolk, Reino

Unido, y en las Camaras de Comercio de Empleadores de Canterbury.

Ejemplos de propuestas de valor son presentadas en los Anexos 3.1 y 3.2.
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(iii) ;Es hora de renovar la propuesta de valor de su OE?

¢cTiene su organizacion una propuesta de valor?
De no ser asi, ;ha llegado el momento de crear una?
Si tiene una, ;esta seguro de que es eficaz o necesita una revision?

Las necesidades de los miembros y los puntos fuertes de su organizacion pueden cambiar con el
tiempo. Aqui unas pautas sobre como determinar si su propuesta de valor necesita una actualiza-

cion, e ideas sobre como hacerlo en caso de que asi sea.

a. Compruebe la fuerza de su actual propuesta de valor

Revise su mensaje de valor internamente:

Durante su revision de la planificacion estratégica, pregunte formalmente a los miembros del
Consejo cudles son, en su opinion, los puntos fuertes de la EO. A partir de esta informacion, ;son

sus puntos fuertes los que destaca en su propuesta de valor?

Si los comentarios recibidos estan (en su mayoria) alineados con los términos de su propuesta de

valor, ;sigue siendo relevante?

Si los comentarios del Consejo indican una opinién diferente a la prometida en la propuesta de
valor, entonces hay que revisarla para poder ajustar el mensaje de valor o, alternativamente, tomar

las medidas necesarias para asegurarse de que la organizacion esta cumpliendo lo prometido.

Ponga a prueba su mensaje externamente con una investigacion de los miembros (mediante una

encuesta o grupos de discusion):

e ;Han cambiado las tendencias?
e ;Han cambiado las mayores preocupaciones o necesidades de sus miembros?

e ;Hasta qué punto estan satisfechos los miembros con los servicios que usted dice que
hace hien, en los que se basa su propuesta de valor?

Ejemplo: La tecnologia fue un punto de valor clave en la propuesta de valor de una OE

Su encuesta anual a los miembros reveld una alta demanda de tecnologia, pero un bajo uso y
los miembros calificaron a la camara con una baja calificacién por sus servicios en esa area.

Como respuesta a esto, la OE reelabord su propuesta de valor para centrarse en un tema dife-
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rente para su mensaje, uno que destacara la informacion y las herramientas que los miembros
necesitan, los servicios que son relevantes y que la camara hace muy bien.

Mientras que la tecnologia sigue siendo un area que la camara quiere desarrollar. No lo utilizan

como argumento para convencerles mientras crecen en competencia y enfoque.

b. Decida qué debe cambiar
Actualice el mensaje:

La propuesta de valor de una OE nacional intersectorial necesitaba diferenciar mejor lo que ellos
ofrecen frente a las camaras locales. El enfoque pasé de impartir conocimientos (comunes a to-
dos los niveles de OE) a proporcionar una perspectiva mas amplia sobre los negocios y la industria

que el miembro no puede obtener en ningln otro lugar.

Ejemplo: Un ejemplo del antes y el después de lo que proporciona el estat

Punto de valor original Nuevo punto de valor

Adquirir conocimientos
sobre las tendencias
inmobiliarias, la legislaciéon y
la reglamentacion

Representacion en la
camara estatal mas alla de
las cuestiones locales

Actualice los graficos:

Cambie el aspecto visual si cambia significativamente su mensaje, o refresque sus graficos para

llamar la atencion sobre la nueva propuesta.

c. Sicree que la necesita, busque ayuda externa

Si necesita ayuda externa, péngase en contacto con un profesional del sector. Podra ayudarle a

investigar y revisar su mensaje de valor, a redactar un nuevo mensaje o a actualizar sus graficos.®

39 Mas informacién disponible aqui: www.chambermaster.com
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m Estrategias para ayudar a definir la propuesta de valor

Una OE que crea una estrategia de afiliacion tiene que considerar una amplia gama de factores antes de

identificar la mejor combinacién de prioridades y actividades para atraer, retener y satisfacer a sus miembros.

Un primer paso seria identificar al publico objetivo. Por ejemplo, los directores ejecutivos tienen necesida-
des, prioridades y criterios de decision diferentes a los de los directores de recursos humanos en lo que

respecta a la afiliacion a la OE, por lo que el mensaje de la OE debe adaptarse en consecuencia.

Verticalmente, la documentacion agrupa las estrategias de marketing bajo las 4 P: (i) product (produc-
to); (ii) price (precio); (iii) place (lugar); y promotion (promocion). Este enfoque de las 4 P nos permite

resumir las posibles estrategias de la siguiente manera:

(i) Producto

El producto incluye la calidad, el disefo, el contenido, las caracteristicas, la marca y el embalaje.

Para una OE, el producto se subdivide generalmente en tres partes:
¢ influencia en las politicas a través de cabildeo y dialogo social;
e servicios en diferentes campos;
e creacion de redes.

A la hora de decidir cual es la mejor combinacién de productos para incorporar a su oferta de

afiliacion, existe un enorme abanico de posibilidades a disposicion de una OE.
Las diferenciaciones de productos mas comunes utilizadas por las OE son:

Cobertura del producto: Una OE puede decidir limitarse a tratar principalmente cuestiones de
recursos humanos y relaciones laborales (derecho laboral, RR. HH.) como parte de su estrategia
de afiliacion, mientras que otra puede decidir ampliar su oferta de productos a areas como el co-
mercio, la empresa, las finanzas, las cuestiones fiscales, el medio ambiente o cualquier otra area

de interés para los miembros potenciales.

Los métodos de apoyo pueden ser diferentes: Algunas OE se concentran principalmente en el
suministro de informacion, a través de publicaciones y asesoramiento general; otras van mas alla
y ofrecen asesoramiento individual personalizado; mientras que otras van alin mas lejos y ofrecen

servicios en materia de litigios o formacion.



ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

El enfoque de las actividades puede ser diferente: Algunas OE se centran en la influencia politica
como su principal producto: el acceso al poder y la influencia, para un mejor entorno empresarial;
algunas OE se centran en el didlogo social como argumento que promueve una buena asociacion
con los sindicatos y la influencia conjunta ante el Gobierno. Algunas OE adoptan un enfoque
diferente y centran su estrategia de producto en los servicios individuales para los miembros de
las empresas, como la formacion, el asesoramiento y la representacion, decidiendo que la satis-
faccion de las necesidades individuales de los miembros es la estrategia que mas satisface a los
mismos. Por Ultimo, algunas OE pueden centrarse principalmente en crear un ambiente tipo club,

haciendo de la creacion de redes su principal foco de actividades.

El caracter detallado de las actividades es otro factor diferenciador con el que las OE pueden
variar en su estrategia de producto. Algunas son generalistas, mientras que otras tienen conoci-
mientos especializados muy desarrollados y profundos. La agenda suele abarcar desde campos
tradicionales como el derecho laboral, hasta campos atin mas especializados como la RSE, los

ODS o el medio ambiente.

Los mercados previstos constituyen también un factor de diferenciacion que puede utilizarse:
Algunas OE desean centrarse en un mercado limitado como un sector, una regién o un grupo de
edad o de género especifico; mientras que otras OE quieren prestar servicios a todas las empresas

de todo el pals.

El envase puede ser también diferente. Muchas OE ofrecen un producto estandar, como la infor-
macion, pero se especializan en el formato de entrega. Otros adoptan un enfoque personalizado

en la entrega de sus productos y se adaptan a la situacion o necesidad especifica del cliente.

La estrategia de marca también puede ser un elemento diferenciador. Algunas OE no se constitu-
yen en marca a si mismas y prefieren una estrategia de marca mas neutral. Otras ven la marca de
varias maneras: algunas, como los defensores contundentes de los intereses de los empleadores;
otras, como un club mas exclusivo de empleadores de alto nivel; otras, como un movimiento de
masas muy democratico de empresas, que van desde las Pymes hasta las empresas nacionales
e internacionales, o lideres empresariales muy trabajadores; y algunas como un grupo de lideres

empresariales comprometidos y preocupados; etc.

En resumen, una estrategia de producto proporciona a la OE muchas opciones para identificar
su propuesta de venta Unica. No existe un enfoque o una combinacién correcta, lo que funciona
para una OE puede no funcionar en un entorno diferente. Aunque, por supuesto, el intercambio
de productos que funcionan siempre es Util como parte de una estrategia de producto, que a su

vez forma parte de una estrategia de afiliacion global y holistica.
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Los siguientes ejemplos muestran como las decisiones tomadas y las prioridades establecidas por

la OE repercuten en la oferta de afiliacion.

e En muchos paises de Europa Occidental, la estrategia de afiliacion de APEX se centra
en la influencia politica. Esto significa que, a través de la afiliacion a la OE, la empresa
puede estar en el centro de las actividades cuando se trata de influir en la legislacion
emergente. En estos paises, uno de los principales argumentos de la politica de cap-
tacion y retencion de OE consiste en que la afiliacion da a la empresa la oportunidad
de influir. Una creencia subyacente aqui es que ser la voz de las empresas es el Unico
papel de la OE, todos los demas servicios podrian ser proporcionados por otras orga-
nizaciones, como bufetes de abogados, proveedores de servicios, oficinas de comuni-

cacion, etc.

e Del mismo modo, muchas OE se especializan en el didlogo social a nivel sectorial o
gremial: la experiencia y la influencia en el didlogo social para concluir acuerdos colec-
tivos, o prevenir y resolver conflictos sociales, es el principal producto en la propuesta
de valor para muchas OE. En este caso, el supuesto subyacente es que la OE desem-

pefia un papel unico como sindicato de empleadores.

e Paraotras OE, la principal estrategia de los miembros reside en centrarse en la presta-
cion de servicios. Se parte de la base de que los afiliados realizan una eleccion racional
de «qué me aporta» cuando deciden pagar su cuota de afiliacion y de que un aumento
de la oferta de servicios individualizados contribuira tanto a atraer como a retener a
los afiliados. En cuanto a estos servicios, algunas proporcionan apoyo en cuestiones
fiscales (por ejemplo, la Asociacion de Empleadores de Tanzania); otras proporcionan

apoyo relacionado con recursos humanos (Uganda).

e Algunas OE deciden mejorar la calidad en lugar de ampliar la oferta de servicios. La
Federacion de Empleadores de Ceilan es un buen ejemplo de ello, ya que es conside-
rada una excelente fuente de servicios juridicos para los miembros. Por otra parte, la
organizacion de empleadores francesa MEDEF combina la nocién de calidad con es-
trategias de segmentacion dirigidas; esto queda patente, por ejemplo, cuando organiza

cada verano la Université d’Eté, un importante evento para los directores ejecutivos..

e Para algunas OE (por ejemplo, en Botsuana o Jamaica) es importante crear una expe-
riencia similar a la de un club de miembros a través de reuniones sociales durante la

asamblea general anual, o durante eventos/excursiones de golf.
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e Algunas OE tratan de innovar a través de la tecnologia, mientras que otras amplian el
alcance de sus actividades para incluir la participacion de la comunidad, la sostenibi-

lidad y el compromiso social.

En conclusion, el desarrollo de la oferta de afiliacién como producto puede constituir un elemento
importante en la estrategia de afiliacion de una OE, con muchas opciones en términos de activi-

dad, prioridades o formas de funcionamiento que deben considerarse

La politica de precios es un segundo componente importante de la estrategia de afiliacion de
una OE. El enfoque sera diferente en funcién del objetivo, que puede ser maximizar los ingresos
(renta) 0 maximizar la representatividad (nimero de miembros).

El precio es una parte importante de la propuesta de valor de la OE, porque el elemento «valor» es
fundamental. El precio puede ser un factor importante en la decision de un miembro de afiliarse.
Es poco probable que una estrategia de afiliacion basada en un precio cero sea sostenible, ya
que las subvenciones y el apoyo estatal pueden poner en peligro importantes principios de la OE,
como la independencia.

Los siguientes ejemplos de estrategias de precios ilustran algunas de las consideraciones:

e Algunas organizaciones, como las OE asiaticas, adoptan una estrategia de precios ba-
jos para la afiliacion, a veces de unos 100 doélares estadounidenses al afio. Si esta es la
estrategia de afiliacion seguida, la cuestion es como ofrecer servicios de calidad. Puede
ser que los servicios deban cobrarse a una cuota elevada o que la organizacion tenga

otras fuentes de ingresos, como subvenciones estatales o grandes proyectos

e Algunas organizaciones crean una politica de precios bajos proporcionando a las em-
presas (sobre todo a las mas pequefias) acceso a beneficios especiales para los miem-
bros. Las organizaciones de empleadores de paises como Nueva Zelanda y Australia,
y las asociaciones sectoriales de los Paises Bajos, prosperan ofreciendo a sus afiliados
grandes descuentos en compras, Como seguros, gasolina, viajes, etc., lo que se tradu-

ce en una cuota de afiliacion casi retribuida a través de estos descuentos.

e Algunas organizaciones tienen una politica de precios segmentada, que ofrece precios
atractivos para grupos especificos, como empresas de nueva creacion, jévenes empre-

sarios, mujeres empresarias, microempresas.
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La crisis de COVID-19 esta suponiendo un reto a la politica de precios para los miembros que su-
fren econdmicamente. Se plantea la cuestion de si estas empresas deben disfrutar ahora de una
rebaja temporal 0 de exenciones, y si las politicas de retencion deben recompensar la fidelidad de

larga duracion de los miembros que ahora estan en dificultades.

e |asreducciones de los pagos plurianuales son utilizadas a veces por algunas OE como

estrategia de retencion.

e Introducir un sistema dual de cuotas de afiliacion y dejar de lado las cuotas planas, o
simplemente aumentar sustancialmente el precio de la afiliacion, puede ser igualmen-

te una estrategia para reflejar una propuesta de valor de afiliacién mas exclusiva

Existen estrategias de afiliacion en funcion del precio. Pueden ser independientes o combinarse

con otros factores para contribuir a una valiosa estrategia de afiliacion.

El lugar es un tercer elemento importante, que puede utilizarse para variar la estrategia de afiliacion.

El lugar debe entenderse en sentido amplio como una estrategia de accesibilidad. Comprende
los puntos de venta fisicos utilizados para llegar a los miembros (la falta de acceso facil a la OE
se considera a menudo una caracteristica poco atractiva para los miembros potenciales) y los
canales. La creencia subyacente es que una buena politica de «localizacién-ubicacion» facilita la

accesibilidad y, por tanto, el atractivo, lo que a su vez impulsa la demanda.

Algunas organizaciones aplican una estructura de regionalizacion a su representacion. Esto es
especialmente relevante en los paises mas grandes, pero también se aplica en paises mas pe-
quefios, como los Paises Bajos. Todavia no se ha estudiado la eficacia de esta politica sobre la
afiliacion: la pregunta sigue siendo si la proximidad aumenta el nimero de afiliados. Es un hecho
conocido que la afiliacion, especialmente en los paises en desarrollo, es mayor en las capitales y
en las zonas industriales que en el resto del pais. Pero jes la proximidad de las organizaciones de
empleadores un factor en estos casos, o simplemente las empresas tienen su sede predominante
en las capitales o en las zonas industriales? Desde el punto de vista de la eficiencia y los costes,
deberian investigarse las cuestiones de la regionalizacion y la descentralizacion para evaluar si

podrian aumentar la afiliacion.
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Algunas OE tienen un area de acceso solo para miembros en su sitio web, con chats, portales
web y otras formas de servicio digital. Estas instalaciones ayudan a resolver el problema de la
proximidad y la accesibilidad. La tecnologia hace posible el acceso de los miembros en cualquier
momento, sin la necesidad de la presencia fisica del personal o de infraestructuras. La planifica-
cion de la digitalizacion es, por tanto, una estrategia de afiliacion basada en la ubicacién. Para
la FKE, en Kenia, se considera una forma de avanzar para ampliar la afiliacion a las regiones y al

segmento de las Pymes.

Otras organizaciones han construido con éxito estrategias de proximidad mediante la creacion de
centros subsectoriales que combinan un servicio centrado en el miembro con un elemento de

eficiencia mediante fusiones u otros factores de eficiencia.

Un ejemplo es el sector metallrgico sudafricano, que es un conglomerado de muchas entidades
subsectoriales. Sirve como punto de anclaje familiar para el miembro, creando un grupo de re-
ferencia natural. Dado que se sabe que el mantenimiento de una variedad de grupos de interés
no es viable, este enfoque de eficiencia requeria que los numerosos subsectores se fusionaran

y trataran todos los servicios de forma comun, sin dejar de mantener la identidad subsectorial.

En conclusion, aunque es poco probable que las estrategias de afiliacion basadas en la accesibi-
lidad constituyan un elemento clave en la estrategia general de afiliacion de la OE, las estrategias

de accesibilidad ofrecen nuevas oportunidades de desarrollo de la afiliacion.

(iv) Promocion

Muchas OE utilizan la promocién como estrategia de captacion y retencion de miembros, lo que
incluye un enfoque en la promocion, la comunicacion, las relaciones publicas, los eventos para
aumentar el descubrimiento, una buena informacion sobre el funcionamiento del club, un cierto

compromiso basado en la informacion y el intercambio, y una valorizacion basada en los logros.
Las estrategias de promocion tienen muchas aplicaciones.

La comunicacion con los miembros es una parte clave de cualquier estrategia de retencion de
miembros de OE. Los principales factores de éxito son la frecuencia, el contenido del mensaje,
el tono, la relevancia para los miembros y la capacidad de involucrar a los miembros mediante la
interactividad. Existen muchas oportunidades para ampliar la comunicacion de los miembros, in-
cluso a través de la innovacion en los canales (medios sociales, podcasts, YouTube, videos, etc.);

a través de métodos de participacion, mediante el uso de las emociones; o a través de la rapidez.
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Se pueden explorar las mismas oportunidades para las estrategias de captacion de miembros.

Cualquiera que sea el plan de promocién que adopte la OE, para obtener resultados, es crucial

que esté respaldado por una excelente aplicacion.

m De la propuesta de valor al posicionamiento

El posicionamiento esta estrechamente relacionado con una de las caracteristicas clave de la propuesta de
valor: la diferenciacién Unica. Es el acto de disefiar la imagen y la oferta de valor de la organizacién para que
sus miembros comprendan y aprecien lo que esta representa en relacion con sus competidores. En el caso
de las OE, se trata sobre todo de definir la calidad esperada de los servicios y el abanico de acciones que

abordara:

Sectorial o intersectorial

e Local, provincial o nacionales

Centrada en el mercado laboral o que incluya cualquier tipo de asuntos empresara

Cabildeo y representacion o servicios directos

El posicionamiento de las OE es esencial tanto para los paises con sistemas integrados verticalmente como
para los que tienen sistemas competitivos. En un sistema integrado verticalmente, las empresas deberian
poder elegir la asociacion empresarial que mejor pueda proporcionar la representacion y los servicios nece-
sarios. El servicio puede ser territorial,sectorial o intersectorial nacional (suponiendo que la OE intersectorial
nacional tenga empresas directas como miembros); al mismo tiempo, las empresas deben ser conscientes
de que, al afiliarse a una organizacion de nivel inferior, también se benefician indirectamente de los servi-

cios o la representacion de una organizacion de nivel superior.

En una situacién de modelo competitivo, también es extremadamente importante transmitir los mensajes
adecuados para describir los beneficios que los miembros pueden recibir al afiliarse a la organizacion. En
estos sistemas, la decision de renovar o permanecer en una organizacion de miembros esta fuertemente
relacionada con la capacidad de la OE para satisfacer las expectativas de las empresas. Mediante el acto
de posicionamiento, la OE establece el nivel de expectativas de los miembros. Esto se hace de forma similar
en un mercado de productos en el que un consumidor espera obtener un producto de mayor calidad si
paga un precio superior, y el mismo consumidor es igualmente consciente de que obtendra un producto de
menor calidad a precios mas baratos. Las OE no pueden estar todas en el mismo segmento del mercado

(extremo superior o inferior) simultaneamente.
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Posicionarse es también ser realista sobre lo que la OE puede ofrecer. En este proceso, los miembros del
Consejo tienen una importante responsabilidad: si deciden no asignar la cantidad adecuada de recursos
financieros para la contratacion y retenciéon de personal con talento en la Secretaria y hacer la inversion
necesaria para un funcionamiento fluido y profesional de la organizacion, estan decidiendo tacitamente

situar a la OE en el extremo inferior del espectro de los proveedores de servicios.

;Donde esta posicionada su organizacion?

Tenga en cuenta las caracteristicas clave de su organizacion segln las cuatro variables siguientes:
e Organizacion sectorial o intersectorial (o local, provincial o nacional)
e (Centrada en el mercado laboral o que incluya cualquier tipo de asuntos empresariales
e Orientacion al cabildeo y representacion o servicios directos
e Cuotas de suscripcién baratas o caras

De este modo, podré trazar la posicion de su organizacion con respecto a otras OE del pais y, eventualmente,

donde pretende estar su organizacion en el futuro.
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Posicione su OE en la matriz de cuatro dimensiones
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La identidad de marca de las OE

Il ;Es importante la identidad de marca para las OE?
B ;Qué es exactamente una identidad de marca?
I ;Se puede explicar la identidad de marca?

La estrategia de marca es el proceso que consiste en crear un nombre y una imagen Unicos para un Servicio
o un producto en la mente de los consumidores, principalmente a través de campafas publicitarias con
un tema coherente. La marca da a la gente una impresion mental de su OE. Hace que su organizacion sea

reconocible y memorable.

Con tantas asociaciones diferentes compitiendo por los miembros —muchas dentro del mismo sector y con
beneficios y ofertas de servicios similares— puede ser dificil para una OE destacar y diferenciarse a los 0jos
de los miembros potenciales. Una buena marca puede distinguir a una asociacion de las demasy, al hacerlo,

recibir mas atencion y mas miembros.

Pero la marca es mucho mas que el disefio de un logotipo y la combinacién de colores. Una buena marca
indica a los miembros potenciales lo que representa su OE, dando sentido a su producto o servicio. En po-

cas palabras, es como quiere que le vean sus miembros, sus miembros potenciales y el publico en general.

Los especialistas en marketing de la asociacion identifican los siguientes elementos como elementos crucia-

les de la marca:

(i) Graficos

Simbolos, logotipos y colores son pistas importantes para las asociaciones. Afiaden reconocimien-
to y ayudan a formar una percepciéon sobre lo que hace la asociacion y lo que representa. Un
logotipo bien disefiado puede representar la profesionalidad de una asociacién, dejar una mejor
impresion en los miembros y en los miembros potenciales, e incluso puede demostrar el tipo de
servicios que ofrece la asociacion. La coherencia en toda la comunicacion con las partes intere-
sadas - internas y externas - la reiteracion a través de los correos electrénicos, los boletines, la
pagina web, las redes sociales y cualquier canal de comunicacion de la identidad visual, y los va-
lores fundamentales de la organizacion son el ingrediente clave en el proceso de construccion de
la marca. Para que la marca tenga su maximo efecto, todo el personal debe comprender y com-

prometerse con la marca de la asociacion para garantizar que el mensaje sea claro y coherente.
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(ii) Identidad

Esto se refiere a como quiere la asociacion que se perciba la marca. Por ejemplo, una OE puede
creer en la prestacion de un servicio excelente, lo que demuestra estando disponible en todo mo-
mento. O bien, una asociacion puede querer representar la innovacion a través de sus Servicios,
que aparecen en su publicidad, con todo el lenguaje centrado en la innovacion. La identidad

ayuda a establecer una relacion entre el miembro y la asociacion.

(iii) Personalidad

Las marcas tienen caracteristicas similares a las humanas que personifican en la asociacion. Dis-
poner de una personalidad de marca fuerte y comprensible ayudara a una asociacion a retratarse
mas claramente en el material de marketing y publicidad, y a construir un mensaje mas fuerte.
Cuanto mas clara y coherente sea la representacion de la marca, mejor reconoceran y recordaran

la asociacion los miembros potenciales (y otras partes interesadas).

La mejor manera de ver las OE es como una organizacion y no como un conjunto de individuos.
Se debe esperar la misma personalidad (y calidad de los servicios) sea cual sea el responsable
que atienda al miembro. Algunas orientaciones estratégicas pueden modificarse ligeramente por
cambios en el liderazgo, pero los valores fundamentales, la personalidad consagrada en la cons-

titucion de la organizacion, no debe modificarse.

(iv) Racionalidad y emociones

El proceso de creacion de la marca incluye la incorporacion de una mezcla de argumentos ra-
cionales y emocionales que la OE pretende que los miembros sientan y asocien con el hecho de
formar parte de ella. Al dirigirse tanto a la esfera racional como a la irracional, la OE intenta que su
mensaje principal llegue a su publico objetivo (en particular a los miembros o a los miembros po-
tenciales). Estos argumentos pueden ser, por ejemplo, el éxito, la confidencialidad, la autoridad,

la transparencia, la seguridad y el ahorro.
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La marca de su OE*°

Definicion de la marca de la OE

Definir la marca de su OE puede ser tan sencillo o complejo como usted quiera. La forma mas facil

es hacerse las siguientes preguntas:

e ;Cuadles son los beneficios, las caracteristicas y los aspectos Unicos de los productos

0 servicios de su OE?
¢ ;Qué piensan ya sus miembros y futuros miembros de su OE?
¢ ;Qué cualidades quiere que asocien con su OE?

No se deje intimidar. Realmente, no es tan complicado como parece. Sea sincero en sus res-
puestas. La autenticidad es la clave para llegar a su mercado objetivo. Los valores y objetivos

fundamentales de sus miembros deben estar en primera linea.

Asi que, ja donde va a llegar a partir de aqui? Ha definido con éxito su marca, por eso, el si-

guiente paso es plasmar esa definicion con una identidad de marca.

Establezca su identidad de marca

Una identidad de marca debe comunicar la promesa, el aspecto, los atributos y la personalidad

de su OE. Si, incluso la personalidad.

Puede que la empresa sea la parte mas relevante, pero no olvide que las empresas estan forma-
das por personas y las personas operan intrinsecamente en un nivel emocional. Su marca repre-
senta lo que usted es. Debe representar la suma de todos sus esfuerzos de marketing. La creacion

de una identidad de marca comienza con una diversidad de elementos:
Nombre: La palabra o palabras;
Logotipo: La marca visual;
Lema: Una frase o eslogan;
Graficos y colores: Una imagen clara y eficaz;

Sonidos: Un conjunto de notas que denotan una marca.

40 Mas informacién disponible aqui: www.chambermaster.com
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Recuerde que la marca de su OE sera comunicada con frecuencia en multiples ambitos. La
coherencia es la clave. La definicion de una identidad de marca crea la base para el resto de su

estrategia de marketing y de marca.

Definir la identidad de su OE supone un reto. Es facil emular lo que otros han hecho, y eso es

siempre una apuesta segura. A ellos, les ha funcionado. Pero asi son ellos. Recuerde que la per-

sonalidad y la autenticidad son la clave. Puede pensar que su mercado objetivo es muy similar
al de ellos, y esto incluso puede ser cierto. Pero lo similar sigue siendo diferente. Las diferencias
pueden ser sutiles, pero son Unicas. La marca de su OE también debe ser Unica. No tenga miedo

de forjar su propio camino.

;Qué es la segmentacion?

Las OE uneny representan a miembros muy diversificados. La diversidad proviene del sector de la industria,
del tamafio de la empresa, de la ubicacion de las plantas, del tipo de empresa, de la edad de los directores

gjecutivos y de muchas otras caracteristicas diferentes.
Especialmente en las OE nacionales intersectoriales, los miembros pueden tener muy poco en comun.

Cuando una OE cuenta con una clientela muy diversificada, no siempre es facil ofrecer una representacion
adecuada y servicios relevantes para cada grupo. Esto puede ser mas facil para las asociaciones sectoriales,
con miembros de un grupo «mas uniforme y cohesionado» cuyas necesidades y demandas pueden ser mas
facilmente identificadas y agrupadas. Del mismo modo, una asociacién empresarial centrada Unicamente

en las Pymes podria tratar de reunir mas facilmente una cartera de servicios relevantes para dicho grupo.

Se trata de una tarea especialmente ardua para las OE nacionales intersectoriales, que deberian ser capa-
ces de representar y ofrecer apoyo a todo el espectro de la actividad econdémica del sector privado. En un
contexto asi, puede ser un reto averiguar como conciliar los intereses y necesidades de, por ejemplo, las
asociaciones empresariales de turismo y una gran empresa de automocion. Otro ejemplo comdn es cémo

proporcionar simultdneamente orientacion y apoyo a las multinacionales y a las Pymes.

Esto nos devuelve a las cuestiones planteadas anteriormente: debemos saber quiénes son nuestros miem-

bros para disefiar una o varias propuestas de valor creibles para los distintos grupos.

Algunas organizaciones sofisticadas con una base de miembros muy diversificada desarrollan diferentes
propuestas de valor con el fin de demostrar su relevancia y valor Unico para los diferentes segmentos de

miembros. En estos casos, es una buena practica contar con una declaracion de propuesta de valor general
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que abarque razones convincentes para afiliarse a la OE que sean relevantes para una afiliacion diversa y, a
continuacion, ilustrar de forma diferente los beneficios para los distintos grupos objetivo. Por ejemplo, ;qué
gana con la afiliacion un propietario de una pyme, un dirigente de una gran corporacién, un joven empresa-

rio, el director ejecutivo* de una asociacién empresarial sectorial?

Ejemplo

En el video https://www.youtube.com/watch?v=ECKJOF-HTSw que ilustra la propuesta de valor
de las camaras de comercio britanicas, queda claro que las camaras pueden tanto ayudar a
los nuevos emprendedores a poner en marcha su negocio como apoyar a las Pymes a ampliar
sus operaciones y a las empresas maduras a influir en el entorno empresarial mas amplio y a

aprovechar las oportunidades globales.

Palabras clave: Qué ganan...

los creadores de startups: responder a respuestas basicas, creacion de redes, descuentos,

infraestructuras:

Las Pymes: elevar el perfil, ampliar el horizonte, formacién especializada, nuevos clientes y

proveedores;

Las grandes empresas: tienen voz nacional, influencia, comercio internacional y nuevas

oportunidades

Pero ;como identificar los diferentes grupos dentro de la afiliacion? ;Y desarrollar
propuestas de valor especificas para cada segmento?

En este proceso, una estrategia viable es segmentar a los miembros; la segmentacion de los miembros es
la division del «mercado» total en grupos mas pequefos y relativamente homogéneos. Dados los limitados
recursos de las OE, es imposible segmentar a los miembros en demasiadas categorias, pero hay una serie

de buenas practicas que pueden seguirse para tener éxito en este empefio.

Como regla general, el segmento de miembros debe ser facilmente medible, lo suficientemente grande
como para ser potencialmente rentable y el nimero de segmentos debe corresponder a las capacidades de
las organizaciones (tener muchos segmentos requerira muchas ofertas diferentes y personal de apoyo con

diferentes competencias).

41 El jefe de Secretaria de la OE depende directamente del Consejo y, a lo largo de este manual, se le denomina director general
(DG), secretario general (SG) o director ejecutivo (CEO), lo que refleja la variedad de términos utilizados para esta funcién por las
diferentes OE».
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(i) Segmentacion 1: Asociaciones y empresas

Las necesidades de las empresas y las necesidades de las asociaciones son diferentes; por lo tanto,
la propuesta de valor para cada una debe ser diferente. En los sistemas integrados verticalmente,
es especialmente importante que las OE nacionales intersectoriales definan una propuesta de valor

creible y relevante para los miembros de la asociacion.

Las asociaciones sectoriales y territoriales suelen recurrir a las OE intersectoriales nacionales para
que las orienten, coordinen y lideren en determinados asuntos econémicos y sociales, que son
de interés para toda la comunidad empresarial. También se fijan en las OE nacionales intersecto-
riales para ciertos servicios que podrian esperar que se transmitieran desde esas organizaciones
a través de la asociacion sectorial para sus empresas miembros. Esta es una forma de que las
OE nacionales intersectoriales lleguen, a través de las asociaciones sectoriales y territoriales, a los

miembros indirectos

(ii) Segmentacion 2: Sector de actividades

Muchas OE, que agrupan a empresas 0 asociaciones de diferentes sectores, dividen su afiliacion
en funcién del sector principal de actividades de las empresas. Esto supone contar con una per-
sona dedicada en la Secretaria para adquirir un mayor conocimiento de los sectores que tiene a
Su cargo, apoyar al sector seglin sea necesario en sus esfuerzos de cabildeo y proporcionar servi-
cios especificos. Esto es especialmente cierto cuando no hay organizaciones sectoriales especia-
lizadas y las organizaciones intersectoriales nacionales organizan una especie de «confederacion

sectorial» u ofrecen servicios de Secretaria a las organizaciones sectoriales sin personal.

(iii) Segmentacién 3: Tamafo de las empresas

Las necesidades de las grandes empresas y de las Pymes son completamente diferentes. Por ello,
es importante segmentar a los miembros seglin su tamafo. Ademas, la propuesta de valor para

los grandes grupos y las Pymes debe ser también muy diferente.

En general, las grandes empresas valoran la inteligencia empresarial y la prevision, la oportuni-
dad de establecer redes con sus homologos para debatir cuestiones politicas y tendencias que
podrian tener un impacto en su negocio y poder influir en los resultados nacionales. El valor que
puede afnadir la OE es organizar oportunidades para que los directores ejecutivos o los directores
de recursos humanos se retinan para debatir estos asuntos o para que escuchen directamente

de los responsables politicos lo que se esta desarrollando.
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Las grandes empresas suelen estar menos interesadas en hacer uso de los cursos de formacion
basicos ofrecidos por las OE, ya que cuentan con empleados especializados en finanzas, marke-
ting, comunicaciones, gestion de recursos humanos, salud y seguridad juridica, etc., por lo que su
enfoque seréa diferente. No obstante, podrian estar interesados en oportunidades de aprendizaje
basadas en ejemplos de buenas practicas. Otra ventaja competitiva que suelen tener las OE es el

factor de conveniencia: generalmente, ofrecen productos flexibles y de calidad a un precio justo.

Por el contrario, el factor clave de interés para las Pymes y las empresas familiares sueles ser los
aspectos practicos y el acceso a los servicios de alivio. La informacién y los servicios deben estar
disefiados para ayudarles en su trabajo diario y cubrir toda la gama de temas a los que pueden
enfrentarse, desde la gestion del rendimiento del personal, la provision de modelos de contratos
y plantillas, la garantia de que cuentan con un plan de preparacion contra desastres, la actuali-
zacion de las normativas de salud y seguridad, la explicacion de las normativas de los codigos y
los cambios fiscales, hasta el uso eficaz de la tecnologia. Una vez mas, los servicios solo estan
limitados por la imaginacion del personal y de los miembros que identifican las oportunidades de
compromiso. Por supuesto, ninguna OE puede esperar tener personal capaz de prestar todos los
servicios que los miembros necesitan. Por lo tanto, la colaboracion con proveedores externos es

esencial.

(iv) Segmentacion 4: Edad del director ejecutivo

Los estudios han revelado que los profesionales y empresarios mas jovenes suelen estar mas inte-
resados en el desarrollo profesional y personal y en la creacion de redes. Los temas de desarrollo
personal pueden incluir competencias esenciales de liderazgo, gestion del tiempo, presentacion
eficaz, redaccion de informes, competencias de comunicacion y presentacion. Los cursos de
desarrollo profesional podrian abarcar Facebook para empresas y el marketing por correo elec-
trénico, asi como cuestiones mas tradicionales de gestion de recursos humanos. De creciente
interés para este segmento de directores ejecutivos son las oportunidades de mejora de la carrera
profesional que proporcionan un diploma o certificado oficialmente reconocido junto con un ins-

tituto de formacion de renombre.

Por el contrario, los directores ejecutivos mas maduros, al menos en algunos paises, se en-
cuentran en una fase diferente de su vida y a menudo son mas propensos a tener el deseo de
«devolver a la sociedad» o contribuir al bien colectivo a través de la «sabiduria acumulada». En
este sentido, los directores ejecutivos mas maduros podrian estar mas interesados en participar
en determinados comités o grupos de trabajo destinados a influir en las politicas sociales mas

amplias y a orientar a los profesionales mas jévenes.



CAPITULO 3
El valor de la afiliacion

En el contexto de las OE, si se dispone de suficiente informacion sobre la edad de los directores

ejecutivos, se podria ofrecer eventualmente una oferta segmentada.

(v) Segmentacion 5: Otros

Hay muchas formas adicionales de segmentar a los miembros en diferentes categorias, como,

por ejemplo;
e empresas sindicadas y no sindicadas;
e  género;
e ubicacion de las plantas;

e titularidad extranjera o nacional (eventualmente con servicios especificos para una
gran comunidad de inversores extranjeros de un pais);

® razones para ser miembros.

Sin embargo, los criterios elegidos dependen del contexto nacional y el proceso de segmentacion

debe ajustarse siempre a los tres principios siguientes:
a) facilmente medible;
bh) suficientemente grande para ser potencialmente rentable;

c) el nimero de segmentos debe corresponder a las capacidades de las

organizaciones.

Es aconsejable que las OE que inicien su proceso de «segmentacion» y traten de ofrecer una propuesta de
valor adaptada a los distintos segmentos comiencen por los segmentos prioritarios, es decir, los que aportan

mas recursos financieros a la OE y los que son importantes para la representatividad de la organizacion.

La capacidad de desarrollar y comunicar una propuesta de valor relevante para los distintos segmentos - no
solo redactandola, sino atendiendo realmente a los miembros mediante una oferta segmentada - es un activo

esencial para impulsar la retencion de miembros y captar otros nuevos (en segmentos especificos).

La segmentacion de los miembros es también una importante herramienta de gestion. Los directores ejecu-
tivos y los miembros del Consejo que tienen una imagen precisa de la composicion de los miembros pueden
tomar mejores decisiones sobre los segmentos que la organizacion podria necesitar o desear para mejorar
la oferta de servicios, 0 sobre los nuevos servicios que podrian introducirse para atraer mas eficientemente

a los nuevos miembros de los segmentos especificos actualmente poco representados. Por ejemplo, una OE
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podria decidir abrir una nueva oficina en una nueva provincia con el objetivo, a través de la proximidad de
los miembros, de conseguir mas miembros con operaciones basadas en municipios de esa provincia. Otro
ejemplo podria ser el de una OE que, tras el proceso de segmentacion, se diera cuenta de que no se estan
incorporando empleadores de la nueva generacion. Para abordar esta carencia podria decidir lanzar una
gama de servicios que pudieran ser de especial interés para este grupo objetivo. Un ejemplo de ello podria
ser una academia de jovenes profesionales, constituida en colaboracién con universidades, para atraer a

jovenes directores ejecutivos.

En este sentido, el proceso de segmentacion y el consiguiente analisis de la composicion de los miembros
puede considerarse un elemento de informacion fundamental en el que basar las decisiones estratégicas y
aplicar una estrategia de afiliacion exitosa. Por ello, en los capitulos posteriores dedicados a la captacion y

retencion de miembros, trataremos el elemento de la segmentacion con mayor detalle.

Conclusion

En este capitulo hemos repasado las razones por las que los miembros se afilian a una OE y hemos explo-
rado los motivos por las que es tan importante comprender dichas razones para que las necesidades de
los miembros puedan quedar reflejadas en la oferta de servicios de la OE. Una propuesta de valor es una
declaracion de los beneficios de la afiliacion, y tener una que sea precisa, clara y que refleje las necesidades
de los miembros constituye un punto de partida para cualquier OE en la construccién de su relaciéon con los
miembros y miembros potenciales. Este capitulo ofrece a las OE una guia paso a paso para ayudarles en el
desarrollo o revision de su propuesta de valor, con el fin de alinearla con una estrategia de desarrollo de la

afiliacion ambiciosa y rentable.

Un tema recurrente a lo largo de este libro es que la afiliacion a la OE puede ser diversa, lo que crea algunas
dificultades cuando se trata de representar y defender intereses, y que a veces pueden parecer necesidades
conflictivas. Las herramientas de marketing explicadas en este capitulo, incluyendo la propuesta de valor
y las estrategias institucionales como el posicionamiento, la construccion de marca y la segmentacion del
mercado, son todas muy Utiles, y cualquier OE puede utilizarlas en la construccion de su fuerza y estabilidad

como representante principal de su comunidad de miembros.
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Cuotas de afiliacion

Introduccion

La cuantia y la estructura de las cuotas de afiliacién son elementos importantes en la estrategia de afiliacion
de una OE. Desde el punto de vista de los miembros, el precio es un factor clave para determinar la decision
de afiliarse y permanecer como miembro de la OE. Para muchas OE, las cuotas de afiliacion o las suscrip-

ciones representan el elemento méas importante de sus ingresos totales.

En este capitulo, examinaremos varios elementos del precio de la afiliaciéon a la OE, como:

Il Datos disponibles sobre las cuotas de afiliacion de las OE.
I Diferentes estructuras de las cuotas de afiliacion y sus implicaciones.

I Adaptacion de las cuotas de afiliacion como elemento de las estrategias de precios.



73 ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

EX] La importancia de las cuotas de afiliacién en la estructura
de ingresos de las OE

La disponibilidad y la utilizacion de los ingresos desempefian un papel vital en el éxito de cualquier organiza-
cion, y la forma en que se despliegan, asignan y utilizan los fondos es crucial para el crecimiento de la OE.

La fuente de ingresos mas importante para la mayoria de las OE son las cuotas de afiliacion.

Las fuentes de ingresos habituales de las OE son: suscripciones de los miembros, pago de servicios, finan-
ciacién gubernamental y «otras» fuentes como el alquiler, las donaciones, las subvenciones, el patrocinio y

los fondos de cooperacion técnica.

Segln una encuesta mundial*z con datos de 127 OE de 115 palses, realizada por la Oficina de Actividades

para los Empleadores de la OIT y la Organizacion Internacional de Empleadores en mayo de 2020:

e ¢l 57 por ciento de los ingresos de una OE suele proceder de las suscripciones de los
miembros;

e el 27 por ciento se recauda a través de la prestacion de servicios, incluidos los de for-
macion (la formacion representa alrededor del 10 por ciento de los ingresos totales);

e servicios de asesoramiento juridico y de recursos humanos (alrededor del 9 por ciento)
y reuniones y eventos (8 por ciento);

¢ lafinanciacién gubernamental y otros fondos representan una media del 16 por ciento
de los ingresos totales.

En algunos paises, los fondos de cooperacion técnica son una fuente de financiacion importante, si bien
irregular, con ciclos vinculados a la ejecucion de proyectos especificos. Al reflexionar sobre estos datos, es
evidente que la mayoria de los empresarios y de las organizaciones empresariales dependen en gran medida

de los miembros para sus ingresos.

42 Encuesta mundial de las organizaciones empresariales y de empleadores: Repercusiones internas y respuestas a la COVID-19,
OIT - OIE, 2020. Los datos se refieren a la composicion de las fuentes de ingresos de la OE antes de la COVID-19. Documento
disponible aqui: https://www.ilo.org/actemp/publications/WCMS_751719/lang--es/index.htm
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Composicion media de las fuentes de ingresos de OE antes de la COVID-19-
Panel A. Resultados globales
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Varias investigaciones* sugieren que en los ultimos 15 afos algunas OE se han vuelto mas «comerciales» y

ahora generan una parte cada vez mayor de sus ingresos con la prestacion de servicios.

Los resultados del informe de evaluacion comparativa de EE. UU. en relacién con los ingresos de los miem-
bros de las asociaciones comerciales muestran resultados similares, aunque ligeramente inferiores, a los
datos anteriores de la OIT para las OE. El estudio estadounidense indica que, para las organizaciones empre-

sariales, el 41 por ciento de los ingresos anuales, de media, procede de las cuotas de afiliacion.

Los datos regionales confirman la tendencia general de que las cuotas de afiliacion son la fuente de ingresos
dominante para las OE: los ingresos derivados de la suscripcion de los miembros en las OE nacionales inter-
sectoriales son elevados en todas las regiones, y representan un minimo del 47 por ciento de los ingresos en

Asia y el Pacifico y un méaximo del 65 por ciento en Europa y Asia Central.

43  Encuesta mundial de las organizaciones empresariales y de empleadores: Repercusiones internas y respuestas a la COVID-19,
OIT- OIE, 2020, disponible aqui: https://www.ilo.org/actemp/publications/WCMS_751719/lang--es/index.htm

44 Employer Association Responses to the Effects of Bargaining Decentralization in Australia and Italy: Seeking Explanations from
Organizational Theory, Peter Sheldon, Raoul Nacamulli, Francesco Paoletti, David E. Morgan, 2014; Peter Sheldon, Edoardo Della
Torre, Raoul Nacamulli, When territory matters: Employer associations and changing collective goods strategies, 2018
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La encuesta global de la OIT y la OIE sugiere que la magnitud de la disminucion de los ingresos de las OE
como consecuencia de la crisis de la COVID-19 ha estado determinada principalmente por una fuerte dismi-
nucion de la demanda de servicios de pago y, en menor medida, por una pérdida de ingresos en las cuotas
de suscripciéon. En consecuencia, esto sugiere que, incluso en esta época de crisis, las suscripciones de
los miembros estan demostrando ser la fuente de ingresos mas «resistente» para las OE. Esta conclusion
coincide con el analisis subjetivo de algunos dirigentes de OE que consideran que las cuotas de afiliacion

son su fuente de ingresos mas estable.

Muchos dirigentes de OE sostienen que, idealmente, para lograr la estabilidad, las cuotas de afiliacion de-
berian cubrir los gastos de personal de las OE, que generalmente constituyen el gasto mas importante para
una OE#. Otros dirigentes afirman que las cuotas de afiliacion deberfan cubrir todos los gastos generales y

las actividades de cabildeo, y que la prestacion de servicios directos deberia autofinanciarse.

EX®] Montos y sistemas de cuotas de afiliacion

(i) Consideraciones generales

La fijacion de la estructura de cuotas de afiliacion y la determinacion de los criterios para el cal-
culo de los pagos son decisiones estratégicas clave para las OE que tienen implicaciones a largo
plazo. La estructura de suscripcion adoptada tendra un impacto en la identidad, el alcance y la

capacidad de la organizacion en el futuro.

A pesar de la importancia de las estructuras de las cuotas para una OE, nuestra investigacion
no pudo encontrar ningln estudio sobre las cuotas mismas o sobre la logica de sus niveles o

estructuras.

No existen estudios claros sobre el impacto que tiene la cuantia de las cuotas en el niumero de
miembros de la OE, ni sobre la flexibilidad del precio de las cuotas de afiliacion en las OE (es decir,
el cambio en el niumero de miembros cuando se produce un aumento de las cuotas, sobre todo si
este cambio esta fuera de los aumentos normales de la inflacion). Sin embargo, nuestras encues-
tas internas de OE indican que el «coste» de la afiliacion se considera el cuarto reto principal para
captar y retener a los miembros, y esta entre los tres primeros retos indicados en Europa del Este
y en América. Ademas, en el contexto de la COVID-19, muchas OE citan las dificultades econo-
micas (y el coste de las cuotas de afiliacion) como una razén para el abandono de los miembros.
Por los comentarios que hemos recibido, parece que el proceso de fijacién de los niveles de las

cuotas de afiliacion parece ser pragmatico e intuitivo.

45 |bidem, Capitulo Introduccion
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Seglin nuestra experiencia, las cuotas de afiliacion se determinan con frecuencia en el momento
de la creacion de la OE con el objetivo de cubrir los costes de organizacion en el momento de la
creacion. La existencia de competidores también puede ejercer un impacto en el nivel de la cuota
inicialmente fijada. Tras algunos afios de funcionamiento (con el aumento de las actividades nor-
malmente incluidas en la cuota de afiliacion), la estructura de las cuotas tiende a estabilizarse y
se mantiene mas o menos en linea con la estructura establecida inicialmente, permitiendo, en la
mayoria de los casos, ajustes de inflacion. Ocasionalmente, puede haber una iniciativa especial
de recaudacion de fondos a través de la cuota de afiliacion para proporcionar contribuciones

adicionales para inversiones importantes, como edificios de oficinas.

La consideracion fundamental aqui es que la forma en que se determinan inicialmente las cuotas
de afiliacion puede repercutir en el futuro de la organizacion. Una vez establecidas de una mane-
ra determinada y en un nivel concreto, no es facil hacer cambios radicales o sustanciales, incluso

si son necesarios o deseados.

A fin de reflejar la ambicién de la organizacion, los contextos histéricos y nacionales y el nivel de

competencia existente, las cuotas suelen ser fijas.

Existen pocas reglas objetivas que expliquen los niveles de las cuotas. Independientemente del
nivel de desarrollo y de poder adquisitivo nacional, en algunos paises, las cuotas son mas bien
altas y en otros mas bien bajas. Hasta un nivel en el que la cuota parece ser méas bien una con-

tribucion simbdlica.

Logicamente, el nivel de la cuota debe reflejar el alcance de los servicios de afiliacion incluidos a
cambio del pago realizado por una empresa para convertirse en miembro, lo que a veces se cono-
Ce como servicios o paquete «gratuito». En la practica, sin embargo, suele ser dificil encontrar ese
vinculo. Una explicacién muy clara de los servicios gratuitos frente a los no gratuitos se encuentra
en la pagina web de la confederacion nacional de Sri Lanka, la EFC, (https://www.employers.lk/).
Sin embargo, la préactica de las OE no es coherente y, en algunos paises en los que el «paquete
gratuito» es amplio, las cuotas son extremadamente bajas, mientras que, en otros con cuotas mas
altas, el «paquete gratuito» es minimo. Ademas, si el Unico objetivo de las OE fuera maximizar los
ingresos, la cuota se fijaria probablemente en el nivel 6ptimo del mercado que garantice el mayor
«beneficio» para las OE. Pero, muy a menudo, las OE tienen al menos dos objetivos primordiales:

ingresos y representacion.

Teodricamente, y de forma ideal, las cuotas de afiliacion se fijan en una cuantia lo suficientemen-
te alta como para que la OE disponga de los recursos financieros necesarios para dirigir una

organizacion eficiente con capacidad para realizar actividades de cabildeo sélidas basada en la
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evidencia y proporcionar servicios relevantes para los miembros, pero también lo suficientemente
baja como para garantizar el acceso a empresas (y asociaciones) de diferente tamafo y, por tanto,

asegurar la representatividad.

Si las cuotas de afiliacion se fijan en una cuantia muy alta, es probable que solo se atraiga a las
grandes empresas, y la OE corre el riesgo de ser percibida (y convertirse) en un club exclusivo de

grandes empresas.

Si las cuotas de afiliacion son demasiado bajas, la OE se enfrenta al riesgo de no tener suficien-
tes recursos financieros para satisfacer las necesidades de los miembros. Esto puede dar lugar
a que la OE no pueda atender las necesidades de los miembros de manera oportuna debido a
la insuficiencia de personal o a la prestacion de servicios de baja calidad, lo que puede dafar la

reputacion de la OE.

BUENO - BARATO - RAPIDO

PERO SOLO PUEDE ELEGIR 2

BUENO Y BARATO vos:::i RAPIDO

BARATO Y RAPIDO \os:rs # BUENO

No existe un sistema uniforme de cuotas de afiliacion en todo el mundo. En esta seccién, presen-
tamos los sistemas mas utilizados, tanto para la afiliaciéon a una asociacion como a una empresa

individual, y exponemos sus ventajas e inconvenientes.

CUOTAS PARA ASOCIACIONES (OE de nivel inferior)

Existen diferentes formas de fijar las cuotas de afiliacion para miembros de una asociacion. Algu-
nos métodos mas comunes son:

acuerdo de forma individual;
e porcentaje del total de las cuotas de afiliacion recaudadas por la organizacion;

e en funciéon de una serie de parametros, como el volumen de negocios de la
asociacion, el numero de miembros y el nimero de personal;

e en funcién de los servicios esperados de la federacion de nivel superior o de la
organizacion intersectorial nacional.
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En muchos casos, la distincion entre la afiliacion de una asociacion y la afiliacion de una empresa
individual no esta clara. ;Cuales son los derechos exactos de una empresa miembro, que no sea
miembro de una asociacion, dentro de la confederacion? Cuando estos derechos y prerrogativas

no estan claros, el sistema de cuotas tiende a parecer poco claro.

Ejemplos

La MEFs, en Malasia, ha establecido normas claras sobre los derechos de los miembros de una
asociacion frente a los derechos de los miembros directos de la confederacion.

e [En algunos casos bien definidos, los miembros individuales de la asociacion tienen
derecho a un servicio completo como si la empresa fuera un miembro directo de la
confederacion.

e [En otros casos bien definidos, no tienen derecho a estos derechos y beneficios.

Se cobran diferentes cuotas de afiliacion que reflejan esta diferencia.

e [as asociaciones en las que los miembros corporativos disfrutan de un acceso di-
recto a los servicios de la confederacion pagan bastante mas por ser miembros de la
asociacion.

e [ o0s miembros de las asociaciones en las que los miembros individuales no tienen

esos derechos pagan menos.

CAMFEBA* tiene otro sistema, que también puede resolver algunos problemas en este campo.
En ese sistema, las empresas pueden convertirse en miembros directos de la confederacion o
en miembros indirectos a través de la asociacion. La cuota de la asociacioén varia en funcion
del numero de empresas que retne (por ejemplo, 15 ddlares estadounidenses/afio por empre-
sa miembro para las asociaciones de 20 a 200 empresas miembros); pero las empresas que
también son miembros directos de la confederacién no se cuentan en el nimero de miembros

de la asociacién por los que hay que pagar una cuota.

En algunos casos, las asociaciones pueden afiliarse gratuitamente a la OE nacional intersecto-
rial. Esto puede incentivar a las asociaciones empresariales sectoriales y territoriales a unirse
bajo una organizacion paraguas y, de este modo, mejorar la representatividad de la organiza-
cién nacional; sin embargo, simultaneamente, con este modelo puede ser dificil para las OE de
nivel superior ofrecer, en tales circunstancias, servicios de valor agregado para las asociaciones

0 para las empresas miembros indirectas.

46  https://www.mef.org.my

47  https://www.camfeba.com/
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Ejemplos

Federacion de Empleadores de Montenegro*
Las asociaciones sectoriales que desean afiliarse a la Federacion de Empleadores de Montene-

gro, OE nacional intersectorial de Montenegro, no tienen que pagar cuotas de afiliacion.

Union Costarricense de Camaras y Asociaciones del Sector Empresarial Privado* — Costa Rica

La Unidn Costarricense de Camaras y Asociaciones del Sector Empresarial Privado es la OE
nacional intersectorial de Costa Rica. No tiene empresas como miembros directos, sino solo
organizaciones sectoriales y territoriales. Las cuotas de afiliacion se determinan con un for-
mula que prioriza una serie de parametros, como el nimero de empresas afiliadas, el volumen
de negocios anual, el numero de personal en la Secretaria o la titularidad de los locales de
la organizacion. Sobre esta base, existen cuatro «categorias de cuotas de afiliacion», que van
desde un minimo de 320 ddlares estadounidenses hasta un maximo de 1,300 ddlares esta-

dounidenses al mes.

Consejo Hondurefio de la Empresa Privada> — Honduras

El Consejo Hondurefio de la Empresa Privada (COHEP) es la OE nacional intersectorial en
Honduras. EI COHEP cuenta con 76 miembros de asociaciones de empleadores sectoriales y
territoriales (las empresas individuales no pueden ser miembros directos). La cuota de afiliacion
depende del «poder electoral» que quiera tener cada miembro de la asociacién. Cada miembro
puede decidir pagar desde un minimo de 48 ddlares estadounidenses al mes (equivalente a 1

voto) hasta un maximo de 240 délares estadounidenses al mes (equivalente a 5 votos).

Confederacion de Empleadores de Dinamarcas'
La Confederacién de Empleadores de Dinamarca engloba a unas 100 federaciones secto-
riales. Las cuotas de afiliacion se negocian de forma individual en funcion de los servicios

esperados por cada federacion.

La principal cuestion a determinar a la hora de fijar las cuotas de afiliacion de la asociacion es el
impacto que tiene sobre los miembros directos (cuotas) de la confederacion, asegurando que se

evite la competencia entre ambos niveles o que esta sea manejable.

48
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http://poslodavci.org/en/
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Veremos con mas detalle las diferencias entre los sistemas de tarifa plana y los sistemas duales

de cuotas de afiliacion

Cuotas de suscripcion

TARIFA

PLANA

- SISTEMA
| DUAL

Basado en criterios Diferentes cuotas
para diferentes
niveles de

servicios

Numero de empleados

Gasto en salarios

Volumen de negocios o activos financieros

Formulas mds complejas



ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

CUOTAS PARA MIEMBROS INDIVIDUALES

a. Tarifa plana

Una cuota de afiliacion de tarifa plana significa que todas las empresas, independientemente de
su tamafio, pagan la misma cantidad por su afiliacion. Se trata de una estructura de cuotas de afi-
liacion comun que se encuentra en varios paises del mundo. Es el enfoque mas sencillo, aunque
no necesariamente el mas justo. En algunos paises, este enfoque es una herencia del sistema de
camaras publicas. En ellos, las camaras publicas o paraestatales tienen una afiliacion obligatoria
con una cantidad fija (para cada empresa); es como un impuesto anual que cada empresa tiene

que pagar para poder operar en esa jurisdiccion.

;Por qué este no es necesariamente el sistema mas justo? Histéricamente, las OE se basan en un
principio de solidaridad entre empleadores. Las grandes empresas suelen tener mayor capacidad
para pagar cuotas mas elevadas y, por tanto, para apoyar financieramente el funcionamiento de la
Secretaria de la OE en aras de un bien mayor para los empleadores en general. Ademas, al tener
mas empleados, las empresas mas grandes pueden tener potencialmente necesidades mayores

y mas complejas y, en consecuencia, pueden exigir mas servicios a la OE.
PROS: Facil de implementar

CONTRAS: Injusto para las pequefias empresas y contrario al principio de solidaridad entre

empleadores.

Ejemplos

CAMFEBA> en Camboya, es un ejemplo de organizacion de cuota de tarifa plana.

b. Sistema dual

Los sistemas duales son aquellos en los que:

e se establecen criterios para determinar cuanto deben pagar los miembros; o

e una contribucion voluntaria adicional o superior da acceso a servicios adicionales.

52 https://www.camfeba.com/
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Sistema dual basado en criterios

Nimero de empleados

En este caso, la suscripcion de la empresa viene determinada por el nimero de empleados que

tiene. Se trata de un enfoque utilizado con mucha frecuencia por las OE.
PROS: Es un sistema bastante sencillo y tiene en cuenta el tamafio de la empresa.

CONTRAS: Es desventajoso para las empresas que utilizan mucha mano de obra y algunas empre-

sas podrian no declarar el nimero real de empleados para pagar una cuota mas baja.

Ejemplo

En la Federacion de Empleadores de Namibia NEF?, |as cuotas de afiliacion aumentan con el

incremento del numero de empleados.

Cuotas de suscripcion anual
para empresas 2019

Nimero de empleados

1 -10 empleados 1,835 NS(110 USD)

11 - 20 empleados 2,750 NS

21 — 50 empleados 3,550 NS

51 — 100 empleados 4,600 NS

101 — 200 empleados 9,660 NS

201 — 500 empleados 19,315 NS

Over 500 empleados 28,990 NS (1,700 USD)

El mismo sistema se aplica en las organizaciones APEX de Pakistan (EFP), Singapur
(SNEF#), Kenya (FKE), Tanzania (ATE®), y Ghana (GEA)

Nota: Malasia tiene un sistema sencillo: tarifa plana por empleado (10 RMS/afio, que
se reduce a 9 RMS 0 a 8 RMS) si la empresa tiene un nimero grande de empleados:

los primeros 100, 10 RMS; los segundos 100, 9 RMS; y asi sucesivamente.

53  http://www.nef.com.na/
54 https://snef.org.sg/
55  http://www.ate.or.tz/
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Gasto en salarios

Cuota anual de afiliacion basada en el gasto en salarios anual del empleador, sujeta a un minimo

y un maximo.

PROS: Se trata de un sistema justo (incluso para las empresas con mucha mano de obra) que tiene

en cuenta tanto el niumero de trabajadores como su especializacion relativa.

CONTRAS: Dificultades para acceder a datos fiables sobre el gasto en salarios.

Ejemplo

Un ejemplo de esta estrategia puede encontrarse en el EFC Sri Lanka, donde el cobro es por el

0,5 por ciento del gasto en salarios, con un nivel de cuota minimo y maximo

Volumen de negocios o activos financieros

Las cuotas de afiliacion se determinan en funcién del volumen de negocios de la empresa o de
los activos financieros o de los beneficios netos de explotacion. En general, se acepta que la in-
tensidad del uso de los servicios de relaciones laborales por parte de los afiliados esta fuertemente
correlacionada con el nimero de empleados. En este contexto, fijar las cuotas de afiliacion con

total independencia del nimero de empleados o de la masa salarial podria ser controvertido.
PROS: Contribucion justa de empresas muy grandes y especialmente de empresas tecnologicas

CONTRAS: No es ideal para las organizaciones de empleadores puras, dificultades en la accesibi-

lidad de los datos.

Ejemplo

En la Camara de Comercio e Industria de Vietnam, la cuota de afiliacion se calcula en funcion del
volumen de negocios de la organizacion en el afio anterior; puede ser ajustada por decision del

Comité Ejecutivo de la Camara.

Categorias Cuota anual
Volumen de negocios inferior a 3 millones de dong vietnamitas
10,000 millones de dong vietnamitas (130 dolares estadounidenses)

(430,000 ddlares estadounidenses)

56 https://www.vcci.com.vn/
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Categorias Cuota anual

Facturacién de 10,000-50,000 millones 7 millones de dong vietnamitas
de dong vietnamitas (430,000 délares (300 dolares estadounidenses)
estadounidenses - 2,160,000 doélares
estadounidenses)

Facturacion de mas de 50,000 millones 15 millones de dong vietnamitas
de dong vietnamitas (2,160,000 délares (650 doélares estadounidenses)
estadounidenses)

Formulas mas complejas

Las cuotas de afiliacion se determinan a través de férmulas que combinan diferentes criterios de
distintas maneras; normalmente, los calculos implican el nimero de empleados o la masa salarial

y el volumen de negocios de la empresa.

PROS: Si la formula esta bien construida, y ha sido discutida y comprendida por los miembros, lo

mas probable es que sea la forma mas justa de fijar las cuotas.

CONTRAS: Complejidad; si los miembros no comprenden del todo la razén del célculo debido a la

complejidad, pueden perder la confianza en el sistema.

Ejemplo

La Federacion de Empleadores de la India (EFI)” considera el nimero de empleados y el volumen

de negocios. Las empresas individuales son aptas para convertirse en sus miembros ordinarios.

El patron de suscripcion es el siguiente:

Volumen de ventas/niimero de Suscripcion anual
empleados
Tamaiio grande: Mas de 100 crores 16,400 rupias (218 délares
(13,327,810 délares estadouniden- estadounidenses) o 5 rupias por
ses), 6 bien mas de 1,000 emplea- empleado al afo, lo que sea mayor,
dos, lo que sea mas alto con un maximo de 10,000 rupias
(1,330 dolares estadounidenses)
al afio
.|

57 http://www.efionline.in/
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Volumen de ventas/niimero de Suscripcion anual

empleados

Tamaiio medio: Entre 21 rupias y 16,400 rupias (218 délares

100 crores, 6 entre 25 empleados estadounidenses) o 5 rupias por

y 1,000 empleados, lo que sea empleado al afo, lo que sea mayor,

menor con un maximo de 10,000 rupias
(1,330 dolares estadounidenses)
al afio

Tamaiio pequeiio: Jusqu’a 21 crores
Hasta 21 crores (2,798,840 ddlares
estadounidenses)

6,400 rupias (85 délares
estadounidenses)

Contribucion voluntaria mas alta que da acceso a mas servicios

En esta estructura, los afiliados deciden si pagan una cuota méas baja o mas alta: las diferentes

cuotas dan acceso a diferentes niveles de servicios.

PROS: Las empresas tienen la posibilidad de elegir diferentes niveles de compromiso y acceso a

los servicios.

CONTRAS: El nivel de la cuota no tiene en cuenta el tamafio de la empresa; esto va en contra del
principio de solidaridad entre los empleadores. En algunos casos, los que pagan mas tienen ac-
ceso prioritario a la representacion del Consejo y esto va en contra del principio democratico en

las asociaciones.

Ejemplo

La Federacion de Empleadores de Uganda (FUE)>* tiene cuatro categorias de afiliacion. Las em-
presas pueden elegir la categoria en funcién de los servicios a los que quieran acceder. Los
grandes grupos y las multinacionales estan «invitados» a formar parte de las categorias mas

caras.

58 https://fuemployers.org/
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Categorias Cuota anual de suscripcion

Cobre

Ventajas de este paquete
400,000 chelines ugandeses

Una copia de la Ley de Empleo, la Ley (110 dolares estadounidenses)=
de SSTy los Reglamentos. para empleadores de startups

. : con entre 6y 15 empleados
Miniauditorfa de recursos humanos y P

(contratos, SST, politica sobre el VIH,
acoso sexual, etc.) Una participacion
a una clinica empresarial gratuita
Creacion de redes

800,000 chelines ugandeses
(220 dolares estadounidenses)=
cuota de suscripcion para em-
pleadores de Pymes con entre

Visita de un gestor de relaciones/ 15y 35 empleados.

cuentas

Bronce
Ventajas de este paquete

Todas las ventajas del paguete de cobre
MAS

Asesoramiento sobre contratacion y
retencion de empleados 1,500,000 chelines ugandeses

- ) . (400 délares estadounidenses)
Informacion sobre como trabajar con los

sindicatos

Publicacion de un articulo en el boletin
de la FUE (Unico)

Una participacion en sensibilizacion
sobre la legislacion laboral (Unica

Plata
Ventajas de este paquete

Todas las ventajas del paguete de cobre

MAS
2,000,000 chelines ugandeses

Comercializacion basica gratuita de (540 dolares estadounidenses)

productos y servicios (en los programas
de formacion de la FUE y en la AGM)

Una participacion en los eventos
anuales de creacion de redes de
recursos humanos de las ONG.
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Categorias Cuota anual de suscripcion

Paquete de oro

Ventajas de este paquete

Todas las ventajas del paquete plata

MAS

Acceso a la informacion de

organizaciones internacionales 2,500,000 chelines ugandeses
reconocidas como UNGC, OIT, ’ ', ,
e Aittea, Gl v A0 (670 délares estadounidenses)

Acceso a conferencias internacionales
de alto nivel para la creacién de redes
(OIT, UNGCetc.)

Formacion Unica y gratuita de
media jornada en empleo o relaciones
laborales

Paquete platino
Todos los beneficios del paquete oro

MAS 3,000,000 chelines ugandeses

Politica y Cabildeo (800 ddlares estadounidenses

Visita del director ejecutivo de la FUE
Copia gratuita del informe de la EYA

Aungue no existe una regla infalible sobre cémo fijar las cuotas de los afiliados, es importante que
el proceso para fijarlas y actualizarlas sea abierto y transparente. No existe una soluciéon Unica
para todos los casos y las circunstancias dictaran cual es el mejor sistema para la OE en cada

Caso.
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Extraido de la encuesta de afiliacion de ACTEMP del CIFOIT=

Segln los resultados de nuestra investigacion, que abarca 60 OE intersectoriales nacionales:

el 25 por ciento de las OE indicaron que las cuotas de afiliaciéon dependen del

niimero de empleados;

el 17 por ciento de las OE encuestadas indicaron que los cuotas dependen de la

facturacion anual del miembro;

el 13 por ciento utiliza un sistema voluntario (segln el nivel de servicios, o

voluntario, con una cantidad base);
el 7 por ciento utiliza un sistema de tarifa plana.

El resto de las OE (un 28 por ciento) aplican un sistema mixto

No es facil para una OE cambiar de una estructura de cuotas a otra y las propuestas de cambio sustancial son,
probablemente, controvertidas. Por ejemplo, una OE con un sistema de tarifa plana que desee pasar a un siste-
ma dual es probable que encuentre una fuerte resistencia por parte de las empresas mas grandes (que pueden
dominar el Consejo de la OE). Esto se debe a que tienen interés en mantener el status quo. Sin embargo, las
empresas mas grandes pueden convencerse de pagar mas si ven el cambio como parte del desarrollo estraté-
gico y profesional de la OE como una organizacion representativa fuerte y pueden identificar el beneficio para

SuU empresa.

Ejemplo

La Confederacion de la Industria Danesa (DI)** cambid de un sistema de tarifa plana a otro
dual en los afios 90. Fue un ejercicio controvertido que tardd varios afios en ser aprobado por

el Consejo.

59 Ibidem, Capitulo Introduccién

60 https://www.danskindustri.dk/english/
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Cuota de entrada/depdsito

Ademas de la cuota anual de afiliacion, algunas organizaciones (por ejemplo, Malasia (MEF)e,
Singapur (SNEF) o Pakistan (EFP)) cobran una cuota de entrada o de adhesion, que consiste en
un pago unico que los miembros deben realizar cuando se unen a la organizacion. La cuota de
entrada es una forma de que la OE recaude fondos por adelantado y fomente el compromiso a lar-
go plazoy la renovacion anual de los miembros. Esto ayuda a evitar la afiliacion «transitoria» o los
miembros a corto plazo de «asunto Unico». Sin embargo, una cuota de entrada puede percibirse
como una barrera para la afiliacion y, por tanto, puede disuadir a algunos miembros potenciales,

especialmente a las Pymes, de afiliarse.

Un ejemplo interesante (ligeramente diferente) lo tenemos en la EFC de Sri Lanka. La EFC solicita
que se pague un deposito al incorporarse igual al 25 por ciento. Esto sirve como una forma de

garantia para el no pago de las cuotas o la caducidad

Adaptacion de las subidas de cuotas

Los aumentos de las cuotas de suscripcién son generalmente fijados por el conjunto de los
miembros en la Asamblea General Anual, por recomendacion de la Junta. Algunas organizacio-
nes prefieren que los aumentos progresivos anuales sigan el ritmo de la inflacién o del [ndice
de Precios al Consumo (IPC); pero en muchasOE no se produce ninglin aumento durante varios
afios hasta que se acuerda un aumento sustancial para «ponerse al dia» con la inflacién. Se

dice que el margen de indiferencia esta en torno al 10 por ciento.s

Ejemplos

Un ejemplo de un enfoque interesante sobre el aumento de las cuotas es el de COMEOS®,
asociacion belga de comercio: las cuotas de afiliacion aumentan anualmente, pero a un ritmo
ligeramente inferior al aumento del indice de precios al consumo; de esta forma, COMEQS de-
muestra a sus miembros que se esfuerza constantemente por ser eficiente y mejorar la relacion

calidad-precio para los miembros.

En 2019, la direccion de la Asociacion de Empleadores de Tanzania (ATE) ) propuso a su junta
directiva un aumento del 50 por ciento de las cuotas de afiliacion. El argumento principal era

que las cuotas no se habian adaptado durante muchos afios y que habian disminuido mucho

61 https://www.mef.org.my/Home.aspx
62 Mas informacién disponible aqui https://hightperformance.com/raise-dues/

63 https://www.comeos.be/home
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en términos reales debido a la inflacion. La Junta estuvo de acuerdo. Al afio siguiente a la
implementacién, unos pocos miembros no estuvieron de acuerdo con este aumento y, por lo
tanto, abandonaron la organizacion. Este caso demuestra que es posible lograr un ajuste serio
de la cuantia de las cuotas sin que afecte sustancialmente al numero de afiliados si se ges-
tiona bien el procedimiento de acuerdo y se comunican claramente los razonamientos y los

beneficios.

Deducibilidad fiscal de las cuotas de afiliacion

La deducibilidad fiscal de las cuotas de afiliacion reduce el coste real de la afiliacion, creando un
posible incentivo que anima a las empresas a afiliarse a una organizacion representativa empre-
sarial reconocida.

En Europa, alrededor del 75 por ciento de los paises permiten deducir los impuestos de las cuotas

de afiliacion.&

Permitir la deduccion fiscal de las cuotas sindicales y de afiliacién de las organizaciones de em-
pleadores podria considerarse como una estrategia para fomentar el desarrollo de las organizacio-

nes empresariales y trabajadores en los paises en transicion.

64 OIT ACT/EMP, Ingresos de las Organizaciones de Empleadores en Europa, 2006
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El ciclo de las cuotas de afiliacion y la cuestion de los
miembros cuya afiliacion ha caducado

Ciclos de las cuotas de afiliacion
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Afiliacién caducada

La mayoria de las OE tienen ciclos de cuotas anuales o por fecha de entrada:

e Enlos ciclos anuales, el pago de las cuotas de afiliacion vence el 1 de enero de cada

ano.

e Enlos ciclos por fecha de entrada, el pago de las cuotas de afiliacion debe realizarse
en la fecha en la que el miembro se afili¢ a la OE y luego cada 12 meses en la misma

fecha.

e Algunas OE han optado por ciclos mas cortos, por ejemplo, pagos mensuales en lugar
de un solo pago por el periodo mas largo de 12 meses. Se pueden encontrar muchos

ejemplos de esta estrategia en las OE de América Latina.

Esto conlleva importantes implicaciones para la gestion y el cobro de las cuotas. Con todo, estos

sistemas tienen varias cosas en comun:

1. El miembro se afilia a la OE, se procesa el pago y el miembro puede empezar a dis-

frutar de los beneficios de la afiliacion.

2. Antes de que finalice el ciclo de afiliacion, se inicia el proceso de renovacion y se

recuerda al miembro su deber de renovar la afiliacion antes de que esta expire.

3. Si el miembro atin no ha renovado al comienzo del nuevo ciclo de afiliacién, estara
en «periodo de gracia» durante un tiempo limitado. El periodo de gracia tiene por
funcién evitar que se rompa la relacion de afiliacion a la espera de un pago inminente

de las cuotas.
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4. Alfinal del periodo de gracia, si no se efectla el pago, la afiliacion finaliza: el miembro
deja de ser un afiliado y ya no puede disfrutar de las ventajas que esta conlleva. Sin
embargo, en algunas OE, la situacion es algo confusa: el miembro no ha pagado,
pero tampoco ha cumplido con el requisito formal de abandonar la organizacion (por
ejemplo, una carta formal enviada al Consejo, etc.): el miembro suele ser calificado

como «inactivo» hasta que se aclare la situacion.

La mayoria de las OE tienen ciclos de cuotas anuales o por fecha de entrada:
e Enlos ciclos anuales, el pago de las cuotas de afiliacion vence a principios de afo.

e Enlos ciclos por fecha de entrada, el pago de las cuotas de afiliacion debe realizarse
en la fecha en la que el miembro se afilié a la OE y luego cada 12 meses en la misma
fecha.

La primera opcién proporciona la certeza de la fecha en que se reciben los ingresos en toda la organizacion,
pero ejerce mas presion sobre las OE al comienzo del nuevo afio de afiliacion si hay un retraso en el cobro
de las cuotas. La segunda opcion permite un flujo de efectivo méas continuo y este enfoque por etapas puede

hacer que el proceso de renovacion sea mas manejable.

Varias camaras y OE prefieren ofrecer un método de pago mas flexible, con pagos mensuales, trimestrales

0 semestrales.

Extraido de la encuesta de afiliacion de la ACTEMP del CIFOIT:

Segln los resultados de nuestra investigacion de unas 60 organizaciones intersectoriales nacio-

nales, las cuotas de afiliacion se recaudan de varias maneras.

La mayoria (alrededor del 80 por ciento) utiliza un ciclo anual: las facturas se envian

en diciembre o en enero y la cuota de afiliacién vence a principios de afo.

En el 40 por ciento de las organizaciones, los miembros estan obligados a pagar la

cuota anual durante el primer trimestre del afio.

Una reciente investigacion realizada en América Latina con unas 70 organizaciones intersecto-

riales, sectoriales y territoriales pone de manifiesto que la mayoria de las OE en América Latina

(alrededor del 50 por ciento en una muestra de 70 organizaciones) utilizan un sistema de pago

mensual.

Por supuesto, el seguimiento es esencial para garantizar que, si no se recibe el pago en la fecha prevista, se

establezca un contacto personal para averiguar el motivo.

65 Ibidem, Capitulo Introduccion
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Conclusion

Los ingresos procedentes de las cuotas de afiliacion representan una fuente de ingresos fundamental para
la mayoria de las OE. En este capitulo se ha revisado la amplia gama de estrategias y férmulas aplicadas
para calcular la cuota de afiliacién que cobran varias OE a diferentes niveles y en diferentes lugares. La
revision no ha encontrado ningun patron consistente de férmula aplicada, sino méas bien que la estructura
para determinar la cuota tiende a establecerse casi intuitivamente en el momento en que se establece la
OE y posteriormente puede ser dificil realizar cambios importantes. Se trata de un area fundamental para
cualquier OE, ya que tiene implicaciones en cuanto a la asequibilidad y el atractivo, al tiempo que influye en
lo que puede hacer la OE en materia de financiacién de una Secretaria y la dotacién de recursos para las

actividades de prestacion de servicios.

Existen diferentes enfoques sobre el momento de pago de la cuota anual de afiliacion y algunas OE utilizan
sistemas de pago a plazos para que la afiliacion sea mas asequible y, por tanto, atractiva. A lo largo del capi-
tulo, ejemplos de las OE de todo el mundo ayudan a ilustrar las consideraciones e implicaciones que surgen

de los diferentes enfoques adoptados.
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Captacidon de nuevos miembros

Introduccion

Los miembros son la fuerza motriz de cualquier organizacion de afiliados, ya que son el componente esen-
cial para que la organizacion exista. No existe una férmula magica para una estrategia de afiliacion perfecta:
cada OE debe encontrar los ingredientes adecuados, dentro de su propio contexto y entorno, que la hagan
atractiva para las asociaciones o empresas del sector privado. En capitulos anteriores hemos visto que com-
prender las necesidades de los miembros potenciales y responder a ellas creando una propuesta de valor

que refleje estas necesidades es una condicion necesaria para una captacion de miembros exitosa.

En este capitulo, comenzaremos nuestro analisis del ciclo de afiliacién examinando en detalle los diferentes
componentes que contribuyen a una estrategia de captacion de miembros exitosa para una OE en creci-
miento. Para empezar, explicaremos las razones por las que la captacion de nuevos miembros es crucial
para la supervivencia y el crecimiento organizacional, teniendo en cuenta en todo momento la importancia

de construir una relacion a largo plazo con los miembros para que el crecimiento pueda ser sostenido.

Procederemos a repasar las principales razones que llevan a una empresa a tomar la decision de unirse a
una OE, antes de centrarnos en los pasos practicos que una OE puede dar para medir objetivamente sus
actividades de captacion. Tomando prestadas las ideas mas recientes de las estrategias de mercadeo de
éxito, profundizaremos en las etapas del proceso de captacion, comenzando por la preparacion de nuestro
mercado objetivo y, seguido, darnos a conocer y estimular el interés de los posibles miembros mediante

técnicas de mercadeo y comunicacion eficaces.

Una vez que el nuevo miembro se decide a realizar el pago inicial, es importante tener en cuenta que esto
marca el comienzo de un viaje, que es, en efecto, el inicio del ciclo de afiliacion. Las etapas posteriores de

este ciclo se tratan en los Capitulos 6y 7.
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EX] La importancia de captar nuevos miembros

(i) Captacion para el crecimiento y los ingresos

Un flujo constante de nuevos miembros cada afio ayuda a la OE a conservar y a aumentar sus

ingresos y a incrementar su representatividad.

Las OE deben ser activas en la captacion de nuevos miembros por las siguientes razones:

e |acaptacion compensa a los miembros que han dejado de pagar su afiliacion y, por lo
tanto, es esencial para la OE.

e Todas las OE, incluso las mas fuertes, pierden miembros debido a retos empresariales
como quiebras, fusiones o cierre de empresas. Incluso si la tasa de desercion natural
es baja (por ejemplo, un 3 por ciento al afo), el acumulado aumentara con el tiempo,
por lo que es necesario un nivel sélido de captacion de nuevos miembros para evitar
que se acumule un déficit grave a través de los afos.

e |a captacion de nuevos miembros es el principal factor contribuyente al crecimiento
de las OE, y el aumento de los miembros trae consigo una mayor legitimidad a través
de una mayor representatividad.

(ii) La captaciéon como adaptacion a cambios externos

Ante una crisis industrial o econdmica, una OE puede navegar el reto de la reduccion de miem-
bros estando abierta a nuevas oportunidades e identificando de forma proactiva nuevos sectores

a los que dirigirse para futuras captaciones de miembros.

Un buen ejemplo del efecto de este enfoque de captacion es el caso de la Federacion de la Indus-
tria Tecnoldgica de los Paises Bajos (FME).% En los afios 80, el sector de la metalurgia tradicional
sufrié un fuerte declive. En respuesta a este reto, la FME ampli6é sus actividades de captacion y
amplio las competencias de la organizacion para incluir a las empresas de tecnologia. Esto amplio
su base de miembros en el sector tecnoldgico. La FME es ahora la organizacion representativa
holandesa del sector tecnoldgico y cuenta con mas de 2 000 empresas miembros activas en los
sectores del metal, la electrénica, la ingenieria eléctrica y los plasticos. Esta transformacion fue
posible gracias a que la OE adopté un enfoque agil en la captacion y aceptacion de los cambios

externos.

66 https://www.fme.nl/about-fme
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(iii) La captacién como factor de innovacion

La captacion puede significar una ampliaciéon de las competencias de la OE hacia nuevos seg-
mentos de negocio. La captacion de nuevos tipos de negocios crea oportunidades para la orga-
nizacion y brinda una ocasion para innovar. Al adoptar nuevas ideas y adquirir conocimientos, la
OE puede resultar atractiva para nuevos tipos de empresas, |0 que garantiza que sea una organi-

zacion innovadora y abierta a nuevas ideas.

(iv) Captacion para anticiparse a la competencia

Las presiones competitivas también son una consideracion en las estrategias de captacion adop-
tadas por las OE. Si una OE decide no dirigirse activamente a un segmento emergente de la
economia, un competidor potencial puede asumir este reto y prestar servicios a este grupo, como

consultores comerciales 0 abogados, o crear una nueva organizacion representativa competidora.

Un ejemplo de Europa ilustra como puede surgir este escenario y manifestarse como un reto.
En Bélgica, algunas organizaciones de empleadores decidieron no representar al sector sin fines
de lucro, por ejemplo, las organizaciones de salud. Aunque, en su momento, esta decision pudo
estar basada en razonamiento solido empresarial, el crecimiento de la importancia de este sector
llevé a la creacion de una organizacion separada, una APEX, para el sector sin fines de lucro. La
aparicion de una nueva y fuerte voz en forma de una APEX inevitablemente repercute en la co-
herencia de la representacion de los empleadores y este tipo de fragmentacion puede disminuir

potencialmente el poder de representacion conjunto de los empleadores.

Para que una OE tenga éxito, la captacion de miembros es un proceso continuo que requiere una plani-
ficacion y estrategia bien pensada que se integre plenamente a la estrategia general de OE, con objetivos

especificos y un proceso de supervision continua de los avances.

Los intentos ad hoc para atraer a nuevos miembros pueden impulsar la visibilidad de la OE y atraer con éxito
al miembro prospecto a la organizacion. Sin embargo, en ausencia de una estrategia formal de desarrollo
de la afiliacion, integrada en la estrategia general de la organizacion, las iniciativas de captacion puntuales

pueden resultar caras en términos de rendimiento de la inversion en tiempo y recursos.
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De nuestras conversaciones con las OE sobre sus estrategias de afiliacion estimamos las siguientes conclu-

siones:
e La mayoria de las OE prevén una tasa de captacion anual entre el 5y el 10 por ciento.

e Esto, bajo la hipétesis de que la tasa de desercion anual entre los miembros que pagan
regularmente se mantiene entre el 2 y el 5 por ciento.

e En este escenario, los objetivos de captacion garantizan un crecimiento neto de la afilia-
cion de alrededor del 5 por ciento.

Razones para afiliarse. ;Por qué las empresas se convierten en
nuevos miembros?

Conocer las razones por las que los miembros se afilian es importante, ya que puede permitir a las OE desa-

rrollar estrategias de captacion exitosas.

Hay muy poca investigacion empirica sobre el razonamiento empresarial que lleva a afiliarse a una OE. Sin
embargo, la encuesta de afiliacion de la ACTEMP del CIFOIT67%" constituye una importante fuente de informa-
cion. Aungue esta encuesta tiene algunas limitaciones, ofrece una perspectiva interesante sobre el tema. Se
realizd a lo largo de varios afios y los encuestados son principalmente miembros del personal de la Secretaria

de las OE, en su mayoria a nivel APEX.

Se pregunt6 a los encuestados por qué creian que sus miembros se habian afiliado. En sus respuestas po-

dian nombrar mas de una razén (por lo que el resultado total supera el 100 por ciento).

67 Ibid. Capitulo |
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En la encuesta del CIFOIT sobre afiliacion,®® las OE que respondieron citaron el cabildeo y la incidencia como
la razén numero uno para que los miembros se afiliaran a su organizacion. Los servicios de asesoramiento
son el segundo motivo mas popular, seguido por las conferencias y los eventos para extender la red profe-

sional, en los resultados globales.

Al desglosar esta informacién, encontramos que las diferencias regionales son claras. En América Latina, las
preferencias reflejan los resultados globales, mientras que, en Europa, la extension de redes profesionales
es la razén ndmero uno para que las empresas se afilien a las OE. En Africa, los encuestados indicaron que
los miembros se unen en primer lugar por cabildeo e incidencia, y luego para establecer redes profesionales,
suplantando a los servicios individuales. Para los encuestados de Asia, la razén nimero uno para que los
miembros se afilien a una OE es el acceso a servicios de asesoramiento individual; seguido por los servicios
de formacion, cabildeo e incidencia; y, en cuarta posicion, a la par, los eventos y la creacion de redes pro-

fesionales.

Para dar forma a los futuros esfuerzos de captacion es importante investigar las razones por las que las

empresas/asociaciones se afilian. Esto permitira a la organizacion distinguir entre las razones «reales» para

68 Ibid. Nota 1 Capitulo 1
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afiliarse y las «supuestas» razones para hacerlo. Existe la tentacion razonable de suponer que los miembros
se afilian por los grandes beneficios que les proporciona la OE; sin embargo, la realidad puede ser diferente.
Algunos sugieren® que si bien los miembros pueden quedarse por los beneficios y el valor afladido, o porque
la organizacion es una autoridad lider en su campo, en realidad, pueden afiliarse por otra razén: por ejemplo,

si alguien de su confianza les incit6 a ello.

Otra fuente de informacion Util es el ejercicio anual de evaluacion comparativa que se realiza en Estados
Unidos con las asociaciones miembros. En sus resultados, se hace una distincion entre diferentes tipos
de asociaciones (es decir, miembros individuales, asociaciones profesionales o asociaciones comerciales).
Para relacionar esto con las OE, nos centramos en los resultados de las asociaciones comerciales (210 en

la muestra).”®

Si observamos los resultados de esta publicacion de 2020, se citan, en orden descendente, los siguientes

motivos de afiliacion:

1 CREACION DE RED PROFESIONAL 69%
2 ACCESO A INFORMACION ESPECIFICA 39%
3 APOYO Y CABILDEO 33%
4 APOYO DE LA MISION 30%
5 APRENDIZAJE DE MEJORES PRACTICAS 28%
6 CONFERENCIAS 25%
7 EDUCACION 24%

En primer lugar, la propuesta de valor de acceder a las oportunidades de creacién de redes profesional o la
sensacion de formar parte de un «club» es mas acentuada en el estudio comparativo de Estados Unidos, y
la importancia del cabildeo y actividades de incidencia esta peor situada vs. los resultados de la encuesta

del CIFOIT.

69 Para mas informacion, consulte https://www.smooththepath.net/2018/02/15/3-myths-reasons-new-members-join-associations/

70 Membership marketing benchmarking report, Marketing General, 12.% edicién, 2020
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Pero ambas encuestas confirman las tres expectativas mas importantes de los nuevos afiliados. Aunque el

orden de popularidad varia, las tres principales razones para afiliarse a una OE son:
e Acceso a la voz de las empresas;

e Acceso a los servicios (incluyendo el importante papel de las OE como organizadoras
de contenidos e informacion);

e Acceso a la creacidn de redes profesionales.

Vinculando estos resultados con el concepto de tener una propuesta de valor Unica, estos elementos seran

los argumentos claves para cualquier OE destacarse.

Segun la encuesta de los miembros de la ACTEMP del CIFOIT’!, en lo que respecta a la captacion, los retos

por orden de importancia son:

1. DESCUBRIMIENTO
Los miembros no conocen las diferentes actividades y productos que ofrecen las OE.

2. PRECIO
Las cuotas de las OE se consideran demasiado elevadas.

3. PRODUCTOS
Las actividades y los servicios actuales de cabildeo e incidencia no son relevantes.

4. DIFERENCIACION
Fuerte competencia de otras OE.

A fin de explorar las similitudes y diferencias, es interesante comparar estos retos de captacion de afiliados
con los datos de la encuesta comparativa de 2020. En esa encuesta, se distingue entre retos internos y ex-

ternos, pero para mayor claridad aqui hemos combinado ambos.

Los cinco principales retos son:’

1. Dificultad para comunicar el valor y los beneficios —también es dificil demostrar el rendi-
miento de la inversion (ROI);

2. Costo vs. valor de la afiliacion;
3. Competencia;
4. Percepcion de la asociacion;

5. Herramientas y practicas déhiles de mercadeo interno.

71 Ibid. Capitulo 1

72 Membership marketing benchmarking report, Marketing General, 12.2 edicién, 2020 p.40
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Reuniendo ambas encuestas llegamos a la conclusion de que los factores de éxito mas importantes para las

estrategias de captacion de una OE son:
1. Aumento del descubrimiento de la OE; quién es y qué hace por los miembros.
2. Ser explicito sobre el valor afiadido que aporta la OE a los miembros: su propuesta de valor.

3. Garantizar que la OE esté orientada al cliente y sea relevante, adaptando la oferta de
servicios a las necesidades especificas de los miembros potenciales.

4. Ser explicito sobre la ventaja comparativa de la OE sobre la competencia.
5. Establecer un vincule con la importancia de las referencias de «hoca a hoca» en el mundo

de las organizaciones en base a miembros. Otro factor de éxito: Invitar a los miembros a ser
«embajadores» de la OE para que participen activamente en los esfuerzos de captacion.

m Meétricas de captacion. Su utilizacion en el desarrollo de una
estrategia de afiliacion

Hay un dicho que dice, jlo que se mide se hace! Dada la importancia de la captacion de miembros para el
bienestar de las OE, aplicar métricas para establecer medidas de evaluacion cuantificables sobre las activi-

dades de captacion es una buena estrategia.

Las métricas ilustran los resultados de los esfuerzos de captacion, en términos de aumento de nimeros e

ingresos, y ademas, miden los esfuerzos en si mismos y su eficiencia en términos de lo que se logra.

RESULTADOS DE LA CAPTACION

. Tasa de captacion
Titulo . . L )
Porcentaje de nuevos miembros de su organizacion cada afio

% Captacion = n.° de nuevos miembros al final del afio o del
=y trimestre / n.° total de miembros al final del mismo afio o del trimestre.
Utilidad de

|a F()rmu|a Mide los resultados de captacion por periodo y puede constituir una
alerta o denotar cumplimiento respecto a los resultados alcanzados en
numero de miembros.
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Si 26 de un total de 1,300 miembros se han unido a su organizacién por
primera vez este afio, su tasa de captacion es del 2%.

Lo mismo por trimestre: Si en el primer trimestre se incorporan 10
miembros y el nimero total de miembros es de 1,300, la tasa de
captacion trimestral es del 0,76%.

Para una prevision anual, multiplique por 4 y compare con un periodo
igual del afo anterior.

Esto le permitira contextualizar las cifras y estar alerta o satisfecho por
sus cifras trimestrales.

La tasa de captacion solo tiene en cuenta a los miembros que han
pagado su cuota anual.

La misma medida de verificaciéon de las tasas de captacion puede
aplicarse a las asociaciones cuyos miembros son miembros indirectos
de la APEX.

A fin de garantizar el crecimiento de su organizacion, la tasa de capta-
cion debe ser mayor que la tasa de miembros con afiliacion caducada.

La tasa de captacion es diferente de la «representatividad» de las OE.
La representatividad se define como el nivel en que los miembros de
una OE son un reflejo de la muestra total de empresas/asociaciones de
un pais en términos de numero de empleados, contribucion al PIB, etc.

La tasa de captacion puede calcularse para el conjunto de los afiliados,
pero también por segmentos, por ejemplo: Pymes, industria, etc. En este
caso, se denomina «analisis de penetracion por segmentos».
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Titulo

Utilidad de
la Formula

les

Tasa de penetracion
Porcentaje de miembros de la OE dentro de una determinada categoria de
empresas. La penetracion también puede llamarse cuota de mercado.

% de penetracion = n.° de miembros de la OE / n.° total de empresas de
la misma categoria.

Esto da una idea de la representatividad de la OE por segmentos y
también del potencial de mercado para una mayor captacion.

De las 6,000 empresas activas en el sector de la construccion de un
pais, 200 son miembros de la OE.

La OE tiene una tasa de penetracion del 3.33% en el sector de la cons-
truccion.

Todavia existe un enorme potencial de captacion.

El andlisis de penetracion por segmentos es importante para dar una
imagen mas precisa de la representatividad de su OE y de la importancia
relativa de los diferentes segmentos de miembros.

Los segmentos pueden ser un sector o una industria, una provincia o
un distrito, o cualquier otra categoria segmentada posible para deter-
minar, a partir de los datos disponibles (por ejemplo, las estadisticas y
los registros publicos, los datos de la seguridad social, etc.), el nimero
de empresas registradas y, a continuacion, extraer de la base de datos
de miembros de la OE cuantas de esas empresas son miembros de la
misma.

Es crucial saber si su OE ha captado a empresas mas grandes o si ha
captado a Pymes, ya que estos tipos de empresas tienen un «peso»
diferente en términos de representacion de la mano de obra empleada o
de contribucion al PIB.

Elementos adicionales en la cuota de mercado: Cuota de mercado en el
empleo total representando por los miembros - cuota de mercado como
porcentaje del PIB representado por los miembros.
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Ejemplo

Analisis de penetracion por segmento en la IBEC (2011)

Por region

Dublin 51,852
Sudeste 15,025
Cork 13,782
Medio Oeste 11,535
Oeste 10,333
Noroeste 5,950

Por niimero de empleados:

IBEC

afiliacion

4,538
230
295
376
235

198

Tasas de captacion
por regién

8.7%

1.5%

2.1%

3.2%

2.3%

3.3%

Franjas o Nimero de Tasa de

1-10

empleados

83%

10-99 15%
100 - 500 1%

Mas de 500 1%

23,666

389

127,210 29%

56%
1,557 12%

3%

1,757

3,385
686

170

1.4%

14.3%

44%

44%
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Tasa de renovacion de nuevos miembros
Titulo Este calculo determina especificamente la tasa de renovacion de los
nuevos miembros.

Célculo de la tasa de renovacion de los nuevos miembros:

Los miembros captados en el afio x-1 renuevan su afiliacion en el afio x y
en el afo x+1.

Utilidad de
L Se centra en cémo los nuevos miembros se integran en la OE y cémo
Ia FormUIa sus esfuerzos de captacion contribuyen a la afiliacion a largo plazo.

Una tasa de renovacion baja supone, obviamente, un motivo de
preocupacion: Puede que esté funcionando muy bien en cuanto a la
captacion, pero esto solo le esta llevando a un aumento a corto plazo.

50 empresas han sido captadas como miembros en 2020.

;Cuéantas se quedan como miembros que pagan en 20217 Si solo se
quedan 25, su tasa de renovacion es pobre, del 50%.

Es posible que tenga que revisar la incorporacion y otras medidas para
retener a los miembros recién captados.

El informe de evaluacion comparativa de Estados Unidos para las asocia-

DatOS ciones comerciales reporta una tasa media de renovacion de los
. miembros al primer afo cerca del 83%, que es ligeramente inferior a la
comparatlvos tasa de renovacion de todos los tipos de asociaciones, que se sitda en el
89%.

El Consejo y la direccion de la OE deben recibir informacion periddica sobre los indicadores de captacion de
miembros. Pero, ademas, necesitan informacion sobre los esfuerzos y la eficacia con la que la OE despliega

SUS recursos e inversiones.
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Aqui presentamos algunos porcentajes adicionales que pueden ser Utiles para ese fin.

Titulo

Utilidad de
la Formula

Tasa de ingresos brutos de la captacién
Porcentaje de los ingresos de la OE atribuibles a las nuevas captaciones
como porcentaje del total de los ingresos por cuotas de afiliacion.

% de ingresos brutos de captacion = cuotas de ingresos de los nuevos
miembros en el afio o trimestre / ingresos totales de los miembros de la
misma categoria

Ratio financiero: Ayuda a definir la contribucion financiera de los nue-
vos miembros como porcentaje del total de las cuotas de afiliacion y el
enfoque financiero hacia las captaciones de miembros mas pequefios o
mas grandes.

Si el porcentaje de esta relacion es menor que el de los ingresos perdi-
dos por las bajas de los miembros, su organizacién requiere una alerta:
Los ingresos de los nuevos miembros (aungue son buenos) no son
suficientes para compensar los ingresos perdidos por las bajas.

En 2020, 16 nuevos miembros generaron una cuota total de 16,000
dolares estadounidenses, lo que supone el 5 por ciento de los ingresos
totales por cuotas.

En 2021, 20 nuevos miembros generaron 4,000 ddlares, es decir, un
1,25% de las cuotas de afiliacion.

Pero su pérdida de ingresos por la no renovacion de 10 empresas es de
20,000 ddlares en el primer afio y en el mismo afio ha dejado de percibir
10,000 délares por la pérdida de 5 miembros.

Ha captado a muchos nuevos miembros y su nimero de afiliados
crecera, pero financieramente estan haciendo una contribucién menor.

Podria ser una senal para reorientar los objetivos.

También se pueden calcular los ingresos netos.

En ese caso, deduzca los costes de captacion (anuncios, costos de las
campafas de captacion, costos del personal que participa en la capta-
cion) de los ingresos brutos (formula anterior).
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Utilidad de
la Formula

les

Rendimiento de la inversion en captacién
Este calculo determina todo el rendimiento de la inversion (ROI) del
departamento de captacion.

No solo cuenta las cuotas de afiliacion como ingresos, sino que calcula
el valor de toda la vida de un nuevo miembro.

Para los gastos se toma el costo total de la captacion, es decir, los sala-
rios y los gastos externos de los que su organizacion ha hecho uso para
conseguir estos nuevos miembros.

El ROl es la diferencia entre ambos y es una cifra mas correcta que la de
los ingresos netos Unicamente, porque los ingresos netos no tienen en
cuenta los ingresos que se obtienen de un nuevo miembro a través de
los ingresos por servicios adicionales..

Célculo del valor del tiempo de vida de los nuevos miembros:
— Costos derivados de la captacion de nuevos miembros.
— Para determinar el valor de la vida dtil (LTV).”s

Ratio financiero: define la contribucion financiera total neta de los nuevos
miembros vs. el costo total y busca eficiencias en los gastos o ingresos.

73 Para mas informacion, consulte el Capitulo 6
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Titulo

Utilidad de
la Formula

Tasas de conversion de los principales canales
de captacion

Este calculo determina la eficacia de los canales de captacion mas
utilizados.

Determina qué canales son mas eficaces para lograr la captacion (la
llamada adquisicion).

Puede examinar la eficacia de varios métodos de captacion. Pero
mencionamos dos:

e El ndmero de adquisiciones realizadas en el «afio x» basadas en
la lista de miembros potenciales.

e ElnUdmero de adquisiciones basadas en las visitas del equipo de
ventas.

Por supuesto, se pueden afiadir otros métodos de los que se quiera
comprobar la eficacia.

Lista de captaciones:

Cuantas captaciones se han realizado durante 2020 a partir de la lista de
posibles miembros de 2020.

Numero de captaciones como porcentaje de todas las visitas de ventas o
como porcentaje del tiempo total de trabajo del equipo de ventas.

Gestion del ratio: mide la eficacia de sus herramientas.

Numero de conversiones a miembro efectivo dividido por el nimero total
de miembros potenciales. Niumero de captaciones vs. nimero de visitas
de ventas.

Usted capta 100 miembros: qué porcentaje vino a través de visitas
personales vs. a otros canales de captacion.
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Una vision general del proceso de captacion

La captacion de un nuevo miembro es solo el primer paso en el ciclo de vida de la afiliacion, que incluye la
retencién y la participacion. El objetivo de la captacion es que la OE inicie una relacion a largo plazo con el
miembro. En este capitulo nos centraremos en el proceso de captacion propiamente dicho. Un proceso que
se compone de una serie de pasos diferentes, empezando por la preparacion para segmentar a los posibles
miembros en grupos, pasando por la comunicacion del valor de la afiliacion a cada grupo. La tarea consiste
entonces en convencer al nuevo miembro potencial de que se una a la OE a través de un proceso de capta-
cion, y, finalmente, se cierra el trato y se da la bienvenida al nuevo miembro y se le integra en la organizacion

para una relacion a largo plazo y mutuamente beneficiosa.

Dentro de la literatura de mercadeo establecida, los objetivos de captacion suelen resumirse con el acronimo
AIDA. Como herramienta, AIDA es Util, porque se centra en estimular al consumidor sobre la accion deseada

(en este caso, la afiliacion).

El concepto AIDA divide el proceso de captacion (o el proceso de venta) en 4 pasos:

e Atencidn - Descubrimiento
El consumidor descubre una categoria, producto o marca (normalmente a través de
la publicidad).

e Interés
El consumidor se interesa al conocer los beneficios de la marca y cémo esta se ajus-
ta a sus necesidades.

e Deseo
El consumidor desarrolla una disposicion favorable hacia la marca, incluso confia en
ella para satisfacer sus necesidades.

e Accion
El consumidor se forma una intencién de compra, explora opciones de compra,
participa en una prueba o realiza una compra.

El marco AIDA se puede ilustrar con un embudo de compra que pone de manifiesto la relacion entre el
proceso (AIDA) y la reduccién del nimero de posibles compradores a lo largo del tiempo, a medida que
los miembros potenciales se convierten en miembros. A modo de ejemplo, si hay un mercado potencial de
1,000 empresas a las que se les ha dado a conocer la OE y su propuesta de valor (es decir, quiénes somos y
qué hacemos), esto puede reducirse a 500 de interés (es decir, empresas realmente interesadas en la oferta
de productos tal y como se les ha explicado), reduciéndose aiin mas a 200 miembros potenciales para una
atenciéon mas centrada, porque muestran cierto nivel de deseo de convertirse en miembros, y conduciendo

finalmente a 50 miembros captados donde se toma la decision y se dan los pasos para afiliarse.
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En este modelo, la tasa de éxito se denomina «tasa de conversion» desde el principio hasta el cierre del

proceso del embudo de compra.’*

Embudo de compra

1
1
1 .
- D (o) » Potencial de mercado
; ESCUBRIMIENT
1

Numero de INTERES P Interesados
posibles

compradores
! p Posibles Clientes
1
1

p Clientes

v

Una perspectiva ligeramente diferente es la adoptada por Kotler en su embleméatico texto de mercadeo.
Kotler utiliza una secuencia similar (a la de AIDA), pero afiade una fase preliminar de segmentacion que
preselecciona y luego define una serie de canales diferentes dentro del mercado objetivo general. Esto per-
mite realizar aproximaciones mas personalizadas o especificas al posible nuevo miembro, centrandose en

los aspectos de las actividades de la OE que son mas relevantes para cada segmento.

——
74 Para mas informacion, consulte https://blog.jdrgroup.co.uk/digital-prosperity-blog/what-is-the-buying-funnel-in-marketing

75 Kotler,P. et al., Principles of Marketing, 1999
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N
L) L
-

)

Segmento Conocimiento/ Gusto/ Conviccion/ Compra
Descubrimiento Preferencia Confianza

En las siguientes secciones ampliamos los pasos de la captacion de miembros. Reuniendo los modelos
de AIDA y Kotler, hemos identificado cuatro pasos fundamentales para el éxito de la captacion de nuevos
miembros para cualquier OE. Estos pasos se ilustran a continuacion y ampliaremos cada uno de ellos en las

cuatro secciones siguientes de este capitulo:
e Paso 1 - Miembros potenciales segmentados
e Paso 2 - Presentacion de una propuesta de valor y creaciéon de confianza
e Paso 3 - Proceso de captacion hasta el cierre

e Paso 4 - Acogida del nuevo miembro

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Miembros Presentacion de Proceso de Acogida

potenciales la propuesta de captacion del nuevo
segmentados valory creacion hasta el cierre miembro
de confianza
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EX] Miembros potenciales segmentados - Paso 1

En este paso se define el segmento que se pretende captar para poder concentrar los esfuerzos y adaptar el

mensaje para que sea relevante para el objetivo.”®

(i) Asociaciones de segmentos a captar

e E| objetivo niumero uno para la captacion por parte de las OE son las asociaciones
sectoriales. A veces se pasa por alto porque se tiende a centrar la atencion en hace

miembros directos a las empresas.

e |asasociaciones gremiales pueden suponer un gran numero de miembros (indirectos)

ademas de otros beneficios indirectos para las OE.

e En lo que respecta a la identificacion de asociaciones potenciales para la afiliacion,
la orientacion a este objetivo no suele ser una tarea dificil. Es probable que la OE ya
conozca las principales organizaciones sectoriales, subsectoriales y territoriales que

actlan en su pais.

e |as listas de asociaciones comerciales y camaras suelen estar disponibles publica-

mente.

e Qtras asociaciones de caracter mas profesional, como la asociacion de directores de

recursos humanos, estan probablemente también en el radar de las OE.

e Enla practica, el proceso de captacion de una asociacion por una OE puede ser largo
y, a veces, delicado, por lo que suele ser prudente ser selectivo a la hora de elegir qué

asociaciones perseguir para maximizar las posibilidades de éxito.

Se pueden aplicar algunos criterios clave para ayudar a la OE a determinar qué asociaciones representan la
mejor oportunidad para una captacion exitosa. En la préactica, este tipo de analisis suele hacerse de forma
instintiva y no sistematica. Si se prefiere un enfoque mas racional, la siguiente lista de criterios puede ser til

para ayudar a establecer prioridades y considerar o descartar asociaciones.

76 Véase el Capitulo 2
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Recomendamos los siguientes criterios:

e APORTE DE VALOR PARA LA OE: Esta categoria incluye la consideracion de elementos
importantes como la sostenibilidad y la contribucion financiera, el nimero de miem-
bros, la red externa, la cohesion, la reputacion y la importancia econémica de los
miembros. Todos los temas deben ser analizados y calificados por las OE antes de

enfocarse en el posible miembro.

e PROBABILIDAD DE UNA RELACION DE CONFIANZA CON LOS MIEMBROS: Bajo esta cate-
goria se deben analizar y calificar elementos especificos como la experiencia previa, la
orientacion cooperativa percibida, la capacidad de liderazgo para la cooperacion y la

facilidad de acceso a los lideres.

e COSTO DE LA AFILIACION: En esta categoria se consideran los posibles elementos adver-
sos de la afiliacion, como la dificultad de captacion, el costo de los servicios y la reten-

cion, los obstaculos en el entorno, los efectos negativos en la afiliacion existente, etc.

Para formalizar el ejercicio de establecimiento de prioridades, las asociaciones consideradas para la afilia-
cién pueden ser evaluadas teniendo en cuenta cada uno de estos elementos y calificaAndolas de 3 a 1. El

resultado final da una indicacion de las asociaciones de alta y baja prioridad a las que hay que dirigirse.

Plantilla de clasificacion simplificada para las decisiones sobre prioridades

Potencial de representatividad

Potencial de suscripcion
Otros ingresos potenciales

Aumento de la reputacion

+ + + + +

Aumento de la inclusion

Costo de la captacion
Costo de mantenimiento y retencion -
Obstaculos en el entorno -

Cohesion/fidelidad esperada en la OE +

La ventaja de este enfoque es que ayuda a la OF a identificar los objetivos méas adecuados en los que centrar
sus esfuerzos. El detalle de esta revision es importante porque la asociacion que representa el mejor «en-
caje» puede no ser la méas grande o la que cuenta con mas recursos. Igualmente, la asociacion que parece
encajar bien puede presentar, en un analisis mas profundo, otros obstaculos, como una mala reputacion o

la implicacién en una batalla legal con otra organizacion, etc.
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(ii) Empresas del segmento a captar

Dividir los objetivos de la nueva afiliacion en segmentos es una buena idea para ayudar a man-
tener centrados los esfuerzos de la OE y alinear las actividades de desarrollo de la afiliacion para

que encajen con la estrategia general de la organizacion.

Esta segmentacion puede determinarse mediante parametros objetivos como el tamafio de la

empresa, la region en la que esta establecida, el sector, etc.

La segmentacion no es un ejercicio neutro; no es como cortar un pastel en trozos iguales: hay
factores adicionales que hay que tener en cuenta para determinar dénde se encuentra la mayor

probabilidad de éxito en la captacion dentro del segmento.

Las investigaciones” revelan unanimemente que los siguientes grupos representan a las empre-

sas con mayor probabilidad de afiliarse:
e Empresas sindicadas
e Empresas medianas a grandes

e Empresas de fabricacion

Otras caracteristicas de la empresa, como la composicion multinacional, la nacionalidad, la titula-
ridad (capital familiar o no), etc., ofrecen correlaciones menos seguras con una posible afiliacion

y difieren de un pais a otro.

Estos resultados no descartan la captacion en otros segmentos, pero es util que la OE note de
antemano que pueden llevar mas tiempo y esfuerzo cerrar un acuerdo y que el proceso puede
ser mas dificil. En vista de ello, centrar las campafas de captacion en los segmentos con mas
probabilidades de estar dispuestos a la afiliacion puede, al menos inicialmente, representar algu-
nas ganancias rapidas o un éxito facil para la OE (lo que se suele denominarse como «fruta en

ramas mas bajas»).

Utilizar una lista de CRM para establecer prioridades en torno a los objetivos de afiliacion pue-
de ser un enfoque Util a considerar. EIl CRM desarrollado por el CIFOIT y el DECP, por ejemplo,
permite la creacion de una lista de miembros potenciales, es decir, aquellos con los que la OE
ha tenido motivos para interactuar. Puede ser como usuario de los servicios o por otros motivos
(por ejemplo, para conferencias, eventos, formacion, etc.). Este tipo de lista es un registro interno
de todas las empresas no miembros con las que la OE tiene una relacion comercial establecida.

Debido a esta relacion comercial, la empresa puede estar dispuesta a discutir la afiliacion.

77 Traxler,F. (2004) Employers Associations, Institutions and economic Change: a crossnational comparison, Industrielle beziehun-
gen, Zeitschrift fur Arbeit, 11 (12), 42-60 - https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-344652
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Posibles fuentes de datos sobre miembros potenciales:

Fuentes publicas

Sistema Nacional de Seguridad Social
Consejo Nacional de Inversiones
Autoridad fiscal

Registro de empresas

Ministerio de Economia

Ministerio de Trabajo, Inspeccién de Trabajo

Fuentes internas
Datos de los no miembros, usuarios de los servicios de la OE (vea su CRM)
e Una lista de miembros potenciales guardada en su CRM.

e Datos recogidos en eventos, por ejemplo, la conferencia del empleador del afio Un enva-
se para poner tarjetas de visita con alglin pequefio regalo.

e Datos recogidos de los miembros que identifican a los posibles candidatos a la afiliacion.

Fuentes de socios

Sindicatos

Organismos de mediacion

Fuentes comerciales

Listas compradas a empresas de mercadeo

e |a FUE Uganda utiliza a veces los datos puestos a disposicion por la ofici-
na de la seguridad social.

e FKE Kenia ha podido utilizar las direcciones de empresas a través de la
oficina del impuesto de sociedades.

e APINDO Indonesia’ ha concluido un memorando de entendimiento regio-
nal con algunos sindicatos en el que estos informaran a las empresas (con
las que se relacionan los sindicatos) sobre las oportunidades de afiliacion
a una OE con APINDO. El motivo es que a los sindicatos les suele resultar
Gtil colaborar con APINDO, ya que esta desempefia un papel importante
a la hora de animar a sus miembros a respetar el estado de derecho y a
llevar a cabo politicas laborales justas.

78 http://apindo.or.id/id
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79 http://www.coparmexchihuahua.org/



ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

Tamano de las empresas vs. ingresos por cuotas de suscripcion

[l cuoTas DE AFILIACION

Grandes empresas/

h . EMPRESAS MIEMBROS
corporaciones

Microempresas 29%
(menos de 10 empleados) 55%
59%
0 = o ‘ Pymes ¢
42%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

DE LOS MIEMBROS DE ESTA
-_—- —’ INGRESOS TOTALES OE CUOTAS DE AFILIACION CATEGORIA HAN SIDO
MIEMBROS DURANTE MAS DE

6 ANOS, Y HASTA 30 ANOS

Proceso de capta
Referenciados por
departamentos

Primer contacto
y presentacion de
la posicion de
valor de la OE

Referenciados por miembros
del Consejo o expresidentes o
miembros de los comités

Lista de empresas
potencialmente
interesadas

Completar el
formulario de
afiliacion

Entrega de los
documentos

Factura y pago

Paquete de
bienvenida
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EXJ Presentacion de la propuesta de valor y creacion de
confianza - Paso 2

El objetivo de este paso es crear visibilidad y promover el descubrimiento de la OE creando un «murmullo»
en torno a la organizacién e impulsando la invitacion a afiliarse. Examinaremos en detalle los mensajes clave
(el paquete y el tono), los métodos y los canales, asi como la forma de utilizar los canales para dar a conocer

a la OE con el fin de fomentar la confianza.

(i) Mensaje clave: paquete y tono

En la comunicacion, la eficacia viene determinada por tres factores: el objetivo de la comunicacion, el grupo

objetivo y el contenido o tono de los mensajes.

Concentrémonos aqui en explorar el contenido del mensaje, porque tanto el objetivo de dar a conocer (es

decir, captar) como los grupos destinatarios (asociaciones o empresas miembros potenciales) estan claros.

El contenido del mensaje para la captacion puede ser amplio, pero generalmente se centra en los siguientes

elementos que representa una OE:
e Defensa - aumenta los intereses de los miembros, en elaboracién de politicas y servicios;
e (Creacion de sentimiento de pertenencia - la OE esté ahi para el miembro;

e Fuerza para cumplir como OE - credibilidad, influencia, resultados previos, orientacion
a la solucion;

e Valores - compromiso, democracia, responsabilidad;

e  Propuesta de valor (véase el Capitulo 3 para mas detalles sobre la propuesta de valor)
constituira el marco global y la inspiracion para los mensajes de captacion.

Los enfoques para formular el contenido anterior pueden diferir

En el proceso de captacion de miembros hay tres formas de empaquetar el mensaje para provocar interés:

racional, emocional y moral.

El uso de cada uno de ellos puede diferir seglin la cultura y el contexto nacional, pero también pueden influir

el momento, los objetivos y la estrategia de la OE.
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Los manuales de marketing especifican estos tres tipos de enfoques como:

Un enfoque racional se relaciona con el interés propio del piblico

Esto demuestra que el «producto» de la OE (la voz del sector empresarial, los servicios, la creacion de redes)

produce beneficios tangibles para el grupo objetivo.

Ejemplos

e [En cuanto a la voz de la OE: subraye cuantos costos comerciales se han evitado gra-
cias a las intervenciones de la OE o qué se ha conseguido en el entorno empresarial
como oportunidades afiadidas.

e [En cuanto a los servicios, subraye la precision, la calidad o las caracteristicas es-
pecificas (por ejemplo, el enfoque de soluciones practicas), su precio mas bajo, la
credibilidad de la OE como aliada, etc.

e [En cuanto a la creacion de redes, el efecto de hacer negocios y conocer a los com-
paneros.

e Para las asociaciones: destaque las oportunidades adicionales que se crean con su
alianza con la APEX (por ejemplo, convencer a la asociacion hostelera de que se
una a la APEX ofreciéndoles acceso a la Oficina del Primer Ministro a través de la
OE. Esto representa un acceso politico estratégico adicional que se suma al que ya
tienen con el Ministerio de Turismo como asociacion sectorial).

Ejemplos

La Confederacion de la Industria Britanica, CBI®° calcula regularmente el costo macro para
las empresas. Ha podido ahorrar a través de sus acciones de cabildeo e incidencia: «Gracias a
nuestros esfuerzos de presién sobre el nuevo reglamento, el sector privado se ha ahorrado 100

millones de libras».

El atractivo emocional

El atractivo emocional trata de crear sentimientos positivos o0 negativos que aporten al descubrimiento, inte-
rés y deseo por afiliarse. Los sentimientos tipicos son el miedo, la alegria, la autorrealizacion, la tradicion, el

prestigio, etc. (véase también la piramide de Maslow).&!

80 https://www.cbi.org.uk/

81 Para mas informacion, consulte https://es.wikipedia.org/wiki/Pir%C3%A1mide_de_Maslow
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En un enfoque emocional, la defensa contra una politica publica desfavorable se convierte en un grito de

ayuda; la creacion de un sentimiento de pertenencia, un elemento de alegria o de autorrealizacion.

El enfoque emocional es muy utilizado y prevalece en los mensajes de las OE. El miedo a una nueva regula-
cién es a menudo un factor desencadenante de la concientizacion y la accién para la afiliacion. Vemos que
se utiliza regularmente como una oportunidad de campafia de captacion si se prevé una nueva regulacion
con implicaciones perjudiciales. Los desencadenantes emocionales son probablemente la razén por la que

muchas OE siguieron teniendo éxito en la captacion durante la crisis de la COVID-19.

Ejemplos

Francia: «<Los empleadores advierten: Las empresas tienen miedo de contratar personal».*?

Bélgica: «Indignacion: Llamada a la huelga. Actitudes sindicales: Incomprensibles e
irresponsables».83

Montenegro: Clamor al Gobierno por las regulaciones: «5 destruidores de negocios a los que hay
que hacer frente urgentemente».*

Apelaciones morales

Las apelaciones morales se dirigen a lo que se considera correcto o incorrecto. Se utilizan para instar a la
gente a apoyar causas sociales, morales o fundamentales. Este enfoque es utilizado a veces por las OE. Por
ejemplo, un llamado al respeto de valores como la libertad de empresa, el espiritu empresarial, la competen-
cia leal, la buena gobernanza, una fiscalidad justa, el apoyo a la clase empresarial y a sus esfuerzos, etc., se

utilizan a menudo como enfoques para apoyar y fomentar la captacion.

Ejemplos

Bolivia: Indignacién por el intervencionismo gubernamental (2018): <Al tiempo de rechazar
estas decisiones discriminatorias y tendenciosas, reiteramos nuestra profunda preocupacion por
la continuidad de las repercusiones negativas para la iniciativa privada, la seguridad juridica y la
estabilidad de las empresas, especialmente de las micro, pequefias y medianas empresas, que

son la gran mayoria en nuestro pais».%°

82 Para mas informacion, consulte www.medef.com
83 Para mas informacion, consulte www.feb.be/newsletters/pb-2021 01 19-incomprehensible--irresponsible/
84 Para mas informacion, consulte http://www.poslodavci.org/en/membership/

85 Para mas informacion, consulte www.CEPB.org.bo/notas-de-prensa
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(ii) Métodos y canales

Presentamos las herramientas en una serie de grupos, segun el enfoque principal de la actividad. Algunas
de las herramientas estan orientadas a aumentar el descubrimiento o el interés de otros para aumentar la
eficacia de la venta. Algunas son una mezcla de todo ello. Pero los pasos siguen la logica del esquema de

Kotler: segmentar los objetivos, darse a conocer, crear interés y deseo, adquirir y registrar.

No hay pruebas empiricas sobre el éxito relativo de cada formula. Sin embargo, el informe de evaluacion

comparativa de Marketing General de 2020 arroja algunos datos sobre la importancia respectiva.

Canal Porcentaje mencionado

Radio TV 1%

Los datos son interesantes, pero limitados, porque carecen de los detalles subyacentes que podrian ser
importantes. Por ejemplo, un proceso de captacion implica una combinacion de diferentes procesos y tacti-
cas. Darse a conocer a través de la publicidad y los contactos es muy a menudo un requisito previo esencial
para una llamada de ventas personal, pero si se considera cada paso por separado, la llamada de ventas

personal se clasificara mas bien como un canal de ventas. El cuadro no refleja esta distincion.

86 Membership marketing benchmarking report, Marketing General, 12.% edicion, 2020
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(iii) Utilizar los canales para darse a conocer

Tras haber definido el mensaje clave, el paquete y el tono, y haber considerado los métodos y los canales,
ahora revisamos con mas detalle las opciones de canales mas relevantes para dar a conocer la OE y lo que

hace.
Estas opciones incluyen:
a) Publicidad
b) La OE utiliza sus propias publicaciones
¢) Campafia por correo electrénico o por carta
d) Teléfono o telemarketing
e) Sesiones colectivas

f) Aumentar el descubrimiento a través de terceros, es decir:
e Agencias estratégicas
e Referimientos por parte de miembros satisfechos

e Presencia en exposiciones o conferencias
g) Marketing digital y redes sociales

h) Pagina web

a) Publicidad

La publicidad (a través de televisién, radio y prensa nacional y regional) es tradicionalmente un
mecanismo fundamental para darse a conocer. Sin embargo, la aparicion del marketing digital,
con su flexibilidad y popularidad, esta cambiando los medios para darse a conocer. Las OE no
suelen utilizar la publicidad en sentido estricto, porque suele ser cara, poco dirigida y la practica
de utilizar el marketing digital ha aumentado.

Sin embargo, en algunos casos y bajo ciertas condiciones, la publicidad directa puede seguir
siendo beneficiosa y diseminar el mensaje de las OE, como parte del proceso de captacion. Sin
embargo, es probable que este enfoque no sea un método de captacion directa de miembros, ya
que en la practica es raro que una empresa se una a una OE por un anuncio. La publicidad de
un servicio (por ejemplo, de formacion), por el contrario, puede dirigirse a un usuario concreto,
creando asf una oportunidad de contacto posterior con la OE.
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Condiciones Utiles para darse a conocer exitosamente mediante el uso de la publicidad:

e (Capacidad para dirigir la publicidad a un publico objetivo especifico (directores ejecu-
tivos, directores de recursos humanos); es decir: estar centrado.

e (Costos limitados (publicaciones mas pequefias en las que el costo de la publicidad es
bajo, o gratuito); es decir, tener en cuenta los gastos.

e Una combinacioén de la publicidad con algliin contenido (publicidad de caracteristicas);
es decir, afiadir valor.

e Utilizacion de canales que complementen la marca deseada de la OE; es decir, no
hacer publicidad en todas partes.

En muchos paises, las OE no pagan por la publicidad porque tienen amplias posibilidades de ac-
ceder libremente a los medios de comunicacion cuando se les pide que hagan comentarios o

mediante entrevistas.

Con mayor frecuencia surgen oportunidades para participar en entrevistas con los medios de comu-
nicacion, especialmente sobre cuestiones politicas. Se trata de excelentes oportunidades para dar a
conocer las posiciones adoptadas por la OE y para difundir un mensaje racional o emocional sobre
las razones por las que la afiliacién podria ser util. Este enfoque puede ser catalogado como una
promocion indirecta de los beneficios de la afiliacion a la OE que destaca el papel de la OE como

defensora de los intereses de la comunidad empresarial y del bienestar del pais.

Algunos directores ejecutivos se convierten en figuras publicas muy reconocidas gracias a sus fre-

cuentes apariciones publicas en representacion de su OE.

Existen, ademas, otras formas de potenciar la imagen y la marca de las OE: a través de entrevistas
con el director ejecutivo o el presidente en los medios de comunicacidn nacionales impresos y
audiovisuales, columnas en los periddicos, o articulos escritos o entrevistas con el personal espe-
cializado de la OE en revistas profesionales (por ejemplo, de derecho, publicaciones de recursos

humanos).

Estas oportunidades indirectas de promover la OE tienen mas impacto que los anuncios pagados

cuando se trata de aumentar el descubrimiento de la marca entre los miembros potenciales.

En conclusion, la publicidad directa tiende a ser utilizada ocasionalmente por las OE, especialmente
Si lanzan un nuevo servicio o para promocionar un evento Unico, como los premios a los empleado-

res del afio, una conferencia de alta gama, etc.

En cuanto a las oportunidades de publicidad general, algunas OE, a través de su estatus de interlocu-

tor social, participan regularmente en apariciones semanales o bimensuales en la radio o la television.
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Ejemplos

Programas de radio y television:

e [ a Camara de Comercio de GuayaquiF’ puso en marcha una fuerte campafa televi-
Siva para defender el acuerdo comercial con la UE en 2009-2011 e indirectamente

para promover la afiliacion
e Francia: Publicidad pagada/patrocinada para la universidad de verano del MEDEF.

e [a organizacion nacional intersectorial de Nicaragua, COSEP?® era una invitada se-
manal en un programa de radio en directo muy popular. Esto dio la oportunidad de
debatir regularmente sobre temas empresariales y sociales actuales. Aunque era
un compromiso que requeria mucho tiempo para la organizacion, les dio una gran
visibilidad ante un amplio publico. Hay pruebas de que las empresas se unieron al

COSEP debido a la visibilidad obtenida a través del programa de radio.

e [a CNA, en Italia® una asociacion empresarial que representa principalmente a los
microempresarios y a las empresas artesanales, ha utilizado las franjas horarias de
radio en hora pico para anunciarse; el mensaje clave de la campanfa de radio es que

la CNA es capaz de proporcionar servicios de «alivio» para microempresas.

Muchos paises: Los directores ejecutivos de las OE o el personal especializado tienen una

columna regular en periédicos o revistas.

b) La OE utiliza sus propias publicacioness

Muchas OE tienen sus propias publicaciones periddicas. En principio, estan destinadas exclusi-

vamente a los miembros y son una ventaja inherente a la afiliacion.®

Sin embargo, muchas OE disponen también de algunos medios impresos (boletines mensuales o
bimensuales, publicaciones especiales) que tienen una mayor difusion y que incluyen la circula-
cion entre el publico en general o las empresas no afiliadas. La coherencia y la regularidad de los

mensajes son obviamente importantes para darse a conocer.

87 https://www.chamber-commerce.net/dir/1650/Camara-de-Comercio-de-Guayaquil-in-Guayaquil
88 https://cosep.org.ni/
89 https://www.cna.it/

90 Consulte el Capitulo 7 para obtener mas informacion sobre el compromiso
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A través de revistas electrénicas (boletines informativos por correo electrénico), el bajo costo de

enviar su publicacion a miembros potenciales seleccionados resulta muy atractivo.

El impacto de las nuevas tecnologias de las comunicaciones ha puesto de moda ir mas alla del
uso del texto y utilizar toda una serie de herramientas digitales, que van desde Instagram hasta

Facebook (véase mas adelante sobre las redes sociales) para hacer llegar el mensaje de la OE.

Ejemplos

e [a VNO-NCW hace circular sus noticias a través de enlaces de correo a sus miembros y a
los miembros potenciales.

e [a FEB-VBO envia su publicacion bisemanal de 2-3 paginas a los miembros y a los miem-
bros potenciales

e Hay muchos ejemplos que van desde los boletines periédicos enviados a los miembros y
a los miembros potenciales, hasta las presentaciones en video creadas por las OE (GEA
Ghana, CGECI Costa de Marfil) y subidas a YouTube (CNPB Benin)* etc.

c¢) Campaiias de correo

e Correo electronico

La experiencia de un gran nimero de organizaciones demuestra que los correos electrénicos
«no solicitados» son los que menos resultados obtienen. Por lo tanto, es poco probable que
una campafa de captacion por correo electrénico se traduzca en una gran afluencia de nuevos

miembros.

Pero una campafa de correo electronico puede ser un paso exitoso en el proceso global de cap-

tacion, que comienza dandose a conocer como paso previo al interés por la compra.
El valor afiadido del correo electrénico tiene dos formas:

e Como forma de dar a conocer al miembro potencial las actividades, posiciones, servicios y
éxitos de la OE. Muchas organizaciones de empleadores se dirigen regularmente a los no
miembros, a través de un breve boletin general. Esto garantiza que el nombre de la OE se

convierta en una marca familiar.

91 http://www.cnp-benin.org/
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e Como una forma de oferta especial, con una oferta de promocién de ventas particular, en
la que se promueve la posibilidad de afiliacion con una accién especial (por ejemplo, una

prueba gratuita).

En ambos casos, el correo electronico debe dirigir el trafico a través de un enlace de facil acceso a
la pagina web de la OE, donde se pueden consultar textos méas detallados o documentos de apoyo.
Existe una gran cantidad de material sobre el correo electronico como instrumento de marketing
y, especialmente, sobre la medicién de la eficacia y su mejora (tasas de apertura, tasas de clics)

para llegar a (nuevos) clientes.

e (artas

Las cartas impresas parecen hoy en dia un poco anticuadas y costosas para una campafa de
marketing. La ventaja de la carta impresa es que es un objeto fisico colocado en el escritorio del
destinatario, al menos durante un tiempo (a no ser que se tire inmediatamente a la papelera) y la
persona destinataria puede echar un vistazo rapido a la carta mas de una vez. Borrar un correo

electrénico es mas facil y rapido.

d) Llamadas telefonicas o telemarketing

Es poco probable que las llamadas telefonicas hagan que las empresas se afilien inmediatamente.
No obstante, pueden ser una forma de dar a conocer las actividades de la OE, generar contactos

y obtener informacién sobre las necesidades de los miembros potenciales.

Ejemplos

EFP (Pakistan) llevé a cabo una campafia de evaluacion de las necesidades potenciales en
todo el pais en 2020, que también se utilizé como herramienta para darse a conocer y de

marketing.

e) Sesiones informativas colectivas para miembros potenciales

Bajo este epigrafe, consideramos todo tipo de reuniones, conferencias, eventos de creacion de
redes profesionales que se centran en informar a los miembros potenciales sobre las actividades

de la OE y los beneficios de la afiliacion.

Estas reuniones pueden ser clinicas regionales, exposiciones itinerantes, reuniones provinciales,

asambleas publicas, reuniones de captacion, etc.
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Pero la esencia es reunir a una serie de empresas identificadas como interesadas en la afiliacion,
o0 empresas que la OE piensa que podrian estar interesadas. La reunién o evento se utiliza, al me-
nos en parte, para presentar a la OE, su mision, su vision, su papel, su trayectoria y, en particular,

los beneficios vinculados a la afiliacion, etc.

En muchos casos, estas sesiones informativas se presentan de forma atractiva. El aspecto de
darse a conocer y la afiliacion a la OE se combina con una sesion informativa sobre una nueva ley
o un tema relevante, o con un orador de alto nivel, un debate sobre un tema de actualidad o un
evento de creacion de redes profesionales. Las campafias itinerantes destinadas a captar miem-
bros se consideran especialmente Utiles cuando la OE quiere ganar perfil en una determinada

provincia o distrito.

Es importante que estas sesiones informativas colectivas traten de reflejar los valores y la marca
de la OE mediante: una invitacion atractiva, informacion de calidad a través de un folleto clara-
mente redactado; relevancia del contenido hacia la empresa o los miembros del publico; oradores
de alta calidad; imagen correcta y medios fisicos (lugar de la reunion y nivel de organizacion,
eficacia de la presentacion del personal de la OE); creacion de un cierto sentimiento de club. La
presencia de algunos directores ejecutivos o0 miembros del Consejo en dichas reuniones es impor-
tante para destacar la esencia de la OE: una asociacion de compafieros-empleadores. En algunos

casos, estas reuniones se organizan en los locales de un miembro (zonificacion industrial).

Todo vinculo que se establezca en dichas presentaciones entre los miembros actuales de la OE
y el nuevo miembro potencial aumenta la confianza y la credibilidad. La duracién de la reunién
debe ser adecuada (es decir, no demasiado larga) y el horario conveniente (por ejemplo, antes
o después del horario normal de trabajo), y el lugar también desempefa un papel relevante (por

ejemplo, comodidad, prestigio, etc.).

La ventaja de este tipo de eventos es que llegan a una comunidad de lideres empresariales en un
solo paso y en un plazo corto. Ademas, representan una buena combinacion de pasos de capta-
cion: estas reuniones facilitan la divulgacién combinada con un enfoque personal y constituyen
una preparacion perfecta para los siguientes pasos del proceso de captacion, es decir, la decision
final de incorporarse se ve complementada por una visita personal a la empresa, o se concluye

una venta directa en la propia sesion informativa.

Un reto puede ser la inversion de tiempo necesaria para tener éxito: la organizacion, realizacion y
seguimiento de estas reuniones requiere una importante inversion de tiempo pero, en conjunto,

es una estrategia mas eficaz que las visitas individuales.
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Ejemplos

La MEF (Malasia) utiliza las sesiones de informacién como su principal actividad de captacion.
Se organizan regularmente a nivel provincial y se consideran la forma mas eficaz de llegar a un
publico segmentado. Las reuniones son siempre una combinacion de una presentacion sobre
la OE y un tema mas general que atraiga la asistencia (cuestiones de derecho laboral, nueva

legislacion, debate sobre la gestién de recursos humanos).

La FUE (Uganda) ha estado utilizando este enfoque de captacién organizando clinicas regio-

nales.

Tanzania y Kenia, adoptan un enfoque similar para la captacion de miembros, organizando este
tipo de eventos para grupos particulares de empresas, como empresas chinas. EIl programa
cuenta con el apoyo de la Confederacion de Empresas Noruegas (NHO)? y con la participacion
de la Confederacion Empresarial China (CEC), que hace de enlace entre los inversores chinos

en Africa y las federaciones nacionales de empleadores de los paises africanos.

La UMFCCI (Myanmar) organiza eventos «promocionales» para obtener contactos para nuevos
miembros potenciales. Se trata de una serie de eventos en las zonas industriales o en las zonas
francas de exportacion para ilustrar «qué ofrece la OE a las empresas». Es poco probable que
las empresas se inscriban al final del evento, pero ese dia puede obtenerse informacién util so-
bre los miembros potenciales. EI departamento de Organizaciones de Empleadores de la UM-
FCCI trazé un mapa de todas las zonas industriales alrededor de Yangon (la principal ciudad
comercial de Myanmar) y organizé eventos de 2 horas para ilustrar las novedades en las leyes
laborales y presentar los nuevos servicios de relaciones laborales. En 5 meses se organizaron 8

eventos, que dieron lugar a unos 400 contactos y 120 nuevos miembros.

f) Aumentar el descubrimiento a través de terceros

Agencias estratégicas

Las OE pueden identificar agencias estratégicas a través de las cuales pueden promover indi-
rectamente sus actividades. Se trata, por ejemplo, de las agencias de desarrollo empresarial, las
camaras de comercio extranjeras y las misiones diplomaticas (especialmente de aquellos paises
con importantes entradas de |ED), las oficinas de asesoramiento al ciudadano, las agencias mi-
nisteriales como los servicios de mediacion, el ministerio de trabajo, las agencias para la inversion

extranjera, etc.

92 https://www.nho.no/en/
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En varios paises, estas agencias actian como punto de referencia o enlace entre las OE y los

nuevos inversores, o con la comunidad de las Pymes.

La identificacion de terceras partes/agencias importantes que sean relevantes y estén interesadas

en desempefar ese papel forma parte de las competencias del departamento de afiliacion.

Referimientos por parte de miembros satisfechos

Son pocas las organizaciones que cuentan con programas formales para promover la captacion

de miembros por referencias.

Sin embargo, muchas organizaciones tienen enfoques menos formales que involucran a los
miembros satisfechos o entusiastas en los esfuerzos para contactar a nuevos miembros, o parti-

cipar en los esfuerzos de captacion.

Se suelen realizar las siguientes actividades concretas:

e |nvolucrar a miembros satisfechos para que hablen en las reuniones de la OE y lleven a la
captacion.

e Conseguir la colaboracion de los miembros para identificar a las empresas de su cadena de
valor o de la zona como posibles miembros potenciales para que la OE se ponga en contacto
con ellos.

e Participar en los llamados programas de embajadores (que formalizan la practica de referir
a través de miembros satisfechos).

e Abrir los locales de la OE a visitas de los miembros potenciales.

e Qrganizar una reunién para «traer a un amigo» y animar a los miembros a traer a alguien.
Esto podria ser un evento recurrente, para que los nuevos miembros traigan continuamente
NUEevos amigos.

e Animar a los miembros a compartir el boletin, especialmente si aparecen en él.

e Ayudar a los miembros a elaborar una «conversacion de ascensor» (argumento facilmente
entendible) sobre su afiliacion.

e Afadir testimonios al paquete de afiliacion o a la pelicula promocional.
e Pedir a los miembros ideas para la captacion de nuevos afiliados.

e Pedir a los miembros que hagan constar su afiliacion a la OE en sus biografias profesionales.
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e Crear una plantilla de correo electrénico de invitaciéon para que los miembros la compar-
tan seglin convenga.

e Facilitar a los miembros el envio de invitaciones haciendo la mayor parte del trabajo
por ellos. También se podrian crear panfletos o formularios de afiliacion, o un texto
estandar que los miembros actuales puedan copiar y pegar en correos electronicos o
mensajes de Facebook a sus colegas.

Todos estos enfoques se basan en referencias exitosas y son un apoyo importante para el propio
personal de la OE. La mayoria de los datos que comparan la eficacia de los métodos de captacion
citan invariablemente los «canales boca a boca» como los mas eficaces. El uso de los miembros
existentes para captar miembros, en las muchas formas que hemos citado, son todas variantes
del método del boca a boca. La singularidad es que el método del boca a boca es eficaz en todas

las etapas de la captacion de miembros: abarca y va desde la promocion hasta la captacion.

Algunas ventajas de este enfoque: los compaferos inspiran a los compafieros; se crea confianza;
representa un testimonio real de satisfaccion; implica una intervenciéon y un costo limitado del
personal; el enfoque refuerza el sentimiento de club mediante el compromiso comun; cubre toda

la gama de actividades genéricas de captacion.

El compromiso de los miembros puede variar en intensidad y es mas dificil de manejar como un
recurso «controlable-fijo» para la captacion de miembros; mantener el compromiso de los miem-

bros durante un periodo mas largo puede ser un reto.

Presencia en exposiciones, conferencias

Este método apenas necesita explicacion: la OE esta representada por su personal de desarrollo
de la afiliacion en un stand de informacion o de captacion de miembros en grandes exposiciones
(comerciales - profesionales), conferencias u otros grandes encuentros en los que se espera un

publico de interés. El proposito es informar, crear interés y, si es posible, captar nuevos miembros.
Este método se encuentra a medio camino entre el darse a conocer y la venta directa.

En algunos casos, una OE puede patrocinar un evento (por ejemplo, una conferencia de recursos
humanos) o participar a través de una de las empresas patrocinadoras del evento, lo que puede

convertirse en una importante oportunidad.
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g) Marketing digital y redes sociales

Marketing digital®® es el proceso de dar a conocer y promocionar una marca o un producto en
linea utilizando todos los canales digitales disponibles. ElI marketing digital se utiliza como un
término genérico para toda una serie de estrategias de marketing basadas en internet, que van
desde la pagina web hasta el uso de las redes sociales. El uso del marketing de redes sociales
estd aumentando rapidamente. La imagen siguiente destaca los principales componentes del

marketing digital y el lugar que ocupan las redes sociales en él.

Componentes del marketing digital

Y vorceing e siiowes
B e
i vor oo secroes

Marketing en buscadores (SEM)

OO SEO PPC @

Marketing en redes sociales

Una vez sefialada la diferencia® entre el marketing digital como concepto global y las redes
sociales como parte del mismo, dentro de este contexto nos centraremos brevemente en estas
Ultimas: las redes sociales son cada vez mas utilizados por las OE en ciertos paises, y parece
haber una nueva tendencia a utilizarlas para darse a conocer, crear una estrategia de marca y

ganar visibilidad.

En un interesante estudio sobre las organizaciones de empleadores y el uso de las redes sociales,
Janssen® ofrece una vision general de las préacticas de las OE de algunos paises occidentales de

la UE y de una serie de organizaciones asociadas al DECP en Asia, Africa y América Latina.

En general, el estudio confirma que el uso de las redes sociales, como Facebook, Twitter, Instagram,
LinkedIn y otras, esta aumentando como herramienta de difusién para la captacion, el anuncio de
eventos y servicios, el intercambio de contenidos, la creacion de visibilidad general, la ilustracion

de actividades (fotos, informes) y también activamente como herramienta de participacion directa.®

93
9%
95
%

Para mas informacion, consulte https://www.reliablesoft.net/difference-between-digital-marketing-and-social-media/
Para més informacién, consulte https://kineticpr.co.uk/digital-marketing-v-social-media-marketing/
Janssen, E., The use of social media by employers organisations, mimeographed, DECP, 2018

Véase el Capitulo 7
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Sin embargo, el aumento de su uso por parte de las OE no ha sido tan rapido como cabria esperar.
El mismo patrén se observa en los Estados Unidos. No cabe duda que las redes sociales y el mar-
keting digital en general estan siendo utilizados,® pero, en términos de importancia para la capta-
cion (adquisicion efectiva), ocupan un lugar relativamente bajo en la clasificacion y estan muy por

detras de otros métodos como el de boca a boca, el correo electrénico o los contactos personales.

Las ventajas de utilizar las redes sociales para darse a conocer como parte del proceso de cap-
tacion son multiples: permite centrarse directamente en los grupos de interés; es un método de
comunicacion barato; no necesita intermediarios; permite una comunicacién bidireccional (es
decir, facilita recibir opiniones); la frecuencia de los puntos de contacto puede ser muy alta (en
circunstancias, demasiado alta, que es una de las razones por las que NHO decidié limitarse a un
post al dia); el proceso de comunicacién puede ser muy rapido; y el seguimiento de los resultados

y el alcance muy facil.®

También se destacan las advertencias sobre el uso de redes sociales: la necesidad de un buen
reparto de roles entre las redes sociales y el sitio web; el bajo nivel de atencion que prestan los
receptores y, por tanto, el hecho de que las redes sociales no sustituyen a otras herramientas de
difusion para la captacion; el hecho de que las redes sociales estan sujetas a las leyes de la co-

municacion: objetivo, mensaje, canal.

No es posible medir la contribucion exacta de las redes sociales, especialmente en lo que se
refiere a la captacion. Las redes sociales aumentan la difusion y son esenciales, pero medir su
atribucion real (en contraposicion a la contribucion) es complicado. Pueden lograr un éxito signi-
ficativo en el alcance, la voz, la interaccion, etc., pero, si no es con el grupo objetivo deseado, ese

éxito no llega a ser tan Util.

Sin entrar en detalles,® podemos mencionar algunas métricas clave que a menudo se utilizan
como indicadores para medir los efectos de las redes sociales en el descubrimiento de marcas,
bajo el supuesto de que dichas mediciones son validas con el grupo objetivo segmentado para la

captacion:

e Alcance: ;Cuantos «sienten el murmullo»? Medicion del nimero de seguidores (creci-
miento) y vistas.

98 Marketing General Benchmarking report 2020, pag. 21
99 Consulte la Guia del CIFOIT de uso de redes sociales por las OE https://www.itcilo.org/lobbying-and-advocacy#laadd

100 Para mas informacion, consulte www.littlemediaagency.com/5-key-metrics-to-measure-your -social-media;
https://www.falcon.io/insights-hub/topics/social-media-strategy/5-essential-social-media-metrics-you-should-be-measuring-right-now/
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e (Cuota de voz: ;Qué hace la competencia? Medicién de posts compartidos vs. la com-
petencia en el mismo grupo objetivo.

e Compromiso: ;,Como de grande e intenso es el murmullo y qué contenido hace que se
hable mas de ello? La medicion del niumero de posts compartidos, likes, comentarios
informa del interés. Cuando se combina con el contenido, esta métrica puede infor-
marnos de qué tipos de mensajes atraen mayor interés.

h) La pagina web

Los sitios web pueden desempefiar un papel fundamental en cualquier estrategia de captacion
de miembros. Para muchas empresas, un sitio web ha sustituido a una tienda fisica o a sus pu-
blicaciones impresas. Para los actores B2B, como las OE, un sitio web sélido puede desempenfar
un papel importante en dar a conocer a la OE, en las transacciones de venta y en el proceso de

registro de la empresa como nuevo miembro.

Los sitios web son también el punto de conexion entre las herramientas de marketing digital (Fa-
cebook, LinkedIn, Twitter, etc.) y la OE: El trafico creado por las redes sociales deberia acabar en
el sitio web, lo que ofrece mas detalles a la empresa que accede al sitio web y a la OE en térmi-
nos de analisis de usuarios del sitio web. Esta interaccion se muestra claramente en la siguiente

imagen:1o!

Canales de comunicacion digital sin fines lucrativos
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101 Para mas informacion, consulte www.dnlomnimedia.com/blog/nonprofit-digital-strategy-steps



ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

A continuacion, se detallan algunos elementos clave que deben tenerse en cuenta, como pasos

a seguir cuando se utiliza el sitio web®? en el proceso de captacion, y, sobre todo, para darse a

conocer
Atractivo Clics
Claridad Facilidad de registro
Creacion de intereses Monitorizacion a través de Google

Analytics

Chat en directo

Posibilidad de probar el portal de afi-
liacién de forma gratuita (por tiempo
limitado)

Una mirada rapida a una seleccion de sitios web de OE realizada por los autores de este manual,
pone de manifiesto algunos de los retos més frecuentes en cuanto al atractivo del sitio web para

los nuevos visitantes o los posibles nuevos miembros, como se indica a continuacion:
e (dificultad en la navegacion;
e presentacién poco atractiva, falta de propuesta de venta Unica;
e contenido pobre; muchos agregados, pero en paginas vacias;
e faltan listas de logros y comentarios y referencias de compafieros;

e contenido desfasado; para muchos la Ultima renovacion data, a veces, de mas de
1 afio;
e ausencia del portal de miembros;

e informacién poco clara para los futuros miembros sobre los beneficios y derechos
con la afiliacion, proceso de adhesion, claridad sobre los servicios gratuitos frente

al paquete de pago, etc.

Es obvio que poseer estos retos dificulta establecer las condiciones para la creacion de confianza,
atractivo, claridad, etc., tal y como se ha sefalado anteriormente.

102 Para mas informacion sobre la comunicacion en linea, véase el Capitulo 7
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Se recomienda que todas las OE den prioridad a la atencion y el desarrollo de su sitio web. El apo-
yo externo puede ser Util e incluso necesario, pero es importante que la responsabilidad se asigne

a un miembro de la Secretaria y que parte de su papel sea garantizar el atractivo.

Para mas informacion, incluido un cuadro sobre cémo medir el trafico y controlar las métricas en

linea, véase el Anexo 7.2

Ejemplo

SEIFSA, la Federacién de Industrias del Acero e Ingenieria del Africa Austrah® introdujo el
marketing de atraccion (inbound marketing) para ayudar a crear compromiso y a captar miem-
bros y asegurar que haya una aceptacion del uso de los productos, servicios y ofertas profesio-
nales de SEIFSA.

El marketing de atraccion se centra en atraer a los clientes a través de contenidos relevantes
y utiles, y en afadir valor en cada etapa del ciclo de compra del cliente. Con el marketing de
atraccion, los clientes potenciales encuentran la organizacion y sus servicios a través de cana-
les como los blogs, los motores de blsqueda y las redes sociales. A diferencia del marketing
de interrupcion (outbound marketing), el marketing de atraccion no necesita luchar por la
atencion de los clientes potenciales. Al crear contenidos disefiados para abordar los problemas
y las necesidades de sus clientes, SEIFSA atrae a clientes potenciales deseados y genera con-
fianza y credibilidad en SEIFSA.

El proyecto comenzé en 2017, cuando SEIFSA construyd siete sitios web,** cada uno de ellos
dirigido a un servicio o producto especifico. Se prioriza la generacién de contenidos en forma
de «blogs». El objetivo de los blogs es promocionar a SEIFSA, sus productos, servicios y exper-
tos en los rankings de Google en términos de relevancia. Garantizar la participacion de todas

las divisiones de la organizacion fue fundamental para el éxito.

SEIFSA ha desarrollado constantemente la capacidad de su personal en colaboracion con una

organizacion de marketing digital.

También invirtié en un sistema de gestion de las relaciones con los clientes (CRM) para po-
tenciar su capacidad de automatizacion de marketing. Esta capacidad ha hecho crecer los

lectores de la organizacion de 20,000 personas en 2018 a mas de 45,000 en 2021.

103 https://www.seifsa.co.za/

104 Las siete paginas web de SEIFSA: https://www.seifsa.co.za/ https://pips.seifsa.co.za/ https://mainagreement.seifsa.co.za/ https://
smallbusinesshub.seifsa.co.za/ https://meindaba.seifsa.co.za/ https://awards.seifsa.co.za/ https://training.seifsa.co.za/
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Proceso de captacion hasta el cierre - Paso 3

En esta seccion, exploraremos los consejos y las buenas practicas relacionadas con las campafias de capta-

cion, la adquisicion de miembros y el registro hasta el cierre del proceso de captacion.

(i) Campaiias de captacion

Una campafa de captacion es el término general que se da a un conjunto de actividades planificadas - re-
partidas en un periodo de tiempo - con el objetivo de realizar un esfuerzo concentrado para captar nuevos
miembros.
Una campafia reline una serie de actividades de promocién entre las que se incluyen:

e Una campafa de informacion.

e Una iniciativa de telemarketing.

e Una campafia de correos electronicos.

e Una campafa de marketing digital.

e Reuniones colectivas especiales, reuniones informativas o sesiones.

e \Visitas personales selectivas.

El momento puede desempefiar un papel importante en la campafa de captacion, por ejemplo, en un perio-

do de crisis (una intervencion gubernamental importante, o una pandemia como la de la COVID-19).
Acertar con el momento oportuno para la campafia suele contribuir a su éxito.

Una ventaja de una campafia de captacion es el enfoque que aporta al objetivo de aumentar la afiliacion du-
rante un periodo de tiempo determinado. Esto puede ser muy til en el ajetreado entorno de una OE, donde
la Secretaria suele hacer malabarismos con la cantidad de exigencias. Un periodo de tiempo determinado y
el enfoque de una campafia permiten a la OE priorizar la campafa, planificar las actividades y movilizar los

recursos durante un perfodo de tiempo fijo.

Una campafa de captacion puede ser una iniciativa cara si la OE decide incluir una campafia de publicidad

y promocion externa.
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(ii) Adquisiciones y facilidad de registro

Las OE pueden utilizar una variedad de herramientas de adquisicion, s tales como:
e Paquete de afiliacién.
e Materiales de promocion.

e Lista actualizada de los principales logros de la organizacién en materia de influencia
politica y de atencion a los miembros.

e Formularios para la solicitud de afiliacion y proceso de seguimiento.

a) Asociacion sectorial - reuniones presenciales con fines de captacion

Para algunas OE, por ejemplo APEX o PEAK, organizaciones de ambito nacional, la captacion de nuevas
asociaciones es una forma atractiva de ampliar la base de afiliacion, ya que, en una sola transaccion, la APEX
aumenta su base de miembros en el numero de miembros de la asociacion recién afiliada. Ademas, esta
operacion amplia el &mbito de actuacion de las OE en términos de cobertura sectorial y amplia el alcance

de las OE a nuevos territorios.

Teniendo en cuenta la importancia estratégica de la captacion de este tipo de nuevos miembros en términos
de beneficio para la OE, es conveniente un enfoque personal que implique, por ejemplo, a los mas altos
representantes de la organizacion APEX; el director ejecutivo o el presidente deberian reunirse con sus ho-

mologos de la posible nueva asociacion miembro.

La preparacion de las conversaciones, las negociaciones y las reuniones de captacion requiere una impor-

tante preparacion, que incluya:

e |nvestigar para conocer el sector representado por la asociacion, sus principales com-

pafiias, sus fortalezas y debilidades, los principales retos y prioridades politicas, etc.

e Desarrollar una propuesta de valor clara como parte de la propuesta de captacion,
concentrada en las cuestiones politicas anteriores a las que se enfrentd la asociacion
sectorial y en las que el organismo APEX podria crear un valor ahadido con una repre-
sentacion mas eficaz. O una propuesta de valor que ilustre como la organizacion APEX
podria ayudar a hacer crecer la asociacion sectorial a través del apoyo, formacion, ser-

vicios adicionales como CRM, alojamiento de su sitio web, servicios de Secretaria, etc.

e |nvestigar qué comités de politica y funciones de representacion forman parte de la or-
ganizacion APEX o pueden ser de especial interés para la asociacion (por ejemplo, la re-

presentacion en la gestion de la seguridad social, en los organismos de formacion, etc.).

105 Para mas informacion, consulte el Capitulo 8
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e Examinarlo todo muy bien para anticipar qué servicios la APEX pueden ser de interés
para los miembros de las asociaciones. En cuanto a la prestacion de estos servicios,

;qué podria realizar o ya realiza la organizacion APEX?

e Desarrollar una vision y una comprension clara, desde la perspectiva de la APEX, cua-
les servicios probablemente deseen los miembros de la potencial asociacion y a los

cuales puede comprometerse la organizacion APEX.

e Realizar un calculo claro del precio de la afiliacién a la asociacién sectorial, sobre
la base de los criterios investigados hasta el momento, incluyendo estimaciones de
presupuestos y parametros que deberan ser claramente comprendidos por ambas or-

ganizaciones.

e El proceso de discusion para explorar las posibilidades de afiliacion requerira tiempo
y respeto mutuo. La sensibilidad sobre el trabajo y los logros de la asociacion sectorial
pueden ser muy importantes para sus representantes. Puede haber preocupacion por
cuestiones como la independencia, los principios y valores arraigados y el ser «de-

puestos».

e Dadas las complejidades que conlleva la conclusion de un acuerdo como este, y la
importancia que tiene para la APEX que la nueva asociacion sectorial se adhiera a las
normas APEX, una buena tactica es proponer una afiliacion de prueba de un afio o

mas con una revision fija.

e Sjla organizacion sectorial esta interesada sobre todo en el papel de influencia politica
de la APEX (y esta es su principal razén de afiliarse), aseglrese que la propuesta de

valor detalle y describa lo siguiente:

La aportacion que la organizacion sectorial tendra en el proceso de influencia
politica;

e Elalcance futuro de representacion disponible para la organizacion sectorial
en los comités de politica de la APEX;

e |a comunicacién de una informacion clara sobre las principales politicas
que afectan al sector;

e |a descripcion del rol y la oportunidad de creacion de redes a través de la
APEX.

En otras palabras, aseglrese de que la organizacion sectorial se une a la APEX como un socio bien informa-

do para que la afiliacion significa una mejor voz en la APEX global.
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El éxito como resultado final de estas discusiones, ya sea un acuerdo para una colaboracién mas estrecha o

directamente la afiliacion a la APEX, es un acontecimiento importante para ambas organizaciones.

Una comunicacion fluida con las partes interesadas y el publico en general es importante, ya que mejora la

representacion y marca de la APEX, y refuerza el papel de la asociacion sectorial.

Incluir en el acuerdo de afiliacion un proceso estructurado de revision y evaluacién ayudara a dar segui-
miento al valor afiadido de esta nueva relacion y contribuird a identificar cualquier reto potencial de forma

oportuna. Todo esto es esencial para mantener una relacion transparente y de confianza.

Centrarse en las relaciones entre la APEX y las asociaciones sectoriales

Un reto frecuente a la hora de concluir nuevos acuerdos de afiliacion entre una organizacion APEX
y una asociacion sectorial es la falta de claridad sobre cuéles seran los derechos y obligaciones.
A continuacion, se destacan algunas de las preguntas mas importantes que deben responderse

claramente y por adelantado antes de concluir el acuerdo:

e ,Tendran los miembros de la nueva asociacion derecho a cualquier servicio gratuito de
la organizacién APEX (por ejemplo, informacion, boletin informativo, acceso al portal
de miembros) o derecho a reducciones de precio (por ejemplo, para la formacion o los
servicios/eventos/publicaciones de pago)?

e ;Tienen los miembros de la asociacion acceso directo a los consejeros de la APEX o
deben pasar primero por las asociaciones?

e ;Pueden los miembros de la asociacion, como miembros indirectos de la APEX, parti-
cipar en los comités de politicas?

Una aclaracién de las normas y de como funcionan todo en la practica es importante para la

comprensién mutua y determinar el precio adecuado de la cuota de afiliacion.

Actualmente, las asociaciones de muchos paises cobran una cuota de afiliacion baja, que, en

algunos casos, ni siquiera se paga.
Se trata de una cuestion muy delicada pero con enormes implicaciones practicas.

Es l6gico que cuantos méas beneficios de afiliacion propague la APEX a los miembros indirectos
mayor sera el precio que la asociacion pagara para afiliarse a la organizacion APEX. Sin embargo,
el extender los beneficios de la APEX a los miembros de la asociacion puede reducir el atractivo
de la afiliacion para la propia asociacion, debido a la preocupacion de que erosione la importancia

de su propio papel respecto a sus miembros directos.
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Para que la relacion entre los miembros de la APEX y la asociacion sea sostenible, es esencial
llegar a una situacion en la que todos salgan ganando, en la que la asociacién encuentre un
importante valor afiadido en la afiliacion a la APEX, por el que esté dispuesta a cobrar méas a sus

miembros (y estos estén dispuestos a pagar).

La practica en muchos paises de la UE, donde la afiliacion directa a una APEX no es el método
mas comun de afiliacion a una OE, y donde las asociaciones gremiales conforman la columna

vertebral del mundo asociativo empresarial, la division de funciones tiende a ser clara.

Las empresas son miembros de asociaciones sectoriales, las cuales en su mayoria son suficien-

temente grandes para dar un servicio adecuado a sus miembros.

e |a APEX sirve como una organizacion de ultimo recurso con mayor nivel de espe-
cializacién en temas globales (a diferencia de los temas sectoriales focalizados) y las
empresas individuales no tienen derecho a un servicio directo de la APEX. Las asocia-
ciones sectoriales suelen desempefiar un papel muy importante en la financiacion de
la APEX, como su cooperativa para el lobby nacional intersectorial y el didlogo social.
A menudo, el presupuesto de una APEX estd compuesto mayoritariamente (mas del
75%) por asociaciones sectoriales.

e |arelacion entre la APEX y su asociacion sectorial miembro ha madurado y es comple-
mentaria. Las viejas brechas de competencia han desaparecido.

e En ese contexto, la mayoria de las organizaciones APEX pueden, a su discrecion, es-
tablecer contacto directo con los miembros indirectos de las asociaciones segun sea
necesario.

e | os miembros indirectos tienen acceso al boletin semanal o mensual de la APEX como
norma general.

Y en algunos casos:

e |a participacion de los miembros indirectos en las conferencias, formacién y eventos

de alto nivel es un derecho claro de los miembros indirectos.

Lo ideal es que exista un sentimiento de complementariedad y no de competencia entre la APEX
y las asociaciones sectoriales sobre los miembros indirectos. Y también una articulacion clara del

papel de la APEX y de la asociacion sectorial, respectivamente.
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Ejemplos

En Uganda, la FUE ha concluido recientemente un memorando de entendimiento (MdE) con la

Asociacion de Fabricantes de Uganda“ (UMA) para la afiliacion de la UMA a la FUE.

En Ghana, la organizacion APEX GEA cuenta con una amplia afiliacion de asociaciones sec-
toriales, incluyendo una asociacion sectorial que representa a la economia informal llamada

(CIBA - Consejo de asociaciones empresariales indigenas).*”

b) Visitas presenciales a la empresa con fines de captacion

Esto suele ser una tarea del personal de la OE. El enfoque personal, mediante reuniones programadas con
las empresas, suele obtener buenos resultados y es utilizado por muchas OE como método principal de

captacion.

Los dirigentes de las empresas suelen agradecer una visita en la que se les da la oportunidad de presentar
la empresa, asi como de escuchar la informacién de la OE sobre su propuesta de valor y las actividades
generales. Estas visitas se reservan normalmente a las grandes empresas, a las asociaciones empresariales
sectoriales o territoriales 0 a las empresas estratégicas. Visitar las empresas requiere mucho tiempo. Es esen-
cial que las visitas estén bien planificadas, y que se elabore una segmentacion especifica, una seleccion de
objetivos y una buena preparacion, para poder acceder a los responsables (véase el apartado 5.5 para mas
detalles sobre la segmentacion). En el caso de las empresas estratégicamente importantes, es Gtil que un
miembro del personal de gestion, o incluso el director ejecutivo, participe en la visita. Para los «clientes no
especiales», suele ser el equipo de ventas el que los visita, y para los grandes miembros potenciales es el

director de afiliacion, apoyado por otros colegas.

Para la realizacion de estas visitas, el personal de la OE aplica normalmente las mismas reglas, ya sefialadas,

en cuanto a la preparacion, escuchar, las técnicas de «marketing y venta», etc.
El proceso de venta personal se compone de las siguientes fases:
e Prospeccion-evaluacion (AIDA - Atencion Interés Deseo Accion);

e Fase de pre-acercamiento; fase de acercamiento; fase de presentacion y demostracion;
fase de manejo de objeciones; fase de cierre y seguimiento final para cerrar el caso.

106 https://www.uma.or.ug/

107 Para mas informacion, consulte https://www.ilo.org/actemp/news/WCMS_765908/lang--en/index.htm
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Con mas detalle:

BUENA PREPARACION

Conocimientos basicos sobre el potencial miembro de la empresa: Principales actividades y pro-
ductos, principales caracteristicas de los recursos humanos, principales lideres de la empresa,
orientacion a la exportacion, principales competidores.

Cierta preparacion de problemas a anticipar que pueda tener la empresa. Si estos son publicos
(por ejemplo, huelgas, hechos noticiosos), dicha preparacion deberia ser razonablemente facil.

En caso contrario, la investigacion puede incluir casos en los tribunales, llamadas a especialistas
del sector, etc.

El responsable del departamento de afiliacion puede elaborar un modelo de informe para guiar a
los demas colegas en la preparacion de dichas visitas.

Buena preparacion logistica.
Una visita debe estar dirigida a un responsable de la toma de decisiones y no debe ser aleatoria.

De lo contrario, la visita puede resultar similar a la de la venta a domicilio y, probablemente, re-
sulte en una pérdida de tiempo.

Tenga en cuenta que el proceso de venta de una afiliacion es similar a un proceso de venta B2B.

Adicionalmente, una llamada telefénica de introduccion o de apoyo por parte de un miembro del
Consejo o de un compafero del miembro potencial puede resultar Util.

DESARROLLO DE LA VISITA

El contexto de la visita depende del nivel de descubrimiento sobre la OE transmitido en la fase
de interés.

En cualquier caso, escuchar es la primera mision de la persona encargada de conseguir la afilia-
cion. Escuche al interlocutor para saber méas sobre su empresa, sus problemas, sus expectativas
y su vision del desarrollo.

El objetivo de la reuniéon no es hablar de ventas, sino explorar las preocupaciones y problemas de
la empresa, con el objetivo de iniciar una relacion a largo plazo.
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DESARROLLO DE LA VISITA

Solo después de dar al representante de la empresa la oportunidad de contar su «historia», haga
algunas preguntas de exploracion e intente mantener sus intereses y sus problemas en el centro
de la conversacion. En este punto puede comenzar la venta; con la transmisién de informacion
(adaptada a las cuestiones planteadas, que ponen de manifiesto el valor afiadido de la afiliacion a
la OE), la discusion prosigue sobre la base de que el representante tiene algun interés en hacerse
miembro.

Si el proceso de venta hasta ahora ha tenido éxito, las cosas podran progresar. Si hay interés, se
puede planificar una segunda reunién para tratar cuestiones mas profundas o retos.

Si no se establece un acuerdo para seguir manteniendo conversaciones al final de la reunion, o,
si después de un periodo de reflexion, la empresa no se pone en contacto para seguir dialogan-
do, una simple y oportuna llamada telefénica de seguimiento puede ser lo indicado.

SEGUIMIENTO

Cualquiera que sea la situacion al final de la visita (acuerdo cerrado, nuevas discusiones o au-
sencia de interés) debe haber una revision interna de la OE sobre la reunion, qué ha salido bien
y lo que no ha salido tan bien como se esperaba.

Esto hara que la direccion de la OE pueda comprender si el personal de afiliacion cuenta con los
recursos suficientes, si los procesos de captacion funcionan bien, si se necesita mas formacion
0 Si es necesario mejorar las comunicaciones internas de la OE o la cooperacion entre organiza-
ciones para la captacion de nuevos miembros.

z z

EVALUACION - REDACCION DE INFORMES

Cada visita a la empresa debe ir seguida de un breve informe interno, que se registrara en la base
de datos CRM. De no ser asi, podriamos estar incurriendo en trabajo repetitivo, dando lugar a un
esfuerzo desperdiciado y a malentendidos.

El director de afiliacion debe asignar una plantilla y realizar un seguimiento regular de los infor-
mes, para poder sacar conclusiones al final de cada mes.

Entre los elementos que deben analizarse se incluyen el célculo estimado del coste de las visitas
en tiempo y salarios no percibidos (véase el KPI del ROl de la captacion).

TAREAS REALIZADAS POR LOS MIEMBROS DEL CONSEJO

En algunos casos, los miembros del Consejo de Administracion de la OE pueden participar en las
reuniones con los contactos clave de la empresa no miembro.
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TAREAS REALIZADAS POR LOS MIEMBROS DEL CONSEJO

Esta es una forma eficaz de aumentar la credibilidad de la OE y su prestigio.

No obstante, debido a las limitaciones de tiempo, los miembros del Consejo suelen participar
Unicamente en actividades de captacion de empresas muy importantes.

Con todo, los miembros del Consejo pueden desempefiar un papel de apoyo: Una llamada telefo-
nica para presentar al director ejecutivo o, con mayor frecuencia, un papel en las reuniones «co-
lectivas» con las empresas, es decir, en las reuniones colectivas de informacion en determinadas
zonas, regiones o sectores, antes de que tengan lugar las visitas a las empresas.

El efecto de la creacion de confianza a través de la participacion de los miembros del Consejo en
dichas reuniones puede ser muy eficaz y no les supondra una gran carga de tiempo.

Ejemplos

En muchas OE, este es el método de captacion mas utilizado.

Muchos utilizan esta etapa después de una reunién colectiva con los miembros potenciales en
la que se organiza una sesién de informacion colectiva, a menudo acompafada de un evento
(ponente de alto nivel, breve sesién de formacion o informacién sobre una nueva legislacion
importante, recepcion con algunos miembros existentes).

En estos casos, el tiempo personal consumido en las visitas resulta mejor empleado.

En algunas organizaciones, el procedimiento por defecto comporta los siguientes problemas:

e [a falta de seleccién de las empresas que se van a visitar da lugar a visitas
aleatorias;

e [a falta de preparacidn se traduce en acercamientos mas bien ineficaces con
quienes no tienen el poder de tomar decisiones;

e |[a falta de informes breves y de un seguimiento organizado;
e |[a falta de formacién preparatoria en técnicas de «venta».

Todas estas acciones ineficaces pueden evitarse facilmente mediante una buena ges-

tion de la afiliacion (véase el papel del director de afiliacion).

Algunas organizaciones han establecido sistemas de gestion de miembros en los que

todo el personal es responsable de las visitas de captacion.

108 Para mas informacion, consulte la entrevista con Douglas Opio, director ejecutivo de la FUE
https://www.itcilo.org/membership-development#mdvid&gid=1&pid=8
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c) Miembros que captan a otros miembros

El sistema anima a los miembros existentes a traer a nuevos miembros a la organizacion.® Proporciona asi
un descuento a la cuota de afiliacion al miembro «captador» entre el 20 al 30%. Evidentemente, el importe

debe limitarse al total de la cuota del nuevo miembro captado (o como méaximo al 50%).

Este sistema lo utiliza la Camara de Comercio Britanica en Japén.i°

d) Uso de técnicas de promocion de ventas, descuentos, etc.

Las técnicas de promocion de ventas son un término utilizado para describir los incentivos que pueden

atraer al «comprador» a una adquisicion efectiva.
El incentivo puede influir directamente tanto en la decision de afiliarse como en el momento de tomarla.
La promocion de ventas es una parte importante del proceso de venta.

La teoria del marketing nos dice que la publicidad ofrece al cliente razones y argumentos para comprar,

mientras que una oferta de promocién de ventas crea un incentivo para comprar ahora.

En la literatura de marketing se hacen otras distinciones y advertencias sobre el uso de la promocién de

ventas.

La linea principal es que la promocion de ventas debe seguir centrandose en la relacion a largo plazo y no
traer demasiados clientes transitorios. Aplicando este principio al contexto de las OE, esto resulta muy rele-
vante, ya que el producto final, es decir, la afiliacién, no debe ser una compra Unica, sino la adquisiciéon de

valor y la inversion en una relacion a largo plazo.

Un argumento en contra de esto es, por supuesto, que un miembro seducido por una promocion de ventas
puede convertirse en un miembro mas fiel, ademas de que una promocion de ventas puede ser utilizada
para dirigir el crecimiento de ciertos servicios especificos a los no miembros, que pueden llegar asi a conocer
las cualidades de la OE y luego pasar a ser miembros. En ese caso, la promocién de ventas esta mas vincu-

lada al departamento de servicios que al de afiliacion.

De nuevo nos remitimos al informe de evaluacion comparativa de Estados Unidos sobre practicas de cap-
tacion de asociaciones comerciales.’! El siguiente cuadro cita los resultados relativos a la eficacia de las

técnicas de promocion de ventas para la captacion de miembros.

109 Para mas informacion, consulte la publicacién de Sequa sobre Atraccion de nuevos miembros www.SEQUA.de
110 Para mas informacion, consulte bccjapan.com/membership

111 Marketing General Benchmarking report 2020, pag. 27



ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

OFERTA PROMOCIONAL PORCENTAJE DE ENCUESTADOS

QUE CREE QUE ESTAS OFERTAS
SON EFICACES

Grupo 1 Ofertas relativas a la afiliacion como tal:

Descuento en las cuotas 38%
Cuotas pagas en mensualidades 42%
Afadir uno o varios meses gratis 31%
Descuentos de cuotas por varios afios 29%
Prueba gratuita de 1 a 3 meses 32%
Cuotas reembolsables 36%

Bono para algunas actividades gratuitas (por ejemplo, oo
1-2 formaciones gratuitas) vinculadas a la afiliacion

Descuento en conferencias 54%

Al leer estos datos, se aconseja precaucion, a fin de asegurar una interpretacion fiable. Las respuestas re-
flejan una creencia sobre la eficacia, 1o que no significa necesariamente que la creencia esté vinculada a la

practica real o0 a la experiencia de aplicacion de estos métodos.

Actualmente, no se dispone de datos mas precisos.
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Durante los programas de formacién del CIF/OIT, el personal del CIFOIT y del DECP han tomado

nota regularmente de las opiniones de los participantes a este respecto. Esto ha dado lugar a las

siguientes impresiones sobre la difusion, el uso y las ventajas, o desventajas, de las técnicas de

promocion de ventas en el proceso de captacion.

La promocién de ventas rara vez es utilizada por las OE, al menos no por las que operan con
afiliacion directa a nivel de la APEX, y ciertamente no a gran escala.

Las razones por las que la promocién de ventas no es habitual no estan muy claras, aunque
puede deberse a:

e E| conservadurismo en el mundo de las OE y la reticencia a utilizar «técnicas de
venta».

e Puede existir la preocupacion de que una promocion de ventas degrade el «pro-
ducto» de la afiliacion.

e Puede verse como una dificultad debido a los ya bajos niveles de cuotas, que ex-
cluyan todavia mas la practica.

e Puede haber un temor a captar miembros transitorios.

e (O la preocupacion de que los miembros existentes se sientan «discriminados» por
los nuevos participantes.

Los pagos de cuotas anuales flexibles pueden considerarse como una estrategia de incenti-
vos. Sin embargo, en el caso de las OE con cuotas bajas (por ejemplo, de unos 100 doélares
estadounidenses/afio, como suele ocurrir en Asia), la carga administrativa relacionada con
los pagos por separado de importes tan pequefios no se considera que merezca la pena.

La promocion de ventas, en forma de periodos de prueba, es muy comun en el mundo co-
mercial, pero no tenemos constancia de que este método se utilice en absoluto en el mundo
de las OE.

Una promocion de ventas que incorpore un servicio complementario es una estrategia mas
comun. Un ejemplo es la FUE de Uganda, que da acceso a un seminario de formacion
gratuito para acompafiar a una nueva afiliacion. Ello apenas significa un costo para las OE.
También la MEF utiliza este método.

Los descuentos puros son menos comunes. Existe el temor de que los miembros leales que
ya no pueden beneficiarse de tales descuentos se molesten. Aunque esta objecion puede
sortearse aplicando los descuentos a categorias especificas para las que un descuento po-
dria suponer un cambio en la toma de decisiones (por ejemplo: Pymes, jovenes empresarios
0 la economia informal).

Algunas OE han encontrado otras formas de ofrecer una reduccion de costos en las cuotas
de afiliados, por ejemplo, ofreciendo a todos los afiliados reducciones en sus compras de
otros bienes (descuentos en gasolineras, seguros, viajes, etc.) mediante un sistema genera-
lizado de tarjetas de afiliacion con ventajas.
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Acogida del nuevo miembro - Paso 4

Este ultimo paso del proceso de captacion (Paso 4) implica el proceso formal de registro de nuevos miem-
bros en la OE y el procedimiento de incorporacion, ambas experiencias importantes para que la nueva rela-

cion de la empresa con la OE comience con buen pie.

(i) Registro de nuevos miembros

Es importante contar con un proceso sencillo y eficaz para que el nuevo miembro se registre en la OE. El
proceso de registro de los miembros es probablemente la primera interaccion formal entre el nuevo miembro
y su ahora OE, y es sabido que las primeras impresiones dejan huella. Es una gran oportunidad para causar
una buena impresion que refuerce positivamente la decision de afiliarse.

Para ello, deben analizarse una serie de procesos para garantizar que funcione con facilidad y transparencia:

e Las condiciones de afiliacién deben ser de facil acceso y transparentes;

e |os beneficios y derechos de los afiliados deben estar claramente expuestos y ser
faciles de entender.

La mayoria de las OE tienen una pagina de facil acceso en su sitio web con informacién clara sobre las con-
diciones para ser miembro de la OE. Sin embargo, no todos los sitios web de las OE estan bien desarrollados
ni son faciles de usar para los clientes y, si este es el caso, la OE deberia ocuparse urgentemente de ello para

estar en consonancia con las buenas practicas.

En algunos casos, es posible que las OE de tipo APEX apoyen a sus asociaciones miembro sectoriales (sobre

todo si tienen menos recursos o experiencia) en el desarrollo de una presencia web profesional y acogedora.

Como guia, el titulo de una péagina tipica de informacioén sobre la afiliacion expresara claramente lo siguiente:
e Beneficios de la afiliacion.
e (Cuotas.
e Tipos de afiliacion.
e Proceso de aceptacion.

e Facilidad de los sistemas de pago.

e Definicion clara de la informacién requerida para la inscripcion (véase el modelo de
formulario de inscripcion en el anexo).

e (Claridad en las normas de gobernanza para la admisién, que no pueden dar lugar a
grandes retrasos.
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La rapidez del proceso de afiliacion del nuevo miembro puede depender de las normas de gobernanza de
la organizacion. Algunas organizaciones prevén un proceso interno detallado antes de aceptar a un nuevo
miembro. La aprobacion por parte del Consejo suele ser solo una etapa y puede llevar tiempo, ya que los

consejos no se relinen a menudo.

Evidentemente, un proceso demorado para que un nuevo miembro se incorpore no es un comienzo muy

atractivo para la relacion ni una experiencia positiva para el nuevo miembro.

Varias OE han modificado sus normas para mejorar el proceso de afiliacion de los miembros. Algunas acep-
tan a los miembros de forma provisional e inmediata, con la aprobacién (o el rechazo) del Consejo solo a
posteriori; otras han delegado la facultad de aceptacion réapida en un comité del Consejo para la afiliacion.
Otras, en cambio, han delegado el poder en la Oficina del Director Ejecutivo y el Consejo solo puede recha-

zar, no aceptar, a un miembro.

Cualquiera que sea la solucion, las normas de gobernanza deben ser siempre transparentes, el proceso de
afiliacion debe ser claro desde el principio y las interacciones de los nuevos miembros deben ser tratadas de

forma eficiente y satisfactoria.

(i) Integracion de nuevos miembros

La integracion de nuevos miembros es un paso crucial en el proceso de captacion de miembros para reforzar
positivamente la decision de afiliarse.!? Desgraciadamente, este paso a menudo se omite o se lleva a cabo

de manera informal para el nuevo miembro.

El informe comparativo de Marketing General'** describe detalladamente una serie de métodos de integra-
cion utilizados por las asociaciones comerciales. Destaca algunas informaciones interesantes. Sorprenden-
temente, solo la mitad de las asociaciones mencionaron tener un proceso formal de integracién, como una
carta o paquete de bienvenida, y solo el 20 por ciento intenta ir mas alla de estos pasos béasicos para integrar

al nuevo miembro en la asociacion.

Las evidencias sugieren que el tamafio de la OE tiene cierto impacto, ya que las asociaciones muy grandes
simplemente no pueden organizar una bienvenida individual o personal para cada nuevo miembro. Es in-
teresante observar que en muchos casos ni siquiera existe un sistema automatizado (despersonalizado) de

acogida.

112 Para mas informacion, consulte el manual de incorporacién de ACTEMP de la OIT para los miembros del Consejo de las pe-
quefas OE https://www.ilo.org/actemp/publications/WCMS_773483/lang--en/index.htm

113 Marketing General Benchmarking report 2020, pag. 27
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:Qué hacen la mayoria de las OE?

(i) Bienvenida
En esta seccion destacamos los pasos mas comunes que se dan para dar la bienvenida a un
nuevo miembro directamente y luego para presentarlo a la comunidad de miembros existentes.

Las acciones mas comunes son:

e Una carta de bienvenida, un correo o una llamada telefénica del director ejecutivo o del
presidente. Un ejemplo de buena practica es que el nuevo miembro sea reconocido y
recibido personalmente por correo o por una llamada del director ejecutivo en un plazo
breve tras su incorporacion. Asi es como lo hace Business New Zealand.

e Un paquete de bienvenida con informacioén clara sobre la asociacion (por ejemplo, la
estructura de gobernanza, los miembros del Consejo y la Secretaria, los logros pasa-
dos, un directorio de servicios, reportes o posiciones importantes, los beneficios para
los miembros, las herramientas de comunicacion, etc.) y un calendario/invitaciones
para los proximos eventos, que seran oportunidades para el nuevo miembro para co-
nocer y establecer redes con otros miembros e integrarse en la organizacion. Muchas
OE consideran que es mejor que el paquete de bienvenida se centre en un aspecto,
para evitar abrumar al nuevo miembro con demasiada informacion. Cantidades mas
pequefas de informacion relevante orientada en un ambito concreto son las que mejor
funcionan.

e Una reunion o recepcion personal o en grupo para los nuevos miembros, programa-
da para que se produzca brevemente antes de otro evento de la OE, a la que asistan
miembros clave de la Secretaria, el director ejecutivo o el presidente y que dispongan
de tiempo para preguntas y respuestas. Muchas OE realizan eventos especiales para
los nuevos miembros, por ejemplo, una reunion trimestral de nuevos miembros dise-
flada para dar la bienvenida a todos los nuevos miembros de la OE y presentarles los
miembros del Consejo y el personal, a la vez que les da la oportunidad de socializar
con otros nuevos miembros.

e Algunas OE pueden organizar una pequefia ceremonia para los nuevos miembros en la
reunion de la Asamblea General con una breve presentacion de los nuevos miembros
sobre sus negocios/areas.

El proceso de integracion puede ser una oportunidad para facilitar informacién sobre los nuevos
miembros a los miembros existentes, presentandolos a través del boletin de noticias o el correo,
0 una pequefa presentacion en linea/redes sociales por parte del nuevo miembro; dependiendo

de los numeros, podria también presentarse un breve video sobre cada nueva empresa miembro.

114 https://www.businessnz.org.nz/
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La informacion detallada que recoge la OE sobre el nuevo miembro es muy Util, no solo para fines
administrativos, sino también para la creacion de redes B2B, ya que puede haber oportunidades

para que el nuevo miembro y los miembros existentes hagan negocios.

(ii) Integracion

La integracion de nuevos miembros no debe terminar con la bienvenida. Es muy importante hacer
un seguimiento sistematico y persistente del nuevo miembro, proporcionandole atencion directa y
animandole a acceder o participar de los servicios, en la elaboracién de politicas y en expandir su
red: a medida que pasen los meses, aseglrese de que reciben invitaciones periddicas a los even-
tos de la OE. En lo posible, estas iniciativas de integracion deben ser automatizadas para ayudar

a su fiabilidad y ser seguidas por una accion ejecutiva si se identifica un problema.

Como parte de sus actividades de promocién de nuevos miembros, algunas OE ofrecen un acceso
complementario al servicio de pago, por ejemplo, la asistencia a un curso de formacion de un dia
0 una consulta complementaria. Esto puede ayudar a poner en marcha el proceso de involucra-

miento de los miembros.

e  Después de unos meses de afiliacion, envie al nuevo miembro algin folleto promocio-
nal o una pequefa infografia sobre los beneficios de la afiliacion.

e Realice encuestas cortas telefénicas, especificas pero periddicas, a los nuevos miem-
bros sobre sus expectativas y la forma en que estas podrian ser satisfechas por parte
de la OE.

e Supervise y compruebe el uso que hacen los nuevos miembros del portal de miem-
bros, su acceso a los servicios y otras actividades para poder organizar un seguimiento
correctivo si es necesario.

(iii) Evaluacion y seguimiento
Es importante que la OE evalle y realice un seguimiento regular de la integracion de los nuevos

miembros. Puede conseguirse siguiendo estos pasos:

e FEvalle regularmente la interaccion de los miembros con la OE a través de un sistema
de CRM, prestando especial atencién a la asistencia de los miembros a los eventos y
al uso de los servicios. Si la interaccion es baja, por ejemplo, a los 6 meses y a los 9
meses, actle realizando una intervencion directa.

e En un momento determinado (por ejemplo, 10 meses), antes de que se distribuya el
aviso de renovacion de la cuota anual de afiliacion, compruebe con el nuevo miembro
su nivel de satisfaccion con la organizacion. Si la respuesta no es satisfactoria, programe
una reunion personal para discutir como podria integrarse mejor con las actividades/
servicios de la OE para que la probabilidad de seguir siendo miembro aumente.
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Los miembros recién captados deben ser considerados como un subconjunto especial de clientes
que necesitan atencion adicional; deben aplicarseles las politicas de retencion desde el principio
de su afiliacién. Una vez que un miembro recién captado renueva su afiliacion por un segundo
periodo (anual o semestral, seguin las normas de la organizacion), es mucho méas probable que
siga siendo miembro de la organizacion durante varios afos. Este esfuerzo de ofrecer sistematica-
mente una atencion adicional cuando se incorporan puede dar sus frutos y mejorar la retencion

de los afiliados.
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Conclusion

Para concluir este importante tema de la captacion, debemos resumir los componentes clave que conforman

una estrategia exitosa de captacion de nuevos miembros para una OE soélida.

El proceso comienza con la definicion por parte de la OE de su propuesta de valor, comunicandola claramen-
te y con coherencia en todos los canales. Esto incluye la definicion de la oferta de productos de la OE a sus
miembros, el precio a cobrar y la distinciéon de cualquier otra caracteristica, como la calidad de la oferta de

servicios y la fuerza de representatividad de la OE.

Con una propuesta de valor clara, la OE debe proceder a dividir su mercado objetivo en segmentos para
dirigirse a ellos de forma especifica y, a continuacion, proceder a darse a conocer y estimular el interés utili-
zando canales de comunicacion modernos y tradicionales. La atencién debe centrarse en el publico objetivo,

hablando directamente de sus necesidades y deseos para aumentar el atractivo de afiliacion a la OE.

Una vez que el publico objetivo conoce las cualidades de la OE y esta comprometido con ella, pasaremos a
las mejores practicas en materia de comunicacion y de servicio al cliente, expresadas en el presente capi-
tulo, a fin de llevar a la organizacion a la afiliacion y para asegurarse de que todo lo que ocurra a lo largo de
este proceso refuerce positivamente la decision de los nuevos miembros de afiliarse, garantizando que su

experiencia sea positiva.

Los procesos clave para garantizar una experiencia positiva para el nuevo miembro son: proceso de registro
y de pago sencillo y centrado en el cliente, y un enfoque proactivo para integrar al nuevo miembro en la

organizacion con el fin de aumentar el sentimiento de pertenencia e identificacion con la OE.

Por Ultimo, para alinear los sistemas operativos con las mejores practicas, la direccién de la OE deberia con-
tar con procesos para supervisar y revisar todas las actividades de captacion mediante el uso de medidas de
ratio adecuadas frente a los KPI. La alta direccién y el Consejo deberian mantenerse actualizados, mediante

la presentacion de informes regulares sobre las mediciones y métricas de rendimiento apropiadas.
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Retencidn de miembros

Introduccion

En este capitulo analizaremos el importante aspecto de la retencion de miembros. Muy a menudo, se le
da menos prioridad en las estrategias institucionales, o informes al Consejo, que a la captacion de nuevos
miembros. En las siguientes paginas destacamos los factores importantes que demuestran por qué la reten-
cion de los miembros es absolutamente crucial para la estabilidad y la supervivencia de la organizacion. Por
esta razon, la retencion deberia ser, sin duda, una de las principales prioridades de toda OE. La retencion
esta muy ligada al servicio al cliente y, por lo tanto, deberia integrarse como una responsabilidad para cada
miembro de la Secretarfa y del Consejo. Como una medida de la satisfaccion de los clientes, la retencion es
en si misma una excelente herramienta para la captacion por las OE, ya que los clientes satisfechos transmi-
ten a sus compaferos los beneficios de la afiliacion. De este modo, puede convertirse en una de las herra-

mientas mas potentes para la captacion, promoviendo el perfil de la OE como una organizacion excelente.

La retencién de los miembros es importante para la estabilidad de los ingresos (retener el 80% de los in-
gresos anuales de los miembros se considera el minimo absoluto necesario para dicha estabilidad) y, si una
OE puede limitar la caducidad de sus miembros a un pequefio grupo de bajas «involuntarias» cada afio (se
sugiere un 5% o0 menos), esto mejorara la estabilidad y promovera el crecimiento de la OE. Conservar la
base de miembros existente es, ademas, esencial para que la captacion de nuevos miembros sea efectiva
en términos de crecimiento de la organizacion. De lo contrario, solo se trataria de un movimiento en el que
los nuevos miembros sustituyen a los que se pierden, manteniendo al personal ocupado en la captacion de

nuevos miembros, pero sin conseguir, al mismo tiempo, aumentar la fuerza de la organizacion.

Se calcula que retener a un miembro existente en una organizacion de afiliacion es unas cinco veces mas
barato que captar a uno nuevo y, por lo tanto, este capitulo explora, con cierto detalle, las razones por las que

los miembros suelen abandonar sus OE y lo que las OE pueden hacer para evitar que esto ocurra.
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;Por qué es importante?

Si una OE no atrae a nuevos miembros, acabara por dejar de existir. Por lo tanto, como hemos visto en la sec-
cién anterior, el crecimiento de miembros es crucial. Sin embargo, es igualmente vital mantener la afiliacion

actual y fomentar la relacion entre las OE y sus miembros. ;Por qué? Exploremos las tres razones principales:

1. No poder retener a los miembros es sefial de que existen problemas subyacentes.
Cualquiera que sea la causa por la que los miembros se marchan, afectaréa a la re-
putacion organizacional y su capacidad de atraer a miembros potenciales. Asimismo,
cualquier éxito en la captacion sera en vano si la OE sigue perdiendo méas miembros de
los que es capaz de captar en un afio determinado. Por lo tanto, la retencion es clave
para el éxito de la captacion y el crecimiento o, en otras palabras, no hay captacion

exitosa sin retencion exitosa.

2. Los miembros satisfechos se quedan. Contar con miembros satisfechos contribuira a
crear un ambiente positivo y acogedor dentro de su OE, lo que, a su vez, facilitara la
captacion de nuevos miembros. Ademas, los miembros satisfechos tienden a hablar
positivamente de la organizacion y hacen que otros compafieros se unan a ella (boca a

boca). Por lo tanto, el éxito de la retencion es la base del éxito de la captacion.

3. Sin una fuerte retencién, su OE tendra menos ingresos procedentes de las cuotas de
afiliacion y, muy probablemente, también un menor nivel de ingresos procedentes de
otras fuentes, como los servicios de pago (inscripcion a eventos, cursos de formacion,
publicaciones, etc.). Al final, su organizacién sufrira econémicamente. Las OE con
ingresos inestables suelen tener dificultades para invertir en estrategias de marketing y
captacion. Esto significa que una fuerte retencion debe ser la base sobre la que la OE

construya estrategias de captacion proactivas y eficaces.
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Para profundizar, pasemos a examinar tres conceptos de la teoria y practica del marketing:

a) La retencion es mucho mas barata que la captacion

Aunque las cifras varien de un sector a otro y a lo largo del tiempo, las publicaciones empresariales sugieren
que cuesta alrededor de cinco veces mas conseguir un nuevo cliente que mantener uno existente.’s Esto
pone de manifiesto que las estrategias de retencion son mas rentables que las de captacion. Las nuevas
tecnologias han mejorado la capacidad de las empresas para recopilar y analizar datos sobre sus clientes.
En lo positivo, esto ayuda en gran medida a las empresas a obtener informacién sobre lo que prefieren los
clientes y cémo satisfacerlos y retenerlos mejor. En lo negativo, requiere una importante inversion por parte

de las empresas en software, bases de datos y habilidades para analizar los datos recogidos.

b) Cuota de Cartera vs. Cuota de Mercado

La cuota de cartera es la cantidad que un cliente existente gasta regularmente en una marca concreta en
lugar de comprar en marcas de competencia. Las empresas hacen crecer la cuota de cartera introduciendo
multiples productos y servicios para generar el mayor numero posible de ingresos de cada cliente. Para su
campafia de marketing, una empresa puede optar por aumentar el alcance del producto a nuevos clientes
(cuota de mercado) o centrarse en impulsar el gasto de los clientes existentes (cuota de cartera). Entre los
beneficios de aumentar la cuota de cartera de un cliente se incluyen el aumento de los ingresos, la mejora en
la retencion de clientes, la satisfaccion de los mismos y la fidelidad a la marca. ;Qué impulsa a una empresa
a aumentar la «cuota de cartera»? El conocimiento de que la venta de un producto o servicio a los clientes

existentes es mas rentable que la adquisicion de un nuevo cliente.

En el caso de las OE, se entiende generalmente que las organizaciones necesitan aumentar su «cuota de mer-
cado» y captar nuevas empresas 0 nuevos segmentos de negocio como miembros - lo que tiene un impacto
positivo en su representatividad. Sin embargo, puede ser menos inmediato reconocer que aumentar la «cuota
de cartera», proponiendo una propuesta de valor ampliada 0 mas atractiva (por ejemplo, nuevos servicios,
servicios de mayor calidad) a los miembros existentes, puede tener un efecto positivo en su retencion, asi
como en los recursos financieros de las OE. Encontrar un buen equilibrio entre la busqueda de mas represen-
tatividad (busqueda de mercado) o mas ingresos - profundizar en las relaciones con los miembros existentes

(cuota de cartera) - es una decision estratégica muy importante que la direccion de las OE debe tomar.

—

115 Numerosos articulos hacen referencia a esta norma general. Consulte, por ejemplo, los siguientes sitios web:
https://www.outboundengine.com/blog/customer-retention-marketing-vs-customer-acquisition-marketing/
https://www.huify.com/blog/acquisition-vs-retention-customer-lifetime-value
https://www.struto.co.uk/blog/exploring-customer-acquisition-cost-vs-retention-costs
https:/Aww.forbes.com/sites/jiawertz/2018/09/12/dont-spend-5-times-more-attracting-new-customers-nurture-the-existing-ones/#/75ae57b95a8e

0, Khalid Saleh “Conversion Optimization: The Art and Science of Converting Visitors into Customers», 2010, y la serie de posts
https://www.invespcro.com/blog/author/khalid/
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Algunos pueden decidir intentar ganar mayor cuota de mercado, por ejemplo, con las Pymes; otros pueden
decidir centrarse en la expansion de la cuota de cartera en empresas con mayores ingresos, a menudo mas
grandes. Ambas opciones son validas en contextos particulares. Para que tengan un efecto positivo en la
fidelidad, las estrategias de cuota de cartera deben aplicarse de forma estratégica: deben dirigirse a los seg-
mentos adecuados de miembros fieles e incluir productos y servicios que sean a la vez una extension logica
de la oferta habitual de la OE y que suplan a la competencia potencial (por ejemplo, servicios de asesora-

miento que un miembro podria obtener alternativamente de una empresa juridica privada).

c) La ley de Pareto o la regla del 80/20

La regla del 80/20, también conocida como ley de Pareto, se atribuye al economista italiano Vilfredo Pareto.
En esencia, el principio de Pareto infiere que existe una relacion de 80 a 20 entre la causa y sus efectos. Este
principio sirve como recordatorio general de que la relacion entre entradas y salidas no esta equilibrada. Se

utiliza como guia para saber como asignar los recursos de forma eficiente.

Las OE necesitan examinar mas de cerca su estructura de ingresos. Es muy posible que una gran proporcion
de sus ingresos (por ejemplo, el 80 por ciento) provenga de un numero limitado de miembros (por ejemplo,
el 20 por ciento) que pagan una cuota mas alta o que, en general, gastan mas en los servicios pagos de la
OE. La regla de Pareto sugiere que, en este caso, tiene sentido desde el punto de vista empresarial que la OE

ponga en marcha medidas especificas para estimular a estos miembros y recompensarlos por su fidelidad.

Dado que las OE deben invertir tanto en estrategias de captaciéon como de retencién, la verdadera cuestion
sera comprender cuanto esfuerzo (financiero y de personal) deben dedicar a una parte de la estrategia en
comparacion con la otra. Para ello, tendran que hacerse una idea de la cantidad de recursos financieros que
generan los miembros durante un periodo de tiempo proyectado, por ejemplo, la permanencia media de los
miembros. Esto se denomina vida util del cliente (CLV) o, en el caso de las organizaciones de afiliacion, valor

util medio de los miembros (ALVM). Examinaremos este concepto con mas detalle en capitulos posteriores.
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;Por qué se van los miembros?

Es imposible que las empresas eviten por completo la fuga de clientes y esto también se aplica a las OE:
algunos miembros, ya sean empresas o asociaciones, abandonaran inevitablemente la organizacion a pesar

de los esfuerzos realizados para retenerlos.

Puede haber tantas razones para dejar una organizaciéon como para afiliarse a ella y estas pueden ser muy
diferentes de un miembro a otro. El punto importante a tener en cuenta es que, la OE, debe entender primero

por qué se van sus miembros para poder evitarlo en el futuro.

Ya hemos visto los resultados de la encuesta del CIFOIT e sobre las razones por las que los miembros se

afilian a una OE. Los miembros se afilian para:
e Influir y beneficiarse de la voz colectiva de las OE a través del cabildeo y la incidencia.

e Beneficiarse de los demas productos y servicios que ofrece la OE, como el
asesoramiento individual, la formacién, la representacion legal, los certificados de
origen, etc.

e Poder participar en un «club» en el que puedan expandir redes profesionales, ir a
eventos, ser reconocidos, etc.

e Tener acceso a informacién econémica, legal o empresarial.

Una buena relacion de calidad-precio de los productos y servicios ofrecidos por la OE influye en la decisién

de afiliarse. Al igual que la posibilidad de utilizar las instalaciones de las OE.

Los recursos de conocimiento son un beneficio clave que las OE proporcionan a sus miembros.
En el mundo actual de la sobrecarga de informacion, puede parecer que las OE no pueden com-
petir con la gran cantidad de contenidos gratuitos disponibles sobre cualquier tema. Sin embargo,
las investigaciones demuestran que, aunque las asociaciones sectoriales ya no sean la Unica o

incluso la principal fuente de conocimientos y contenidos disponibles, tienen un importante papel

que desempefar en convertirse en la fuente «de confianza» para sus miembros.?” Esto puede

lograrse cuando las OE se posicionan como arbitros de la calidad, organizando el contenido de

otras fuentes e indicando a los miembros la mejor informacion disponible.

——
116 Encuesta a los miembros de la ACTEMP del CIFOIT, pregunta 8

117 Para mas informacion, consulte https://www.asaecenter.org/publications/108025-exploring-the-future-of-membership-pdf
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«Marketing General» publica cada afio un informe de evaluacion comparativa sobre el marketing de afi-
liacion. En 2020, el informe indica que, de todas las asociaciones de miembros encuestadas en Estados

Unidos, las asociaciones comerciales tienen las tasas de renovacion mas altas, con una media del 90%.11#

El informe indica las principales razones por las que los encuestados creen que los miembros no renuevan
su afiliacién a sus organizaciones.® Los encuestados pueden elegir hasta tres razones. A continuacion, se

reproducen los resultados relativos a las asociaciones comerciales:

Falta de compromiso con la organizacion 56%

No pudo justificar los costes de afiliacion con un ROl significativo 37%

Dej6 el campo, el sector o la profesion 11%

El empleador no paga o deja de pagar las cuotas 5%

Jubilaciéon 4%

Las afiliaciones de estudiantes no se convierten en afiliaciones completas 1%

Discrepancia con la posicion que promueve la asociacion 4%

No estoy seguro 3%

De los resultados de la encuesta, se desprende que el motivo para no renovar la afiliacién puede ser una
decision «voluntaria» del miembro, por ejemplo, por «falta de compromiso» o «no obtener ROl». Sin embar-
g0, la caducidad de la afiliacién puede ser el resultado de un fallo en el proceso de afiliacion, por ejemplo,
«se olvido de renovar» o de una decision involuntaria como «dificultades presupuestarias» o «cierre de la

empresa».

118 Membership marketing benchmarking report, Marketing General, 12.2 edicién, 2020, supervisado por Tony Rossell, Adina
Wasser man y Matt Kerr (pag. 17).

https:/Aww.marketinggeneral.com/knowledge-bank/tipsters/announcing-the-release-of-the-membership-marketing-benchmarking-report/

119 f[dem pag. 36



CAPITULO 6
Retencion de miembros

A continuacion, veremos con mayor detalle cada categoria:

(i) Razones para que los miembros se vayan «voluntariamente»

Insatisfaccion o discrepancia con la manera de cabildeo o de didlogo social de la organizacion.

En la mayoria de los paises, la principal razén para afiliarse a una organizacion es beneficiarse
de los esfuerzos que esta realiza para ejercer influencia y defender determinados intereses o
formar parte de un grupo de negociacion de empleadores mas amplio en las actividades de dia-
logo social. Existe la posibilidad de que los miembros se marchen por estar en desacuerdo con
una posicién adoptada por la OE. Puede ser, por ejemplo, que los procesos de gobernanza no
hayan garantizado una representacion equilibrada de los intereses en la toma de decisiones. Pero
también puede ser que un miembro mantenga una posicion incompatible con la del resto de los

miembros.

El riesgo es mayor en las organizaciones APEX, que pueden tener que equilibrar los intereses de
sectores muy diversos de la economia. A nivel sectorial, podria ser que los distintos miembros
tengan intereses diferentes debido a su posicion en la cadena de suministro del mismo sector.
Algunas asociaciones o miembros individuales de la empresa pueden pensar que pueden lograr
mas o mejores resultados por si mismos. No se pueden excluir los choques de personalidad entre
los responsables de las distintas asociaciones; estos casos son criticos, ya que representan un
riesgo de aumento de la competencia entre las organizaciones representativas del sector privado.
Por altimo, en las actividades de dialogo social, los miembros pueden estar en desacuerdo con

las concesiones acordadas por el grupo de empleadores al final de un proceso de negociacion.

Insatisfaccion con los servicios prestados

Los miembros pueden marcharse porque no estan satisfechos con el tipo o la calidad de los
servicios y productos suministrados por la OE. Perciben su afiliacion como carente de valor. Esta

percepcion de falta de valor esta potencialmente vinculada a muchos aspectos, como:

e Elproducto o servicio no es relevante (por ejemplo, no esta adaptado a las necesidades
de la empresa/segmento).

e |acalidad no estéa al nivel esperado (por ejemplo, no se han cumplido las expectativas
de formacion; no se han resuelto los problemas, etc.).

e Se considera que el producto o servicio tiene un precio demasiado elevado (por
ejemplo, en comparacion con la competencia).

e El producto o servicio no es facilmente accesible (por ejemplo, no hay servicio
disponible para las sedes de la empresa con base regional o fuera de la capital).
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Pero los miembros a veces abandonan una organizacion por razones que podrian ser facil-

mente solucionadas, como:

e No conocen los productos y servicios que ofrece la OE (por ejemplo, no hay una
propuesta de valor clara).

e No se sienten conectados a la OE (por ejemplo, mala comunicacion o falta de ella).

e |ainformacion sobre la afiliacion se perdi6 debido a la rotacion de personal
(por ejemplo, la base de datos registraba solo una persona de contacto por miembro).

e Se olvidaron de renovar la afiliacion (préacticas de renovacion ineficientes).

e F[alta de compromiso con la organizacion.

En sociedades en las que la gente esta cada vez mas acostumbrada a recibir servicios en el
momento justo y adaptados a sus deseos, aumentan las expectativas de que los proveedores de
servicios se comprometan con su clientela. Las OE no deben subestimar esta evolucion. En el
informe de Marketing General comentado anteriormente, la «falta de compromiso» fue la razén

mas citada para que los afiliados se marcharan. Exploraremos este aspecto en el Capitulo 7.

Evitar la afiliacion miltiple

Por ultimo, pero no por ello menos importante, los miembros pueden marcharse para evitar la
afiliacion multiple a organizaciones similares. Puede que su OE haya disfrutado de una situacion
de cuasi monopolio en el pasado, pero ahora se enfrenta a una mayor competencia, por un lado,
y a las expectativas cambiantes de los propios miembros, por otro. Ante la necesidad de cambiar,
las OE pueden decidir diferentes estrategias: desde profundizar en un nicho de mercado hasta
adoptar un mandato mas amplio para satisfacer necesidades mas diversificadas, o fusionarse con

otras organizaciones afines.
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(ii) Motivos de abandono

Algunos miembros pueden abandonar su organizacion por razones que a priori estan «fuera de su
control». Debido a las dificultades econémicas, es posible que los miembros tengan que recortar
algunas partidas presupuestarias y decidan suspender todas sus afiliaciones. Las empresas pue-

den volverse insolventes y cerrar, o pueden cambiar de titular.

La Oficina de Actividades para los Empleadores de la OIT (ACT/EMP) publicé una encuesta mun-
dial de empresas: Gestion de los trastornos empresariales de la COVID-19 en el segundo trimestre
de 2020.= Los resultados de la encuesta muestran que la COVID-19 ha comprometido dréastica-
mente la salud financiera de las empresas en todo el mundo. El 86% de los encuestados informo
de que la COVID-19 tuvo un impacto financiero de nivel alto o medio en su negocio. Una mayor
proporcién de microempresas y pequefias empresas indican que la pandemia ha tenido un alto
impacto financiero en comparacion con las empresas medianas o grandes, lo que indica que
las consecuencias de la pandemia han sido especialmente dificiles para las organizaciones mas
pequefias. Ademas, mas del 60% de las empresas encuestadas informaron de que no tenian
suficiente flujo de efectivo para pagar los salarios del personal y mantener las operaciones del

negocio.

Sin embargo, las OE informaron de una sélida retencion, e incluso de nuevas captaciones. Cuan-

do la COVID golpe6, las empresas estaban ansiosas por encontrar informacion sobre la pandemia,

incluyendo las medidas que debian poner en marcha y los paquetes de ayuda disponibles, y las
OE informan de un aumento de las actividades en estas areas. Los resultados de la encuesta
muestran la magnitud de la perturbacion econémica y que la recesion econémica ha dado lugar a
cierres masivos de empresas y a una reduccion de la actividad econémica en todos los sectores,
lo que inevitablemente limita la capacidad de muchas empresas para pagar la afiliacion a las OE,

especialmente las MiPymes.

Aungue el caso de asociaciones abandonando una OE ocurre con menos frecuencia, a veces sucede y en
estos casos ser proactivo y darse cuenta de cualquier dato subyacente puede ayudar a la OE a reconocer el

peligro potencial y actuar para evitar que la asociacion se marche.

120 Para mas informacion, consulte
https://www.ilo.org/wcmspb/groups/public/---ed_emp/---emp_ent/documents/publication/wcms_752843. pdf
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Las razones por las que las asociaciones abandonan su OE son, en la mayoria de los casos, mas bien de
caracter «politico» e institucional, o que difiere de las empresas individuales, donde los motivos suelen estar
relacionados con la falta de servicios apropiados y de buena calidad o cuando la empresa considera que no

recibe un beneficio adecuado por su afiliacion.

Las asociaciones sectoriales tienden a irse porque:

e No tienen suficiente influencia o no reciben suficiente atencion dentro de la confede-
racion en poder determinar la agenda o influir en ella para que se ajuste a sus priorida-
des sectoriales y preferencias politicas. A veces, esto puede significar un desacuerdo
fundamental sobre un tema o una posicion. Puede surgir un desacuerdo tanto para las
posiciones de cabildeo de la confederacion como para las estrategias de dialogo social.
Los temas tipicos de estas disputas suelen estar relacionados con el salario minimo,
los nuevos impuestos, las normas o politicas medioambientales o la politica econémica
y monetaria. Algunas confederaciones, por ejemplo, han adoptado posturas méas cau-
telosas en relacion con las tasas de crédito, tras recibir informacion de que la falta de
una posicion equilibrada puede afectar a la afiliacion de sus asociaciones bancarias.

e Consideran que la confederacion no aporta suficiente valor o no es lo suficientemente
fuerte (o no tiene la suficiente energia) para tratar los temas de interés especifico para
el sector. O que sus esfuerzos en materia de cabildeo y dialogo social no estan dando
resultados para el sector o no estan apoyando los esfuerzos propios del sector para
sacar adelante estas cuestiones. La insuficiente prestacion de servicios de la confede-
racion a los miembros de las asociaciones sectoriales puede ser también una causa de
insatisfaccion. En todos estos casos, el sector se siente decepcionado por la calidad
del servicio, del mismo modo que puede hacerlo un miembro individual de la empresa.
Una variante de esta razén son los sectores que se unen a una confederacion, pero
que todavia se sienten lo suficientemente fuertes como para volver a una posicién
independiente, fuera de la confederacion. Un ejemplo tipico de ello son las camaras
de minas, que en muchos paises de Africa son muy fuertes y sélidas, con un campo
de accién claramente determinado, en el que son un socio dominante y conservan
un amplio acceso a todos los responsables de la toma de decisiones que importan al
sector. Para estas organizaciones, la APEX puede no aportar mucho valor.

e Otro motivo puede ser la existencia de problemas reales o percibidos de gobernanza si
una asociacion considera que hay una falta de transparencia en los procesos de toma
de decisiones o si siente que hay una falta de consideracion de los representantes de
la asociacion, incluidos los de los sectores méas pequefos.

La pérdida de la afiliacién de una asociacion sectorial es siempre un golpe para las OE, y esto puede resultar
mas doloroso (y perjudicial) si la salida va acompahada de atencion publica, debate o acritud, lo que a veces

implica la transferencia de la afiliacion a una confederacion «competidora».
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Mantener la afiliacién a una asociacion sectorial es, por tanto, en nuestra opinién, una importante prioridad
de la politica de retencién, que implica directamente al director ejecutivo de la APEX. El reconocimiento
constante del papel de todos los sectores y la comunicacién y consulta continuas, el ajuste de las posiciones
y el compromiso proactivo son palabras clave para evitar la dimisién. Las buenas practicas de gobernanza,

tanto formales como informales, representan otras medidas que ayudan a evitar las decisiones de renuncia.

Para concluir, podemos decir que, para lograr altas tasas de retencion, tanto con las empresas individua-
les como con las asociaciones sectoriales, es muy importante que las OE entiendan por qué se van los
miembros. De este modo, podran poner en marcha medidas para evitar la fuga innecesaria de miembros y
también para detectar a los que corren el riesgo de marcharse. Incluso en casos que parecen estar «fuera
de control» se pueden tomar algunas medidas. Los exploraremos en la seccién «Qué podemos hacer», mas

adelante.

;Como podemos medir la retencion?

Si comprende su rendimiento pasado, estara en mejor posicion para influir en el rendimiento futuro. Las
estadisticas y los ratios financieros son retratos que cuentan historias sobre las decisiones tomadas previa-

mente.2t Constituyen la base para tomar decisiones de gestién con conocimiento de causa.

A continuacién, examinaremos algunos ratios clave que deberian informar la estrategia de afiliacion:

Tasa de retencion
Porcentaje de miembros conservados cada afio.

Titulo

% de retencion = (n.° de miembros al final del afio anterior) - (n.° de no renovacio-
nes al final del afio actual) / (n.° de miembros al final del afio anterior)

Si 1,040 de 1,300 afiliados renuevan, su tasa de retencion es del 80 por ciento.
[1,300-2601/1,300=08=80%

La tasa de retencion de su OE siempre estara por debajo del 100 por ciento, ya que
siempre habra miembros que no renuevan su afiliacion.
Si compara su tasa de retencion con la de otras organizaciones, asegurese de que
utiliza la misma férmula, sobre todo en la forma de contar los miembros que no han
renovado.
La tasa de retencion puede calcularse para toda la afiliacion, pero también por seg-
mentos - sera importante vigilar de cerca las tasas de retencion de sus segmentos
mas importantes.

.|

121 Para mas informacion, consulte
http://hightperformance.com/wp-content/uploads/2014/11/8-Critical-Equations-for-Membership-Recruitment-and-Retention1.pdf




ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE AFILIACION
Un manual para organizaciones empresariales

Titulo

Titulo

Tasa de miembros caducados
Porcentaje de miembros que abandonan cada afio.

% de miembros caducados = (n.° de no renovaciones al final del afio en curso) /
(n.° de miembros al final del afio anterior).

Si 260 miembros de 1,300 no renuevan su afiliacion, su tasa de caducidad es del
20 por ciento.

260/1,300 =0,2 = 20%
La tasa de caducidad es el inverso de la tasa de retencion.

Tal vez quiera elaborar mas su tasa de caducidad y calcular las tasas de caducidad
para las diferentes razones por las que los afiliados se dan de baja, por ejemplo, por
razones voluntarias frente a involuntarias. Esto le ayudara a disefiar medidas correc-
tivas.

La tasa de caducidad puede calcularse para toda la afiliacion, pero también por seg-
mentos; por ejemplo, miembros recién captados, jovenes empresarios, etc.

Conocer su tasa de caducidad también le da una indicacién del objetivo minimo para
sus esfuerzos de captacion. Para mantener un volumen de afiliacién constante, jnece-
sita captar un mayor nimero de nuevos miembros de los que dejan su organizacion!

Permanencia media de los miembros (AMT)
En promedio, jcuanto tiempo permanece un miembro en la organizacion?

AMT = (la suma de todos los afios que los miembros actuales llevan en la organiza-
cion + la suma de todos los afios que todos los miembros caducados llevaban con la
organizacion) / (n.° de miembros actuales + n.° de miembros caducados)

Si tiene 1,300 miembros actuales y acumulativamente han sido miembros durante

12,740 afos y tiene 5,200 miembros caducados y acumulativamente fueron miem-
bros durante 14,820 afios. Entonces, la duracién media de su afiliacion es de 4,24

anos.

12,740 + 14,820/ 6,500 = 4,24

La permanencia media de los afiliados puede ser un dato interesante si lo calcula
para los diferentes segmentos en su afiliacion. Asi podra ver qué categorias de afilia-
dos permanecen mas tiempo y cuales corren mas riesgo de marcharse (por ejemplo,
las empresas grandes frente a las pequefas o el sector manufacturero frente al
sanitario, etc.).
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Titulo

Titulo

Valor atil medio de los miembros (ALVM)
En promedio, jcuanto aportan econémicamente los miembros a su organizacion?

ALVM = (Total de cuotas pagadas por todos los miembros durante el tltimo afio o un
numero especificado de afios + Total de pagos de no cuotas por todos los miembros
durante el ultimo afio o un nimero especificado de afios) / (n.° de miembros x Per-
manencia media de los miembros).

Sus 1,300 miembros pagaron 500 doélares cada uno en concepto de cuotas de afilia-
cion el aflo pasado, por un importe total de 650,000 délares. También invirtieron en

productos y servicios diferentes de cuotas por un total de 200,000 ddlares el afio pa-
sado. EI AMT es de 4,24 afios. Entonces, el ALVM es de 2,772 dblares por miembro.

650,000 $ + 200,000 $/ 1,300 x 4,24 = 2,772

El célculo del ALVM le dara una indicacion de cuanto puede gastar en campafias de
captacion y seguir esperando un rendimiento de la inversion. De hecho, el presupues-
to de su campafa debe estar en consonancia con el MLVA multiplicado por el nimero
de nuevos miembros que pretende captar.

Si calcula el ALVM para sus segmentos de afiliados, sabra con mayor precision quié-
nes contribuyen mas a sus finanzas. Puede identificar, de acuerdo con la ley de Pa-
reto, que un pequefo grupo de miembros contribuye a una gran parte de su presu-
puesto: jesto deberia incitarle a ofrecerles recompensas especificas por su fidelidad!

Puntuacién de satisfaccion de los miembros
¢;Los productos o servicios de la organizacion cumplen y superan las expectativas de
los miembros?

La puntuacion de satisfaccion de los miembros se mide tradicionalmente con una
pregunta como «;Cémo calificaria su experiencia con el {producto/organizacion}?»
con una respuesta en una escala Likert desde muy insatisfecho hasta muy satisfe-
cho(odelab).

Se considera que la satisfaccion de los miembros influye de manera significativa en la
frecuencia de compra y en las tasas de retencion. Sin embargo, es dificil demostrar
el impacto directo del indice de satisfaccion en los rendimientos financieros de la
organizacion.

Se puede extraer informacion importante midiendo la satisfaccion de los miembros
durante un periodo de varios afios. Aunque sea de forma anénima, hay que recoger
alguna informacion del encuestado para poder analizar la puntuacién por segmentos
de miembros.

La puntuacion de la satisfaccion de los miembros determina el grado de satisfaccion
de un miembro con un producto (no su opinidn sobre la organizacion en general).
Una puntuacion de satisfaccion que pase de un 1 a un 2 no va a tener un gran impac-
to, ya que es poco probable que el miembro vuelva a utilizar el producto. Sin embargo,
una puntuacion de satisfaccion de un 3 (media) a un 5 (muy satisfecho) se traducira
probablemente en un mayor uso del producto en el futuro.
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Identificar sus ratios utilizando las férmulas mencionadas es un primer paso para conocer el criterio de refe-
rencia para su organizacion (;Donde estamos ahora?). Sobre esta base, podra establecer objetivos a alcan-
zar para cada indice (;Donde queremos estar?). Por Ultimo, tendra que determinar como puede conseguir
esos resultados en términos de actividades, recursos, presupuestos, responsabilidades y plazos (;Como lo

logramos?).

El célculo de estos ratios a intervalos regulares y, como minimo, con caracter anual, le permitira evaluar el
rendimiento de su OE en términos de retenciéon. También puede establecer algunas «sefiales de alerta» para
los indices que vigila. Por ejemplo, si su tasa de retencién cae por debajo del 80%, se envia un mensaje
de alarma a los 6rganos de decision y de gobernanza de la OE para que analicen el problema y pongan en

marcha medidas urgentes para garantizar la sostenibilidad de la OE.

En los paises en los que las OE estan organizadas seglin un «modelo de integracion vertical», sera

crucial que las organizaciones nacionales APEX trabajen en cooperacion con las organizaciones

sectoriales para recopilar, cotejar y analizar conjuntamente los datos.
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X :aué se puede hacer?

Tanto si esta contento con su linea de base de retencidon como si no, puede utilizar la seccion siguiente como:

e Una lista de verificacion: ;Hemos pensado en todos los aspectos de las relaciones con
los miembros?

e Una lista de tareas pendientes: ;Qué acciones debemos emprender de forma priorita-
ria para reforzar nuestra relacion con los miembros y evitar la fuga de miembros?

Las OE que quieran conseguir un mayor indice de retencién pueden tomar muchas medidas diferentes. En
los proximos parrafos, veremos varios tipos de acciones:

1. Ganese la confianza de las asociaciones y empresas miembros.

2. Realice seguimiento de los miembros con regularidad.

3. Resuelva las quejas.

4. Implemente reglas de gobernanza claras sobre los derechos y obligaciones de
los miembros.

5. Simplifique el proceso administrativo para el pago de cuotas.

Todas las medidas presentadas tienen algo en comun: buscan reforzar la relacién con sus miembros actua-

les, pero lo hacen desde puntos de partida diferentes.

La retencion depende del atractivo del paquete de afiliacion para el miembro (;Qué gano yo con
€s0?), de la facilidad para renovar la afiliacion (;Como de conveniente es para mi?), pero también

de la presion de grupo que se ejerce sobre los miembros para que paguen (;Puedo obtener los

mismos beneficios gratis?).

(i) Ganarse la confianza de las asociaciones y empresas miembros

La confianza se considera a menudo el elemento que cohesiona un sistema social. La confianza puede
considerarse una fuente de orden social, un lubricante para la cooperacion y una fuente de eficacia en las
transacciones econémicas y no econémicas.’?? Aunque sea una accion mayormente intangible, alimentar
la «confianza» en las relaciones entre la organizacion y sus miembros es de suma importancia para una

relacion continua.

Una forma de definir la «confianza» es como una combinacion de fiabilidad, intimidad, evidencia y adhe-

sion a los valores, que llevan a una persona a ir mas alléa de su propio interés. Como tal, sus lideres pueden

122 Association memberships and generalized trust: a multilevel model across 31 countries, Pamela Paxton, Social Forces, 2007
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asegurarse de que invierten tiempo y esfuerzo en reforzar cada uno de estos aspectos en la forma en que
Su organizacion trabaja y se comunica con sus miembros. Por ejemplo, garantizar una buena gobernanza
dentro de la OE fomenta la fiabilidad en la toma de decisiones; adaptar las relaciones con los segmentos de
la afiliacion, como los miembros de la asociacién, aumenta la sensacién de intimidad; implementar procesos
de elaboracién de politicas racionales y equitativos genera pruebas de un trato justo a todos los miembros;
el liderazgo de la organizacion basado en valores ayuda a definir cuales son las prioridades comunes dentro

de la comunidad de miembros.

Las organizaciones nacionales APEX tienen como miembros tanto a empresas como a asociaciones. Aunque
los principios y acciones descritos en esta seccion se aplican en ambos casos, las asociaciones miembros
tienen un perfil especifico, debido a su mandato y estructuras particulares, que reflejan los de las propias
organizaciones APEX. También las organizaciones de nivel APEX tienen un gran interés en ayudar a las aso-
ciaciones sectoriales/locales/regionales en su estrategia de retencién, ya que repercute directamente en su
propia representatividad. Es crucial mantener un dialogo, al mas alto nivel, sobre como la OE APEX puede
apoyar la eficacia de las asociaciones afiliadas. Lo méas probable es que de estos debates salgan cuestiones
como las auditorias de estrategia, la revision de los flujos de trabajo basicos y la capacitacién del personal
profesional. Disefiar estrategias de afiliacién que se refuercen mutuamente resultaria beneficioso para am-

bos tipos de organizaciones, sobre todo a la hora de recopilar y analizar los datos de los miembros.

También serfa beneficioso desarrollar la reciprocidad en torno a la confianza mutua. Para lograr esta con-
fianza, las asociaciones sectoriales tienen un papel igual de importante que la APEX. Es importante no solo
que la APEX apoye a las asociaciones sectoriales, sino también que las asociaciones sectoriales apoyen a la
APEX, tanto con respeto mutuo como buscando resultados beneficiosos para todos. Para lograrlo, es nece-
sario reforzar la colaboracién y el dialogo de confianza entre el sector o las asociaciones regionales y la APEX.

Asimismo, existe una necesidad evidente de evitar cualquier sensacion de competencia.

En términos practicos, esto deberia conducir a alguna forma de comunicacion conjunta APEX-sectorial con
los miembros, lo que implica que los datos de los miembros sean, si es posible, intercambiados; que la OE
en su conjunto proporcione una representacion bien equilibrada en los 6rganos nacionales de consulta, en
los que los sectores tengan un lugar junto a la APEX (por ejemplo, en la seguridad social u otras representa-
ciones importantes). Los mismos principios se aplican a la participacion regular en delegaciones de cabildeo.
La comunicacién externa de la APEX se ve reforzada por la comunicacion coordinada con los sectores. Esto
deberia reflejarse en evidencias fisicas (por ejemplo, tablones de anuncios, banderas, carteles, etc.) que se

refieran a la OE como una sola entidad (como ocurre muy a menudo en las confederaciones sindicales).

En resumen, la OE global, es decir, la APEX en conjunto con las asociaciones sectoriales, deberian reforzar-
se mutuamente y tratar de actuar como una sola organizacion, siempre y cuando sea posible, (til y eficaz

hacerlo.
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(ii) Realizar un seguimiento de los miembros con regularidad

El personal de las OE a veces se ve tan atrapado tratando de responder a las demandas de los miembros mas
activos que puede dar por sentado que los miembros que siguen renovando su suscripcion afio tras afio sin
compromiso estan satisfechos y se quedaran durante mas afios. Sin embargo, esto no es necesariamente
asi: el hecho de que alguien siga siendo miembro no siempre significa que esté contento, comprometido y
que vaya a seguir siéndolo durante afios. El seguimiento de los miembros consiste en tratar de identificar a

los miembros que pueden desaparecer en un futuro proximo.

En las secciones anteriores, hemos visto que existen diferentes indices que pueden calcularse y utilizarse
como KPI para supervisar la ejecucion de una estrategia de retencion en las OE. Es una buena practica cal-
cularlos a intervalos regulares para todos los miembros, pero también para segmentos especificos. De este
modo, podra determinar qué grupo, dentro de su afiliacion, corre mas «riesgo» de irse, al menos estadisti-

camente, y tomar medidas para contrarrestarlo.

Se dice que ciertos grupos estan «en riesgo» per sey, por lo tanto, necesitan una atencién especial. Este
es, por ejemplo, el caso de los miembros que acaban de afiliarse a su OE.'» Otro ejemplo son los miembros
que se encuentran en periodo de gracia. Para estos grupos, y para todos los que su OE marque como «de

riesgo», hay que idear acciones especificas para evitar que se vayan.

En un CRM, puede identificar facilmente los grupos «de riesgo» cruzando los datos de la fecha de
la primera afiliacion (para identificar a los nuevos miembros); la fecha de pago (para identificar a
los miembros en periodo de gracia); la falta de participacion en eventos o la no utilizaciéon de los

servicios. De hecho, los miembros que no hacen un uso regular de los beneficios de la afiliacion

suelen correr el «riesgo» de marcharse.

123 Véase el Capitulo 5 sobre Captacion
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Atencion preventiva

Al hacer el seguimiento de los miembros, las OE deben esforzarse por conocer:
e Cuantos y qué miembros se van o corren el riesgo de irse.

e Por qué se van, es decir, los motivos.
e Qué miembros son mas probable de irse en un futuro préximo.

En ese contexto, es importante que el director de afiliacion recopile informacion para debatirla con el director

ejecutivo y el resto del personal de gestion para poder tomar decisiones oportunas y basadas en pruebas.
Una buena practica es mantener una lista actualizada que incluya:

e Datos sobre el uso de beneficios de afiliacién: Los miembros que no utilizan los servi-
cios proporcionados, es decir, que no abren los correos electrénicos o los boletines in-
formativos, que no participan en actividades como eventos o encuestas, suelen correr
el riesgo de marcharse. Hay que indagar las razones por las que no se comprometen

con los servicios.

e Datos sobre los pagos: Miembros que deberan renovar en los proximos tres meses, asi
como miembros en periodo de gracia. Deben tomarse medidas especificas: facturas y
cartas que resalten los logros; advertencia de pago y posibles descuentos; recordato-
rios de pago; contactos personales de seguimiento del impago durante el periodo de

gracia, etc.

Estas acciones pueden considerarse «cuidados preventivos», ya que su objetivo es evitar que los miembros
abandonen la organizacion. Cada organizacion elabora una lista de medidas de atencion preventiva que
funcionen mejor en su propio contexto. Suelen incluir llamadas de seguimiento, o visitas, como oportunida-
des para que el personal de la organizacion recuerde al miembro el valor afiadido de la afiliacion a la OE y
también para escuchar las preocupaciones del miembro. Una llamada social también puede ser apreciada

por los lideres empresariales.
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El caso concreto del seguimiento de los miembros en periodo de gracia

Hemos visto como las OE pueden aplicar diferentes ciclos para el pago de los miembros. Algunas solicitan
pagos anuales y otras mensuales. Algunas tienen ciclos anuales y otras solicitan pagos en la fecha anual de
la afiliacion. En cualquier caso, siempre hay una fecha en la que el miembro debe renovar su suscripcion y

completar efectivamente el pago.

Si el miembro atin no ha renovado al comienzo del nuevo ciclo de afiliacion, estara en «periodo de gracia»
durante un tiempo limitado. Este periodo de gracia existe para evitar la ruptura de la relaciéon de afiliacion
a la espera de un pago inminente de las cuotas. La practica habitual es conceder aproximadamente un
periodo de tres meses para que los miembros paguen efectivamente. Después de esa fecha, la relacion de
afiliacion termina. En algunos casos, sin embargo, los estatutos exigen que se tomen medidas adicionales
para terminar formalmente la relacion: algunos miembros que no han pagado, pero tampoco han cumplido

con las formalidades, son calificados como inactivos.

El periodo de gracia es muy importante. Es un periodo de seguimiento especialmente intenso. El director
ejecutivo y la direccion de la organizacion necesitan disponer de informacién precisa por parte del director
de afiliacion sobre el nimero y los nombres de los miembros en periodo de gracia para poder tomar medidas
correctivas urgentes. Debe facilitarse una lista de los miembros en periodo de gracia, de ser posible segmen-
tada en funcién de los criterios de la organizacion, como el tamafio del sector de la empresa, la region de ac-

tividad, asi como informacién sobre su uso de los servicios o los datos previos recogidos sobre la satisfaccion.

El director de afiliacion también puede proporcionar una lista de acciones recomendadas para cada miem-
bro o grupo de segmentos (como visitas o llamadas) y determinar quién seréa el responsable de llevar a cabo
la accion. En un sistema CRM, es posible automatizar el proceso de categorizacion de los miembros en
funcién del pago / no pago / pago tardio / pago parcial, etc. de sus cuotas de afiliacion y del punto en el que
se encuentren en el proceso de pago. En el CRM, personalizado por el CIFOIT e implementado en maés de
75 OE hasta la fecha, un sistema de «semaforo» identifica si el miembro esta al dia en el pago de su cuota
de afiliacion (luz verde), si su afiliacion esta a punto de expirar (para activar el proceso de renovacion / luz
amarilla), si el miembro no ha pagado pero alun esta dentro de un periodo de gracia (normalmente de tres
meses / luz naranja), si no ha pagado al haber finalizado el periodo de gracia y, por tanto, ha perdido la con-

dicién de «miembro» (luz roja) y, por ultimo, si se ha dado de baja oficialmente de la organizacion (luz azul).
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Es una buena practica disponer de una plantilla de encuesta para registrar la informacion y garantizar que
las acciones de seguimiento respondan a los motivos de insatisfaccion o necesidad expuestos. Estas accio-

nes pueden incluir:

e Una mayor orientacion de los servicios, para afiadir valor al miembro o0 a su segmento.

e Disculpas por la falta de respuesta o por la percepcion de la mala calidad de servicios.

e Comunicacion sobre las medidas adoptadas para reducir el tiempo de respuesta o mejorar

la calidad de la entrega.

Informacioén sobre las normas de gobernanza en materia de readmision y pago de atrasos.

Podrian extenderse acciones similares a los «miembros inactivos» recientes; sin embargo, cuanto mas tiem-
po estén inactivos los miembros, menos probable seré que reaccionen a la solicitud de reincorporacion a la

organizacion.

Obtener retroalimentacion sobre la satisfaccion

Medir la satisfaccion de los miembros es un indicador valioso por varias razones. Permite recoger la impor-
tante opinién de los miembros, ayuda a informar sobre las mejoras de su organizacion (lo que favorece la

retencion), y, ademas, demuestra que su OE se preocupa por los miembros y sus opiniones.

Una encuesta de satisfaccion de los miembros es la herramienta mas utilizada por las OE para pedir a los

miembros que:
e Proporcionen informacion o comentarios;
e Respondan a preguntas especificas; o

e Describan su experiencia/sensaciones en una escala.

Las encuestas se utilizan ampliamente en muchas areas de las OE. En el ambito de las estrategias de afilia-
cion, las encuestas se utilizan sobre todo para recoger datos sobre la satisfaccion general; el uso de los servi-
cios; las posibles barreras a la participacion; los temas que van de mayor a menor interés para los miembros;

0 la recogida de ideas para mejorar.12

El principal reto que sefialan las OE sobre la realizacion de encuestas de satisfaccion es el bajo nivel de res-

puestas de los miembros. Hay que tener en cuenta que incluso una encuesta corta y sencilla puede aportar

124 Para una buena vision general de algunas cuestiones relacionadas con las encuestas, véase www.surveymonkey.com «The ulti-
mate guide to running a customer feedback program»
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mucha informacion. A efectos de recopilacion de datos, es mejor utilizar pocas preguntas de forma regular
en lugar de encuestas mas largas con muchas preguntas abiertas en las que es mas dificil comparar los

resultados a lo largo del tiempo.

Las claves para mejorar los indices de respuesta a las encuestas son:#

e Educar a los miembros sobre lo vital que es la informacién para el buen funcionamiento
de las OE.

e Hacerlas cortas y tener un disefio claro que sea facil de interpretar.

e Utilizar preguntas de opcion multiple o basadas en una escala que permita una recogida
y un analisis sencillos.

e Limitar el nUmero de preguntas abiertas, que son mas dificiles de interpretar pero dan a los
encuestados la oportunidad de expresarse con mayor libertad.

e  Considerar la posibilidad de mantener el anonimato en la encuesta pero recogiendo los
datos del segmento.

e Promover las encuestas a través de todos los canales y recordarselo a los miembros.

e  Elegir el momento mas favorable (por ejemplo, las horas menos concurridas; enganchar a
los participantes con temas de actualidad).

e Premiar la participacion con pequefias muestras de agradecimiento (por ejemplo, una
entrada de cine, una publicacion especial como un calendario de pared o una agenda de
escritorio, una menciéon en la publicacion de la OE, etc.).

Las encuestas en linea tienen la enorme ventaja de ser faciles de redactar, realizar y analizar. Muchos pro-
veedores gratuitos en linea, como surveymonkey.com, ofrecen ayuda para analizar al menos los datos cuan-
titativos recogidos mediante este tipo de encuestas. Tipicamente, puede pedir a los miembros que realicen
una encuesta en linea (es decir, que sigan un enlace) a través de una comunicacion por correo electronico
o desde su sitio web/boletin, etc. Lo esencial es la continuidad de la medicion, para poder comparar los da-
tos. Por ejemplo, si incluye preguntas como «;Recomendaria usted este servicio a un amigo o colega de su

organizacién? Podra reunir datos para calcular la puntuacion neta del promotor (NPS).126

Sin embargo, herramientas como Survey Monkey y otras también le permiten crear encuestas en ventanas
emergentes. Las encuestas en ventanas emergentes son Utiles si quiere pedir la opinidn de los visitantes de su
sitio web sin interrumpir su experiencia de navegacion. Al colocar la encuesta directamente en su pagina web,
crea un mecanismo para recoger la opinion, fomentando las inscripciones al boletin de noticias o a la lista de

correo electronico, y alojando formularios de «Contacto» o de solicitud de servicio al cliente. Puede utilizar las

125 Para mas informacion, consulte www.checkmarket.com/blog/fight-online-survey-fatigue

126 Para mas informacion, consulte el capitulo sobre el Compromiso y https://www.checkmarket.com/blog/net-promoter-score/
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encuestas en ventana emergente también como una encuesta de satisfaccion rapida. Estas deben ser breves y

directas: su objetivo es recoger una opiniéon inmediata sobre una caracteristica o un servicio concreto.?

Las encuestas en papel pueden parecer anticuadas, pero pueden ser la mejor solucion para recabar opinio-
nes después de eventos o sesiones de formacion a pequefia escala. Sin embargo, la recopilaciéon de datos

sobre opinién y la elaboracion de informes al respecto pueden requerir bastante trabajo.

Obtener la opinién de los miembros tampoco tiene que ser necesariamente a través de encuestas. Las
llamadas personales, las entrevistas durante las visitas a la empresa o los grupos de discusion pueden ser
increfblemente Utiles. Es fundamental realizar una sesién informativa para captar opiniones, ideas y pregun-

tas utiles.

Es importante que —sean cuales sean los métodos elegidos para realizar la encuesta— todos los miem-
bros tengan la oportunidad de participar (y no solo los méas habituales). Por razones de credibilidad y para
gestionar las expectativas, también es crucial limitar la atencién a la recopilacion de informacion, datos o
comentarios sobre cuestiones en las que la OE esta dispuesta o es capaz de actuar. También puede adoptar
una estrategia de «goteo», formulando a los miembros algunas preguntas directas a lo largo de un afio. Por
ultimo, los miembros deben poder identificar facilmente cémo se utilizan los resultados y los beneficios que
obtienen del esfuerzo colectivo. Esto deberia contribuir en gran medida a limitar la «fatiga de proporcionar

informacién» entre los miembros.

En el Anexo 6.1.1 puede encontrar una plantilla de encuesta de satisfaccion y evaluacion de las necesidades
de los miembros. Se basa en gran medida en las encuestas de satisfaccion que realiza periédicamente la

Federacién de Industrias del Acero e Ingenierfa del Africa Austral (SEIFSA).

127 Para ver ejemplos mas concretos de encuestas de satisfaccion rapidas, consulte
https://blog.hubspot.com/service/customer-satisfaction-survey-examples
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Encuestas de salida

El seguimiento de los miembros es una herramienta Util para evitar que los miembros abandonen la organi-
zacion. En caso de que esto no tenga éxito, sigue siendo importante que la OE averiglie por qué un miembro
ha decidido marcharse o extinguir su afiliacion. Una encuesta de salida es una herramienta Gtil para que una
OE recopile datos de investigacion vélidos sobre los motivos por los que el miembro ha decidido marcharse
y si es probable que esto constituya un problema también para otros miembros, qué podria hacerse para
atraerlos de nuevo, distinguir entre el abandono evitable y el inevitable, terminar esta etapa de la relacion
con una buena nota, y actualizar la base de datos para los esfuerzos posteriores para reintegrar a aquellos

que puedan querer volver en el futuro.

La encuesta de la ACTEMP del CIFOIT sobre afiliacion®2 indica que solo el 22% (14 de 64) de las OE

encuestadas realizan actualmente encuestas formales de salida.'®

La encuesta puede realizarse en linea o por contacto personal. Este Gltimo método, mediante una llamada
telefénica o - sobre todo en el caso de un miembro importante o de larga duraciéon - mediante una reunion
programada, es probablemente mas eficaz, ya que las preguntas pueden adaptarse para responder a la

situacion particular.

Cualquiera que sea el método utilizado, el primer paso debe ser preguntar al exmiembro si estaria de acuer-
do en formar parte de la encuesta haciendo hincapié en que la OE lamenta su pérdida, agradeciéndole
su pasada contribucion y que apreciaria su aportacion en cuanto a como podria mejorar su capacidad de
respuesta 0 sus servicios para garantizar que se mantenga el mayor nimero posible de miembros (incluidos
ellos). Podria ser til que el planteamiento procediera de un ejecutivo de alto rango o de un miembro del
Consejo, en lugar del departamento de afiliacion / marketing, para que la preocupacién no se vea como algo
meramente transaccional, sino como un intento serio de aprender y tomar medidas para abordar los proble-

mas que un exmiembro identifica.

También es importante contar con toda la informacién posible sobre la interacciéon del miembro con la OE
antes de que se realice la convocatoria, incluyendo las contribuciones a las politicas y la promocion. Si la
primera pregunta es «;Cuanto tiempo lleva siendo miembro de la OE?», estéa claro que la OE no se preocupa

realmente por el miembro individual, sino que se limita a seguir un proceso.

128 Ibidem, Capitulo Introduccién
129 Encuesta a los miembros de la ACTEMP del CIFOIT, pregunta 33
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Por ultimo, realizar encuestas de salida solo tiene sentido si se analizan los resultados y se actlia en conse-
cuencia. Se pueden tomar algunas medidas para convencer al miembro de que se reincorpore a la organiza-
cion en una etapa posterior. Sin embargo, el mayor valor puede ser evitar que otros miembros se vayan por

razones similares. Concretamente:

e Sjlas encuestas de salida muestran que las cuotas se perciben como demasiado ele-
vadas, se podria considerar la posibilidad de ofrecer el pago en cuotas mensuales en

lugar de un pago unico anual.

e Sjlas encuestas de salida muestran que algunos miembros no pueden asistir a los
cursos de formacion o a las sesiones informativas debido a la hora o al lugar de cele-
bracion, se podria considerar la posibilidad de trasladar algunos de ellos a la noche, a

primera hora de la mafiana o a los fin de semana.

e Silas encuestas de salida muestran que no se entiende la pertinencia de ciertos cursos
de formacion ofrecidos, deberia considerarse la posibilidad de realizar una evaluacion
mas formal de las necesidades de todos los miembros o invertir en la comunicacion

previa de las mismas.

Plantilla de encuesta de salida'*°

e ,;Cual fue la razon principal que le llevo a tomar la decision inicial de afiliarse a la OE?
e ,;Cual fue la razoén principal para no renovar la afiliacion?

e ,;Hay algo que podriamos haber hecho de forma diferente para evitar que se fuera?
[1No [ ]Si- por favor, facilite algin detalle

¢Hay algo que podamos hacer para que reconsidere su decision de no renovar su afiliacion?
0,

Complete la siguiente frase:

Habria renovado mi afiliacion si ...

Esta pregunta es la mas importante, ya que identifica si se van por razones que no tienen nada que

Ver con su experiencia de afiliacion o si se van por algo que ustedes han hecho o no han hecho

130 Para mas informacion, consulte https://www.itcilo.org/membership-development#mdguide
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(iii) Solucionar las quejas

La gestion de las quejas e insatisfacciones de los miembros es tan importante como la medicion de la sa-
tisfaccion de los mismos. Las empresas que desean mejorar su eficiencia operativa saben que necesitan
mejorar la satisfaccion del cliente mediante la excelencia en la entrega de productos y servicios. Esto, a su
vez, se refleja en su capacidad para (entre otras cosas) minimizar los problemas relacionados con sus pro-
ductos y servicios, asi como para gestionar las reclamaciones con rapidez y dejando al cliente satisfecho.
Escuchar las quejas de los clientes forma parte de un buen servicio al cliente, y, a través de los comentarios

proporcionados por estos, se puede mejorar el negocio en general.

Hoy en dia, con el amplio uso de internet y de las redes sociales, una mala gestion de las reclamaciones
puede llevar facilmente a que se hagan publicos comentarios negativos y, por tanto, conducir a una pérdida
de reputacion. Sin embargo, cabe sefialar que a la mayoria de clientes parece importarles menos la situacion
que provoco su queja inicial que la forma en como la empresa la maneja. Un informe de la revista Harvard
Business Review* descubrié que responder a las quejas de los clientes puede ser un factor importante para

conseguir su fidelidad a la marca.

Para una OE, que cuenta con un personal limitado, se trata de establecer el equilibrio entre ofrecer a los
miembros la posibilidad de dar su opinién (incluso negativa) y poner en marcha una estructura que, aunque

sencilla, esté en condiciones de responder rapida y eficazmente.

En cuanto a la organizacion interna, significa que la OE asigna la responsabilidad de la gestion de las quejas
a determinadas personas, asi como que dota a estas con las herramientas necesarias para responder ade-

cuadamente.
El sentido comun dicta, al menos, los siguientes puntos:

e Preguntas frecuentes faciles de encontrar a las que puede dirigir a los miembros que

tengan preguntas sencillas.

e Aseglrese de que, sea cual sea el canal de reclamacion utilizado (correo electronico,
formulario de internet, linea de atencidn telefénica, etc.), se mantenga o se com-
pruebe regularmente y se actte con rapidez.

e (Canalice los datos recogidos hacia el personal responsable de la elaboracién de po-
liticas o de la prestacidn de servicios para que puedan resolver los problemas plan-
teados lo antes posible. Un problema comdn en este caso es que las expectativas
relativas a ciertos servicios pueden no haber sido comunicadas adecuadamente a
los miembros. Otro problema, mas interno, puede ser que el personal encargado de
tramitar las quejas tenga menos autoridad que el personal encargado de cabildeo o
de la prestacion de servicios directos.

131 Para mas informacion, consulte https://hbr.org/2018/01/how-customer-service-can-turn-angry-customers-into-loyal-ones
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e Haga el tener relaciones excelentes con los clientes un KPI para cada miembro del
personal.

e Para el personal de primera linea, incluya los objetivos de retencion de miembros en
las revisiones de gestién del rendimiento.

e Acepte los errores y desarrolle una politica de respuesta que incluya, si es posible,
las devoluciones.

e Asegurese de que una politica interna por escrito explique la importancia de gestio-

nar las quejas y los flujos de trabajo establecidos para responder a ellas.

(iv) Implementar reglas de gobernanza claras sobre los derechos y obligaciones de los
miembros

La presion de los compafieros puede ser un factor decisivo para lograr una alta retencién. No todos los
miembros mantendran su afiliacion y seguiran pagando solo porque «es lo correcto». El impago debe ir

seguido claramente de una consecuencia: el fin de la afiliacion.

Para apoyar un sistema de renovacion sin incidencias, las OE deben redactar normas de gobernanza claras

sobre los derechos y obligaciones de los miembros.

Las siguientes indicaciones pueden servir como lista de control para analizar las normas de gobernanza y

ver si es necesario complementarlas:
¢Las normas de gobernanza y los estatutos de la organizacion definen los periodos de gracia?
e [En caso negativo, ;introducira la organizacidon uno o se utilizara otro mecanismo?

e [En caso afirmativo, jse revisara la duracion para garantizar un buen equilibrio entre
las necesidades de los miembros (plazos de pago) y las necesidades de la OE (soste-
nibilidad financiera y flujo de efectivo)?

¢Las normas de gobernanza y los estatutos son claros en cuanto a las condiciones en las que los
miembros que han dejado caducar su afiliacion pierden sus derechos? ;Como se regula la pérdida
del derecho de voto de los miembros caducados?

¢Se aplican en la practica las normas de gobernanza y los estatutos existentes relativos a los
miembros caducados?

e En caso negativo, ;por qué?

e ,Son los requisitos demasiado engorrosos?

e ;Deberian ser revisados?
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¢Esta previsto que los miembros caducados puedan seguir beneficiandose de algunos servi-
cios basicos, como la informacion o el asesoramiento, durante varios meses tras la finaliza-
cion del periodo de gracia?

e [En caso afirmativo, jen qué condiciones?

¢Las normas de gobernanza y los estatutos de la organizacion definen las sanciones para los
miembros que pagan su cuota de forma irregular? ;Son lo suficientemente transparentes? ;Se
aplican?

En caso de circunstancias excepcionales, como dificultades econémicas que impidan a un
miembro de la empresa pagar sus cuotas debido a una recesion economica, ;qué esta pre-
visto?

La practica demuestra que la mayoria de OE tienen politicas establecidas para circunstancias excepcionales
para empresas especificas, sectores o cuando la economia del pais sufre un mal momento. La mayoria de las
OE analizan las situaciones caso por caso para, por un lado, evitar la ruptura del vinculo entre los miembros
y la organizacion y, por otro, proteger los intereses de la organizacion en su conjunto. En estas situaciones,
el director ejecutivo y el Consejo pueden establecer normas que permitan a los miembros en circunstancias
dificiles quedar exentos parcial o temporalmente de las cuotas de afiliacion. Estas politicas deben responder
a criterios especificos, por ejemplo, vinculados a un volumen de pérdidas, a la duracion de las pérdidas re-
gistradas o0 a una fuente reconocible de catastrofe o crisis en el pals 0 en el sector. Es frecuente que las OE
pidan una cuota simbdlica que el miembro debera pagar a lo largo de la crisis. Con ello se pretende mante-
ner un vinculo con la comunidad de miembros y dar una sefal de buena voluntad por parte de la empresa
con la esperanza de que, una vez que la situacion evolucione positivamente, el miembro vuelva a pagar la
cuota normal. También puede ser que ese trato preferente solo se aplique a determinadas categorias de

miembros, como los mas fieles (ej. los que llevan méas de 5 afios como miembros).
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Flexibilidad en el pago de las cuotas de afiliacions

En 2020, debido a la crisis de la COVID-19 y a las dificultades financieras a las que se enfrentaron muchas
empresas/miembros, algunas OF de México a nivel estatal, relacionadas con la confederacién nacional in-

tersectorial COPARMEX, decidieron establecer temporalmente un sistema flexible para el pago de cuotas.

Los miembros de las empresas se dividieron en tres grupos, basados en la categorizacion de la industria y el

nivel de pérdidas consecuencia de la crisis.

e GRUPO 1: Empresas productoras de bienes y servicios esenciales, que no han cesado
su actividad y sin impacto econémico.

e GRUPO 2: Negocios que producen bienes y servicios no esenciales que han tenido
cierres temporales y un impacto econémico medio.

e GRUPO 3: Negocios que producen bienes y servicios no esenciales que han tenido

cierres prolongados y han sufrido un grave impacto econémico.

Se determinaron tres planes de pago de cuotas:

e Lasempresas del GRUPO 1 deberian seguir pagando las cuotas de afiliacion segun las
normas tradicionales; si no se produjera el pago al final del periodo de gracia, no se les
prestaria ningun servicio.

e |Lasempresas del GRUPO 2 podrian solicitar un pago mensual escalonado en lugar del
pago anual de afiliacién, para reducir la carga financiera.

e Las empresas del GRUPO 3 podrian buscar una empresa sponsor (no afectada por la
crisis) que pagase sus cuotas - Programa de apadrinamiento - o, excepcionalmente,
pagar solo el 30 por ciento de sus cuotas anuales.

El caso especifico de los periodos de gracia

Un periodo de gracia es un periodo de tiempo determinado en el que se puede retrasar un pago sin que se
imponga una penalizacion. Algunos pueden argumentar que tener periodos de gracia es contraproducente:
en tiempos en los que los pagos son mas faciles de realizar, los periodos de gracia podrian animar a los
miembros a pagar mas tarde y devaluar la afiliacion. Ademas, podria suponer una importante pérdida de

tiempo y esfuerzo en la persecucion de los pagos atrasados de los miembros. !

Si bien esto puede ser cierto para algunos miembros, la mayoria de las OE que aplican periodos de gracia

hacen hincapié en la necesidad de una cierta flexibilidad en el calendario de pagos para asegurarse de que

132 Para mas informacion, consulte https://www.marybyers.com/its-time-to-get-rid-of-the-membership-grace-period/
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todas las empresas - grandes y pequefias, sanas y con problemas - sigan siendo miembros. El informe de
evaluacion comparativa sobre el marketing de afiliacion 2020, elaborado por Marketing General, indica que
el 64% de las asociaciones comerciales estadounidenses encuestadas ofrecen un periodo de gracia de hasta
tres meses, y la mayoria ofrece un periodo de gracia de dos a tres meses (50%). Solo el 16% de las asocia-

ciones comerciales estadounidenses no ofrecen ningln periodo de gracia.'®

Los mismos informes contienen informacion de evaluacion comparativa interesantes como:

e |as asociaciones con mayores tasas de renovacion de miembros en el primer afio (60
por ciento o0 mas) son significativamente méas propensas a ofrecer un periodo de gracia
para la renovacion (85% vs. 65%).

e Eltercer mes a partir de la expiracion del periodo de afiliacion es el mas comun para
iniciar los esfuerzos de renovacion.

e EI26 por ciento de las asociaciones comerciales cesan los esfuerzos de renovacion tres
meses después de la expiracion de la afiliacion.

e EI marketing por correo electronico, el correo directo y las llamadas telefonicas del
personal son los canales de marketing con mas probabilidades de generar la mayor
cantidad de renovaciones de miembros.

Los periodos de gracia son, por tanto, un periodo especialmente intenso para los esfuerzos de retencion, si-
guiendo el principio del «palo y la zanahoria». Sin embargo, la practica demuestra que los periodos de gracia
solo son eficaces si estan claramente definidos, si los miembros conocen bien su propdsito y su proceso y
si, en caso de que no se produzca el pago al final del periodo de gracia, se ejecuta firmemente la decision

de poner fin a la afiliacion.

Ejemplo: Periodo de gracia en la IBEC

De acuerdo con las normas de gobernanza de la IBEC (Confederacion Irlandesa de Empresarios
y Empleadores), la tasa de suscripcion es fijada cada afio por el maximo drgano de gobernanza
de la organizacion, el Consejo Nacional. Aunque, a nivel practico, los miembros de la Secre-
taria hacen todo lo posible por retener a todos los miembros, en caso de que una suscripcion
siga pendiente 90 dias después de la fecha de vencimiento, la IBEC puede enviar, por correo
certificado, un aviso oficial especificando una fecha final para el pago. Si no se realiza el pago

requerido en esta fecha, la Confederacién puede retirar todos los servicios y la representacion.

133 Membership marketing benchmarking report, Marketing General, 12.7 edicién, 2000, supervisado por Tony Rossell, Adina Was-
serman y Matt Kerr (pag. 31).
https://www.marketinggeneral.com/knowledge-bank/tipsters/announcing-the-release-of-the-membership-marketing-benchmarking-report/
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(v) Motivar a los miembros para que paguen y simplificar el proceso de pago de las cuotas

Los miembros deben entender por qué pagan, qué pagan, asi como cuando y como pagar. Disponer de un
mecanismo de fijacién de cuotas claro, transparente y justo es una condicién previa. La comodidad es otro
factor importante para lograr una alta retencion: debe ser facil de pagar. Para favorecer la retencion, es im-

portante simplificar y agilizar los procesos administrativos y de pago de renovacion de las cuotas.

Asegirese de que los miembros estan «contentos de pagar»

Esto significa que los miembros deben entender qué estan pagando. A la factura propiamente dicha debe
adjuntarse siempre una carta con informacién sobre las actividades y los logros pasados, asi como una rea-
firmacion del valor afadido de cada miembro. Esto puede hacerse a través de un sistema CRM, por ejemplo.
De hecho, en el CRM personalizado por el CIFOIT, con solo pulsar un botén, es posible generar una lista de
todos los servicios individuales y colectivos prestados en un periodo de tiempo determinado a una asocia-
cion o empresa miembro y a todos sus representantes. Los servicios individuales comprenden los consejos,
las reuniones especificas, las auditorias y los servicios de este tipo prestados a un miembro en concreto,
mientras que los servicios colectivos se refieren a las actividades de grupo (formacion, conferencias, etc.), la
participacion en la asamblea general, los comités y las comisiones, los actos de promocién y de cabildeo, etc.
El registro de todos los tipos de servicios, asi como de todos los representantes que han accedido al servicio,
es importante, ya que da una vision general del valor afiadido al conjunto de la organizacién a pesar de que,
muy probablemente, el director financiero, o el director ejecutivo, que se pondréa en contacto con el miembro

para renovar la suscripcion no tenga esa vision de conjunto.

También es importante identificar las formas de mostrar agradecimiento a los miembros de larga duracién
por su fidelidad y confianza continuas; estas celebraciones deben ser sefialadas publicamente y los niveles

mas altos de la OE deben participar en ellas.

Es importante tener en cuenta los ciclos presupuestarios de los miembros; al principio de un ciclo, puede
haber un superavit 0 un nuevo presupuesto, y eso facilitara que los miembros puedan pagar. También se
puede instar a los miembros a que paguen antes, ya que esto mejora el flujo de efectivo de las OE. Por ello,
algunas organizaciones han decidido introducir mecanismos de incentivos de pago, como descuentos para

los que pagan con antelacion.

Promover la retencion a través de la presion grupal

Algunas organizaciones utilizan una estrategia de «presioén de grupo» para animar a los miembros a pagar.
En estas organizaciones, los miembros del Consejo son invitados - y estan a disposicion - de ponerse en
contacto con los directores ejecutivos de las empresas miembros para impulsar los procesos de retencion y
pago. Se puede describir como «un miembro mantiene a otro miembro». Sin embargo, es mas bien excep-

cional y suele aplicarse como un proceso informal mas que formal.
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Asegiirese de que el proceso de pago sea comodo

La conveniencia es un concepto de marketing que apunta al hecho de que las empresas deben facilitar al
cliente la obtencion de su producto y tener un sistema de respuesta rapida para cualquier consulta sobre el
producto (servicio al cliente). Las OE necesitan simplificar el proceso de pago de sus miembros. Hoy en dia,

esto puede hacerse, por ejemplo, mediante:
e Elenvio de recordatorios automaticos cerca de la fecha de pago;
e La adopcioén de sistemas de pago en linea faciles de usar;

e Servicios bancarios como la facturacion automética en las cuentas bancarias de los
miembros;

e Posibilidad de que los miembros paguen dos o tres afios de cuotas por adelantado
(posiblemente con un descuento); o, por el contrario,

e Pago de las cuotas de afiliacion en varios plazos a lo largo del afio.

Puede que valga la pena revisar los procesos de pago desde el punto de vista del miembro. Pdngase en el
lugar del miembro. ;Resulta facil encontrar el formulario de afiliacion en la pagina web? ;Queda claro cuanto
deben pagar los miembros? ;Los formularios de inscripcion son faciles y rapidos de rellenar? ;Es posible

realizar el pago en linea? La opcién de «Contacto», ;es facil de usar?

En cuanto a las opciones de pago de las renovaciones, el informe de evaluacion comparativa sobre marke-
ting de afiliacion de 2020, elaborado de Marketing General*, indica que el 42 por ciento de las asociaciones
comerciales estadounidenses no ofrecen opciones especificas de renovacion a los miembros. Entre los que
s lo hacen, las opciones incluyen la renovacién anual automatica por tarjeta de crédito/transferencia, pago

a plazos y renovacion plurianual.

Utilizacion de un sistema CRM

Para automatizar y simplificar las politicas de retencién y, en particular, los sistemas de pago, las organiza-
ciones harfan bien en invertir en herramientas informaéticas, como un software de gestiéon de las relaciones

con los clientes (CRM).1s

134 Membership marketing benchmarking report, Marketing General, 12.7 edicién, 2000, supervisado por Tony Rossell, Adina Was-
serman y Matt Kerr (pag. 35).
https://www.marketinggeneral.com/knowledge-bank/tipsters/announcing-the-release-of-the-membership-marketing-benchmarking-report/

135 El uso del software de gestion de relaciones con los clientes (CRM) se trata con mas detalle en el Capitulo 8
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Caso: La contribucion del sistema de CRM a la gestion de la afiliacion en la Fede-
racion de Empleadores de Zambia (ZFE)

Desde inicios de 2013, el Programa de Actividades para los Empleadores del CIFOIT, ha desti-
nado una importante inversion en el desarrollo de sistemas CRM para las OE. La Federacion de
Empleadores de Zambia (ZFE) ha sido una de las primeras en adoptar el método del CRM.% La
adopcion del CRM ha tenido un gran impacto en los métodos de trabajo de la ZFE. La ZFE ha
experimentado un notable aumento de la retencion de miembros como resultado de los buenos
vinculos de comunicacion proporcionados por el sistema. Esto se explica por la capacidad de
aumentar el nimero de personas de contacto de cada miembro en la base de datos, asi como
por la funciones que ofrece el CRM de tener una comunicacion dirigida, un boletin informativo
0 la promocién de proximos eventos. Esto ha mejorado en gran medida las interacciones con los
directivos de los miembros y de la Secretaria de la ZFE y ha hecho mas visible la propuesta de
valor de la ZFE.

Cerraremos esta seccion con una reflexion final sobre la readmision de miembros que han dejado extinguir
su afiliacion. El hecho de que un miembro haya abandonado formalmente o no haya renovado su afiliacion

no significa que deba cesar todo contacto en el futuro.

El CRM, u otro sistema de gestion de la afiliacion, no deberia eliminar al exmiembro por completo, sino
moverlo a una clasificacion diferente, junto con la razén por la que renuncié o dej6 caducar su afiliacion.
De hecho, el miembro que ha dejado de serlo ya conoce la existencia y la oferta de la OE, pero puede tener
ideas erréneas sobre su valor afladido, una mala experiencia con sus servicios o la necesidad de un paquete
a medida con un descuento en el precio. Por lo tanto, la estrategia de readmisién debe centrarse en dar
respuesta a los motivos concretos que menciona el miembro caducado. No hay muchos datos sobre qué
método puede ser mas eficaz para readmitir miembros. El informe de evaluacion comparativa sobre marke-
ting de afiliacion 2020 de Marketing General,*” nos dice que las asociaciones comerciales de Estados Unidos
indican que los correos electronicos y las llamadas telefénicas son los principales medios a través de los

cuales han sido readmitidos la mayoria de los miembros caducados.

La lista de los miembros caducados debe revisarse de vez en cuando, para poder acercarse al exmiembro y
averiguar si han cambiado las circunstancias, animandose asi a reincorporarse. Por ejemplo, puede haber
un cambio de Gobierno que pretenda llevar a cabo politicas perjudiciales para el sector del exmiembro y eso
puede influir para que se vuelva a afiliar y se escuche su voz. Es probable que un acercamiento de la OE
al exmiembro sea mas eficaz en estas circunstancias que esperar que el exmiembro dé el primer paso. Se

recomienda una estrategia caso por caso.

——
136 Redactado a partir de las aportaciones del Sr. Harrington Chibanda, director ejecutivo de la ZFE (dic. 2016, 2020).
137 Membership marketing benchmarking report, Marketing General, 12.2 edicién, 2000, supervisado por Tony Rossell, Adina Was-

serman y Matt Kerr (pag. 38).
https://www.marketinggeneral.com/knowledge-bank/tipsters/announcing-the-release-of-the-membership-marketing-benchmarking-report/
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Conclusion

Finalizando, este capitulo ha puesto de relieve las razones por las que la retencion de los miembros es
esencial para la estabilidad de la OE. Hemos explicado por qué retener a los miembros existentes hace que
la organizacion sea atractiva, dado que los clientes satisfechos animan a los nuevos miembros a afiliarse y
cémo - al ser méas barato que la captacion de nuevos miembros - un alto nivel de retenciéon es importante

para que los esfuerzos de captacion constituyan un éxito general.

A lo largo del capitulo se ha hecho hincapié en el seguimiento de la retencion de los miembros, tanto a
nivel institucional como por segmento del miembro. El anélisis detallado de las tendencias ayudara a la OE
a planificar su estrategia de retencion, y una revision y un analisis activo de los datos y las opiniones de los
miembros (a partir de encuestas de satisfaccion, entrevistas de salida o investigaciones cualitativas) pueden
ayudar a identificar cualquier tendencia o preocupacion emergente que permita a la OE ser proactiva, reali-

zar una intervencion temprana y, con suerte, evitar cualquier decision de abandono de un miembro.

En el capitulo se analizan, en profundidad, las razones por las que los miembros tienden a abandonar la OE.
Muy a menudo, los motivos guardan relacion con la insatisfaccion sobre la propuesta de valor, el precio o
la calidad de los servicios prestados por la OE. Una politica de retencién para abordar estos factores forma
parte de una politica general que se centra en la propuesta de valor de la organizacion, la creacion de mar-
ca, la creacion de confianza, la comunicacion, la fijacion de precios, etc. y en las politicas y practicas para

comprometer a los miembros (para mas detalles sobre el compromiso de los miembros, véase el Capitulo 7).

Este capitulo ha esbozado algunas orientaciones Utiles para las OE sobre las medidas que pueden tomarse
para impulsar la retencién de los miembros; cuestiones como hacer que el proceso de renovacion de la
afiliacion anual sea lo mas facil posible y las medidas adecuadas que deben tomarse durante el periodo de
gracia para aumentar la posibilidad de mantener al miembro dentro de la organizacion. Gran parte de las
orientaciones ofrecidas implican pasos razonablemente sencillos que debe tomar la OE; sin embargo, lo que
podria considerarse como «fruta de las ramas mas bajas» puede marcar una gran diferencia entre el éxito o
el fracaso de los indices de retencion. Un buen sistema de CRM puede desempefiar un papel muy impor-
tante en el apoyo de todos los esfuerzos de retencion de la OE, garantizando la plena integracion de todos

los esfuerzos de relacion con los miembros.
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Garantizar el compromiso de los
miembros

Introduccion

En capitulos anteriores hemos sefialado la importancia de los miembros para la OE, como clientes y propie-
tarios de la organizacién. Los miembros dan legitimidad a la OE y representan la razén de ser de la organi-
zacion. El compromiso de los miembros es crucial para el desarrollo de las relaciones y un servicio al cliente
de alta calidad que conduzca a la satisfaccion y la fidelidad de los miembros a largo plazo. Una vez estable-
cidas las razones fundamentales por las que es importante que la OE se comprometa activamente con los
miembros, en este capitulo procederemos a esbozar cémo es el compromiso de los miembros en la practica
y como ha ido cambiando con el tiempo. Con el uso de las herramientas adecuadas, las OE pueden medir la
eficacia de su compromiso con los miembros y supervisar activamente el impacto de todas las interacciones

para realizar los ajustes y mejoras necesarias.

Al considerar lo que las OE pueden hacer para mejorar el compromiso de los miembros, este capitulo explora
las Ultimas ideas en torno al compromiso efectivo y esboza enfoques practicos para garantizar la prestacion
de servicios de alta calidad, la mejora continua y la innovacion de los servicios, asi como la modernizacion de
los canales de comunicacion y las metodologias para orientar los flujos de informacion, haciendo que las in-
teracciones sean lo mas relevante posible para el miembro. Las estrategias de compromiso de los miembros
que tienen éxito garantizan la entrega de un valor afadido real a los miembros, lo que mejora la retencion de
los mismos vy la reputacion de las organizaciones, lo que, por si mismo, crea oportunidades para la captacion

de nuevos miembros.
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;Por qué es importante?

El compromiso de los miembros se entiende generalmente como una interaccion bidireccional entre una
organizacion y sus miembros. El compromiso de los miembros se mide segun el grado y la profundidad de
las interacciones que un miembro decide realizar con su OE. Los miembros eligen interactuar con su OE
por diferentes razones, y lo hacen de diferentes maneras y a diferentes niveles (profundidad y frecuencia).
Para las OE, el objetivo del compromiso de los miembros es aumentar el valor percibido por los mismos. Este
valor proviene de los beneficios asociados a la afiliacion, pero también del sentimiento de orgullo que supone
apoyar una causa digna o pertenecer a un determinado grupo. Cuanto mas valor conceda la gente al hecho
de ser miembro de una OE, mas probable sera que renueve su afiliacion y se convierta en miembro fiel de

su comunidad. En otras palabras, existe una correlacion positiva directa entre el compromiso y la retencion.

En su estudio «La fidelidad descifrada», Cap Gemini informa de que la fidelidad (a una marca) esta in-
fluenciada por tres factores: las emociones (honestidad, integridad, confianza, familiaridad, pertenencia,
etc.), los elementos racionales (competitividad del precio, promociones, servicio al cliente, etc.) y los valores
de la marca (respetuosa con el medio ambiente, practicas empresariales justas, socialmente responsable,
etc.). De las tres, las emociones son las que mas influyen en la fidelidad. Los clientes emocionalmente com-
prometidos pueden ser muy diferentes entre si, aunque es mas probable que estén representados por las
generaciones mas jovenes y la poblacién urbana. El informe revela que el 86 por ciento de los consumidores
con un alto compromiso emocional dicen que siempre piensan en las marcas a las que son fieles cuando
necesitan algo, y el 82 por ciento siempre compran productos de esa marca cuando necesitan algo. En los
consumidores con bajo compromiso emocional, estas cifras son del 56 y el 38 por ciento, respectivamente.
Al cultivar las conexiones emocionales con los consumidores, las marcas pueden beneficiarse no solo de
una mayor cuota de cartera de sus consumidores fieles, sino también de las recomendaciones positivas del
boca a boca. La tecnologia digital y el analisis de los datos facilitan a las empresas la operacionalizacion de

las emociones en la experiencia de cliente

“El compromiso de los miembros es la creacién de una relacion profunda y significativa entre el
miembro y la organizacion, que perdura en el tiempo e impulsa la renovacion, las decisiones de
mejora y la incidencia. Va mas alla de la afiliacion e incluye la participacion y las interacciones de los
miembros, asi como su conexiéon con la organizacion y la comunidad de miembros. Los miembros

comprometidos son conscientes y captan el panorama general; son apasionados y estan orgullosos

de estar asociados a la organizacién”

Heather Forrester, directora general, Research by Design:

138 Informe del Instituto de Transformacion Digital de Capgemini, «Loyalty Deciphered-How Emotions Drive Genuine Engagement», 2017

139 Research by design, Member Engagement Toolkit (2017), https://www.researchbydesign.co.uk
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Las OE son, por definicion, organizaciones basadas en valores (por ejemplo, la libertad de asociacion, la eco-
nomia de libre mercado, la responsabilidad social, el valor de la accién colectiva, etc.). Ese elevado sentido
del proposito es una de las cosas que hace que ser miembro de una OE sea tan especial. Esto es también lo
que diferencia a un «miembro» que adquiere un compromiso a largo plazo con la organizaciéon de un mero
«cliente» que compra un producto puntual (ej., la compra de una publicacién o el acceso a un evento). Los
miembros de las OE no renuevan su afiliacion solo para obtener un producto sélido a un precio justo, sino
que buscan mas. Los miembros pueden tener una conexion emocional méas profunda con la OE y esta debe

fomentar esa conexion.

En el ambito del marketing, la capacidad de comprometer a los clientes!* se reconoce como una herra-
mienta importante para las empresas que buscan crear relaciones comerciales sostenibles a largo plazo y
potenciar el consumo futuro. La satisfaccion con los productos y servicios de la marca desempefia un papel
en la fidelidad de los clientes. También lo hace el hecho de que los clientes normalmente prefieren evitar el
costo y el esfuerzo que supone cambiar“! de una marca que conocen a otra. Por lo tanto, las estrategias de
compromiso con el cliente tienen como objetivo un mayor valor percibido por el cliente a partir de una base

de excelencia en el servicio y un fuerte alineamiento con la marca.

FORMULA DE CRECIMIENTO SOSTENIBLE
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140 Para més informacion, consulte
https://www.retailcustomerexperience.com/blogs/customer-engagement-key-to-long-term-retail-success/;
https://blog.smile.io/what-is-customer-engagement-and-why-is-it-important/

141 Para mas informacion, consulte https://blog.smile.io/brand-community-builds-switching-barriers/
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Anteriormente, en esta Guia vimos que el ciclo de afiliacion puede describirse como un embudo de ventas!#
que, en lugar de centrarse en la adquisicion de clientes (o la «venta»), incluye la optimizacion de la retencion
de clientes. Desde un clasico embudo de ventas vertical, el esquema se convierte en un embudo de corbatin
con una parte izquierda (adquisicion) y otra derecha (retencion) de igual importancia. Derivado de la practi-
ca del marketing, este ciclo pone de manifiesto la necesidad de recopilar y analizar datos sobre los compor-
tamientos y las preferencias de los miembros para que la organizacién convierta a los miembros potenciales
en miembros (punto central), en miembros satisfechos (primer nivel), en miembros leales (segundo nivel),
luego en defensores de la marca, es decir, en aquellos miembros lo suficientemente satisfechos con el valor
que usted ofrece como para hacer correr la voz (tercer nivel) y, por ultimo, en embajadores de la marca
(cuarto nivel). Los equipos de afiliacion deben comprometerse y conectar con los miembros nuevos y con los
ya existentes, con el mismo propésito de mantener una relacion a largo plazo e impulsar los ingresos a largo

plazo. Ofrecer continuamente la mejor experiencia de cliente es clave para lograr ese objetivo.

Los estudios empresariales suelen afirmar que «la experiencia de cliente es la nueva moneda de una mar-
ca». Esto significa que todas las empresas, en cualquier pais, se enfrentan al mismo reto: las expectativas de
los consumidores aumentan continuamente. La presion sobre las empresas aumenta aun mas debido a las
nuevas tecnologias. En lo positivo, permiten a las empresas individualizar el comportamiento de los clientes
y adaptar la oferta de productos en funcién de ellos. En lo negativo, también aumentan las expectativas de
los clientes hacia las empresas: los clientes quieren la mejor experiencia en el momento adecuado, siempre,
de lo contrario pueden utilizar todos los canales disponibles, incluidos internet y las redes sociales, para que-
jarse de su mala experiencia y, en Ultima instancia, compartir su decision de abandonar la marca. Algunos
la llaman la nueva «economia de la suscripcion»,'** en la que hay que ganar o volver a ganar la fidelidad de

cada cliente con cada interaccion, o se corre el riesgo de que los clientes den de baja su suscripcion.

Las OE no estan protegidas contra estos cambios. La forma en que las OE se relacionan con sus miembros

ha cambiado profundamente en la Ultima década debido a importantes tendencias.

La primera tendencia es el fin de los monopolios relativos de los que gozaban muchas OE en el mercado de
la representacion empresarial. Hoy en dia, las OE se enfrentan a una competencia cada vez mayor por la
atencion, el dinero y el tiempo de sus miembros: por parte de otras organizaciones empresariales, consulto-

ras, bufetes de abogados, agencias de comunicacion, clubes de empresarios, ONGs, etc.

En segundo lugar, la sociedad tienden a ser mas individualistas y los miembros se centran en sus beneficios

directos (;qué gano yo con eso?), asi como en las ventajas colectivas de formar parte de una OE («es lo

142 Para mas informacion, consulte https://beintheknow.co/bow-tie-funnel/

143 Para més informacion, consulte
https://cmo.adobe.com/articles/2019/4/amit-ahuja-vp-of-ecosystem-development-adobe. html#gs.68w1zf
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correcto»; «quiero retribuir algo a mi comunidad», «<somos mas fuertes si estamos unidos», etc.). La satis-
faccion puede convertirse en algo mas que un bien tangible: estd cada vez mas vinculada a la participacion

en la experiencia.

La tercera tendencia es la difusion de las nuevas tecnologias, que revoluciona la forma en que la gente se
comunica, busca informacion, toma decisiones, etc. La mayoria de las OE comprenden perfectamente la
necesidad de ser visibles en internet antes sus socios y miembros y han invertido en sitios web y en su pre-
sencia en las redes sociales. Sin embargo, pueden tener dificultades a la hora de digitalizar su comunicacion

e interacciones con los miembros hasta un punto en el que fomenten el compromiso de los mismos.

Teniendo en cuenta estas tendencias, las OE deben revisar como ofrecer la mejor experiencia a los miembros
y promover su compromiso a lo largo del ciclo de afiliacién. Los miembros son la razén de ser de las OE,
por lo que captar y mantener a los realmente comprometidos con la organizaciéon es fundamental para su

supervivencia.

El valor que los miembros perciben de la afiliacion es lo que impulsa su compromiso. A su vez,
cuanto mas se involucre un miembro en la vida de la OE, mayor seréa el valor que perciba de la
afiliacion, su conexion emocional y su satisfaccion. Ofrecer continuamente la mejor experiencia al

cliente es la forma de impulsar el compromiso.

;Como es el compromiso de los miembros?

En la practica, el compromiso con los miembros!# significa construir relaciones con los miembros, afiadien-
do valor para ellos y sus negocios, pero también captando su atencién con la suficiente frecuencia para

recordarles la propuesta de valor, las ofertas y los servicios. Los miembros comprometidos tienen

e Una relacién transaccional con la OE: A cambio de una cuota de afiliacién, obtienen
acceso a una serie de servicios y acceso privilegiado a otros.

e Una fuerte conexién emocional con la OE: Una fuerte conexién emocional con la OE:
valoran el mandato y los valores fundamentales de la organizacién; reconocen a los
demas miembros como una comunidad de colegas; contribuyen al desarrollo de la
organizacion.

La forma en que los miembros perciben el valor de la afiliacion y, por consiguiente, las formas de promover el

compromiso de los miembros dependen en gran medida de su perfil y del contexto en el que se encuentra la OE.

144 Para mas informacion, consulte
https://blog.accessdevelopment.com/what-is-member-engagement-and-why-your-membership-growth-depends-on-it
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Las organizaciones que invierten en comprender mejor su mercado y alinean sus iniciativas estratégicas y su
estructura mas estrechamente con las necesidades del mercado tendran una probabilidad mucho mayor de

desarrollar y mantener el compromiso de los miembros.

El compromiso de los miembros solo puede mejorar si se alcanzan algunos logros basicos como:

e Excelencia en el servicio, es decir, poner en marcha procesos orientados a los miem-
bros, satisfacer las expectativas de estos y aspirar a ser el lider en el nicho de mercado
de las OE.

e Una comunidad fuerte, es decir, los miembros tienen relaciones estrechas e interacttian
mutuamente en funcién de su interés comun y del uso de los productos y servicios de
la OE, pero también de sus valores fundamentales.

Lo que se debe hacer y lo que no

Lo que si debe hacer

Recoja y analice datos sobre los miembros, los miembros potenciales y la esfera de
influencia potencial de la OE.

Identifique la propuesta de valor de la organizacién y ofrezca productos y servicios en
consonancia.

Realice una encuesta sobre las expectativas, las necesidades y la satisfaccion de los
miembros y utilice los datos para comprender las opciones de los miembros en cuanto
a su compromiso.

Recoja y analice datos sobre el uso de los servicios por los miembros, pero también
sobre su actividad en la comunidad, como la expandir la red profesional, la colaboracién
con los compafieros, el uso de la informacion, etc., para tener una mejor idea del valor
que obtienen de la afiliacion.

Lo que no debe hacer

Menospreciar las razones por las que los miembros se afilian: son elementos importantes
que informan la estrategia de compromiso para los miembros nuevos y los que regresan.

Adoptar un enfoque Unico para todos los programas, Servicios e iniciativas sin tener en
cuenta la forma en que las personas nuevas o mas jovenes pueden querer participar.

Limitar el compromiso de los miembros a las compras y la asistencia, sin tener en cuenta

la conexion mas emocional con la organizacion.
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Al aumentar constantemente el compromiso de los miembros, una OE no solo atraera y retendra a los miem-
bros, sino que también tendra influencia para impulsar victorias legislativas, la capacidad de promover su
agenda de cabildeo y un aumento en la asistencia a eventos y otros tipos de iniciativas de recaudacion de
ingresos. A pesar de su importancia, el compromiso de los miembros sigue siendo un concepto bastante
elusivo. Parte de la razén por la que el compromiso de los miembros supone un reto tan grande es que no
existe un proceso claro para llevarlo a cabo ni una métrica Unica para medirlo. Sin embargo, puede inspirar

el observar las practicas de las empresas en esta area:

:Qué hacen las empresas?

En primer lugar, las empresas identifican sus «puntos de contacto», es decir, cualquier
momento en el que un cliente potencial o consumidor entra en contacto con su marca,

antes, durante o después de comprar algo.

A continuacion, crean un mapa del ciclo del cliente, para no perder la oportunidad de
escuchar a sus clientes e introducir mejoras que los mantengan contentos.

La idea del ciclo del cliente es ilustrar el ciclo desde la perspectiva del cliente, no desde
el punto de vista interno de la empresa. Es necesario introducir informacion sobre las
acciones de los clientes, asi como sus emociones o sentimientos al dar estos pasos.
No hay un enfoque Unico.

Después de trazar los puntos de contacto en el ciclo del cliente, dar un paso atras y
ven cémo todo encaja. ;Hay algin obstaculo que el cliente pueda experimentar en
el camino? ;Faltan puntos de contacto o esta desatendido? ;Esta claro para el cliente
como resolver los posibles problemas?

Una vez que evaluada la experiencia, pasar a establecer medidas para mejorar su
punto de referencia y monitorizar el progreso a lo largo del tiempo: jel objetivo es crear
la mejor experiencia posible para el cliente!
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Boca a boca
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En la imagen anterior, las flechas representan las 5 fases principales del embudo de ventas:

descubrimiento, consideracion, compra, retencién y promocion.4e

Los puntos de contacto arriba y abajo son momentos de interaccion, en linea o fuera de linea,

entre el cliente y la marca.

Lo que esta imagen no incluye son: los caminos diferenciados para los distintos segmentos (o

personas) y los comportamientos/emociones de los clientes durante el proceso.
:Qué pueden hacer las OE?

Al aumentar constantemente el compromiso de los miembros, una OE no solo atraera
y retendréa a los miembros, sino que también ejercera influencia para impulsar victorias
legislativas, ganara la capacidad de promover su agenda de promocion, y aumentara la
asistencia a eventos y otros tipos de iniciativas de recaudacioén de ingresos.

A lo largo del afio, una OE desarrolla cientos de oportunidades para conectar con sus

miembros. Estas oportunidades pueden incluir eventos presenciales, reuniones, cur-

sos de formacion, correo directo, un sitio web, boletines electronicos, canales de redes
sociales, etc;

La elaboracion de un mapa del ciclo de los miembros puede ayudar a la OE a examinar
mas de cerca las interacciones regulares con los miembros para mejorar la relacion

con ellos como partes interesadas clave.

—
145 Para mas informacion sobre los mapas de ciclo del cliente, consulte https://associationanalytics.com

146 La promocion no se utiliza aqui en el sentido de elaboracién de politicas, sino mas bien como producto del «boca a boca»
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Las estrategias de compromiso abarcan todo el ciclo de afiliacion (es decir, las dos partes de el corbatin).
Muchas de las acciones que fomentan el compromiso son similares a lo que hacen las OE para captar o rete-
ner a los miembros. Las acciones aumentan el compromiso cuando crean un descubrimiento positivo sobre
la asociacion y su propuesta de valor, hacen un seguimiento de las interacciones para crear una relacion
mas sustancial y emocional, y animan a los miembros no solo a renovar sino a convertirse en defensores y

embajadores de la marca.

Recordemos tres cosas importantes:

1) El compromiso es una cuestion de interactuar con los miembros:

La especificidad de las medidas para mejorar el compromiso de los miembros reside en

e Facilitar que los miembros se comprometan con la OE de la manera y con la profundidad
que deseen (facilidad de interaccion).

e Asegurarse de que estas interacciones son frecuentes y valiosas para ellos (frecuencia y
valor de la interaccion).

e Fomentar la reciprocidad de las interacciones (interaccion bidireccional).

2) La conexién emocional tiene un gran impacto en la fidelidad de los miembros:

En su estudio «La fidelidad descifrada», Cap Gemini* informa de que las organizaciones lideres han es-

tablecido fuertes conexiones emocionales con los consumidores centrandose en las 4 «R»:

Respeto

Las organizaciones hacen lo que dicen que haran para promover la honestidad, la confianza y
la integridad. Por ejemplo, responder a las consultas de los clientes en tiempo real, se aseguran
de no hacerles esperar y utilizan la informacién que los consumidores comparten para mejorar
SuS experiencias.

Reciprocidad

Las organizaciones construyen una relacion bidireccional, aprovechando asi los deseos huma-
nos de contribuir y ser apreciados. Por ejemplo, las marcas pueden utilizar la informacién com-
partida por los consumidores, responder con prontitud y autenticidad a las quejas, agradecer a
los consumidores cuando alcanzan un hito (por ejemplo, el historial de gastos).

147 Informe del Instituto de Transformacién Digital de Capgemini, «Loyalty Deciphered-How Emotions Drive Genuine Engagement»,
2017
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Reconocimiento

Las organizaciones se esfuerzan por conocer realmente a los consumidores y comprender qué
les importa para crear experiencias significativas. Tratan a los consumidores como si fueran un
publico Unico y especial. Por ejemplo, utilizando todos los puntos de contacto digitales para
profundizar en las relaciones.

Recompensa

Las organizaciones proporcionan recompensas oportunas y significativas que promueven las
relaciones a largo plazo a cambio de fidelidad. Por ejemplo, recompensas que tengan un valor
monetario (precios competitivos, ventas especiales) o que hagan que la gente se sienta especial
(productos de calidad, acceso exclusivo) o que les faciliten la vida (colas mas cortas, opciones
de autoservicio) o que les ofrezcan la oportunidad de retribuir a la sociedad (promocién social).

3) El compromiso digital esta evelucionando rapidamente

El panorama digital evoluciona rapidamente, al igual que las préacticas digitales. Los investigadores es-
tudian estas practicas y la disposicion de los consumidores a comprometerse con las marcas. No es de
extrafiar que los consumidores tengan diferentes prop6sitos para comprometerse con las marcas.

Practicas de compromiso digital

Conozca la marca Trabajar para la marca

Ver video Proporcionar asistencia

Ver fotos Hacer un anuncio

Inscribirse para
actualizaciones

-9 C2B

Comentarios de los clientes
Proporcionar informacion

B2C

Por diversiéon
Jugar a un juego
Participar en un concurso

Rellenar una encuesta de cliente

Realizar sugerencias para
mejorar el servicio

Escribir una recomendacion

¢
c2c

Hablar de la marca

Blog
Interactuar con otros consumidores
Recomendar a un amigo
Participar en conversaciones
Ayudar a otros clientes

148 Consulte el Capitulo 6 sobre la Retencion para mayor detalle.
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Puede ser importante que los responsables de marketing presten atencion a todos los tipos de practicas de
compromiso digital; lo mismo ocurre con los directores de afiliacion de la OE a la hora de elegir las métricas

de compromiso. Deben esforzarse por seleccionar métricas que les permitan conocer:

e Como obtienen los miembros la informacion (y qué tipo de informacion) sobre la OE y
los contenidos que publica.

e Como proporcionan informacion los miembros (y qué tipo de informacién) sobre las
actividades de la OE.

e Como participan los miembros en los canales de comunicacion bidireccionales
disponibles.

e Como interactuan los miembros entre si, apoyan el mandato y las actividades de la

organizacion y promueven la OE.

Los profesionales del marketing suelen recomendar la elaboracion de planes de compromiso completos.
Dado el tamafio medio de los equipos de marketing en las OE, esto puede no ser realista. Sin embargo, sigue
siendo importante visualizar en la medida de lo posible qué es lo «malo/bueno/excelente» en cuanto a la
participacion de los miembros en cada OE. Esto puedehacerse realizando un ciclo de miembros tipico para
cada segmento de la afiliacion, identificando los puntos de contacto clave y viendo cémo pueden optimizarse
las interacciones desde el punto de vista de los miembros. Considere las motivaciones de los miembros para
afiliarse, la etapa de su vida profesional, los generadores de valor, la demografia, las actitudes, los compor-

tamientos tipicos, etc.

Por ultimo, analice la realidad: ;Se ofrece valor a los miembros? ;Se optimizan las interacciones (esto presu-
pone una estrecha colaboracion de los departamentos de marketing, servicios y otros)? ;Se ha maximizado

el descubrimiento de la propuesta de valor a través de mensajes promocionales especificos?
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Como podemos medir el compromiso?

Las interacciones entre un miembro y la OE pueden monitorearse y medirse de varias maneras, tanto cuanti-
tativas (por ejemplo, la asistencia a los eventos de los miembros, la popularidad y los patrones de uso de los
beneficios por los miembros, las publicaciones en las redes sociales, etc.) como cualitativas (por ejemplo, la

informacién procedente de encuestas de opinion).

Sin embargo, estas medidas corren el riesgo de ser «métricas de vanidad» si no pueden vincularse con lo
que importa, es decir, el impacto en la renovacion de los miembros, las ventas o las contribuciones activas a
la organizacion. Medir el cambio a lo largo del tiempo es mas facil que probar la atribucion, es decir, ;cuanto
del impacto medible es resultado de sus esfuerzos de compromiso (y no de otras medidas como la mejor
calidad de un servicio)? En otras palabras, puede que no sea posible demostrar plenamente una relacion

causal, pero aun asi la contribucion al objetivo general puede ser importante.

Para las OE, el objetivo de que se comprometan los miembros reside en aumentar el valor percibido por
estos y tener un impacto positivo en la fidelidad de los miembros a la organizacion. La fidelidad se refiere
tanto a lo que hacen los miembros (por ejemplo, la renovacion de la afiliacion, los habitos de compra) como
a lo que piensan (por ejemplo, el sentimiento y la satisfaccion de los miembros), pero no es una métrica. Sin
embargo, el aumento de la fidelidad de los miembros puede evidenciarse a través del incremento de otros

indices, enumerados a continuacion.

Algunos de estos indices repercuten en el valor (til medio de los miembros, por tanto, pueden relacionarse

con la rentabilidad financiera. Otros no.
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Hemos recopilado una serie de elementos para que construya su propia «tasa de compromiso»:

Tasa de retencion

La tasa de retencion es el porcentaje de miembros que la OE retiene cada afio. Se calcula al

menos cada afo, para el conjunto de los miembros, pero también por segmento de miembros.#

Uso del servicio por parte de los miembros

Se trata de una métrica basica, pero no por ello menos importante, que hay que controlar. Una
OE puede ofrecer una amplia gama de servicios a sus miembros, desde asesoramiento, forma-
cion, seminarios de informacion, etc. El seguimiento de la utilizacion de cada servicio (cuando se
utiliza el servicio, quién lo utiliza) y la supervision de la evolucion le proporcionaran informacion
sobre cuantos miembros utilizan realmente el servicio, en qué categorias se encuentran, si vuel-
ven a utilizarlo o no, etc. Obtendra una primera percepcion de si un servicio esta anticuado, es

desconocido o esta fuera del alcance de sus miembros.

Otro aspecto importante en la vida de una OE es saber cémo los miembros utilizan otros tipos
de «servicios» en términos de asistencia a reuniones, comités, conferencias, reuniones de la

Asamblea General, etc.

Un sistema CRM es la herramienta perfecta para controlar el uso de los servicios y la asistencia
a los eventos. Sin embargo, es esencial que el personal introduzca la informacién en el sistema

CRM de forma regular y constante.

149 Consulte el Capitulo 6 sobre la Retencién para mayor detalle
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Gasto de los miembros

El gasto de los miembros en cuotas de afiliacion o en servicios pagados puede ser monitorizado
mediante una muestra representativa de los miembros o a través de una base de datos CRM.
Con el fin de monitorear el nivel de gasto, se utilizara el mismo método para hacer un segui-

miento cada seis 0 doce meses.

Para aquellas OE que ofrecen muchos servicios de pago, puede ser interesante calcular dos

indices mas:

(1) La frecuencia de las compras

Es decir, si el miembro X compra mas del producto/servicio Y (por ejemplo, cursos de forma-
cion) durante un afio en comparacion con el afio anterior. Esto indicara a la OE el grado de
compromiso del comprador con el servicio/producto.

(2) El valor medio de los pedidos

Es decir, la cantidad media que un miembro gasta en servicios/productos durante un afio en
comparacion con el afio anterior.



CAPITULO 7
207 : . :
Garantizar el compromiso de los miembros

Tasa de conversion en linea

Los visitantes del sitio web pueden realizar muchas «acciones de conversién», como enviar un
formulario, participar en un chat en linea, afiliarse, registrarse en un boletin informativo, descar-

gar un documento, etc. Para las OE, las conversiones mas interesantes seran las acciones que

e Hagan progresar a un miembro potencial para que se convierta en miembro fijo, por
ejemplo, enviando un formulario de solicitud de afiliacion.

e Permitan que un miembro existente renueve, por ejemplo, el pago en linea de la
cuota de afiliacion.

e Registren un nuevo cliente de un servicio de pago, por ejemplo, una reserva o un
pago en linea.

Para calcular la tasa de conversion, tiene que dividir el nimero de conversiones que obtiene en
un periodo determinado por el nimero total de personas que visitaron su sitio o pagina de des-
tino. Por ejemplo, si su pagina de afiliacion tuvo 150 visitantes en el Gltimo afo y 25 enviaron la

solicitud de afiliacion, su tasa de conversion es del 16 por ciento.

La mayoria de las plataformas de analisis (por ejemplo, Google Analytics) pueden mostrarle las
tasas de conversion en su interfaz. Si quiere atribuir la tasa de conversion a una campana espe-

cifica, solo debe tener en cuenta los nuevos visitantes en sus calculos.
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Satisfaccion de los miembros, sentimiento de los miembros y puntuacién neta del

promotor

La satisfaccion de los miembros puede calcularse mediante encuestas (en papel, en linea, por

teléfono, por mensaje, etc.).

El objetivo es recoger datos sobre el grado de satisfaccion de los miembros respecto a un pro-
ducto o servicio concreto que hayan utilizado. La puntuacion de sentimiento de los miembros
mide las actitudes hacia la OE como marca y puede predecir que un miembro compre/utilice
futuros (nuevos) productos y servicios de la OE. A menudo se calculan junto con la puntuacién
neta del promotor, que mide si es probable que un miembro recomiende a otros que compren/

utilicen el producto.

Las preguntas tipicas para estas encuestas son las siguientes: «<En una escala del 1 al 7, ;cuél
es su grado de satisfaccion con el producto/servicio? ;Cémo se siente con respecto a la marca?
0 ;Qué probabilidad hay de que recomiende el producto/servicio a un amigo?» Las encuestas

deben realizarse de forma regular y con una muestra representativa de los miembros.'s

150 Para mas informacion, consulte el capitulo sobre la Retencioén y los ejemplos del Anexo 6.1.1y Anexo 6.1.2
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Servicio al cliente

Gestion de solicitudes de los miembros

Puede ser interesante medir la capacidad del personal de la OE para gestionar las llamadas y los
correos electronicos entrantes de forma eficiente. Las mejoras en el proceso de tramitacion pue-
den seguirse facilmente a través de un software CRM.! E| personal debe registrar las llamadas y
los correos electronicos entrantes de forma sistematica. Los datos sobre la resolucion de primer
contacto, es decir, el nimero de llamadas que el servicio de atencion al cliente tarda en resolver

el problema de un solo miembro, también pueden extraerse de la base de datos.

Puede encontrar una ilustracion de Cémo registrar un servicio individual en el sistema CRM del

CIFOIT en el Anexo 7.1

Si sus miembros pueden encontrar una respuesta en internet a su pregunta antes de ponerse
en contacto con un miembro de la Secretaria, esto deberia garantizar su satisfaccion al tiempo
que se reducen los costos del servicio de atencion al cliente. Si crea una seccién de preguntas
y respuestas frecuentes en su sitio web, los miembros pueden leer la soluciéon a su problema
antes de formular la pregunta, lo que se conoce como desvio de llamadas. El mejor método para
medir la satisfaccion de los miembros respecto al proceso de tramitacion y el tiempo de tramita-
cion** es a través de una encuesta en una ventana de dialogo en la que se pide a los miembros
que destaquen si el problema fue resuelto satisfactoriamente. Si tiene una comunidad activa en

linea, puede dejar que los miembros de la misma respondan a algunas preguntas.

151 Para mas informacion sobre cémo registrar servicios individuales en el CRM desarrollado por el CIFOIT, véase el Anexo 7.1

152 Para mas informacion, consulte https://www.zendesk.it/blog/average-handle-time/
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Retorno social

El retorno social es una métrica critica para las actividades sin animo de lucro, ya que esta
estrechamente vinculada a su misién. Las plataformas de andlisis de datos pueden arrojar
cifras sobre el nimero de veces que se menciona un tema concreto (y el porcentaje de las
que mencionan el trabajo de la organizacion). Asimismo, la capacidad de los miembros para
tomar decisiones més informadas, manejar sus retos, influir en la politica publica o conseguir
el apoyo de sus compafieros puede medirse a través de encuestas. Sera posible observar
el aumento de estas puntuaciones en forma de porcentaje en vez de valor financiero. Si los
datos se recogen antes y después de determinadas campafas de informacion, o del lanza-
miento de un servicio concreto, el aumento de la puntuacion puede atribuirse a un mayor

compromiso de los miembros.

Promocion de la marca

Los defensores de la marca son aquellos miembros que estan lo suficientemente satisfechos
con el valor que usted ofrece como para darlo a conocer a otros. Como OE, tiene un gran in-
terés en desarrollar esta categoria de miembros, ya que el boca a boca es el medio mas fuerte
de captacion para las organizaciones de miembros. Puede medir la promocion de la marca en
linea a través del ndmero de menciones o posts compartidos en los canales de redes sociales
(Facebook, Twitter, Instagram, Snapchat, etc.). También puede hacerlo offline a través de reco-
mendaciones a amigos y conocidos. Una métrica aproximada comun para la promocion de la
marca es la puntuacion neta del promotor: puede preguntar a los nuevos visitantes de la pagina
web, a los nuevos usuarios de los servicios, etc., a través de qué canal obtuvieron informacion

sobre la organizacion, y recoger y analizar esos datos.

La promociéon de la marca puede impulsarse mostrando de forma mas destacada el «lado
humano» y el sentido de comunidad de su organizacion. Por ejemplo, puede pedir a sus segui-
dores en Facebook que publiquen sus propias historias y fotos en la pagina de su organizacion,
lo que muy probablemente aumentara el nimero de «me gusta». También puede lanzar un
concurso (por ejemplo, compartir un selfie con uno de nuestros productos) y utilizar los resul-

tados para crear un album, que servira como «campafia publicitaria hecha por los miembros».
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Comunicacion bhidireccional en linea

Muchas métricas pueden dar indicios sobre el grado de apertura de los miembros a la hora de
recibir informacion y de su reaccion, por ejemplo, inscripcion a boletines informativos, nimero
de «me gusta» en Facebook y de seguidores en Twitter, indices de apertura de correos elec-
tronicos, etc.’® Sin embargo, lo significativo es cuantas personas pasan a la accion después
de recibir la informacion, lo que puede medirse al incluir enlaces de clic en los mensajes por
ejemplo, a una pagina de registro, a una encuesta en linea, a un articulo del sitio web o0 a una
entrada de blog. Un resumen de Cinco métricas importantes del compromiso de los usuarios

para el sitio web de la OE puede encontrarse en el Anexo 7.2.

Para medir la comunicacion bidireccional en linea, puede seleccionar articulos en su sitio web
que permitan realizar comentarios y recopilar datos sobre visitas repetidas a estos. Es poco
probable que muchas personas lean el mismo articulo dos veces. Sin embargo, si alguien par-
ticipa en los comentarios, puede suponer que volvera a leer la respuesta a sus comentarios y
a seguir el debate. Estos datos pueden recogerse seleccionando cada articulo medido (Google

Analytics>Contenido del sitio>Pagina individual) y seleccionando «Tipo de usuario».

Intuicion sobre la comunidad

La informacion sobre los retos de la comunidad de miembros, las tendencias, las opiniones, la
mentalidad, etc., puede recogerse a través de opiniones solicitadas (por ejemplo, entrevistas,
encuestas, sondeos, preguntas directas) o no solicitadas (por ejemplo, analisis de tendencias,
datos del perfil de la audiencia, comentarios, quejas y peticiones). Una vez investigada y ana-
lizada, esta «evidencia de compromiso» puede utilizarse para crear una percepcion positiva
del valor de la comunidad. Comunicar los hechos, las emociones y las experiencias recogidas,
coémo ayudan a construir los mensajes y las politicas de la OE y el papel desempefiado por esta
para ser su voz afade valor a la afiliacion. Para obtener una vision mas amplia sobre como se
percibe a la OE en la comunidad, estas realizan encuestas de imagen de marca en las que par-
ticipan los miembros y el publico en general para conocer sus opiniones y percepciones. Este
tipo de ejercicios pueden arrojar resultados interesantes, pero también pueden ser costosos, sin

que conduzcan a resultados tangibles de valor afadido.

153  Para mas informacion sobre la métrica de la comunicacion bidireccional, véase el Anexo 7.2
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;Qué se puede hacer?

Aclaremos primero una cuestion: ;Acaso el compromiso no tiene que ver con la comunicacion? Aunque las
dos nociones estén interrelacionadas, no son sindnimas. Aunque la comunicacion puede darse sin compro-

miso, el compromiso no puede darse sin comunicacion.

Petrina Frost*® lo explica de forma sencilla: «Si redacta un mensaje y pulsa “enviar”, habra comunicacion,
pero su audiencia no estard necesariamente comprometida. Involucrar a su publico implica levantarse de la
silla e ir a hablar con la gente (de manera informal, formal o virtual) para asegurarse de que han recibido el
mensaje y de que, como resultado, han empezado a actuar. Si quiere mantener a su audiencia comprometi-
da, tiene que averiguar como involucrarla de manera que se apropie de lo que esta ocurriendo, por ejemplo,
haciéndola participar desde el principio en la creacion del enfoque, el mensaje, etc. Y si estos empiezan a
sumarle al plan, a impulsarlo y a hacerlo suyo, entonces se han alcanzado mayores niveles de compromiso».
Petrina Frost también subraya que «muy a menudo, aunque se construyan bucles de retroalimentacion bidi-
reccionales, la comunicacion sigue siendo una transmision unidireccional. Tiene que aumentar la frecuencia
de su mensaje para asegurarse de que la emision llega. Cuando se involucra eficazmente a las personas para
que se apropien de una tarea o de un resultado y luego se las gestiona hasta la finalizacion de la tarea, se

tienen muchas mas posibilidades de producir el resultado deseado».

La COVID-19 ha tenido un profundo impacto en todas las OE del mundo debido a las restricciones de des-
plazamiento, a la limitada interaccién cara a cara y a las importantes restricciones presupuestarias derivadas
de las repercusiones econémicas causadas por la pandemia. Segin el informe de evaluacion comparativa
de Comunicacion 2020, elaborado por Association Advisers,*** la pandemia ha tenido 4 impactos principales

en el compromiso de los miembros:
e Una disminucién de las renovaciones de los miembros.
e Una desaceleracion en la afiliacion de nuevos miembros.

e Un cambio de prioridades en los miembros, que estaban «distraidos» con sus
propios problemas econdémicos y sociales.

e Creciente competencia, que dificulta a las asociaciones mantener el nivel de
compromiso de los miembros anterior a la COVID con los miembros existentes.

Para aumentar el compromiso de los miembros, si quieren seguir respondiendo a las expectativas y crecer
de forma sostenible, las OE deben tener la capacidad de aprovechar al maximo las tecnologias digitales,

recopilar y utilizar los datos de sus miembros y hacerlo de forma profesional.

154 Para mas informacion, consulte https://www.linkedin.com/pulse/difference-between-communication-engagement-petrina-frost/

155 Para mas informacion, consulte http://resource.associationadviser.com/2020-BenchmarkingReport-Download
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La figura siguiente ilustra la importancia de la recopilacién y el analisis de datos para las estrategias de com-

promiso de los miembros:s

La mayoria de los recursos/estrategias necesarias para aumentar el compromiso
de los miembros se centran en la recopilacion de datos y en la comprension
de sus necesidades, objetivos, datos demograficos y preferencias

eirearlos astos de 1os rmermbroe. SN
utilizar los datos de los miembros &
e . o
los datos demograficos y objetivos
Mejorar la comprensién de contenido importante para los miembros .
Personalizar las preferencias de comunicacién de cada miembro 0
Identificar la frecuencia de comunicacién éptima .
Mejorar la integracién de mensajes 5
SUSEPREK ) 40%
en plataformas de comunicacién
Aumentar el compromiso en redes sociales .
Aumentar los recursos de personal .
Mejorar las comunicaciones méviles .

(¢} 10 20 30 40 50 60

A continuaciéon hemos recopilado una serie de consejos sobre el compromiso, con la esperanza de que pue-

dan servir de inspiracion a las acciones de compromiso de los miembros de las OE.
Estos consejos estan estructurados en los siguientes grupos:

B Sea atractivo (no solo visible): la importancia de una comunicacién adecuada
Con los miembros. Sea emocional (en los mensajes, los canales y las acciones)
Conviértase en curador de contenidos

Haga que los beneficios de los miembros sean tangibles y gratificantes

Personalice y adapte

Innove y sobresalga en la prestacion de servicios

156 Para mas informacion, consulte http://resource.associationadviser.com/2020-BenchmarkingReport-Download
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Sea atractivo (no solo visible):
la importancia de una comunicacion adecuada con los miembros

Un ciclo de un miembro tipico comenzara por conocer la existencia de la OE, obtener mas informacion y
considerar la posibilidad de hacerse miembro, ser solicitado y tener la oportunidad de experimentar algunos
de los servicios antes de ser captado como miembro.

Una vez captado, el viaje continla con:

e La incorporacion como nuevo miembro y familiarizacién con el funcionamiento de la
organizacion y renovacion de la afiliacion (miembro satisfecho).

e |La comprobacion del valor de formar parte del «club» y ser mas activo (miembro fiel).

e |a toma de mas responsabilidades dentro de la organizacion y la difusion de las
ventajas de la afiliacion (miembro promotor).

e Finalmente, ser un «embajador» de la OE, asumiendo roles prominentes dentro de la
organizacion y posiblemente convirtiéndose en imagen/voz de la organizacion en el
exterior.

Que la OE sea capaz de promover ese ciclo y aumentar el nimero de miembros fieles, defensores y em-
bajadores depende de su atractivo en cada etapa del ciclo. EI compromiso con los miembros se produce
ciertamente de forma continua a través de los contenidos, la comunicacion y los eventos, pero los miembros
perciben el valor afiadido de la OE de forma diferente segun el punto en el que se encuentren en ese mo-
mento. Por lo tanto, las OE deben revisar todos los «puntos de contacto», es decir, las instancias en las que
los miembros (o al menos segmentos de miembros) interactlian con la marca, el producto, el servicio, etc. de
la OE para comprender mejor como los miembros obtienen valor de las interacciones, es decir, en términos
de beneficios directos pero también de sentimientos, emociones o incluso orgullo. Esto ayudaré a las OF a

optimizar la experiencia de los miembros en todo el ciclo de afiliacion.

El término «compromiso» (engagement, en inglés) se utiliza a menudo para referirse a cémo se comportan
los individuos o las empresas en linea, en términos de visitas al sitio web, paginas vistas, apertura de correos
electronicos, menciones en las redes sociales, «me gusta» 0 «seguidores». Sin embargo, ser visible es solo
una parte de la ecuacion del compromiso para los miembros con la OE. La diferencia clave entre la visibilidad
y el compromiso es la «accién», es decir, ;habra una interaccion bidireccional entre la OE y los miembros?
En respuesta a las actividades de divulgacion de la OE, ;algin miembro emprendera alguna accion? A raiz

de un comentario publicado por un miembro, ;daré la OE una respuesta y una solucion?
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Segln el informe de evaluaciéon comparativa sobre Comunicacion 2020, de Association Advisers,® las orga-
nizaciones de miembros (cualquier tipo de organizacion de miembros con sede en Estados Unidos, no solo
las OE) luchan por hacer que sus comunicaciones sean realmente atractivas: a pesar de la alta frecuencia
de las comunicaciones con los miembros en general, muchas asociaciones dicen que les cuesta articular
su propuesta de valor de afiliaciéon. Esto se ha complicado ain mas por la pandemia de la COVID-19, que
hizo que los eventos presenciales - la principal fuente de marca, compromiso de los miembros e ingresos no
relacionados con las cuotas de afiliacion - se paralizaran. Como respuesta, los seminarios web y los podcasts
ganaron una traccion significativa, pero la mayoria de las asociaciones expresaron sus dificultades para

transformar los eventos presenciales en virtuales.
Los 6 principales retos de la comunicacion:

Los 6 principales retos de la comunicacién 2011 2019 2020 ‘i"’mbi° |
% encuestados que estan de acuerdo (primer afio) interanua

=) Combatir la sobrecarga de informacién/ o

Q Reducir el desorden 54% Neutral
CQ.)) Comunicar los beneficios de los miembros de forma eficaz 32% -- Neutral

Q 3 .
Personalizar para segmentos de miembros 23% -- Mejor
@ Atraer a jévenes profesionales n/a -- Mejor
@ Facilitar la comunicacién entre los miembros n/a -- Peor
III Producir video de forma coherente n/a Peor

La misma encuesta muestra que los canales de comunicacion tradicionales (eventos presenciales, eventos
de formacion y certificacion, revistas impresas y boletines electronicos) siguen estando entre los canales de
comunicacion mas valorados por los miembros. Sin embargo, las redes sociales se erigieron como el vehi-

culo numero uno para dirigir el trafico a los sitios web de las asociaciones.

157 Para mas informacion, consulte http://resource.associationadviser.com/2020-BenchmarkingReport-Download basado en 212
respuestas a la encuesta de asociaciones comerciales, sociedades profesionales y empresas de gestion de asociaciones de
Estados Unidos
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Los 10 principales canales de comunicacion en 2020:

Los 10 primeros en Canales de Considerado muy/ = Ranking ' Ranking Cambio
comunicacién de extremo valor 2019 2020 Interanual
@g Conferencias/eventos tradicionales 95% Igual
;@ Seminarios web 86% 5A @ -
E!" Revista para miembros (impresa) 81% Igual :
E@ Eventos de formacién/certificacién 80% 2V |
g:z}, Reuniones anuales (nuevo) 80% n/a |
|
@ Boletines para miembros 77% 2V I
@ Sitio web de la asociacién 74% 1V I
@ Envio de emails 74% Igual I
|
;:—Zﬁg Conferencias de liderazgo 68% 4V I
Eé Revista electrénica para miembros 62% 1V I
|

No es de extranar, dadas las implicaciones de la COVID-19, que los seminarios web subiesen
5 puestos para erigirse en el segundo canal de comunicacion mas valorado en 2020.

En los Ultimos afios, los sitios web de las OE o sus redes sociales se han convertido en su principal identidad.
Aqui es donde los miembros acuden en busca de informacién y conocimientos; donde pueden participar
en la comunidad en linea de la OE, inscribirse en eventos, gestionar su perfil de miembro e incluso su re-
novacion anual. Aqui es donde la OE puede construir la relacion y fomentar la accion con cada visita al sitio
web y tan a menudo como sea posible, para asegurarse de que se esta proporcionando un valor tangible a

los miembros.

Debemos recordar que muchas herramientas de comunicacion diferentes (tanto en linea como fuera de
linea) pueden estimular el compromiso. Lo que mejor funciona varia segun la demografia, la geografia y
las circunstancias en general. Lo mas importante es que las OE sigan estrategias basadas en evidencias,

evitando cualquier conjetura.

A modo de ejemplo, a continuacion, se muestra el resultado de una encuesta realizada en 2020 entre
1,207 asociaciones de 38 paises diferentes que ilustra las tacticas utilizadas para ponerse en contacto con
los miembros. Se da el porcentaje de popularidad en el uso de cada tactica, asi como su eficacia en una

escala de cinco estrellas.

158 Para mas informacion, consulte Wild Apricot, The Membership Growth Report 2020 https://www.wildapricot.com/
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De las 7 tacticas mas populares, 3 son puramente digitales (sitio web, Facebook y marketing por correo elec-
trénico), una es puramente offline (estand de eventos) y 3 pueden ser cualquiera de las dos (recomendacion
a un amigo, asociaciones y boletines informativos). En promedio, se comprob6 que las organizaciones utili-

zaban 9 tacticas diferentes.
;Cémo asegurarse de que las comunicaciones de las OE son realmente atractivas?

Esto implica analizar los canales utilizados y el contenido de los mensajes.

Tacticas populares

* k& K& Paginaweb @

J % % Recomendar a un amigo 0
% % % Marketing por email 0
 dsocincion con i o Y
* % Boletin informativo 0
% * Estand de eventos Q

Menos popular

\

J Instagram ‘
|
* Twitter @

* Folletos 0‘

* Linkedin @

s * Asociacién con Gobiernos locales @

s & Asociacion con escuelas locales @

s # Contenido de video @

J % Blog @

J % Publicidad en linea ¢

J Calendario comunitario @

+* Periédico local @

J % Captacion puerta a puerta @R[
\

1 I I
O 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100

159 Véase también https://www.naylor.com/associationadviser/improving-member-communications-part-1/
https://www.naylor.com/associationadviser/improving-your-member-communications-2/
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Principios de comunicacioén digital para OE

El objetivo principal de cualquier sitio web de una OE es conseguir que los miembros lleguen al

sitio y que vuelvan a por mas. Ser atractivo en internet significa:

Ofrecer contenido adecuado, fresco, actualizado, dirigido a la audiencia y facil de encontrar.
Promover la comunicacién bidireccional (ver mas abajo).

Ofrecer diferentes formas de experimentar el valor de la afiliacion.

Muchas OE pequefas dependen de voluntarios o de personal con conocimientos digitales limi-

tados para actualizar el contenido de su sitio web. Esto significa que, para facilitar su trabajo,

es necesario disponer de una plataforma o herramienta de gestion de contenidos facil de usar.

De lo contrario, el contenido fresco puede quedar en suspenso a la espera de que un voluntario

«techie» o un proveedor de servicios externo cargue el contenido en el sitio, de modo que lo que

empieza como contenido fresco acaba siendo anticuado para cuando los miembros lo ven en el

sitio web.

Ademas de mantener los contenidos actualizados, es importante alertar a los miembros sobre

contenidos frescos o nuevos a través de otros canales como:

Prom

Redes sociales: las redes sociales son formas eficaces de mantener a los miembros informa-
dos de los nuevos contenidos, alertando a los seguidores cuando se ha afiadido un nuevo
articulo o blog mediante tweets, y publicando en Facebook, LinkedIn, WhatsApp, etc.

Actualizaciones periddicas en un boletin: incluya una seccién frecuente o un articulo de
noticias con enlaces directos al nuevo material web.

Todas las publicaciones creadas o enviadas a los miembros: en la parte final de cualquier
actualizacion a los miembros y en todos los correos electronicos salientes, incluya el enlace
al blog, al foro de miembros 0 a otra pagina de noticias.

En las reuniones presenciales: haga que el presidente del Consejo y los presidentes de la
reunion avisen a los miembros reunidos de las nuevas publicaciones en el blog, los articulos,
etc. que puedan ser pertinentes.

over las oportunidades de comunicacion bidireccional significa abrir canales para que los

miembros también puedan comunicarse con su administracion y liderazgo, asi como con sus

compaferos. Esto puede hacerse a través de:
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Foros de internet en los que los miembros pueden publicar sus comentarios y dar su
opinién sobre los temas que se debaten actualmente en la OE, con respuestas del per-
sonal de la organizacion y de otros miembros que se suman al dialogo.

Encuestas en linea o sondeos de opinién, realizados para recabar la opinién de los
miembros 0 mini encuestas o preguntas en el sitio web o en la pagina de Facebook
para iniciar las conversaciones. Una vez que se produzcan las conversaciones bidirec-
cionales, es importante responder y promover (y amortizar) las opiniones y los comen-
tarios, destacandolos en las publicaciones del blog, en Twitter y también en el boletin
informativo.

Un blog con entradas regulares del director ejecutivo sobre temas de interés, con la
posibilidad de que los miembros comenten las entradas.

Medios de comunicacién social®® que fomenten la comunicacion a través de Twitter o
Facebook, haciendo preguntas y escuchando los comentarios de los miembros, publi-
cando mini encuestas en Facebook, etc.

Utilizar redes como LinkedIn para dar a conocer y aumentar la afiliacién a través de las
recomendaciones de colegas. Aunque LinkedIn comenzé siendo una red social utiliza-
da por los individuos como herramienta para crear redes profesionales, encontrar un
trabajo o impulsar su trayectoria profesional, también tiene péaginas de empresa que
ofrecen una funcionalidad adicional en la que los individuos pueden escribir recomen-
daciones sobre su OE, lo que a su vez puede impulsar el crecimiento y la retencion de
los miembros. Una de las mejores cosas para cualquier OE es un buen boca a boca de
los miembros actuales. Por lo tanto, para aprovechar los comentarios positivos, se debe
animar a los miembros a publicar resefias en la pagina de LinkedIn de la OE.

El correo electrénico sigue siendo la forma de comunicacion masiva mas directa, segu-
ra, barata y facil. Los correos electrénicos también son faciles de segmentar y pueden
incluir llamadas a la accidn/respuesta.

El seguimiento del grado de implicacion -y de utilizacion - de los miembros con los datos de los
miembros, para ofrecer futuros mensajes y contenidos atractivos, es un area en la que esta evo-
lucionando la comunicacion eficaz. Las métricas de los canales de comunicacion digital pueden
utilizarse para determinar las necesidades de los miembros, sean estas métricas de correo elec-
trénico, extraccion de datos de sus sitios web a través de las paginas de contacto y de presenta-
cion, las plataformas de las redes sociales, etc. Sin embargo, para hacerlo de forma profesional,

es crucial acordar una estrategia global.

160 Para mas informacion, consulte https://virtualinc.com/social-media-for-associations-101/
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Examinemos algunas preguntas frecuentes:

¢Basta con tener una pagina web de aspecto atractivo para ser visible?

No. Por muy atractiva que sea su pagina web, no hara crecer sus resultados si los miembros potenciales no
pueden encontrarla. La mayoria de las personas que buscan informacién sobre una OE, su cabildeo o sus
servicios, comienzan su busqueda en internet. Por ello, el SEO, o la optimizaciéon de los motores de bus-
queda, es clave. Cuando un miembro potencial utiliza la blsqueda en linea, encuentra su OE y va a su sitio
web, la OE ahi tiene el poder de controlar la interaccion, mostrando al miembro potencial todas las cosas
maravillosas que obtiene con la afiliacion a su organizacion.s El SEO es el proceso de mejora de la visibilidad
de una pagina web mediante la optimizacion de su contenido y estructura para lograr una mejor clasificacion

en los motores de busqueda.

Los expertos en el campo sugieren:

1. Mantener a los visitantes en su sitio web interconectando las paginas, para que los
visitantes puedan ver de una vez tanto el tema general que buscan como los subtemas
que podrian estar interesados en explorar con mas detalle (como en una pagina de Wi-
kipedia). Cuantos mas usuarios hagan clic en los enlaces internos, mas tiempo pasa-
ran en el sitio web y los motores de blusqueda haran un seguimiento de los contenidos
favoritos y del numero de clics, lo que le hara subir en las busquedas.

2. Aseglrese de utilizar palabras clave - no acrénimos ni jerga - en los titulares, descrip-
ciones, cuerpo, urls e imagenes de sus paginas web.

3. Puede utilizar una herramienta de investigacion de palabras clave para determinar qué
frases o palabras clave relevantes busca la gente y luego incluir esas palabras clave en
su propio sitio web. Los motores de busqueda recogen las palabras clave y recomien-
dan los sitios web que las utilizan.

4. Determine qué tipo de contenido es el mas popular entre su publico objetivo y cree
contenidos Unicos sobre esa base. Puede utilizar las estadisticas de los navegadores o
un software especifico para obtener informacién sobre la cantidad de trafico de su sitio,
qué sitios remiten trafico a su sitio, qué palabras clave utiliza la gente para encontrar
su sitio, y qué buscan en él y durante cuanto tiempo: son indicadores muy valiosos.

5. Un contenido nuevo y fresco ayudara a que los motores de busqueda recomienden
su sitio. Los sitios web estaticos son considerados inactivos 0 menos fiables por los
motores de busqueda. Disponer de un calendario para planificar las actualizaciones
periddicas de su sitio web o de los blogs relacionados deberia ayudar.

161 Para mas informacion, consulte
https://blog.tangiblewords.com/search-engine-optimization-the-best-way-to-market-your-membership-association-website
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;Pueden las redes sociales sustituir a un sitio web?

No, si buscar ser atractivo y no solo visible.

Para garantizar la mejor experiencia a los miembros, las OE deben invertir en un sitio web de calidad, pro-
fesional, moderno y de carga rapida como portal central de todas las demés presencias y herramientas en

linea, incluidas las redes sociales. !

Las razones para ello son:
e |os sitios web pueden ser facilmente personalizados para apoyar los objetivos de la OE.

e El alojamiento de contenidos atractivos en su sitio web promocionara su organizacion
directamente y aumentara la probabilidad de que la gente lo comparta en sus redes
sociales.

e Gracias a la optimizacion de los motores de busqueda (SEO), su sitio web ofrece resul-
tados de busqueda que dirigen el tréfico a las paginas en las que desea que lleguen
los visitantes.

e |Las mejores estadisticas se generan a partir de las herramientas del sitio web.

e |Los miembros se afilian y renuevan mediante un formulario de afiliacion impreso y en

su pagina web, no a través de Facebook o Twitter.

Sin embargo, hoy en dia, las redes sociales se estan convirtiendo rapidamente en el medio nimero uno a
través del cual sus miembros (y miembros potenciales) llegan al sitio web de su organizacion. Esto significa

que debe tener una estrategia de compromiso con las redes sociales en su OE.

162 Para mas informacion, consulte el Capitulo V sobre Captacion y www.dnlomnimedia.com/blog/nonprofit-digital-strategy-steps

163 Para mas informacion, consulte
https://alexwhite.org/2011/12/five-reasons-your-union-should-fix-its-website-before-getting-onto-social-media/
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Consejos para el compromiso en redes sociales:

MOMENTO

En primer lugar, averiglie qué canales de redes sociales utilizan méas sus miembros, qué tipo de
contenido buscan y a qué horas del dia es probable que entren en las redes sociales.

HISTORIAS

En segundo lugar, comparta historias e imagenes inspiradoras que cuenten mas sobre el trabajo
que realiza: la misién de su organizacion, los entresijos y los anticipos secretos que solo podran
ver las personas que le siguen. Incluir contenido que sea diferente en todos sus canales de redes
sociales da una razén para que la gente le siga y participe con usted en todos ellos.

CONTENIDO INTERACTIVO
En tercer lugar, cree contenidos interactivos. Tacticas como la realizacion de encuestas en Fa-
cebook, la mencién de sus principales seguidores en sus historias de Instagram y la formulacién

de preguntas en Twitter son formas de compartir mas informacioén sobre las actividades de su

organizacion sin dejar de dar a los miembros la oportunidad de sentirse parte de la conversacion.

APORTES DE CONTENIDO

En cuarto lugar, pida contenido a sus miembros. A la gente le encanta tener la oportunidad de
compartir sus historias. Las publicaciones en redes sociales son una gran manera de hacerlo sin
dedicar demasiado tiempo a su creacion. Por ejemplo, puede pedir a los miembros que envien
una foto de ellos mismos realizando una actividad relacionada con su organizacion, o presentar
algo que uno de sus miembros esté haciendo y que a otros miembros les gustaria conocer.

Por ultimo, recuerde que a los motores de busqueda les encantan las redes sociales, por lo que
cuanto mas activas sean sus cuentas en las redes sociales, mas visible sera para los miembros y
posibles miembros en las blsquedas web.

¢Toda su comunicacion debe ser accesible para todo el mundo?

Como hemos dicho antes, no si quiere ser atractivo y no solo visible.

Las comunidades en linea son cada vez mas importantes para las organizaciones de miembros: son una
forma de conectar a los miembros entre si, no solo con la organizacion. Son el punto de convergencia de
varios factores que influyen en el compromiso de los miembros, tal y como se describe en esta seccion:

comunicacion digital, interaccion personal, conexiones entre colegas, gestion de contenidos, etc. Tanto si

164 Adaptado de
https://www.wildapricot.com/blog/member-engagement#how-the-alliance-for-women-in-media-awm-engages-members-through-social-media
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la comunidad en linea se aloja en un portal de miembros como en una pagina de grupo de Facebook, o
importante es que los miembros se introduzcan en la comunidad desde el primer dia y puedan encontrar

facilmente la forma de interactuar tanto y tan frecuentemente como deseen.

Consejos para crear una comunidad en lineas

Las comunidades en linea ayudan a las organizaciones a aumentar el compromiso de los miem-
bros si ofrecen las siguientes ventajas:

Un lugar para compartir consejos y recursos.

Una red segura para hacer preguntas.

Acceso exclusivo para miembros a compaferos y expertos.

Acceso exclusivo para miembros a contenidos generados por ellos sobre temas relevantes.

Acceso a todo lo anterior en cualguier momento, en cualquier lugar y con cualquier
dispositivo.

La participacion de los miembros a través de las comunidades en linea puede realizarse mediante foros, blog
(permitiendo a los miembros comentar las publicaciones del blog), encuestas (periddicas, para obtener la
opinion de los miembros o mini encuestas o preguntas para iniciar las conversaciones), redes sociales (ha-
ciendo preguntas y escuchando los comentarios de los miembros, publicando mini encuestas y votaciones,
etc.) o contactando directamente con los miembros (una rapida llamada telefénica o un mensaje personal
pueden llegar muy lejos con algunos miembros). Por ultimo, pero igualmente importante, la creacién de un
directorio de miembros puede hacer que los miembros se pongan en contacto entre si, se relinan y compar-

tan recursos e informacion directamente con otros miembros.

165 Adaptado de https://www.feverbee.com/50-community-building-tips/ y https://www.feverbee.com/building-an-online-community/
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8 consejos practicos
para un compromiso trascendente via una comunicacién creativa

Tom Hadley ha trabajado como Director de Campafas y Politicas de la Confederacion de Contra-

tacion y Empleo del Reino Unido y como consultor externo de la OIT y del CIFOIT. Tomando por

base

ideas y ejemplos de buenas préacticas recopilados por las OE de todo el mundo, ofrecemos

aqui algunos consejos préacticos sobre cémo los nuevos enfoques de comunicaciéon pueden im-

pulsar el compromiso de los miembros:

1.

Menos es mas

Los lideres empresariales tienen informacion que les llega desde todos los angulos. La ten-
dencia es que las comunicaciones sean breves y contundentes; esto incluye dividir la in-
vestigacion y los informes en «trozos» del tamafio de un bocado, aprovechar al maximo la
infograffa y el video, y ser explicito en las respuestas requeridas. Los mecanismos de opcio-
nes «optativas» estan permitiendo a los miembros seleccionar las areas mas relevantes para
Su negocio.

(Re)establezca el tono

Las OE no solo estan revisando el contenido y los canales, sino que estan cambiando el tono
de sus comunicaciones. El objetivo es sonar menos «corporativo», mas accesible, mas dina-
mico. Recurrir a expertos externos en comunicacion para que ayuden a reajustar el «tono de
voz» es un punto de partida, respaldado por procedimientos internos de aprobacion y «guias
de estilo» para integrar el cambio y la coherencia.

Cambie de canal

Las OE estan adoptando un enfoque multicanal. El uso del video es una tendencia y es una
forma rentable de transmitir los mensajes principales y las «llamadas a la accién». El uso
acelerado de las plataformas digitales, los podcasts y los seminarios web continuara después
de la pandemia. Estas plataformas mejoran los ganchos de compromiso populares para los
miembros, como los intercambios entre pares y el acceso a las personas influyentes.

Refuerzo digital

La inversion en un sistema de CRM, sitios web y servicios digitales seguiré siendo un ele-
mento fundamental. Las OE deben facilitar al maximo el compromiso. Comprender el ciclo
de los miembros probando regularmente el acceso a los servicios y la navegacion por el sitio
web es un paso importante. Los servicios digitales facilitan la segmentacion y la automatiza-
cion, como los chat-bots para responder a consultas basicas.
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5.

Usar o perder

;Como pueden las OE proporcionar a sus miembros informacion que puedan utilizar, no solo
leer? Los ejemplos incluyen la filtracion de la informacion de los informes de investigacion
o de las orientaciones del Gobierno en videos cortos y diapositivas que pueden incluirse en
presentaciones internas o externas. Cuantos mas miembros hagan uso de los servicios y de
la informacion, menos posibilidades habra de que las OE los pierdan.

Expanda la red

Ampliar y profundizar las relaciones dentro de las empresas miembros mejora el compromi-
so. Significa no depender Unicamente de un contacto principal para transmitir la informa-
cion y garantizar que la informacion sobre los servicios y las campafias llegue a los expertos
funcionales. También es una buena forma de mitigar el riesgo en caso de que el contacto
principal abandone la empresa.

Reformular y energizar

Las OE de éxito son expertas en reformular, explicar y responder a la pregunta «;por qué?»
cuando se trata de que las empresas participen activamente en campafias de incidencia y
compren servicios. Una buena comunicacion requiere crear una energia colectiva positiva
dentro de la propia OE y entre los miembros.

Suba el liston

Los indices de retencion y la aceptacion de servicios adicionales son los marcadores defi-
nitivos del éxito. Para controlar el progreso diario, se utilizan medidas como el nimero de
clics, las descargas y las interacciones de los miembros. Otros pasos practicos incluyen la
clasificacion de los miembros segun los niveles de compromiso (por ejemplo: caliente, tem-
plado, frio) y ser proactivo para hacer que los frios pasen a ser templados y los templados a
ser calientes. Elevar el liston implica una gestion eficaz de las cuentas y las relaciones.

Emocionese (en mensajes, canales y acciones)

En los Ultimos afios, la experiencia de cliente se ha vuelto aun mas importante para las marcas de todos
los sectores y regiones del mundo. Més alla del servicio o producto adquirido, lo que valoran los clientes
es el estilo de vida, la cultura o la comunidad que rodea a una marca. Esto es a todas luces cierto para las

generaciones nativas de internet, pero también, cada vez mas, para aquellas de méas edad. Hoy en dia, las

empresas

con sus consumidores, con el fin de fidelizarlos en un contexto de competencia feroz. Las marcas quieren la

se centran en crear experiencias superiores para los clientes a través de la conexién emocional

fidelidad de los consumidores y estos, a su vez, actian como embajadores de la marca.
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Las OE necesitan aumentar el valor percibido de la afiliacion a través de una mayor conexiéon emocional. La
afiliacion a una OE equivale a formar parte de un club. Este sentimiento de pertenencia a un «club» que
ofrece la OE es un diferenciador Unico con respecto a otros proveedores de servicios en l0s que una vez que
se da la informacién/asesoramiento o se presta el servicio y se paga la factura, no existe una relacion conti-
nua. Es propio de la naturaleza humana que, una vez tomada la decision de hacerse miembro de cualquier
tipo de club, exista una cierta fidelidad hacia él'y, por extension, hacia los demas miembros de dicho club.
Por lo tanto, este sentimiento de «club» debe ser alimentado y reforzado por las OE. Los miembros necesitan
que se les diga constantemente que sus opiniones importan, que la comunidad no puede funcionar eficaz-
mente sin sus aportaciones y su compromiso, que en ciertas cuestiones, como una propuesta del Gobierno
para aumentar el tipo impositivo de las empresas, por ejemplo, es esencial que los miembros actiien como
un grupo unificado y comprometido, dirigido por la OE. La propuesta de valor de la OE tiene que dar mas
reconocimiento al factor «club» y hablar a los miembros de una manera méas personalizada, centrada en el

ser humano y hecha a medida.

Hay diferentes maneras de «emocionarse» y aumentar el toque humano de las OE por ejemplo:

e Convierta a ciertos miembros embajadores en lideres de opinién y deles voz para hu-
manizar su marca y comprometer a su publico.

e |Integre canales de comunicacion mas directos, como las redes sociales, en la planifi-
cacion de todas sus actividades principales (incluidas las relacionadas con la gober-
nanza), no solo en los grandes eventos o en las actividades de prensa.

e Integre los buenos consejos aprendidos de la comunicacion en linea en sus principales
canales de comunicacioén. Ser visual, utilizar historias reales, testimonios y referencias
de compafieros, demostrar atencion y valores, o personalizar su experiencia son las
cosas que hacen que los mensajes se vuelvan virales en internet. Las OE necesitan tirar
de hilos similares en los contactos cara a cara con los miembros y en todas las demas
formas de comunicacion, incluidos los correos electronicos, que son, con mucho, los
medios que mas utilizan las OE para interactuar con los miembros.

e Qrganice eventos sociales en los que participen los miembros y sus familias o contac-
tos sociales mas amplios.ss

e Dirija eventos y proyectos con una fuerte causa social a la que los miembros y sus
comunidades locales puedan afiliarse.

Por ejemplo, la Federacion de Empleadores de Uganda (FUE) organiza el apoyo
del sector privado a las campafias de pruebas sobre el VIH-SIDA; la Federacion de
Empleadores de Kenia (FKE) organiza un proyecto de larga duracion para «adoptar
una escuela» y promover la educacion basica.

166 Por ejemplo, Business Botsuana organiza regularmente jornadas de golf; mas informacion en https://www.bb.org.bw/
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Conviértase en organizador de contenidos

Las OE quieren que sus miembros empresariales prosperen. Quieren aportar soluciones a sus retos y ser su
comunidad de referencia cuando necesiten asesoramiento. ;Por qué? Porque ganarse la confianza de sus
miembros aumenta enormemente el valor percibido de la afiliacion. Sin embargo, las OE se enfrentan a dos

obstaculos:

e Muchas organizaciones o individuos ofrecen contenidos y asesoramiento a las empre-
sas - el internet ha reducido sustancialmente las barreras de publicacion y distribucion
de contenidos - por lo que no es necesariamente facil encontrar el nicho adecuado.

e Tienen una capacidad limitada para llevar a cabo su propia investigacion.

La gestion de contenidos” consiste en identificar contenidos relevantes para los miembros, organizarlos y
compartirlos. Es una estrategia de marketing eficaz y reconocida para atraer y retener a los clientes. La idea
central es que al compartir contenido valioso y afadir su propio comentario y analisis, usted se convierte en
el lugar de referencia para encontrar el mejor contenido. En este escenario, el papel de la OE se acerca mas

al de un analista de tendencias que al de un instituto de investigacion.

;Por qué la gestion de contenidos es excelente para el compromiso de los miembros? La gestion de conteni-
dos es una oportunidad para aprovechar la fuerza de su OE: su afiliacion. El conocimiento de las tendencias
empresariales, la opinion de los lideres empresariales o las historias de éxito de los emprendedores son
excelentes fuentes para contrastar los informes de evaluacion comparativa internacionales, los informes
estadisticos, los articulos de politica de las autoridades publicas y otros materiales que usted identifica como

de interés potencial para sus miembros. Las OE estan bien situadas para:

Ofrecer un lugar de facil acceso para encontrar informacion;

e Establecer contactos con los organismos nacionales e internacionales y utilizar su posi-
cion en los 6rganos politicos y consejos de administracion para tener un conocimiento
anticipado de las publicaciones importantes;

e Recuperar de la comunidad de miembros los consejos que los compafieros buscan
para afadir/contrastar/digerir otros tipos de informacion.

La gestion de contenidos permite a una OE ofrecer valor a sus miembros, al tiempo que construye su marcay
aumenta su esfera de influencia. Por ultimo, pero igualmente importante, la gestion de contenidos permite a
una OE producir contenidos valiosos y entablar debates con sus miembros sobre temas de impacto con mas

frecuencia que si tuviera que esperar a la publicacion de sus propios trabajos de investigacion. e

167 Para mas informacion, consulte https://contentmarketinginstitute.com/2016/04/content-curation-strategies/

168 Como ejemplo, la Federacion de Empleadores Belgas publica un boletin semanal que resume la informacién «necesaria» para los
empleadores en Bélgica y que es utilizado como primer recurso por los miembros, véase https://www.feb.be/
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Haga que los beneficios de los miembros sean tangibles y gratificantes

Ya hemos visto que el compromiso se nutre tanto de las emociones como de las transacciones. Algunos
miembros pueden priorizar la causa y el sentido de pertenencia a la OE, mientras que otros necesitan una
razén mas tangible para comprometerse regularmente. Aqui es donde los beneficios para los miembros
pueden marcar la diferencia: productos y servicios que se ofrecen, asi como planes de descuento y otros

incentivos.

A la mayoria le gusta participar en varios programas de fidelizacion, ya sea de una compafiia aérea, de una
cadena de supermercados o de un gimnasio. Los programas de fidelizacion son una férmula cléasica de
adquisicion y retencion de clientes. En su estudio «La fidelidad descifrada», Cap Gemini** explica que las
organizaciones lideres han establecido fuertes conexiones emocionales con el consumidor centrandose,
entre otras cosas, en las recompensas para promover las relaciones a largo plazo. Las recompensas pueden
tener un valor monetario (precios competitivos, ventas especiales), hacer que la gente se sienta especial
(productos de calidad, acceso exclusivo), facilitarles la vida (colas mas cortas, opciones de autoservicio) o

brindarles la oportunidad de «retribuir a la sociedad» (promocién social).

Aunque los miembros aprecian cosas diferentes en contextos distintos, podemos identificar elementos que

pueden ser utilizados como incentivos por las OE para premiar la fidelidad.

e Mensajes personalizados para agradecer al miembro su fidelidad;
e Acceso temprano o exclusivo a publicaciones, eventos, etc.;

e Descuentos en determinados productos, servicios o incluso cuotas;
e Asociaciones con instituciones o empresas relevantes;

e Programas de recomendacion en los que los miembros fieles también pueden encontrar
una oportunidad de negocio;

e Concursos y premios para promover la excelencia y una mayor conexion en la comunidad
de miembros;

e Recompensas sociales a través de una mayor visibilidad en las publicaciones de la OE, o
un estatus especial mencionado en la tarjeta de miembro, etc.

169 Informe del Instituto de Transformacién Digital de Capgemini, «Loyalty Deciphered-How Emotions Drive Genuine Engagement»,
2017
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Recompensar la fidelidad también es un buen negocio para las OE.

e Los miembros fieles pueden querer mas de lo que la OE ofrece a los miembros en ge-
neral en términos de acceso, apoyo o facilitacion. Asi, sera posible venderles algunos
productos mas especificamente a ellos. De esta manera, la OE aumentara su cuota de
cartera.

e Los miembros mas fieles pueden estar en una buena posiciéon para identificar a qué
otros deberian afiliarse. El boca a boca se sigue citando como la forma mas eficaz de
aumentar la afiliacion. Puede afadir incentivos a estos referimientos, como un des-
cuento o0 un pequeno concurso.

e También puede pedir testimonios a los miembros mas fieles. Los testimonios no solo
son estupendos para el marketing, sino que pedirlos anima a la gente a reflexionar
sobre los aspectos positivos de la afiliacion a la OE, y otros que vean esos testimonios
se sentiran animados por la perspectiva de obtener resultados similares para ellos
mismos.

e ;Ha pensado en pedir a los miembros maés fieles que se ofrezcan como voluntarios?
Como miembros VIP podrian tener un papel especial en la acogida de nuevos miem-
bros, en la formacién de su personal, en la asuncion del papel de embajador de la OE
en determinadas ocasiones.

Puede que, para algunas OE, ofrecer planes de descuento no sea financieramente factible, o culturalmente
comun. Sin embargo, hay otras formas de hacer tangibles los beneficios para los miembros y mejorar su
compromiso. Por ejemplo, cada vez es mas comun utilizar los contenidos para educar a los clientes como
estrategia de marketing para mejorar la experiencia de cliente y aumentar su satisfaccion. Las empresas co-
merciales regularmente recomiendan, tutoriales o blogs en sus sitios web junto a la posibilidad de comprar

sus productos.

En el contexto de las OE, todavia queda espacio para mejorar el uso de las conferencias y reuniones como
oportunidades de aprendizaje profesional.’® Esto puede hacerse sustituyendo el formato clasico de largas
presentaciones seguidas de sesiones de preguntas y respuestas por sesiones interactivas en las que los ex-
pertos responden a los retos que surgen de la sala, seguidas de un tiempo reservado para pensar en cémo
aplicar las nuevas ideas y competencias. Hacerlo puede reforzar las competencias de los representantes de
los miembros, y ayudarles a cultivar nuevas redes y a crear un vinculo mas fuerte con la OE. Esto es aun
mas importante hoy en dia con los representantes de las empresas de la nueva generacion, para los que las

oportunidades de desarrollo profesional son la principal razén para afiliarse a una organizacion de miembros.

170 Para mas informacion, consulte
https://www.asaecenter.org/resources/articles/an_plus/2018/june/encouraging-member-engagement-through-education
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El valor percibido de la afiliacion depende de varios factores, entre los que se encuentra el nivel de com-
promiso actual con la organizacion. Por ejemplo, si la estrategia consiste en aumentar el nimero de sus
miembros defensores y embajadores (es decir, miembros ya bien versados e implicados en el trabajo de los
comités o de las instituciones de gobernanza), tendra que entender qué beneficios encontrarian atractivos
dichos miembros como compensacion de un papel mas prominente/visible, un mayor tiempo de volunta-
riado y conexiones, etc. Por ejemplo, es probable que los miembros del Consejo valoren mas la posibilidad
de reunirse con personalidades, de influir en la toma de decisiones o de desarrollar una red internacional.
La perspectiva de todos los «tipos» de miembros debe incluirse en las estrategias de beneficios para los

miembros.

Personalice y adapte

Las tecnologias de la informacion y el uso de un CRM facilitan a las OE la adaptacion y personalizacion de la
comunicacion, asi como la prestacion de servicios.'”* Se espera que las OE utilicen cada vez mas los datos
de los miembros para involucrarlos e interactuar con ellos mas a menudo y de forma significativa. Esto le
permitira mejorar la calidad y la satisfaccion de cada interaccion y maximizar la rentabilidad de sus relacio-

nes con los miembros.

Los datos pueden proceder de diversas fuentes (también no digitales), pero deben registrarse de forma cen-

tralizada para que sean aprovechables, como se muestra en el grafico siguiente:172

Vehiculo e instrumentos utilizados para determinar las necesidades de los miembros

Interaccién cara a cara en conferencias, ’ A 4%

asambleas publicas, reuniones
o
Servicio de atencién al cliente/miembro (por teléfono o en linea) 0 A 4%
ST .
Redes sociales (Facebook, Twitter, Linkedin, Youtube) . A 4%
Seminarios web . A 18%
TS -
Fueron 4 los canales que Programas de un solo/

e 20% 3%
mostraron el mayor aumento media dia . \ERD
de adopcion desde 2019: Blogs .- 12% A 2%

Encuestas de satisfaccion a los miembros

Sitio web (paginas de contacto o de inicio)

Grupo de referencia

Webinarios

Sitios web de la asociacién
Instapolls .- 10% A5%

Servicio de atencién al cliente
Instapolls

Nota: El total supera el 100 por ciento, debido a las mdltiples opciones. g 0 20 0 40 50 G0 70 & =0 1

171 Para mas informacion, consulte Smart Impact, Libro Blanco - Personalizar las comunicaciones de los miembros para mejorar la
retencion www.smartimpact.co.uk

172 Para mas informacion, consulte http://resource.associationadviser.com/2020-BenchmarkingReport-Download
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La personalizacion puede adoptar muchas formas, desde el correo electrénico de feliz cumpleafios genera-
do automaticamente hasta un sofisticado algoritmo que recomiende productos basandose en el historial de
navegacion. Las OE pueden conseguir buenos r esultados con soluciones sencillas, como el uso de un cues-
tionario para personalizar las recomendaciones de productos y servicios a los miembros. En cualquier caso,
las OE deberian estar en condiciones de ir mas alla de la comunicacién personalizada con el nombre de pila
o el nombre de la empresa. Cuanto mas personalizadas y adaptadas sean la comunicacion y la prestacion
de servicios, mas sentiran los miembros que los productos y los materiales de contenido han sido hechos
a su medida, con lo que reforzaran su compromiso. La segmentacion de los miembros en funcion de sus

necesidades e intereses es un paso importante para mejorar la experiencia de estos.

Existen diversos grados de personalizacion:!7

Basica: Personalizar la comunicacion/documentacion electrénica e impresa con contenido
béasico, como el nombre del miembro.

Intermedia: Redactar e indicar contenidos vinculados al conocimiento del miembro, por

ejemplo, la informacion del registro del miembro: ubicacion, nivel de afiliacion, interés espe-

cial, compras anteriores, etc.

Avanzada: Redactar e indicar regularmente contenidos en linea vinculados al conocimiento
y al comportamiento del miembro en multiples plataformas, en linea y fuera de linea (incor-
porando el contexto), por ejemplo, el comportamiento en linea, los criterios de busqueda y
las ofertas personalizadas, etc.

Algunas técnicas, cada vez mas utilizadas en paginas web y redes sociales, pueden ayudar a personalizar la
experiencia de los miembros y a crear programas de fidelizacién al mismo tiempo. La gamificacion es una
de esas técnicas por las que un cliente gana puntos por cada compra, gana insignias por cada curso de
aprendizaje completado u obtiene una recompensa por realizar una publicacion sobre su experiencia como
cliente en las redes sociales. Estos programas tienen la ventaja de suscitar una reaccion inmediata de los
usuarios y, por tanto, de ayudar a las empresas a mejorar su rendimiento. En las OE, la gamificacion puede
organizarse a través del perfil de usuario de los miembros en el portal de la comunidad y convertirse en una

extension natural de las tarjetas de afiliacion ampliamente utilizadas en muchas organizaciones.

A través de cuestionarios, programas de fidelizacion y, de forma mas general, preferencias de comunica-
cion o campos de interés, las OE pueden extraer datos para ayudar a segmentar, personalizar y adaptar la

comunicacion y la prestacion de servicios con el fin de garantizar que la «experiencia de los miembros»

173 Para mas informacion, consulte
https://www.researchbydesign.co.uk/assets/Member-Engagement-Toolkit/Member-Engagement-Toolkit-2017-Version-1.pdf
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dentro de su OE esté a la altura de la «experiencia de los clientes» que los miembros conocen de las marcas

comerciales.

La recopilacién y el analisis de datos son fundamentales para hacer posible la personalizacion y la adapta-
cion, y, en general, una mejor experiencia para los miembros. Sin embargo, se trata de campos en los que
las organizaciones miembro siguen estando generalmente retrasadas en comparacion con las empresas, si
bien ha habido algin progreso. Segln el informe de evaluacion comparativa sobre Comunicacion 2020 de
Association Advisers, las organizaciones de miembros estan mejorando constantemente su capacidad para
«recopilar y utilizar los datos de forma eficaz». Dado que las tecnologias digitales facilitan la recogida de
datos, el reto se centra ahora, sobre todo, en la utilizacion de los datos para mejorar el compromiso de los
miembros. En materia de comunicacién, significa, por ejemplo, que las OE eviten recurrir al envio masivo de
correos electronicos y otro tipo de comunicaciones intensivas con un planteamiento Unico, sin personalizar,
que cada vez son mas ignorados por la gran mayoria de los miembros, y se centren en una comunicacion

bidireccional adaptada que responda a las necesidades y consultas directas de los miembros.

Innovar y sobresalir en la prestacion de servicios

Uno de los mejores motores del compromiso de los miembros es el cambio y la innovacion. No solo en la
innovacion de productos y ventajas, sino también en la innovacion de servicios y atencion al cliente. Al igual
que las empresas del sector privado, la innovacion de las OE proviene de la percepcion de sus miembros. A
su vez, puede apoyarse en la tecnologia (y no al revés). Las OE deben asegurarse de que cuentan con pro-
cesos de prestacion de servicios que garanticen o impulsen la excelencia en la prestacion de los mismos. La
automatizacion de los procesos internos y externos, posible con herramientas como el CRM, es la condicién

ndmero uno para seguir avanzando hacia la innovacion en los servicios de las OE hoy en dia.

Esto es aun més importante en el caso de las OE, que suelen ser organizaciones establecidas desde hace
mucho tiempo y las investigaciones demuestran que las organizaciones maduras (establecidas desde hace
al menos 10 afios) tienen mas dificultades para aumentar su nimero de miembros. Las organizaciones mas
antiguas tienen que esforzarse alin mas para conectar su misioén con los miembros mas jovenes y diversificar

las tacticas que utilizan para conectar con mas miembros (potenciales).”

Ya hemos visto que el compromiso de los miembros es multifuncional: depende del valor percibido de la
afiliacién para cada miembro, asi como de su satisfaccion con la oferta y los servicios que presta la OE. Se
desencadena mediante la fidelidad de los miembros. En cuanto a la prestacion de servicios, tanto la calidad
de los procesos como la de los resultados son factores importantes a tener en cuenta, ya que repercuten en

el valor y la satisfaccion percibidos y, en ultima instancia, fomentan la fidelidad y el compromiso.

174 Para mas informacion, consulte Wild Apricot, The Membership Growth Report 2020 https://www.wildapricot.com/
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En general, la medicion de la calidad del servicio puede llevarse a cabo mediante tres estrategias diferentes:

e Se pueden utilizar encuestas y cuestionarios para explorar la calidad del servicio. Los
cuestionarios, especialmente aquellos realizados en internet, son bastante econdmi-
cos, pueden abarcar muchos aspectos de un tema y ofrecen informacion procesable.

e Pueden llevarse a cabo investigaciones con posterioridad a la realizacion del servicio:
se trata de la practica de pedir a los clientes que califiquen el servicio justo después de
haberlo prestado, justo después de un curso de formacién, por ejemplo.

e Para ello, se pueden utilizar diferentes escalas, normalmente escalas Likert de 50 7
puntos.

e También se pueden utilizar métricas de servicio objetivas. Por ejemplo, cuando se
mide el tiempo real de respuesta a las preguntas formuladas por los clientes. Aunque el
tiempo de analisis no es suficiente para juzgar la calidad de la prestaciéon de servicios,

puede ser Util para mostrar qué area deberia mejorarse.

Sea cual sea el método, es importante sefialar que solo el cliente o el miembro puede determinar y evaluar

la calidad del servicio.

Midiendo la calidad de la prestacion de servicios: el modelo SERVQUAL

SERVQUAL es un instrumento de investigacion multidimensional, diseflado para captar las ex-
pectativas y percepciones de los consumidores sobre un servicio a lo largo de cinco dimensiones
de calidad del servicio. Desarrollado en los afios 80, se ha convertido en la escala de medicion

dominante de la calidad del servicio.1’s

Las cinco dimensiones de la calidad son:
Fiabilidad, o la capacidad de realizar el servicio prometido de forma fiable y precisa.

Seguridad, o el conocimiento y la amabilidad de los empleados y su capacidad para
transmitir confianza y seguridad.

Tangibilidad, o el aspecto de las instalaciones fisicas, los equipos, el personal y los
materiales de comunicacion.

Empatia, o la prestacion de una atencion cuidadosa e individualizada al cliente.

Receptividad, o la voluntad de ayudar a los clientes y de prestar un servicio rapido.

175 Para mas informacion, consulte SERVQUAL - en Wikipedia
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Las empresas utilizan el cuestionario SERVQUAL para medir los posibles problemas de calidad

del servicio y el modelo de calidad del servicio para ayudar a diagnosticar las posibles causas del

problema. Cuando las expectativas del cliente son mayores que su percepcion de los servicios

recibidos, la calidad del servicio se considera baja. Cuando las percepciones superan las expec-

tativas, la calidad del servicio es alta.

El modelo de calidad del servicio identifica cinco brechas que pueden hacer que los clientes ex-

perimenten una mala calidad de servicio. Estas son:

La brecha del conocimiento, es decir, existe una diferencia entre el servicio esperado
por el mercado objetivo y las percepciones de la direccion sobre el servicio esperado
por este mercado. Las causas probables son la investigacion insuficiente de marketing,
una comunicacion ascendente inadecuada o demasiados niveles de gestion.

La brecha de la normativa, refiere a la diferencia entre las percepciones de la direccion
sobre las expectativas de los clientes y la traduccién a procedimientos y especificacio-
nes de servicio. Las causas probables son la falta de compromiso de la direccién con
la calidad del servicio, la percepcion de inviabilidad por parte de los empleados, el es-
tablecimiento inadecuado de objetivos o la estandarizacion inadecuada de las tareas.

La brecha de la prestacion del servicio, es decir, la diferencia entre las especificaciones
de calidad del servicio y el servicio realmente prestado. Las causas probables son las
averias o los fallos técnicos, el conflicto/la ambigliedad de funciones, la falta de control
sobre lo percibido, una mala adaptacion del empleado al puesto de trabajo, una mala
adaptacion de la tecnologia 0 una mala supervision o formacion.

La brecha de la comunicacion, existe en una diferencia entre las intenciones de pres-
tacion de servicios y o que se comunica al cliente. Las causas probables son la falta de
comunicaciones horizontales, la falta de adecuacion a la estrategia de comunicacion,
las comunicaciones inadecuadas entre los departamentos de ventas y operaciones, las
diferencias en las politicas y procedimientos entre las sucursales o las divisiones de
una entidad, o la propension a realizar promesas excesivas.
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La innovacioén es una forma de garantizar la calidad en el proceso de prestacion de servicios y en su resul-
tado.

La encuesta de la NBAA de 2018v¢ sugiere que las dos interpretaciones mas comunes de la innovacion
implican la creacion de un producto o beneficio que proporcione valor a los miembros y la resolucién de un

problema de un miembro actualmente no resuelto.

Definicion de innovacion

Creacién y lanzamiento de un beneficio/ ®
producto que proporciona valor a los miembros

Solucionando problemas no resueltos de nuestros miembros 0
Creacién y lanzamiento de un beneficio/ "
- p . ) 59%
producto que lleva al incremento del nimero de miembros
Basado en las ofertas actuales de la asociacion, .
avances que hacen que la asociacion sea mejor de lo que era
Creacién y lanzamiento de beneficios/ productos basados .
en ingresos que aumentan los ingresos de la asociacion e
Ser mejor que la competencia o el primero en el sector/ .
P . Tl . (]
ambito o ser percibido como innovador por el mercado

Eliminando beneficios y productos que ya no .

son sostenibles ni valiosos para los miembros

Beneficios y productos ofrecidos para operar la asociacién .
con el nUmero mas eficiente de miembros de personal

Otros 0' 9%
B 2018 (n=234)

O 10 20 30 40 50 60 70 80
Uno de los retos que a menudo sienten las OE es la falta de un plan sobre como innovar en términos de
prestacion de servicios, no solo cuando se trata de la innovacién en productos o beneficios, sino también de

la innovacion del servicio a los miembros.

176 El informe de investigacion sobre la innovacion (2018) de la Asociacion Nacional de Aviacion Comercial (NBAA) puede consul-
tarse aqui: https://www.marketinggeneral.com/knowledge-bank/reports/
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EI CIFOIT ha elaborado un plan base que ilustra las palancas de las que disponen las OE, como proveedores

de servicios, para aumentar el valor percibido y la satisfaccion con sus servicios. Estos son:

Palancas para las OE O—

7 Estrategia de crecimiento de los ingresos Estrategia de productividad o

Estrategia financiera

Mejora de la

Diversifica Ingresos
eficiencia operativa

(cuotas y no cuotas)

Miembros

Aumenta el valor percibido Aumenta la satisfaccién de los

por los miembros
de productos y servicios

miembros mediante la excelencia
en la prestacion de servicios

A A A

Proporcionar
una rapida
respuesta

Entender Racionalizar Desarrollar Venta cruzada Cambio Uso Minimizar
segmentos de la oferta nuevos de la linea al canal automatizado problemas
miembros actual productos de productos apropiado

Proceso Personas

Personas

Aumentar la satisfaccion
de los empleados

rantizar ;
Garantiza Acceso y uso de Alinee con

Desarrollo de
competencias y
talentos estratégicos

el cumplimiento . s PN
del pn . informacién los objetivos
© BB ez estratégica de la organizacién
de calidad
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El plan base tiene cuatro dimensiones para tener en cuenta los requisitos financieros, el enfoque de los
miembros, los procesos internos y las dimensiones de personal de una OE. Distingue entre dos grandes

estrategias complementarias:
e Aumentar el valor percibido por los miembros de los productos y servicios.

e Aumentar la satisfaccion de los miembros mediante la excelencia en la prestacion del

servicio.
Se destacan las posibles acciones y las relaciones entre ellas.

ElI CIFOIT ha utilizado el plan base para el debate sobre las posibles estrategias de innovacion en los servi-
cios con los directores ejecutivos y los gerentes de la OE durante los dos Ultimos afios. El resultado de estas

discusiones fue la identificacion de los posibles puntos de contacto de la innovacion.

A continuacion se reproducen los principales puntos de contacto, es decir, las areas en las que las OE con-

sideran que urge innovar:

m Puntos de contacto de la innovacion

INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO (KPI)
Estrategia Utilice los KPI institucionales, de equipo e individuales.
Financiera Establezca los KPI financieros relevantes (beneficio neto, NO ingresos brutos).

Establezca y supervise los KPI de la afiliacion (captacion, retencion, satisfaccion, etc.)..
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M Puntos de contacto de la innovacion
CRM

Interno
Adaptaciones/personalizacion del software;

;Como garantizar su plena utilizacion?
Promueva una politica interna de uso.

Intégrelo en la gestion del desempefio (KPI % de trabajo visible en el CRM, Logro
de objetivos evaluados utilizando solo datos del CRM).

Alabe a los «campeones» internos de CRM.

Aseglrese de que el director ejecutivo se compromete y se pone al frente de forma
solida y visible.

CANALES Y TECNOLOGIA

Utilizacion del CRM (fijacion de objetivos).

Revision y actualizacion del sitio web.

Portal de miembros activo y en funcionamiento.

Automatizacion en las modalidades de registro y pago.

CULTURA INSTITUCIONAL

Introduzca una responsabilidad personal.
Vincule los KPI (KPI) y los objetivos institucionales, del equipo e individuales.
Establezca normas de calidad.

Capacite a los miembros de la OE para que representen a toda la organizacion.

RESOLUCION DE PROBLEMAS Y PUNTUALIDAD

Aclare quién es el responsable de responder y a qué consulta y vinculelo a la ges-
tion del desempefio.

Garantice el funcionamiento de la infraestructura y, en especial, de los sistemas de
correo electrénico.

Aclare el proceso y la responsabilidad en relaciéon con la direccion de correo elec-
tronico de la organizacion general.

Introduzca en el plan estratégico los KPI de tasa y tiempo de respuesta.
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M Puntos de contacto de la innovacion

Personas GESTION DEL DESEMPENO DE RECURSOS HUMANOS
Introduzca la responsabilidad personal.
Establezca normas de calidad (dominio): expectativas, objetivos, medios de veri-
ficacion.
Modifique las estructuras internas para que haya mas claridad, delegacion, auto-
nomia del personal.

Desarrolle la capacidad del personal y recompense con confianza y autonomia.

Incentivos/recompensas financieras por el trabajo que va mas alla de lo estableci-
do o por resultados excepcionales.

Contratacion inteligente de personal (por ejemplo, concurso para estudiantes, ser
innovador mas alla de la recompensa salarial).

Contratacion inteligente externa (por ejemplo, TI).

Establezca el desarrollo de los recursos humanos como la prioridad estratégica
ndmero uno (recuerde: las OE venden contenidos).

El CRM se convierte en el Unico sistema central para registrar el trabajo de todo
el personal.

A pesar del cambio social, la recesion, los cambios econémicos y la rapida evoluciéon de la tecnologia, la
mayoria de las OE siguen sin planificar la innovacioén y tienen dificultades para incluir nuevas formas de
trabajo y tecnologia. La pandemia global ha sacudido el mundo y la capacidad de las OE para innovar - de
una forma centrada en los miembros - es sin duda una sefal de su resistencia y sostenibilidad. Las OE
no solo deben tener en cuenta los cambios existentes, sino que también deben invertir para anticiparse
a los cambios futuros y prever que sus organizaciones presten servicios a los miembros en contextos de

rapida evolucion.
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En lo que respecta al compromiso de los miembros, el futuro entorno deberéa tener en cuenta elementos

como:

e La importancia crucial de la presencia en linea de las OE. Aqui se incluye el mante-
nimiento de sitios web actualizados, la creacion y gestion de contenidos valiosos y la

presencia en las redes sociales.
e Los miembros necesitan vinculos transaccionales y emocionales con las OE.

e Esto puede significar aventurarse en nuevas areas o innovar para crecer. Escuchar
activamente las necesidades de los miembros es crucial para detectar tendencias y

adaptarse a las oportunidades.

e |a necesidad de encontrar formas alternativas de generar ingresos para las organiza-
ciones. Cuanto mas afecte a los paises la crisis econémica debida a la pandemia, méas
apremiante sera para las OE. Debera buscarse la innovacion en términos de procesos
(por ejemplo, automatizacion y simplificacion de los sistemas, sistemas de trabajo re-
moto, soluciones moviles) pero también en términos de desarrollo de productos (por

ejemplo, reenvasado, venta cruzada, etc.).

e |a necesidad de ofrecer excelencia en los productos digitales.”” Esta claro que or-
ganizar un seminario web no equivale a impartir un programa de formacion y que
«subir» material de formacién a internet no tiene el mismo impacto que un curso en
linea cuidadosamente disefiado. La curva de aprendizaje en la prestacion de servicios
de calidad en linea es enorme. Sin embargo, tras el primer periodo de «urgencia», los
miembros querran acceder a servicios de la misma calidad en linea y fuera de linea. Lo
mas probable es que el futuro ofrezca un modelo hibrido y con multiples ubicaciones,

combinando eventos virtuales y presenciales.

177 Para mas informacion, consulte
https://www.wildapricot.com/blog/2021-association-trends#7-members-and-attendees-are-going-to-expect-a-better-virtual-event-experience
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Conclusion

Para contextualizar este capitulo, recordemos el principio en el que diferencidbamos la compra de una afi-
liacion a una OE por parte de una organizacion de la compra de un producto o de un servicio Unico. Cuando
una empresa se afilia a una OE marca el inicio de una relacion que la OE debe hacer todo lo posible por
alimentar y conservar durante toda la vida de esa empresa. EI compromiso de los miembros es la piedra
angular de su participacion, contribuyendo de manera préactica a su satisfaccion al mostrar, en términos

concretos, el valor de ser miembro.

Tras aceptar la importancia del compromiso de los miembros, este capitulo procede a esbozar las buenas
practicas de compromiso con los miembros y una guia Util de lo que se debe y no se debe hacer. Como parte
de la profesionalizacion de la estrategia de las OE para atender las necesidades de los miembros, la impor-
tancia de la medicion de las actividades e interacciones ha cobrado una importancia fundamental en los
ultimos afos. La evolucion de la tecnologia permite ahora medir eficazmente la actividad de la OE mediante
el uso de buenos sistemas de gestion de relaciones con los clientes (CRM) y esta medicion ayuda a las OE a
mantener registros precisos de todas sus actividades relativas a los miembros y, de este modo, a evaluar su

eficacia relativa a la hora de atender las necesidades de los miembros a lo largo del tiempo.

Para concluir este capitulo, repasamos qué pueden hacer las OE exitosas para promover el compromiso de
sus miembros, sintetizando ideas internacionales sobre las mejores practicas de marketing, comunicacion
y técnicas de servicio al cliente, dando a estos principios un enfoque muy especifico sobre las necesidades

Unicas de la OE y sus miembros.
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Activadores clave de la afiliaciéon

Introduccion

En este capitulo echamos un vistazo a la propia OE para evaluar los componentes basicos esenciales que
ayudan y permiten que la organizacion desarrolle todo su potencial como exitosa organizacion representativa
de los miembros. Empezando por el nivel mas alto de la organizacion, analizaremos el papel del Consejo.
El Consejo desempefia un papel crucial en la elaboracién de las normas de gobernanza de la organizacion
y en la aplicacion de las practicas de buena gobernanza. Es el Consejo quien, en Ultima instancia, tiene la
responsabilidad, mientras que la aplicacion real de las normas es delegada en gran medida en el director
ejecutivo y la Secretaria. El Consejo asume la perspectiva global, asegurandose de que la organizacion dis-
pone de estrategias adecuadas, de que las politicas y acciones estan bien concebidas, y de que la Secretaria
cuenta con el personal adecuado, esta bien gestionada y utiliza los recursos institucionales en consonancia

con la vision de la misma.

La Secretaria se encarga de poner en practica la vision del Consejo. A medida que avancemos en este ca-
pitulo, examinaremos de cerca una serie de funciones clave del personal de la organizacion. El director eje-
cutivo desempefia un papel crucial en el liderazgo de la organizacion, y la existencia de una clara distincion
entre el papel del Consejo y el papel del director ejecutivo es una parte esencial de la buena gobernanza.
Exploraremos, ademas, el importante papel y la influencia de un director o departamento de afiliacion y
examinaremos las diversas formas en que los departamentos de las OE pueden interactuar para lograr los

objetivos estratégicos de la organizacion, especialmente en lo que se refiere a las cuestiones de afiliacion.

Por ultimo, este capitulo examinara el papel cada vez mas importante de los sistemas informaticos para las
OE en las estrategias de desarrollo y retencion de miembros. Concluiremos este capitulo con un resumen de
los ultimos aprendizajes y reflexiones sobre los sistemas de gestion de relaciones con los clientes (CRM). El
desarrollo de sistemas de CRM, y su adopcion y adaptacion a las necesidades de la OE moderna, permite
la profesionalizacion de la gestion de la afiliacion y de la comunicacion institucional de las OE de todo el

mundo.
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EX] El papel del Consejo

(i) Consideraciones sobre el alcance del papel del Consejo

El Consejo tiene un papel crucial en el desarrollo, disefio y supervision de las estrategias de
afiliacion.

Dicho esto, el alcance del papel y la relacion del Consejo con el trabajo diario de la Secretaria
esta abierto al debate y a las diferentes préacticas.

Para aclarar:

e Entoda OE existe un sistema de gobernanza que define el papel respectivo de las dos
principales «instituciones» de una organizacion eficaz: el Consejo y la Secretaria.

e Enteorfa, las respectivas responsabilidades estan bien definidas: el Consejo establece
la direccion estratégica de la organizacion, determina los recursos disponibles para las
politicas y supervisa su aplicacion. La Secretaria es el 6rgano de ejecucion, que pone
en practica las orientaciones estratégicas fijadas por el Consejo y propone a este, para
su decision, otras lineas de actuacion.

e En la practica, los limites no siempre estan claramente establecidos: las normas de
gobernanza, las practicas historicas y el comportamiento individual pueden dar lugar a
diferentes funciones para el Consejo y la Secretaria.

e En general, y desde la perspectiva de la afiliacion, los resultados clave son que la or-
ganizacion logre sus objetivos: ser representativa y ejercer influencia en nombre de la
comunidad empresarial y generar ingresos sostenibles para los miembros.

Como requisito minimo para que la OE funcione correctamente, hay una serie de funciones

que el Consejo debe desempefiar.

(ii) Las diferentes funciones del Consejo en importancia

Funcién 1 - Supervisar la evolucidon de la afiliacién

El desarrollo de la afiliacion es fundamental para el desarrollo de la organizacion. Asi pues, los
miembros del Consejo deben estar plenamente informados sobre el estado de la evolucién de la

afiliacion.

Muchas organizaciones, y especialmente aquellas en las que la afiliacion fluctia afio tras afio,
conceden gran importancia a dicha informacion: esta tiene una i mportancia estratégica para los
ingresos (cuotas de afiliacion) y para la representatividad (el nUmero de miembros y su participa-

cién en el sector privado).
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La informacion del Consejo debe seguir un formato coherente y ser simple y directa para todas

las reuniones del Consejo.
Muchas organizaciones comunican a los miembros del Consejo dos tipos de datos para una mi-
rada general:

e (Cifras absolutas, con comparaciones indicando + o - (para un periodo comparable en
el aflo x-1).

e Indicadores clave de desempefio, como ratios, que informan con precision del des-
empeno de la empresa en relacion con determinados parametros acordados.

Lista de informacién esencial de la evolucién de la afiliacién para el Consejo

Comparacion interanual del nimero de miembros
Numero de miembros que pagan (si es sustancialmente diferente a no)

Comparacién interanual del nimero de nuevos miembros captados y
lista de nuevos miembrosaux membres

Comparacion interanual del nimero de miembros renovaron @

Comparacién interanual del total de cuotas de afiliacion recibidas

KPIs - ratios

Crecimiento de la afiliacién
Tasa de retencion de miembros o tasa de caducidad

Cuotas de afiliacion como porcentaje de los ingresos totales de la OE %
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El calendario de dicha informacién puede variar. En algunas organizaciones, el Consejo se reline

una vez al mes; en otras, cada tres meses; mientras en que otras se retine con menor frecuencia.

El repaso de la informacion escrita sobre la afiliacion como punto recurrente en el orden del dia
de cada reunién del Consejo suele ser una excelente oportunidad para que el director general
o el presidente destaquen algunas cuestiones sobre el desarrollo de la afiliacién o para que los

miembros del Consejo planteen preguntas

Funcion 2 - Crear normas claras de gobernanza de la afiliacion y monitorearlas
continuamente

El Consejo es responsable de determinar las normas que rigen la organizacién. Dichas normas

estan incluidas en la Constitucion, Estatutos o reglamentos de la organizacion.
Las normas de afiliacion son decisivamente importantes para la gobernanza.

Estas normas plantean asuntos como:
e ;Quién puede ser miembro?
e ;Como puedo afiliarme (procedimiento, costo de afiliacion, cuota de afiliacion)?

e ;Cuales son mis derechos y obligaciones para ser y seguir siendo miembro
(designacion de representante legal, pago de cuotas, etc.)?

e ;Cuales son las consecuencias de no respetar estas obligaciones respecto a la
continuacion de mi afiliacion («periodo de gracia», pérdida de la afiliacion,
procedimientos)?:7s

Las normas de gobernanza pueden volverse estaticas y por ello es muy importante revisarlas y

auditarlas regularmente.

Abajo se presentan dos areas en que una OE puede necesitar auditar y perfeccionar sus normas

de gobernanza para hacerlas méas «favorables a la captacion o retencions.

e Simplicidad del procedimiento de solicitud de afiliacion

En algunas organizaciones, los miembros del Consejo aprueban formalmente la ins-
cripcion de nuevos miembros. Si las reuniones del Consejo no se celebran con regula-

ridad, esto puede retrasar innecesariamente el proceso. Es aconsejable tener normas

178 En otras secciones de este manual examinamos en detalle las practicas relativas a la nueva afiliacion y en el capitulo sobre la
retencién examinamos al detalle las normas de retencion.
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constitucionales claras sobre quién puede afiliarse y delegar la autoridad para aprobar
formalmente el registro al director general. Si los miembros del Consejo g uieren tener
la Ultima palabra, la Secretaria puede enviar correos electrénicos al Consejo, que debe-
ra responder con prontitud al director general solo si prevén razones que impidan la afi-
liacion de los miembros. El proceso de registro debe ser lo mas fluido y rapido posible,

ya que es el primer «punto de contacto» entre la OE y los nuevos miembros registrados.

Por ultimo, es esencial contar con normas constitucionales claras sobre quién puede
convertirse en miembro, para evitar el riesgo de que el Consejo ejerza un poder excesi-
Vo, que podria incluir el veto a la afiliaciéon de un nuevo miembro por considerarlo una
amenaza para el mantenimiento del statu quo de poder y la autoridad de los miembros

del Consegjo.

Claridad sobre las consecuencias del impago de las cuotas de afiliacion

En algunas organizaciones, las normas relativas a las consecuencias del impago de
cuotas de afiliacion son mas relajadas. Nos referimos al momento a partir del cual
un miembro deja de tener derecho a los beneficios de la afiliacion. Aqui se incluye el
periodo de gracia (3, 6 0 incluso 12 meses), pero va mas alla. ;Un miembro que no ha
pagado sigue siendo miembro? ;Es necesario que el miembro comunique oficialmente
que no quiere seguir siendo miembro o el impago conlleva automaticamente la elimi-

nacion tras un periodo de gracia?

Unas normas de gobernanza claras sobre el fin de la afiliacion pueden ser un medio
util para reforzar la politica de retencion, garantizando la coherencia. La vaguedad y la
excesiva libertad para el tratamiento ad hoc de los miembros (llamados en esta situa-

cion miembros inactivos) no es generalmente una buena politica.

Funcién 3 - Definir el enfoque estratégico de la afiliacién

Esta es una funcion extremadamente importante del Consejo. En muchos casos, el plan de afilia-
cion es un componente del plan estratégico. En algunos casos, el Consejo puede solicitar al director

general que desarrolle una estrategia especifica de afiliacion para su posterior debate y aprobacion

por parte del Consejo.

El desarrollo de la afiliacion debe figurar en la agenda para ser discutido por el Consejo al menos
una vez al afo. El Consejo debe reflexionar sobre los objetivos de la organizacion y los enfoques del

desarrollo de la afiliacion y evaluar los resultados respecto a los objetivos establecidos. El Consejo

también debe considerar qué enfoque sobre la afiliacion consideran prioritario, es decir:
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e Enfoque de alta cuota de mercado: Un elevado nimero de miembros y un alto grado de
representatividad.

e Enfoque de ingresos: La sostenibilidad de la OE y las fuentes de ingresos, que garantizan
los recursos y la capacidad.

e Enfoque de exclusividad: E| estatus de alto nivel de la organizacion.

e Enfoque de influencia: La capacidad de influencia de la organizacién a nivel politico.

En todo el mundo hay ejemplos de OE que se centran (Unicamente) en uno de estos enfoques. Y
todas tienen razones justificadas para diferir en su estrategia: algunas han adoptado una prioridad
por razones histdricas, mientras que otras representan elecciones deliberadas de los respectivos

Consejos.

Todos estos enfoques son legitimos y el objetivo es no excluir ninguno; sin embargo, es claramen-

te imposible priorizar todos a la vez.

El Consejo desempefia un papel estratégico en la orientacion de la organizacion respecto a la
estrategia a seguir. La falta de claridad del Consejo puede dificultar la eficacia de la Secretaria a

la hora de desarrollar politicas de afiliacion mas detalladas.

Funcion 4 - Definir el nivel de las cuotas

En la mayoria de las organizaciones, el establecimiento del nivel de las cuotas de afiliacion es una
prerrogativa del Consejo. La propuesta de valor de la OE esta vinculada a la fijacion de precios,

respondiendo a la pregunta:
;Qué obtiene el miembro a cambio de su cuota de afiliacion?
c;Qué conlleva el «paquete de afiliacion»?

;Qué servicios se incluyen de forma «gratuita»?

Funcion 5 - Ayudar a la ejecucion de las actividades de afiliacion

Esta funcién del Consejo es mas discutida. Mientras que las cuatro funciones anteriores estan
obviamente dentro del mandato de los Consejos para dirigir la organizacion de forma estratégica,
la funcion de asistencia esta mas vinculada con el aspecto operativo de la actividad de la OE y, por

lo tanto, no es una funcion en la que deba participar normalmente un Consejo.
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No obstante, es una préactica habitual en varias organizaciones, cuando los recursos son limita-
dos, o cuando el Consejo esta compuesto por miembros entusiastas que desean comprometerse

personalmente con determinadas actividades para hacer avanzar la organizacion.

Las ventajas de este tipo de apoyo por parte de los miembros del Consejo pueden ser muy sig-
nificativas para la OE. Los miembros del Consejo tienen acceso a colegas directores ejecutivos;
pueden predicar con el ejemplo, 10 que anima a sus colegas a seguir su ejemplo 0 a animar acti-
vamente a sus compafieros a afiliarse a la OE. Su ayuda en cuestiones mas operativas puede ser

un apoyo bienvenido.

Este tipo de ayuda puede adoptar diferentes formas:

En el apoyo a la captacion de nuevos miembros, los miembros del Consejo desempeifian un papel
de «embajadores de la OE».

En varios paises, los miembros del Consejo participan en actividades como:
e Ser oradores en sesiones de captacion.

e Poner las instalaciones de la empresa a disposicion de la OE para organizar una
reunion con los miembros potenciales.

e Ofrecer su testimonio en las comunicaciones.
e Realizar llamadas personales a los directores ejecutivos de los posibles miembros.
e Acoger e integrar a nuevos miembros.

e (Captacion activa mediante campafias de «miembros que captan a otros miembros».

Retencion y recuperacion de atrasos

e Envio de correo personal tras unos meses de la no prolongacion de la afiliacion
(durante el periodo de gracia).

e |ntervencion personal con el director ejecutivo de la empresa con atrasos.

e Peticion personal sobre la no prolongacion de la afiliacion.

Politica de reclamaciones

e En organizaciones relativamente pequefias, un miembro del Consejo puede ayudar a
gestionar las quejas de los miembros.

e Enlas organizaciones mas grandes, un proceso formal de quejas incluye, como etapa
final, la implicacion de miembros del Consejo.
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Comunicacion

e |Los miembros del Consejo pueden desempefiar un papel importante en las campafias de
captacion y retencion de la OE.

(iii) El comité de afiliacion
En esencia, el comité de afiliacion' es una forma de conseguir varios objetivos:

e Una mayor implicacion del Consejo (al menos a través de algunos de sus miembros) en las
cuestiones relativas a la afiliacion.

e Compromiso real del Consejo.

e Disposicion de un representante del Consejo para tratar la afiliacion en los periodos entre
dos reuniones del Consejo y poner a disposicion del director ejecutivo una representacion
que «cubra y oriente» sus decisiones en ausencia de una intervencion directa del Consejo.

e Garantizar que el Consejo tenga una capacidad técnica y buena informacién para reflexionar

y decidir sobre las temas relativos a la afiliacion.

Por supuesto, también existen algunos posibles inconvenientes. El papel del Consejo es tener
una vision global y estratégica de la organizacion y debe haber un limite claro entre este papel y
el del director ejecutivo y la Secretaria, que son responsables de la ejecucion de la direccion del
Consejo. El comité de asuntos de afiliacién del Consejo tiene que ser disciplinado en su funciona-
miento y compromiso, para que la organizacion pueda contar continuamente con sus esfuerzos.
Asimismo, debe mantener su papel de «subordinado» como comité del Consejo y no actuar en
sustitucion del Consejo bajo ninglin concepto, incluso si el comité esta mejor informado y es mas

capaz en asuntos de afiliacion.

179 Un caso interesante es el de la MEF de Malasia, que establecié a través del art. 23.1 de sus estatutos un comité de miembros
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Para un buen ejemplo de mandato para un comité de afiliacion, véase el Anexo 8. 1.

Es importante que la Secretaria de la OE se comprometa con el Consejo para que este sea cons-

ciente de todas las cuestiones relacionadas con el desarrollo de la afiliacion.

Los miembros del Consejo no son necesariamente expertos en la dinamica interna de la OE. Para
asegurarse de que los miembros del Consejo reconocen plenamente la importancia del desarrollo
de la afiliacion y asi garantizar el crecimiento de la organizacion, existen una serie de buenas

practicas:

e Proceso de incorporacion para miembros del Consejo recién elegidos con una sesion
informativa sobre afiliacion: por qué los miembros son un activo fundamental para

las OE.

e Un contacto (una vez al afio) con el personal del departamento de afiliacion para in-
formar a los miembros del Consejo sobre la evolucion de la captacion y la retencion,
ayudandoles a comprender los retos, motivandoles a implicarse en el desarrollo de la
afiliacion y a compartir las experiencias de sus propias empresas sobre el marketing

y la venta.

e [nformacidn periédica sobre las estadisticas de desarrollo de la afiliacién y hacerles

participes en la estrategia y los planes de afiliacion.

e (Celebracion de los éxitos en el desarrollo de la afiliacion cuando se consigan.

180 Para mas informacion, incluido el mandato y las funciones, y la organizacion del comité de afiliacion, consulte el texto completo
de Mandatos de MC de la Federacion Internacional de Ingenieros Consultores (en Anexo), asi como:

https://www.asaecenter.org/resources/articles/an_plus/2015/december/the-basics-of-board-committee-structure
https://www.aem.org/groups/boards-and-board-level-committees/membership-committee/
https:/Aww.educause.edu/about/mission-and-organization/governance-and-leadership/member-committees/committee-guidelines-and-responsibilities
https://cdn.ymaws.com/www.nena.org/resource/resmgr/Membership/Membership_Committee_Stateme. pdf
https://www.pma.com/-/media/pma-files/volunteer-committees/membership-committee. pdf?la=en

http://ocof.net/en/term-of-reference-membership-committee
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El papel del Director General (DG)-

La responsabilidad especifica de todos los asuntos relacionados con la afiliacién recae directamente en el
director general (o director ejecutivo) como jefe de la Secretaria. Dependiendo del tamafio de la OF, puede
haber un director de afiliacion o un jefe del departamento de afiliacion, pero, méas alla de estas funciones,
el personal de todos los otros departamentos de la OE tiene un papel, al igual que las politicas de recursos
humanos de la OE, en impulsar y apoyar las actividades y acciones centradas en los miembros. Todas las

funciones de la Secretaria dependen en Ultima instancia del director general.

(i) El Director General es el lider de la estrategia de afiliacion y de su

implementacién

El director general es el principal responsable del desarrollo de la estrategia de afiliacion y de
implementacion fluida y eficaz. Esto es asi debido a la importancia central de la afiliacion para la

existencia de la OE.
Una breve prueba lo confirma.ze

Un analisis de 50 descripciones de puestos de trabajo de Directores Generales en asociaciones
de miembros sin animo de lucro de distintos tipos y a diferentes niveles (nacional, sectorial, re-
gional, local), arroj6 que, en el 90 por ciento de los casos, las tareas en el ambito de la afiliacion

fueron indicadas como prioritarias en la descripcion completa del puesto de trabajo.

En esta seccion se hace un repaso sistematico de las posibles funciones del Director General en
el ambito de la afiliacion. En las organizaciones mas grandes, con un departamento dedicado a
la afiliacion, el Director General recibe ayuda en estas tareas del personal del departamento v,
especialmente, del responsable o director de la afiliacion. Algunas de las tareas indicadas pueden

también ser delegadas en la funcion del director de afiliacion, si esa funcion existe en la OE.

La responsabilidad clave del Director General en una OE es liderar la identificacién, el desarrollo
y la ejecucion de iniciativas estratégicas para la asociacion que alineen a la organizacion para
servir a las necesidades presentes y futuras de los miembros, proporcionando al mismo tiempo

una soélida base de recursos para asegurar la capacidad continua de la asociacién para operar.

181 El jefe de Secretaria de la OE depende directamente del Consejo y, a lo largo de este manual, se le denomina director general
(DG), secretario general (SG) o director ejecutivo (CEO), lo que refleja la variedad de términos utilizados para esta funcién por
las diferentes OE.

182 Anélisis realizado a partir de las referencias citadas en la nota anterior.
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Posibles funciones del Director General en materia de afiliacion

Funcion 1 - Diseiiar la estrategia de afiliacion para aprobacion por el Consejo

Esto implica:

e |aredaccion, en colaboracion con el departamento de afiliacion, de una estrategia de
afiliacion a largo plazo, para su presentacion y aprobacién por parte del Consejo.

e |a blsqueda constante de nuevas ideas y enfoques estratégicos para la afiliacion

mediante la relacion con colegas y competidores a nivel nacional e internacional.

Funcién 2 - Seguimiento constante de los resultados de la organizacion en
materia de afiliacion y aplicacion de las estrategias

Esto implica:

e E| Consejo de la OE debe recibir informacion periddica sobre la afiliacion, tal como los
KPI de afiliacion de la organizacion. Ademas de la informacién de los KPI, el Director
General deberia tener acceso diario a datos mas detallados sobre la afiliacion, incluidos
los ingresos, el abandono, la contribucién financiera de las diferentes partes de la base
de miembros, el comportamiento de los miembros (acceso al servicio, participacion
activa en los comités, etc.). Se requiere informacion financiera detallada, que cubra la
afiliacion desde diferentes angulos y a diferentes niveles. En esta funcion, el Director
General debe estimular el analisis y la extraccion de datos en profundidad para descu-

brir tendencias o desarrollos potenciales.

e Al establecer objetivos especificos de investigacion para el personal de afiliacion, el
Director General debe determinar también algunas «investigaciones» especificas sobre
la situacion de afiliacion en las que quiere enfocarse, con el fin de obtener datos en
que basar nuevas iniciativas o desarrollar nuevas politicas o realizar nuevas campafas

de captacion.

Ejemplo: ;Cudl es la tasa de retencién de los nuevos miembros? Esta informacion
puede ser interesante para las politicas de retencion centradas en nuevos miembros

captados.

e Supervisary mejorar la gestion de datos y la extraccion de datos en la organizacion, ya

que son clave para el seguimiento de la afiliacion.

e Controlar y asignar los recursos de afiliacion (personal, presupuestos).
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Funcion 3 - Crear una cultura institucional centrada en los miembros.

Esencialmente, se trata de una cultura de la OE en la que cada elemento del personal se centra

en apoyar las necesidades de los miembros.

e (Garantice que todas las partes de la OE estén bien informadas sobre los objetivos, los

problemas y los datos de afiliacion y que compartan los metas de la OE.

e Cree una cultura que garantice que, desde la primera orientacion de los nuevos miem-
bros, la amabilidad con el cliente y el enfoque en los miembros determinen el modo de
funcionamiento de los departamentos. Esto deberia implicar a todos los departamentos
de la OE, como el financiero (pago de las cuotas), el informatico (registro y gestion
de datos), el de comunicacion (campafas de captacion, retencion con una buena
comunicacion), el de eventos (captacion - retencion), el de oficina-soporte (para los
miembros), el de politica y cabildeo (crear una propuesta de valor para los miembros),

el de servicios (crear una propuesta de valor para los miembros).
e Mejore la coordinacion y la colaboracion entre estos departamentos.

e Desarrolle politicas de recursos humanos que apoyen el enfoque en los miembros. Los
incentivos y las sanciones por el desempefio del personal deben estar configurados

para reforzar la orientacion a los miembros.

Funcion 4 - Participar en las acciones de afiliacion

El Director General tiene un papel operativo que desempefar cuando, en ocasiones, su presencia
constituya una sefial de respeto para el nuevo miembro potencial, un miembro descontento o un
miembro especialmente importante por su tamafo o por otras razones estratégicas. Puede ser en
una reunion individual o en un evento mas amplio en el que su presencia se considere una sefal

de respeto, indicando la importancia del miembro para la OE.

Captacion de miembros de nuevas asociaciones: este objetivo puede necesitar la aportacion es-

tratégica y la importancia institucional del Director General para completar con éxito la captacion.

e Especialmente en el caso de las empresas mas grandes, pero también en el caso de
las empresas que tengan retrasos en el pago pero que se cree que volveran, el director
general puede desempefar un papel crucial realizando una intervencién estratégica-

mente programada para mantener al miembro en activo.

e |os eventos importantes de afiliacion pueden necesitar la presencia visible del Director
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General, en un papel activo, para lograr un resultado. Debido al estatus publico y al
respeto por el papel del director general de la OE, su visibilidad para el miembro en

términos de acceso y reconocimiento puede suponer una gran diferencia.

EE] Tener a su disposicion un departamento de afiliacion
profesional

La mayoria de las OE cuentan con un departamento de afiliacién o, en las organizaciones mas pequefas,
con un director de afiliacién encargado del desarrollo y las relaciones con los miembros. Aunque existen
indicios de cambio, todavia son muy pocas las OE que cuentan con un departamento de marketing o con

un especialista en marketing.

A continuacién, analizamos el tamafio medio de los departamentos de afiliacion, su papel y funcionamiento,

con un enfoque en los encargados de cuentas, y las competencias necesarias.

La mayoria de las OE nacionales tienen departamentos de afiliacion relativamente pequefios,
sobre todo si se tiene en cuenta la importancia de la afiliacion como fuente de ingresos y como

activo.

A partir de los limitados datos regionales disponibles podemos decir lo siguiente:

e Africa: Un promedio de 1 a 2 personas, con excepcion de Uganda (FKE) (5 empleados).

e Europa y América Latina: A nivel nacional intersectorial, una media de 1-2 personas; a
nivel sectorial, la mayoria de las organizaciones tienen una dotacion de personal sustan-

cialmente mayor; incluyendo sucursales regionales.

e Asia: Un promedio de 1 a 2 personas, con excepciones (SNEF Singapur, MEF Malasia,

UMFCCI en Myanmar, donde hay mas personal).

En general, comprobamos que los recursos dedicados a la afiliacion difieren segun el pais y el tipo

de OE, y que han evolucionado y cambiado con el tiempo.

En muchas OE, la afiliacion se ha tratado tradicionalmente como una funcién administrativa «dada
por hecho», que requiere poco esfuerzo. Sin embargo, mas recientemente, las organizaciones
han llegado a apreciar la necesidad de ser proactivas en la gestion de la afiliacion y han comen-

zado a profesionalizar y a adoptar una estrategia de marketing en los departamentos de afiliacion.
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El tamafo del departamento de afiliacion suele ser un reflejo de la importancia de la captacion y
retencion de miembros para la OE, una cuestion en la que puede haber sutiles diferencias entre
las organizaciones. Por ejemplo, una OE que no depende de las cuotas directas de los miembros
para obtener ingresos es poco probable que destine muchos recursos a un departamento de
afiliacion. Las organizaciones intersectoriales nacionales, que estan compuestas principalmente
por asociaciones sectoriales, requieren mas esfuerzos puntuales de caracter institucional que
los esfuerzos continuos de un departamento de afiliacion. Su objetivo es conseguir la afiliacion
de las organizaciones sectoriales méas importantes y no de cientos de empresas individuales. Las
asociaciones sectoriales, que tienen que conseguir miembros individuales de las empresas, sue-
len tener departamentos de afiliacién con mas recursos. Lo mismo ocurre con las organizaciones

nacionales intersectoriales que captan empresas individuales para su afiliacion.

Pero las organizaciones también pueden denominar a sus departamentos de afiliacién de forma
diferente y pueden tener personal profesional o administrativo con diferentes titulos, que cumplen

con las tareas habituales de afiliacion.

Para diversas organizaciones, las oficinas regionales y locales desempefian un papel importante

en las tareas de afiliacion.

Caso: Dos ejemplos de OE con diferentes estructuras de departamentos de afi-

liacion de los Paises Bajos y Sudafrica.

La Confederacion VNO-NCW:s de los Paises Bajos, al ser la Ginica OE representativa, es una or-
ganizacion fuerte y poderosa que relne a todas las empresas y empleadores del pais. Tiene una
estructura dual de miembros: con unas 450 corporaciones como miembros directos, y unas 90
asociaciones gremiales que cubren la mayoria de las industrias. La propia VNO-NCW tiene un
departamento de afiliacion muy reducido. De una plantilla de unos 120 empleados, solo 2 se
ocupan directamente de la afiliacién. Sin embargo, las asociaciones afiliadas cuentan con depar-
tamentos de afiliacion bien dotados. Por ejemplo, la asociacién de la industria de la construccion
emplea a unos 5-7 empleados que se ocupan de los miembros. Es interesante observar que el
personal de afiliacion (y las actividades de desarrollo de la afiliacién) estan a menudo a nivel re-

gional y utilizan contactos locales.

183  https://www.vno-ncw.nl/
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En Sudafrica, la Business Unity South Africa (BUSA),*® cuenta con algunos miembros corpora-

tivos y asociaciones comerciales y gremiales, pero no tiene un departamento de afiliacion. Sin

embargo, bajo el paraguas de la BUSA, existen organizaciones gremiales, como la Asociacion
de Empleadores de Metales e Ingenieria, SEIFSA,*® o |la asociacion del sector minero Consejo de
Minerales de Sudéfrica.ts Estas asociaciones cuentan con personal dedicado a tratar los asuntos

de los miembros (una media de 3 a 4 de una plantilla total de unos 40-50).

Es interesante observar la diferencia en el papel y la responsabilidad de la afiliacion entre el direc-

tor general y el director de afiliacion. La principal diferencia es que el director de afiliacion tiene
tareas y responsabilidades técnicas en la gestion de los mismos y trabaja bajo la supervision y

orientacion del Director General.17

En el Anexo 8.2, proporcionamos muestras de la descripcion del trabajo de un director de afiliacion.

EX] Gestion de bases de datos y gestién de las relaciones con
los clientes

En esta Ultima seccién describiremos brevemente, y comentaremos, los aspectos informaticos que forman

parte intrinseca del entorno que permite a una OE mantener estrategias de afiliacion eficaces y eficientes.

Esta seccion destaca:
e El papel clave que desempefian las tecnologias de la informacion (TI) en la gestiéon de
la afiliacion.
e Los beneficios funcionales logrados por los sistemas de Tl y CRM.

e Retos tipicos de las Tl y CRM y algunas soluciones de mejores practicas.

e |as ventajas de sacar el maximo provecho a las Tl y al CRM para ayudar en la gestion
de la afiliacion.

184  https://www.busa.org.za/
185 https://www.seifsa.co.za/
186 https://www.mineralscouncil.org.za/

187 Las tareas enumeradas son extensas y deben leerse como un ideal general que debe adaptarse a las necesidades y requisitos locales.
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(i) Algunos datos sobre el vinculo entre los producido por los sistemas de TI

relacionados con las actividades de afiliacion y los retos de las Tl

Aunque actualmente no hay datos que demuestren que las organizaciones sin sistemas infor-
maticos hacen un peor trabajo en la gestion de la afiliacion que las organizaciones con sistemas
de gestion de datos, si tenemos informacion sobre los principales retos sobre datos a los que se

enfrentan las asociaciones de miembros. 8
Los 5 principales retos en materia de datos son los siguientes:

e Falta de informes de seguimiento y analisis de los resultados de marketing (39 por
ciento).

e |os cuadros interactivos y las herramientas de informacién sobre afiliacion son
inadecuados (35 por ciento).

e [alta de capacidad para modelar y segmentar a los miembros y clientes (33 por ciento).
e Mala higiene y precision de los datos (32 por ciento).

e Falta de profesionales cualificados para gestionar y trabajar con los datos de las
organizaciones (30 por ciento).

La precision con la que se identifican los retos, el gran nimero de organizaciones que se enfren-
tan a los mismos retos o el caracter persistente de los retos a lo largo de muchos afios son razones

suficientes para reconocer la importancia de los sistemas informaticos en la gestion de la OE.

(ii) Sistemas de gestion de datos y su potencial para impulsar la eficiencia y

eficacia organizacional en la afiliacion
Es un conocido decir el, para ser gestionado, debe ser medido.

Para monitorear el cambio, una estrategia de desarrollo de la afiliacion necesita un punto de re-

ferencia como punto de partida.

Para controlar los progresos, es esencial disponer de un sistema informatico utilizado por toda
la organizacion que permita registrar, cruzar, analizar y editar los datos, asi como utilizarlos para

organizar los procesos de trabajo.
Suele denominarse software CRM, y sirve de apoyo para crear estrategias de relaciéon con los
clientes, las cuales dominan el marketing.

188 Marketing General, Membership Benchmarking Report 2019, data challenges, pags. 10y 52
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¢Qué es un CRM?

La gestion de las relaciones con los clientes (CRM) es una estrategia empresarial que hace hinca-
pié en la optimizacion de las relaciones continuas con los clientes. Sostiene que el mantenimiento
de estas relaciones impulsa el crecimiento y la rentabilidad. Esta estrategia centrada en el cliente

tiene dos elementos fundamentales:

1. Presentar una cara unificada al cliente

2. Proporcionar una experiencia de cliente sin fisuras

:Qué es un software CRM?

El software CRM puede ayudar sincronizando las comunicaciones con los clientes entre las unida-
des de negocio. Los departamentos de ventas, marketing y servicio de atencion al cliente pueden
ponerse de acuerdo. Actla como un sistema de registro de contactos y cuentas a lo largo del ciclo
de vida del cliente. Con las herramientas de CRM, las empresas pueden seguir, automatizar, ana-
lizar y optimizar las interacciones con los clientes. En su esencia, un CRM es una base de datos

de informacién de contactos y del historial de interaccion en cada contacto individual.

Es posible que varios departamentos utilicen el CRM dentro de la organizacion. Entre ellos se
encuentran los de ventas, marketing, éxito con clientes o servicios, y potencialmente también

otros equipos.

En general, la tecnologia de gestion de las relaciones con los clientes proporciona los siguientes

conjuntos de capacidades:

Gestion de datos de clientes

El software CRM recopila y organiza los datos de los clientes. Aqui se incluyen la informacion de

contacto y las interacciones a través del correo electronico, teléfono, chat web y redes sociales.

Aceleracion y habilitacién de las ventas
El software CRM ayuda a agilizar y automatizar ciertas tareas relacionadas con las ventas. Esto
ayuda a que los representantes de ventas hagan mejor su trabajo y también acelera los ciclos de

ventas via la automatizacion de las tareas repetitivas.

Automatizacion del marketing

Muchos productos de software CRM incluyen algunas funciones de automatizacion del mar-
keting. Otros, se integran con productos dedicados a la automatizacion del marketing. Algunas
de las caracteristicas que hay que buscar son el marketing por correo electrénico, la gestion de

clientes potenciales, etc.
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Beneficios del uso de un sistema CRM

Los sistemas de CRM ofrecen una serie de ventajas tanto para los pequefios negocios como para

las empresas. Cuando se implementa correctamente, un CRM puede:
e Crear un repositorio Unico para los datos de los clientes

e Proporcionar una mayor visibilidad de los procesos de ventas, marketing y servicio
al cliente

e Ayudar a optimizar las comunicaciones con los clientes
e Mejorar la retencion de clientes
e Ayudar a las empresas a entender y atender las necesidades de los clientes
e Aumentar la satisfaccion del cliente
e Automatizar tareas
e Aumentar la eficiencia operativa
Retos del uso de un sistema CRM
Conseguir que un sistema CRM funcione no esta exento de dificultades,'® tales como:
e ¢l CRM no encaja;
e ¢l CRM tiene problemas de integracion con el software de contabilidad;
e ¢l CRM carece de adaptacion al usuario;
e ¢l proveedor de CRM carece de experiencia;

e ¢l CRM carece de vision de negocio.

189 Para mas informacion, consulte www.appjetty.com
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(iii) Sistemas de CRM para OE

La mayoria de los sistemas de CRM estan orientados y concebidos para las ventas de empresas

comerciales y la comercializacion de productos, no para las OE. Pero los principios son los mismos.

El Programa de Actividades para los Empleadores del Centro Internacional de Formacion de la
OIT (CIF/OIT ACTEMP) disefié un programa informatico de gestion de relaciones con los clientes
(CRM) hecho a medida para las OE. Ya ha sido puesto a disposicion de mas de 75 organizaciones.

La base de datos cuenta con seis médulos integrados:

Madulo de afiliacion: Se pueden almacenar todos los datos relacionados con las em-
presas afiliadas y los miembros potenciales.

e Moédulo de actividades: Se pueden detallar todos los servicios (incluidos los servicios
para empresas individuales o actividades de grupo, como la formacién) prestados a
un miembro.

e Moédulo de facturacion: Se puede supervisar el pago de las cuotas de los miembros, lo
que permite la facturacion automatica de las mismas y el establecimiento de recorda-
torios automaticos para las renovaciones de los miembros.

e Moadulo de marketing/comunicaciones: Permite enviar correos electrénicos a grupos
seleccionados de empresas/contactos con material de marketing dirigido a los miem-
bros y a los no miembros (Util para el cabildeo, encuestas, comunicaciones, servicios,
invitaciones, promocion a objetivos segmentados y campafas de captacion y retencion
de miembros).

e Moédulo de encuestas: Facilidad para crear, enviar y monitorizar encuestas, afiadir pre-
guntas y obtener informes y analisis.

e Modulo de informes: Automatizacion de la creacion de informes con informacion rele-
vante sobre las caracteristicas de los miembros y las interacciones con las OE.

La eficacia de esta base de datos depende en gran medida de su uso activo por parte de todo
el personal de la OE, desde el director ejecutivo hasta el recepcionista. En lugar de limitarse a
registrar el nombre de la empresa y los datos de contacto generalizados, una base de datos de
este tipo permite registrar los nombres, el teléfono directo y los correos electrénicos de todos los
profesionales de las empresas que podrian ser contactos Utiles. El recepcionista, el director eje-
cutivo, el asistente personal o la secretaria del director ejecutivo, el director de cuentas, personas
especificas de recursos humanos, seguridad y salud laboral, formacion, marketing, comunicacio-

nes y personal juridico, pueden ser listados y actualizados.
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Cada interaccion entre una empresa miembro y un miembro del personal de la OE debe registrar-
se en el sistema. El alcance y la profundidad de las interacciones pueden variar en gran medida:
desde que la secretaria del director de recursos humanos llame por teléfono a la recepcionista
de la OE para pedir una copia de una decision del Tribunal de Trabajo, hasta que el empleado de
néminas de los miembros envie un correo electrénico al responsable juridico de la OE solicitando
asistencia sobre la aplicacion de la paga de vacaciones, o que el director ejecutivo de la empresa
hable con el director ejecutivo de la OE en una funcién nocturna sobre las preocupaciones de
la empresa en relaciéon con un posible cambio en la ley de aduanas e impuestos. El CRM debe
tener informacion en materia de asistencia a las formaciones, o de una sesion informativa o de
un evento de creacion de redes organizado por la OE. Incluso puede registrar las contribuciones
realizadas por el miembro al desarrollo de la politica, asistiendo a los grupos de discusion o pro-

porcionando comentarios sobre un documento de posicion propuesto.

Este perfil completo de la afiliacion es vital para las comunicaciones personalizadas y las cam-
pafias de marketing segmentadas para servicios particulares que la OE pueda ofrecer a fin de
aumentar su visibilidad entre un amplio nimero de miembros. Un CRM permite compartir mejor
la informacion entre colegas de la OE sobre la empresa y el tipo de problemas que pueden haber
experimentado. Por ejemplo, un funcionario de la OE que asesora al responsable de recursos hu-
manos de una empresa sobre un asunto disciplinario que ha surgido, con la base de datos abierta
mientras se desarrolla la discusion, puede hacer preguntas de seguimiento sobre un accidente
de salud y seguridad que se planted unas semanas antes a otro empleado de la OE. Se puede
proporcionar una actualizacion de la politica por la que se interesd el miembro. Este enfoque
personalizado refuerza la propuesta de valor de que el miembro es conocido, valorado y parte del

club al que la OE presta sus servicios.

Al final de cada afio de afiliacion, el sistema CRM genera un informe de todos los contactos en-
tre el miembro y la OE. Este informe es muy valioso para la renovacion de la afiliacion. Muestra
claramente a los miembros que han tenido altos indices de contacto con la OE el valor que han
recibido. Puede mostrar a un director ejecutivo, que podria estar dudando del valor de la renova-
cion de la afiliacion, el nimero de veces que los miembros del personal interactuaron con la OE
0 elevaron su nivel de conocimientos asistiendo a sesiones de formacioén. A la inversa, permite a
una OE identificar qué miembros no se han puesto en contacto con la OE, ni han utilizado ningu-
no de sus servicios, ni han participado en el desarrollo de ninguna politica, de modo que puedan

tomarse medidas de seguimiento.
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El médulo de facturacion activa un sistema de «alertas» que identifican, de un vistazo, el estado
de los miembros (activo, caducado, en periodo de gracia, suspendido). Esta caracteristica es muy
Gtil para controlar las renovaciones y el pago de las cuotas de afiliacion y, por lo tanto, constituye

un impulsor para los esfuerzos de retencion de las OE.

El CRM puede utilizarse para identificar la industria o el sector en el que opera el miembro, su
cobertura regional/geografica, su numero de empleados, si esta orientado a la exportaciéon o se
centra Unicamente en el mercado nacional, las principales areas de interés politico y cualquier
otra informacién que resulte Util para conocer a fondo el perfil de los miembros.

El CRM para las OE es una base de datos de cddigo abierto y no requiere el pago de licencias, al
tiempo que permite un numero ilimitado de usuarios.

En el mercado comercial, se pueden encontrar otros sistemas de software, desarrollados para
asociaciones de miembros.

Experiencias existentes con el software de afiliacion CRM

La mayoria de los lideres de OE estan de acuerdo en la utilidad (de hecho, la necesidad) de un
software de CRM para apoyar los procesos de gestion eficiente de la afiliacion. Y muchas organi-
zaciones dicen tener buenas experiencias con la introduccion y el despliegue del software CRM

como herramienta esencial.

Por ejemplo, la Confederacion de Empresas Privadas de Bolivia (CEPB)*:dominé el CRM de AC-

TEMP y, en una etapa posterior, lo ofrecié como servicio a sus asociados a nivel sectorial y local.

Gracias a su CRM, la Federacion de Empresas del Congo (FEC)*2> de la Republica Democratica
del Congo ha podido publicar una versién renovada de su «Anuario de Empresas» con informa-

cion detallada y actualizada.

190 www.capterra.com ofrece un buen punto de vista
191 http://www.cepb.org.bo/
192 https://www.fec-rdc.com/
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Basandose en su experiencia en la instalacion de sistemas de CRM en las OE, la ACTEMP del

CIFOIT y el DECP se han encontrado con los siguientes retos que experimentan las OE:

e Falta de disciplina en el uso del CRM; tendencia a mantener sistemas propios; falta de
confianza en el sistema y obstaculos individuales o culturales para compartir informa-
cién con el equipo.

e Dificultades de conexion con otros sistemas, como, la pagina web o las redes sociales.
e Necesidad de una mejor integracion informéatica.

e Mantenimiento de la exactitud de los datos.

e Aprovechamiento insuficiente de las capacidades analiticas del sistema.

e \inculos con regiones sectoriales.

e Cuestiones técnicas como clouding, fallos, etc.

e Preocupacion por la proteccion de la seguridad.

Las buenas practicas y soluciones para gestionar los retos son:

e Formacion suficiente para todo el personal con actualizaciones periddicas (cursos de
repaso), para mejorar tanto el conocimiento como la familiaridad con el sistema. Los
cursos de repaso deben ser impartidos por los «campeones» de CRM o los usuarios
con mas experiencia.

e Una politica impulsada por el director ejecutivo que incentiva y sanciona al personal,
sobre la utilizacion del software CRM como herramienta diaria.

e Motivacion del personal para una mejor y mas frecuente utilizacién, mostrando las
ventajas que supone para la organizacion el uso del CRM.

e Mano de obra suficiente para el mantenimiento y la solucién de errores.

e |nversiones especiales (estudiantes, personal temporal) para comprobar regularmente
la exactitud de los datos con los miembros.

e |nversién continua en la actualizacion del sistema en colaboracion entre el departa-
mento de afiliacion y otros departamentos.

e (Garantizar los protocolos de seguridad, las copias de seguridad y los firewalls de los
sistemas.

e Plan de continuidad. Deben existir normas claras para la transmision de los conocimien-
tos de CRM a los nuevos colegas, en caso de que los expertos en CRM dejen la OE.



CAPITULO 8
Activadores clave de la afiliacion

(iv) La nube vs. servidor

Existen dos modalidades de instalacién del CRM: (a) en la nube o (b) en un servidor local.

a) La instalacion basada en la nube garantiza una mayor seguridad y facilita las intervenciones
del servicio de asistencia técnica y la carga de parches o actualizaciones periddicas. Representa
la modalidad méas recomendada, sobre todo si la OE no esta dotada de un sélido departamento de
informatica. El costo del alojamiento en la nube es modesto y depende del volumen de los datos
(normalmente entre 400 y 500 délares al afio). El alojamiento en la nube proporciona un facil

acceso a todos los usuarios, incluso desde dispositivos moviles.

b) La instalacion en el servidor local es una buena opcidn cuando el pais esta sujeto a frecuentes
cortes de conexion a internet. Sin embargo, requiere un apoyo informéatico completo por parte de
la OE. Ademas, para recibir las actualizaciones, el propietario del servidor debe facilitar el acceso

a técnicos externos, lo que no siempre esta permitido.

(v) Nuevos desarrollos informaticos

La crisis de la COVID-19 ha acelerado claramente la transformacion digital de muchas empre-

sasy OE.

La nocién de digitalizacion abarca muchas realidades y es una especie de palabra de moda con
la que se resume la llegada de las nuevas tecnologias (de las que algunas son evidentes y otras
no tanto) pero también una con potencial para llevar a las organizaciones a seguir un camino de
inversiones innecesarias a menos que haya habido una planificacion adecuada y se haya pensa-

do a fondo el proyecto o la inversién y sus implicaciones.

En la actualidad, vemos, sin embargo, que aparecen las siguientes «nuevas» tendencias que
afectan a la gestion de los miembros:

e (Creacion de portales de miembros.

e Mejora de la integracion de los sistemas.

e Mas vinculos entre el CRM y las redes sociales.

e Hiper-personalizacion.

e Mas vinculos entre el CRM vy el sitio web.

e Mejora de las estadisticas para un mejor conocimiento de los clientes, la segmentacion y
las necesidades de los clientes.

e Uso movil del CRM a través de una aplicacion exclusiva.
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Conclusion

En este capitulo se han analizado una serie de funciones clave de la OE esenciales para que la organizacion
alcance la excelencia. Empezando por la parte alta de la organizacion, el papel del Consejo es crucial para
su direccion estratégica, la buena gobernanza y la creacion de una vision para que la OE se esfuerce por

alcanzarla.

Dentro de la Secretaria, el papel del director ejecutivo, o director general, a menudo la cara publica de la
organizacion, es la inspiracion central para una cultura centrada en los miembros, en la que cada miembro
del personal conoce y comprende el papel que desempefa para atender las necesidades de los miembros.
Apoyado del director ejecutivo, un departamento de afiliacion o un director de afiliacion permite a la OE
integrar plenamente el desarrollo, la retencion y las relaciones con los miembros en todas las funciones de

la organizacion.

En conclusion, se ofrece una vision general de los sistemas de CRM y de su funcionamiento, junto con de-
talles sobre las funciones tipicas y la forma en que se aplican dichos sistemas dentro de las OE. Al perfilar
algunos de los retos tipicos a los que se enfrenta cuando se intenta implantar con éxito un CRM, identifi-
camos las soluciones de mejores practicas y destacamos algunas de las direcciones futuras por las que las
tecnologias de la informacién apoyan una gestion de las relaciones con los miembros mas centrada, perso-
nalizada y relevante, ayudando a las OE a mejorar continuamente tanto las relaciones con los clientes como
las comunicaciones con los miembros. Un mensaje central de este capitulo es que las Tl'y el CRM pueden
ser un activo valioso para una OE de una inversion modesta, pero, para aprovechar al maximo la capacidad
de cualquier sistema, se necesitan buenos procesos internos y un comportamiento individual comprometido

a la hora de introducir y mantener los datos.
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Usando un marco de resultados para su
estrategia de afiliacion

Introduccion

En los capitulos anteriores hemos aprendido que, para las OE, la afiliacion es una cuestion compleja. Las
intervenciones ad hoc o aleatorias para el desarrollo de la afiliacion pueden conducir a menudo a resultados
pobres o incluso al fracaso. Una estrategia de afiliacion completa y bien pensada, que incluya el estableci-
miento de objetivos y articule los resultados esperados y las métricas para medir los resultados, es la clave
del éxito. La estrategia de afiliacion de una OE puede formar parte de su estrategia institucional o puede ser
un documento independiente que describa los parametros para el éxito futuro (durante, por ejemplo, tres o
cinco ahos). Dada la importancia de la estrategia de afiliacion para el crecimiento de la organizacion, es una

buena practica que el Consejo participe estrechamente en su desarrollo y aprobacion formal.

En los capitulos anteriores nos ocupamos de los factores clave para el desarrollo sélido de la afiliacion y
echamos un vistazo en profundidad a la captacion, el compromiso y la retencion de los miembros. Todos

estos elementos son pilares esenciales de una estrategia de afiliacion.

Este ultimo capitulo retine ahora todos los componentes por separado para crear un modelo de estrategia

de afiliacion.
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Marco de resultados para su estrategia de afiliacion

Es dificil saber si una estrategia de afiliacion ha tenido éxito o ha fracasado a menos que se hayan articulado
claramente los resultados esperados. Una definicién explicita de los objetivos (es decir, lo que se debe lograr,
explicado con precision) dentro de la estrategia mantiene a la vista los objetivos medibles, ayuda a la OE a

monitorear su progreso y contribuye al ajuste continuo y la gestion de la aplicacion de la estrategia.

La gestion basada en los resultados se ha convertido, en los Ultimos afios, en una herramienta clave para
permitir la eficiencia y la eficacia de la organizacion. Un marco de resultados permite a los profesionales de-
batir y establecer metas estratégicas y vincular las intervenciones tanto a los productos como a los resultados
que se relacionan directamente con esas metas estratégicas. Dicho marco es una articulacion explicita (es
decir, una visualizacion grafica, una matriz o un resumen) de los diferentes niveles, o cadenas, de resultados
esperados dentro de una estrategia concreta. Hay muchas formas de definir, en una escala jerarquica, las
distintas metas a largo, medio y corto plazo y cémo se interrelacionan. Hay muchos debates y una conside-
rable controversia, sobre la distincion entre productos, resultados y metas, pero en aras de la simplicidad
utilizaremos el siguiente esquema en nuestra propuesta de marco de resultados del modelo de estrategia: se
parece a una piramide con la(s) meta(s) principales en la cima, afianzados por una serie de resultados. Las
actividades y los productos relacionados provienen de intervenciones especificas previstas para lograr los re-
sultados. Como parte del marco, también es posible establecer hitos que son puntos de control intermedios

para cualquier resultado u objetivo de la estrategia.

Marco de resultados de una estrategia de afiliacion

©

Resultado 1 Resultado 2 Resultado 3

Producto 11 Producto 1.2 Producto 1.3 Producto 2.1 Producto 2.2 Producto 2.3 Producto 3.1 Producto 3.2 Producto 3.3
Actividad | Activi Actividad | Actividad [l Actividad | Actividad il Actividad | Actividad il Actividad | Actividad il Actividad | Actividad il Actividad | Actividad il Actividad | Actividad il Actividad | Actividad
113 112 121 3 131 152 PAR| 212 221 222 25 AEA Gl B2 Al S22 B G2
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Estructura de una estrategia de afiliacion

Indicadores o entradas de logro
objetivamente verificables

Meta(s)

Resultados

Productos

Actividades

Objetivo general de la estrategia de afiliacion.

Resultados necesarios para alcanzar la(s)
meta(s) deseadas.

Productos concretos previstos para
conseguir los resultados.

Actividades clave que deben llevarse a cabo
para obtener los productos previstos.

Indicadores clave relacionados con la(s)
meta(s) generales.

Indicadores que muestran claramente
que los resultados subyacentes se han
conseguido

Indicadores para medir si las actividades/
acciones han logrado los productos esperados.

Recursos necesarios para la realizacion de las
actividades.

DI O

Actividades/  Productos
Aportes

Resultados Meta

Pasando de una descripcion genérica de las estructuras de la estrategia a una centrada en los miembros,

hemos identificado las siguientes metas y resultados subyacentes para una estrategia de afiliacion clara y

exitosa.

Las principales metas de una estrategia de afiliacion son:

e Aumentar la representatividad institucional: las organizaciones mas representativas

suelen ser mas influyentes y poderosas!® y/o;

e Aumentar los recursos financieros de la organizacion: con mas recursos, la OE podra

cumplir mejor su mandato y mejorar la propuesta de valor de la organizacion.

Los resultados subyacentes o los pilares clave necesarios para tener una afiliacion activa, comprometida y

en crecimiento son:

e (Captacion de miembros;

e Retencién de miembros;

e Compromiso de los miembros.*

193 Ref. Capitulo 2.7

194 Ref. Capitulos 5,6y 7.
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EX] La estrategia de afiliacion

La base de una estrategia es sencilla: Una organizacién se encuentra en el punto A. Desea llegar al punto

B en X afios. ;Qué hard para conseguirlo?

:Donde estamos ahora? Establecer un punto de referencia

Quienes participan en el proceso de desarrollo de una estrategia de afiliacion suelen empezar por analizar
las circunstancias y caracteristicas actuales de la organizacion. Para planificar el futuro, los dirigentes de las
OE deben llegar a un entendimiento comun de la situacion actual. La atencién se centra generalmente en

los siguientes temas:
e Analisis del entorno externo e interno;
e Analisis de los factores clave y las préacticas actuales dentro de la organizacion;

e Analisis de los datos para establecer puntos de referencia claros.

Para analizar el entorno interno y externo, existen varias herramientas de gestion, pero el analisis y la pre-
sentacion de dichas herramientas van mas alla del alcance de este manual. Sin embargo, hemos observado
que, en la practica, muchas organizaciones siguen confiando en el demostrado y sencillo analisis FODA1
como herramienta de evaluacion inicial. El proceso de establecimiento de un punto de referencia, en el
enfoque que proponemos, comienza con definir del punto de referencia relacionado con las principales

meta(s).

OE representativa o con recursos

Como hemos visto en el Capitulo 2.7, la representatividad puede medirse a través de diferentes indicadores,

pero los indicadores clave mas utilizados para la representatividad de la organizacion son:
a) El numero total de miembros activos (que pagan cuotas) directos e indirectos;
b) La parte del empleo total del sector privado que representan los miembros directos e indirectos;
c¢) La parte de la economia que representan los miembros directos e indirectos.

Si la OE tiene acceso a estos datos para categorizar su base actual de miembros (y segiin nuestra experien-

cia, solo unas pocas OE disponen de esta informacién), un punto de referencia vélido tendria este aspecto:

195 Para mas informacion, consulte

https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm#:~:text=SWOT %20Analysis % 20is %20a %20simple,advantage % 200f %20
chances%20for%20success.
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Ejemplo

A finales de 2020, la OE representa a 2,000 empresas que dan empleo a 2,000,000 de

trabajadores y que representan el 20% del empleo en el sector privado formal y el 15% del PIB.

Es un poco més dificil seleccionar los mejores indicadores para medir los progresos en materia de recursos
financieros, ya que, por naturaleza, estan intrinsecamente ligados a la estrategia financiera global de las
organizaciones. No obstante, dentro de una estrategia de afiliacion, es habitual disponer de indicadores fi-
nancieros relacionados con la cantidad de ingresos generados por las cuotas de afiliaciéon o con los ingresos
generados por los miembros como porcentaje de los ingresos totales o como porcentaje de los ingresos por

SEervicios.

Ejemplo

A finales de 2020, los ingresos generados por las cuotas de afiliacién equivalian a 350,000

ddlares y representaban el 50% de los ingresos totales de la OE.

El proceso de establecimiento de un punto de referencia no debe referirse Gnicamente al objetivo general
de la estrategia de afiliacion. Todos los objetivos y metas de afiliacion apuntalan el objetivo principal de la
estrategia, por lo que es importante establecer también un punto de referencia para todas las metas contri-
butivas. Esto aumentara la comprension de la direcciéon sobre los puntos fuertes y débiles de la OE en los

tres pilares de la estrategia de afiliacion: captacion, retenciéon y compromiso.

Enlos Capitulos 5, 6y 7 se presentaron varios marcos para medir los resultados de las actividades de capta-
cion, retencion y compromiso. La direccién de la OE, con una profunda apreciacion del contexto de su propia

OE, debe decidir qué KPI son més Utiles y relevantes para su situacion.

Resultado 1: Mas miembros captados (es decir, nimero de miembros)

El KPI més utilizado para este resultado es la tasa de captacién o el nimero de nuevos miembros cap-

tados.

Ejemplo

Punto de referencia: A finales de 2019, la organizacién contaba con 2,050 miembros. A lo
largo de 2020, 200 nuevos miembros se han unido a la organizacion. La tasa de captacién en
2020 es, por tanto, del 10%.
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Comprobar los indices medios de captacion de los Ultimos tres afios es importante para basar su estrategia
en tendencias soélidas y evitar que un resultado excepcional en un afio (por ejemplo, en 2020 como conse-

cuencia de la pandemia de COVID-19) influya erréneamente en el proceso de fijacion de objetivos.

Resultado 2: Mas miembros retenidos (es decir, nimero de retenidos)

El KPI mas «evidente» es la tasa de retencion.

Ejemplo

Punto de referencia: De los 2,250 miembros activos en 2019, 1,800 renovaron su subscrip-

cion en 2020. La tasa de retencion en 2020 es del 80 por ciento.

Para este KPI| también sera Util comprobar los indices medios de retencion de los Ultimos tres afos para
evitar la posibilidad de que un resultado excepcional en un afio pueda influir erréneamente en el proceso de

fijacion de objetivos.

Resultado 3: Mas miembros comprometidos

El compromiso de los miembros se refiere a la participacion de estos en la «vida» de la organizacion o a su
uso de los servicios. Este resultado podria considerarse eventualmente como un sub-resultado de «lograr un
alto indice de retencidon», ya que los miembros mas felices y comprometidos tienen mas probabilidades de
renovar su afiliacién. No obstante, debido a su importancia, también podria considerarse como un resultado
en si mismo. Este es el enfoque que utilizamos en el marco de resultados propuesto.

El compromiso de los miembros puede medirse a través de varios indicadores y una combinacion de ellos
podria proporcionar una mejor vision de conjunto.

Ejemplo

Punto de referencia: En 2020 el gasto medio de los miembros en servicios de pago es de 80
ddlares y el 40% de los miembros compran al menos un servicio. La puntuacion de satisfac-

cion de los miembros es de 3,5 sobre 5.

Como ya hemos indicado, para mayor precision y fiabilidad, recomendamos comprobar la media de los
indices de compromiso de tres afios para evitar que un resultado excepcional influya erréneamente en el

proceso de fijacion de objetivos.

En esta fase, la OE habra analizado su entorno interno y externo y habra determinado los puntos de refe-
rencia contextuales pertinentes. Ahora es el momento de pasar a fijar los objetivos para el desarrollo de la

afiliacion.
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:Donde quiere estar? Fijacion de objetivos

Establecer objetivos es una tarea delicada. Para garantizar que los objetivos sean realistas y alcanzables,
debe tenerse en cuenta tanto el analisis de donde estamos como las oportunidades y amenazas del entorno,
para garantizar que el objetivo describe la ambicién de los lideres de la OE en términos de representatividad

futura o nivel de recursos. En una estrategia de afiliacion plurianual puede ser Gtil establecer hitos anuales

intermedios que ayuden a supervisar los progresos y a impulsar acciones de rectificacién en caso necesario..
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La fijacion de objetivos a nivel de resultados es una tarea igualmente delicada, ya que son fundamentales

para alcanzar las metas deseadas.

Evolucion prevista de la afiliacion
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:Como llegar ahi? Actividades, resultados y presupuesto

Una vez fijados los objetivos y los resultados, la OE debatird qué actividades, acciones e iniciativas son nece-

sarias para alcanzar los resultados previstos. Esto también es un proceso complejo:
/Qué actividades ayudaran a la OE a mejorar la retencion de los miembros?
/Qué acciones y campafias de captacién tienen mas probabilidades de ser eficaces?

/Qué puede hacer la OE para animar a sus miembros a comprometerse mas?

Esperamos haber proporcionado algunos consejos Utiles al respecto en los capitulos anteriores, pero la crea-
tividad y la evolucién en las relaciones con los miembros seguiran estimulando nuevas ideas sobre formas

novedosas de relacionarse con los miembros y de acercarse a los miembros potenciales.

La logica es la siguiente: cada actividad determinara los productos que contribuyen a lograr determinados

resultados.

En cuanto a las actividades, es importante prestar atencion al vinculo légico entre la actividad y el resultado.

No todas las actividades tienen un impacto directo en los objetivos de la estrategia de afiliacion.

Ejemplo

Actividad 1.1.1: Campafa de captacion en el distrito X mediante la organizacién de un acto

informativo para los empresarios.

Actividad 1.1.2: Anuncio de radio en el distrito X.

Las actividades 1.1.1. y 1.1.2. conducen al resultado (1.1) de captacion de 25 nuevos miembros.

Actividad 1.2.1: Mapear y enfocarse en las asociaciones de Pymes en la region Z.

Actividad 1.2.2: Evaluacion de las necesidades de las asociaciones de Pymes y desarrollo de
una propuesta de valor tnica para las asociaciones de Pymes en la region Z.

Las actividades 1.2.1. y 1.2.2 aportan como producto (1.2) la captacion de 2 asociaciones de
Pymes. Cada una de las asociaciones de Pymes cuenta con 140 miembros, lo que representa
un total de 280 nuevos miembros indirectos para la OE.

Los productos 1.1 y 1.2 contribuyen al resultado «Mas miembros captados».



CAPITULO 9
Usando un marco de resultados para su estrategia de afiliacion

Para apoyar muchas actividades o iniciativas, la OE necesitard un presupuesto y esto hace que entren en
nuestra ecuacion los aspectos financieros de una estrategia de desarrollo de la afiliacion. Si no se asignan
recursos suficientes, no sera facil obtener resultados significativos de la estrategia. Si el horizonte temporal
es, por ejemplo, de tres afios, debera planificarse un presupuesto estimado de tres afios, que luego podra

dividirse en asignaciones anuales, que contribuiran a la consecucion de los tres resultados.

Una vez que se han determinado las actividades principales y el presupuesto dedicado y se ha aplicado

formalmente la estrategia, la organizacion esta preparada para iniciar la ejecucion.

:Quién decide y qué se decide en la estrategia de afiliacion?

Para responder a esta pregunta no existe un enfoque Unico y las practicas difieren.

El Consejo, en consulta con la direccion de la OE, definira probablemente las principales metas,
los resultados y los objetivos relacionadas. El Consejo también es responsable de asignar un pre-
supuesto suficiente para que la organizacion alcance los objetivos de afiliacion. Y, por ultimo, el

Consejo tiene la responsabilidad de aprobar formalmente la estrategia de afiliacion.

La aplicacion de la estrategia, incluida la definicién de las actividades, es responsabilidad de la
Secretaria, encabezada por el director ejecutivo. Algunos miembros del Consejo podrian intervenir
ad hoc en la ejecucion de determinadas actividades (captacién de miembros y recuperacion de

atrasos, por ejemplo).

Como se ha sehalado en capitulos anteriores, algunas organizaciones crean un comité dedicado
al desarrollo de la afiliacién, a menudo una combinacién de miembros seleccionados del Consejo

y personal de Secretaria.®

La estrategia de afiliacion puede ser un documento extenso porque, ademas de los objetivos y las activi-
dades, incluye un analisis del entorno externo e interno, la revision de los activadores clave y las practicas

actuales dentro de la organizacion.

En aras de la claridad, puede ser Util sintetizar el marco de resultados de la estrategia de afiliacion en un
cuadro compacto y simplificado. Esto puede ser muy Util para las revisiones periédicas (al menos una vez
al afio) y para ofrecer actualizaciones, de modo que se puedan hacer las revisiones oportunas en caso de
que los resultados se desvien del curso establecido en el plan. La Secretaria y el Consejo pueden utilizar un

cuadro resumen como herramienta de orientacion.

196 Para mas detalles, véase el Capitulo 8 sobre los activadores clave



CAPITULO 9
Usando un marco de resultados para su estrategia de afiliacion

Es importante que el marco de resultados se complemente con un plan de ejecuciéon que incluya la asigna-

cion presupuestaria y los planes de trabajo operativos.
A continuacién, hemos creado un ejemplo de plantilla para un marco de resultados.

Y, ahora, jpasemos a la accion! He aqui una posible plantilla para el marco
de resultados de la estrategia de afiliacion de su OE.

Objetivo general:
Aumentar la representatividad
de la organizacién y los ingresos de la misma

Resultado 1 Resultado 2 Resultado 3
Mas miembros captados Mas miembros captados Mas miembros captados

: Hito Fin Hito Fin Afo 3 : Hito Fin Hito Fin Afio 3 : Hito Fin Hito Fin Afio 3
Resultados 2holl

1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 ] ] 1 1 1 1 1 1
1 ] 1 ] 1 1 1 1 1
Proc.lfcto Producto 1.1 Producto 1.2 Producto 2.1 Producto 2.2 Producto 2.3 Producto 3.1 Producto 3.2 Producto 3.3
T S S S N N T S S S

el
Actividad

Actividad | Acti Actividad | Actividad il Actividad | Actividad
311 312 321 322 331 332

Ademas de este marco de resultados,’” se necesitaran planes de ejecucion u hojas de trabajo separadas

para detallar méas cada actividad, incluyendo los presupuestos y la organizacion del trabajo.

En el Anexo 9.1 se ofrece un ejemplo de hoja de trabajo.

197 Para mas informacion, ejemplos y herramientas, consulte
https://www.itcilo.org/resources/employers-and-business-member-organizations-training-resources



CAPITULO 9
Usando un marco de resultados para su estrategia de afiliacion

Conclusion

Hay mucho de la gestién de la afiliacién para las ocupadas OE que es intuitiva y automéatica. Al centrarse
en las numerosas ventajas de contar con una estrategia formal de afiliacion, este manual destaca la nece-
sidad de que una organizacion moderna y prospera reevalle su enfoque y profesionalice su estrategia de
afiliacion. Los Capitulos 1y 2 ofrecen un importante trasfondo con una vision de por qué existen las OE en
primer lugar y cémo han evolucionado a lo largo del tiempo. Hay muchos formatos diferentes de organiza-
ciones que conforman la comunidad mundial de las OE y, dentro de ella, existe una variedad de opciones y
estructuras diferentes de relacion con los miembros. En el Capitulo 3 se examinan los diversos factores que
suelen formar parte de la decision de una empresa de hacerse miembro de una OE y la mejor manera en
que una OE puede posicionarse, utilizando técnicas de marketing de vanguardia, para animar a los nuevos
miembros a afiliarse. EI Capitulo 4 explora la compleja gama de opciones disponibles en cuanto a las estruc-
turas de cuotas aplicadas. Los Capitulos 5, 6 y 7 exploran, en detalle, los tres pilares del ciclo de relacién
con los miembros: la captacion, la retencion y el compromiso, cada uno de ellos de igual importancia y todos
trabajando juntos para ayudar a la OE a crecer y ampliar su base de miembros. Cuanto mas amplia y pro-
funda sea la base de miembros de la OE, mas fuerte sera su papel en la economia como voz representativa
de sus miembros. El Capitulo 8 ofrece una visiéon general de los factores clave que contribuyen al éxito de la
gestion de la afiliacion, apoyando el crecimiento de la OE en términos de su representatividad, su eficacia

como proveedor de servicios y su papel reconocido en la sociedad.

Conviene concluir este manual en el Capitulo 9 con orientaciones practicas, indicaciones Utiles y herramien-
tas sugeridas para ayudar a elaborar un marco formal para una estrategia de desarrollo de la afiliacion. El
Capitulo 9 es una culminacion de todo lo que hemos tratado en los capitulos anteriores de este manual,
basandonos en las distintas vertientes y centrandonos en los tres pilares clave de la afiliacion: la captacion,
la retencion y el compromiso. Las plantillas sugeridas, junto con las herramientas Utiles contenidas en el
anexo del manual, son todas susceptibles a ser adaptadas a las circunstancias y necesidades particulares
de su OE. La realidad, para la mayoria de las OE, es que las exigencias de las actividades diarias pueden ser
agotadoras y a veces la gestion es vencida por lo que es urgente a costa de lo que es importante. Este manual
ha puesto de relieve la importancia de formalizar lo que respecta a las estrategias de afiliacion vy, a través
del andlisis detallado, dado ejemplos de OE con éxito, y de las Ultimas ideas sobre las mejores practicas de
marketing, venta y técnicas de comunicacion, este manual pretende ser una herramienta Gtil para cualquier

OE que desarrolle, o actualice, su estrategia de afiliacion.
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Anexo 3.1
Ejemplo de propuesta de valor

Ejemplo de una propuesta de valor eficaz de la Camara de Comercio de Norfork

R ¢ Buen encabezado

S— ¢ Mensajes claros

Video Inspirador ®

https://youtu.be/ECKIOF-HTSwW
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Anexo 3.2
Ejemplo de propuesta de valor

Propuesta de valor eficaz de la Camara de Comercio de Empleadores de Canterbury

~& Palabras sencillas

Centrada en los beneficios @ i

SR ¢ Sentido de proximidad
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Anexo 6.1.1

Muestra de encuesta de satisfaccion y evaluacion
de necesidades

Encuesta de satisfaccion y evaluacion de necesidades de los miembros - basada en la
Federacion de Industrias del Acero e Ingenieria del Africa Austral (SEIFSA)
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Anexo 6.1.2

Muestra de encuesta de satisfaccion y evaluacion
de necesidades

Encuesta de satisfaccion y evaluacion de las necesidades de los miembros - basada
en la Asociacion de Empleadores de Burundi (AEB)
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Anexo 6.2
Muestra de encuesta de salida de los miembros

Muestra de encuesta de salida de la Asociacion Consultiva de Empleadores de
Trinidad y Tobago (ECATT)
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Anexo 7.1

Como registrar servicios individuales en el CRM del
CIFOIT

El CRM desarrollado por el equipo ACTEMP del CIF/OIT tiene cinco secciones principales. En la secciéon de
Servicios, hay un médulo denominado «Servicios individuales» en el que el personal de la OE puede registrar
los servicios que presta a los miembros (asociacion o empresa). Esto debe diferenciarse de los «eventos»
0 servicios prestados a grupos de miembros (por ejemplo, conferencias, formaciones en grupo, etc.). La
lista de servicios individuales es potencialmente muy larga, pero suele incluir el asesoramiento profesional
sobre cuestiones abordadas por las OE, auditorias o formaciones en las empresas, visitas a las sedes de los
miembros, representacion en los tribunales o en las reuniones de negociacion, etc. Este tipo de servicios
puede pasarse por alto facilmente, ya que no necesariamente se comercializan o anuncian publicamente.
Sin embargo, constituyen un valor afiadido esencial para los miembros y consumen gran parte del tiempo y

los recursos de la Secretarfa de la OE.

Es por esto que el CRM de la ACTEMP del CIF/OIT ofrece un médulo especifico para registrar los servicios
individuales, dar seguimiento de los temas tratados, el método de entrega (llamada telefénica, correo electro-
nico, reunion), el momento de la entrega, los resultados, etc., asfi como organizar los flujos de trabajo dentro

de la OE entre el personal que recibe la solicitud, el que presta el servicio y el que lo factura (si esta previsto).

En cualquier momento, es posible que la OE imprima un documento con la lista de todos los servicios
prestados a un miembro en particular, incluyendo todos los servicios individuales. Este documento puede
acompafar Gtilmente a cualquier factura de cuota de afiliacion enviada por la OE a un miembro que deba

renovar, ya que proporciona una prueba concreta del valor de la afiliacion.
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Anexo 7.2

Resumen de las métricas en linea importantes

Cinco métricas en linea importantes para el sitio web de una OE-

Paginas vistas

Tiempo en la
pagina

:Como dar seguimiento?

Puede utilizar Google Analytics para
dar seguimiento a la mayoria de las mé-
tricas de compromiso de los usuarios.
Es gratis. Puede encontrar las métricas
de las paginas vistas en Audiencia > Vi-
sion general, y seleccionar un periodo
de tiempo relevante.

Google Analytics en la pestafha «Adqui-
sicion». Esta métrica proporciona una
indicacion de interés. También cuenta
el tiempo dedicado a ver videos en su
sitio.

;Como mejorar?

Algunas cosas que puede hacer para
aumentar las visitas a las péaginas:
aseglrese de que su sitio web se car-
ga rapidamente, utilice un disefio fa-
cil de usar, asegurese de que su sitio
web/contenido esta optimizado para
moviles, permita la busqueda de pa-
labras clave y la vinculacion interna
de contenidos relacionados.

Debe centrarse en comparar las es-
tadisticas actuales de su sitio web
con sus propios datos anteriores. Di-
rijase a Comportamiento > Desglose
del contenido. En el campo Dimen-
sion primaria, seleccione Pagina. A
continuacion, dirijase a la opcion de
filtrado avanzado. Elija filtrar por pa-
ginas vistas Unicas y, a continuacion,
elija un nimero para comparar. Vera
coémo cambia el tiempo medio de per-
manencia en la pagina. Si sabe que
la media de las entradas de su blog
es de unas 500 palabras, y que sus
lectores pasan entre 1y 2 minutos le-
yéndolas, entonces esta en un buen
rango.

198 Para mas informacion, consulte https://searchenginejournal.com y https://learn.g2.com/website-analytics
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Visitantes
tinicos

Visitantes
nuevos vs. que
regresan

Tasa de
conversion

199 Puede encontrar 101 con

https://www.searchenginejournal.com/ conversion-rate-optimization-tips-tricks/291783/

:Como dar seguimiento?

Google Analytics en la pestana Audien-
cia > Vision general > Sesiones. Esta
meétrica proporciona una indicacion de
el numero de veces que un visitante
Unico entro a su pagina.

Cada vez que usted visita un sitio web,
Google Analytics le asigna un ID de
cliente que se almacena en una cookie
en su navegador. En Google Analytics,
vaya a Audiencia > Vision general y
mire la métrica Usuarios. Esto le indica-
ra el nimero de visitantes Unicos (per-
sonas que visitan un sitio web al menos
una vez durante el periodo del informe)
de su sitio.

En Google Analytics existe una pesta-
fla dedicada a las conversiones, que le
permite analizar los datos en funcion de
las acciones realizadas por los usuarios
en su sitio web (compra, descarga, en-
vio de formularios, compromiso, etc.).

sejos y trucos para mejorar su CRO aqui

;Como mejorar?

Conozca a su publico. Si tiene una
buena idea de quién es su audiencia
actual, puede utilizar estas métricas
para dar pasos en la busqueda de un
segmento de audiencia nuevo/rela-
cionado.

Promueva su sitio web, teniendo en
cuenta el impacto en los diferentes
segmentos de audiencia.

Si la métrica de los visitantes que
regresan es mas alta que la de los
nuevos usuarios, puede ser una sefal
de que tiene un grupo de seguidores
leales. La situacion contraria demues-
tra que tiene que trabajar para que la
gente vuelva. Con el tiempo, estas
meétricas le ayudaran a comprender el
impacto de sus campafias de marke-
ting, por ejemplo, llegando a nuevos
segmentos. Puede segmentar los re-
sultados segun fuentes de trafico (por
ejemplo, el trafico directo después de
teclear la url de su sitio web en un
navegador frente al trafico generado
por las campafas de correo electro-
nico, etc.).

Los expertos en marketing han de-
tallado muchas formas de probar la
optimizacion de la tasa de conversion
(CRO). El principio basico del CRO es
hacer que todo sea fluido y facil para
que los visitantes del sitio web se con-
viertan.=
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Anexo 8.1
Mandatos del Comité de Afiliacion

Ejemplos de mandatos para un comité de afiliacion

Composicion: Miembros del Consejo seleccionados (de 4 a 6), el Director General de la OF o el jefe del de-

partamento de afiliacion.
Mandato-Términos de referencia:
e FElaborar las estrategias de afiliacion y los planes anuales.

e  Seguimiento regular de los KPI 'y los objetivos de afiliacion, especialmente en los intervalos

entre las reuniones del Consejo.

e Revision de las normas de gobernanza y propuestas al Consejo para que este decida,

incluye la redaccion de la politica de afiliacién de los miembros que no pagan.
e Participacion directa en la campaha de captacion y en los procesos de retencion de miembros.
e Bienvenida a los nuevos miembros.
e Toma de decisiones sobre la readmision de los miembros.

e Preparar las decisiones del Consejo sobre la admision de nuevos miembros y o conseguir
un mandato del Consejo para que el comité de afiliacion esté formalmente facultado para

tomar dichas decisiones.

e Exploracion de (nueva) afiliaciones a la asociacion.
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Anexo 8.2
Descripcidn del trabajo Director de Afiliacion

Ejemplo de descripcion del trabajo de un director de afiliacién

Las tareas enumeradas son extensas y deben leerse como un ideal general que debe adaptarse a las ne-
cesidades y requisitos locales. Resulta util compararlo con la practica actual para evaluar en qué punto se
encuentra la OE y dénde hay lagunas. Esta claro que el «director de afiliacién» es un papel exigente y desa-

flante que va mas alla de las visitas a la empresa y las llamadas a los posibles miembros.

Funcion 1 - Diseiio de la estrategia de los miembros y de los planes operativos

Elaborar un borrador para presentarlo al director ejecutivo (y posteriormente al Consejo) de:
e Estrategia de afiliacion a medio plazo (3 afios) dirigida a empresas y asociaciones.
e Plan de afiliacién de un afio.

e Plan operativo para la aplicacion de la estrategia de 1 a 3 afos, incluyendo la elaboracion de

presupuestos y la planificacion de recursos.

e Revision, evaluacion y ajuste continuos.

Funcion 2 - Recogida y gestion de los datos de afiliacion

e (Garantizar que la base de datos o los sistemas CRM para el registro y la gestion de la afilia-
cion (miembros potenciales y partes interesadas) funcionan y estan al dia mediante actua-
lizaciones y comprobaciones periddicas de la base de datos (incluye la organizacion de la
asignacion de personal o la subcontratacion o los sistemas de iniciativa automatica de los

clientes para dicha actividad).

e \Verificar y asegurar que la base de datos esta actualizada y es completada por todo el perso-

nal; proponer medidas correctivas al director ejecutivo en caso contrario.

e Una vez aprobadas, aplicar las mejoras en los sistemas de gestion de datos.



Lista de anexos &
Lista de referencias principales

Funcion 3 - Mineria de datos

Seguimiento e informacion regular y sistematica de la situacion de afiliacion mediante KPIs

y gréficos al director ejecutivo, al Consejo y a los demas departamentos.

Investigacion de marketing: desarrollar informacion sobre el entorno de marketing para la
OE (nuevas tendencias, objetivos, segmentos, competidores, evoluciéon de la clientela) y

oportunidades colectivas externas para la afiliacion (asociaciones).

Investigacion de marketing en las bases de datos internas: analizar y predecir el comporta-
miento de los miembros (uso de los servicios, relevancia de los servicios, fidelidad, compro-

miso) y definir las categorias de riesgo.

Desarrollar, ejecutar, analizar las necesidades de los miembros y las encuestas de satisfac-

cion, las encuestas de salida y sacar conclusiones operativas.

Funcion 4 - Desarrollo de productos como activos para la propuesta de valor

Nuevos productos desarrollados para la captacion, la retencion y el compromiso, en colabo-
racion con los servicios, la politica, la comunicacion y otros departamentos. Los productos
pueden ser genéricos y dirigirse a toda la afiliacion o dirigirse a determinados segmentos del
mercado, como las Pymes, las mujeres empresarias o las empresas que operan fuera de
la capital. EI papel del gestor de la afiliacion puede incluir el empaquetado de los servicios,

la adaptacion de los contenidos, la sugerencia de opciones de precios y distribucion, etc.

Funcién 5 - Gestion de las acciones de captacion, retencion y compromiso

Organizacion del departamento: liderazgo del equipo, asignacion de tareas y tiempo a los co-
laboradores, esquemas institucionales para la aplicacion de la estrategia de afiliacion. Esto
podria incluir la planificacion de las campafias de captacion, las acciones de compromiso y
retencion, la organizacion de los sistemas de informacién sobre las visitas de los miembros,
la asignacion de presupuestos, las propuestas de acciones de captacion y retencion, la de-
terminacion de los objetivos del equipo (tras la aprobacion del director ejecutivo), la gestion

del desempefio del equipo y la evaluacion de las acciones de afiliacion.

Organizacion de los sistemas de gestién de cuentas y del equipo (si existe): Para ofrecer un
servicio mas personalizado, algunas OE asignan la responsabilidad general de una agru-

pacién de miembros a personal profesional. Esto se llama sistema de gestién de cuentas.
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Ha sido copiado de las grandes empresas privadas (principalmente seguros y bancos) que
tienen gestores de cuentas para crear una relacion mas estrecha entre los grandes clientes
y la empresa. El concepto que subyace es que un cliente grande o importante debe tener
una relacion personalizada con la empresa a través de un punto de contacto clave o gestor

de relaciones.

El personal de la OE tiene una lista de los miembros de los que es responsable. Si un miem-
bro necesita algo de la organizacion, su gestor de cuentas sera la primera persona con la
que se ponga en contacto. El gestor de la cuenta puede responder a la consulta o derivarla
al colega especialista adecuado. Este acceso personalizado, y la relacién uno a uno, tiene
como objetivo dar al miembro una sensacion de familiaridad con su OE, construyendo una
relacion intima centrada en el cliente. Al tratar con una lista especifica de miembros (en
contraposicion con la totalidad de los miembros), el gestor de cuentas esta en condiciones

de familiarizarse més con el miembro.

En algunas organizaciones nacionales intersectoriales, por ejemplo la Asociacion de Em-
pleadores de Tanzania, el sistema de gestores de cuentas se basa en los sectores: hay per-
sonal dedicado a las empresas que operan en sectores especificos. Esto ayuda al personal
a conocer mejor las especificidades y las necesidades particulares del sector. Esto también

puede compensar la falta de personal a nivel de una asociacién sectorial.

En otras organizaciones, el tamafio y la ubicacién son los principales criterios para asignar
miembros a un gestor de cuentas. Por Ultimo, en otros, por ejemplo en la Federacién de Em-
presarios de Uganda, el personal se asigna al azar para que actle de enlace con un nimero
determinado de empresas, por ejemplo entre 20 y 50 empresas asignadas a cada miembro

del personal de la Secretaria.

Algunas organizaciones amplian el papel de los gestores de cuentas a las funciones tipicas
del departamento de afiliacion. Cada gestor de cuentas es responsable de retener a los
miembros y, en algunos casos, es responsable de la captacion de nuevos miembros en areas
especificas (sector o ubicacion u otros criterios). En algunas organizaciones la retribucion
del personal esta parcialmente vinculada (especialmente el pago de primas) a su desempe-

filo como gestores de cuentas.

El punto clave para todas las OE es que el desarrollo y la gestion de la afiliacion es respon-
sabilidad de todos los miembros del personal. El papel del director de afiliacion consiste en
coordinar los esfuerzos, guiar al personal seleccionando los objetivos y encabezando las ini-

ciativas, al tiempo que realiza el seguimiento, la revision y la informacién sobre la evolucion.
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El director de afiliacion es el encargado de garantizar que se disponga de las herramientas
adecuadas para que el personal pueda utilizarlas en el desarrollo y la gestion de la afiliacion.

Estas herramientas pueden incluir:
e Un paquete de afiliacion: (disefio, contenidos, produccion, impresion, distribu-
cion, evaluacion, renovacion).

e Encuestas periédicas: satisfaccion anual, encuesta de necesidades y encuesta

periddica de salida.

e Material de promocién: un video, anuncios para la radio, la television, pruebas
fisicas como una bandera, un telén de fondo o una pancarta, una plantilla para
PPT.

e Una lista actualizada de los principales logros de la organizacion en materia de

influencia politica y de servicio a los miembros.

e Un paquete de bienvenida completo y practico para los nuevos miembros y

otras acciones para los nuevos miembros.
e  Formularios de solicitud de afiliacion y proceso a seguir.

e Un sistema de informacion bien organizado y actualizado en toda la organiza-

cion sobre la afiliacion.

Funcién 6 - Coordinacién con otros departamentos

Todos los departamentos implicados, directa o indirectamente, en la interaccion con los
miembros estan bien formados y comprometidos con los planes y el progreso de los miem-

bros.

Los departamentos de finanzas y de afiliacién comparten toda la informacién sobre los pa-
gos de los miembros (cuotas, atrasos, ingresos por servicios) para garantizar que todo el
personal que atiende a los miembros dispone de la informacién esencial sobre los pagos de

las cuotas y otra informacion relevante.

El departamento de comunicacién y el de afiliacién colaboran para garantizar que, sea cual
sea el canal utilizado, todas las comunicaciones se centren en los miembros (captacion,

compromiso, retencion).

El departamento de informatica ofrece apoyo en los sistemas de gestion de datos y en el

marketing digital.
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El departamento de servicios y el departamento de afiliacion comparten informacién sobre
el uso de los servicios por parte de los miembros y los miembros potenciales y cooperan en

el desarrollo de servicios nuevos 0 adaptados para los miembros.

El director de afiliacion, en colaboracién con el departamento de formacion, organiza la
creacion de capacidades en materia de afiliacion y orientacion al cliente para todos, incluido

el personal de back office.

El departamento de afiliacién forma, entrena y apoya a las oficinas regionales en relacion

con su funcién de afiliacion en la region.

El aumento de la afiliacion es una responsabilidad compartida y cada miembro del personal
desempefia un papel. Desde la recepcionista, pasando por los proveedores de servicios y
los analistas de politicas, hasta el director general, todos deben tener conocimientos sobre
los servicios al cliente y una cultura de intercambio de informacion adecuada en todos los
departamentos debe ser un principio rector en la OE. Con demasiada frecuencia, vemos or-
ganizaciones en las que los departamentos funcionan como silos, preocupandose solo por el
objetivo de su departamento, siendo territoriales en cuanto a la informacion de los miembros

y no compartiéndola con sus colegas.

Funcion 7 - Operacionalizacion de la estrategia en la captacion, el compromiso y la
retencion:

Area de resultados:

Potenciar la captacion de nuevos miembros: organizacion y participacion en actividades
de captacion: (acciones colectivas como sesiones de sensibilizacion, eventos, campafas
de correo electrénico, campafas de marketing digital y acciones individuales como visitas,
reuniones de miembros, etc.

Mejorar el compromiso y la retencién a través de diferentes medios, incluyendo eventos de

descubrimiento, actividades sociales, creacion de redes, creacion de marcas.

Funcién 8 - Establecer contacto con las partes interesadas con capacidad de influencia
sobre la afiliacion y las acciones de afiliacion

Creacion de marca de la OE ante el publico en general mediante acciones de relaciones
publicas centradas en la captacion y retencion de miembros.

Facilitar la captacion a través de la creacion de redes y la ampliacion de los canales de apoyo
para dar a conocer la OE (agencias comerciales, embajadas y redes).
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e Mejorar la conexion con las asociaciones sectoriales y las redes regionales de empleadores
locales.

e Contactar con los sindicatos y las autoridades publicas para asegurarse de que comprenden
bien el papel de las OE. Estrategias y politicas de afiliacion.
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Anexo 9.1

Plantilla del plan de trabajo operativo

Este modelo de plan de trabajo debe leerse junto con el modelo de plan de afiliacion que se indica en el
Capitulo 9. Va un paso mas alla, para hacerlo operativo. Ayuda a planificar las actividades de afiliacion y sus
subactividades de forma préactica, manteniendo una visién general de todos los aspectos importantes que
hay que tener en cuenta. Los miembros del personal de las OE deben planificar cuidadosamente las activi-
dades para asegurarse de que conduciran a los resultados esperados y contribuiran a lograr los resultados
generales de la captacion. Este plan de trabajo identifica las principales cuestiones y pasos para hacerlo.
Puede ser muy Util discutir estos planes de trabajo con los compafieros de equipo y los colegas para com-
probar cualquier elemento erréneo, asegurar el flujo légico y cuestionar las suposiciones que sustentan cada
accion. El proceso puede parecer un poco artificial, pero una buena preparacion y reflexion previa puede
ahorrar esfuerzos importantes en una fase posterior. Obviamente, esta plantilla es solo un ejemplo y puede

adaptarse, ya que cada persona tiene ideas y enfoques diferentes.

En primer lugar, describimos una serie de pasos que pueden seguirse para definir las actividades bajo
cualquiera de los tres resultados principales preestablecidos (captacion, retencion y compromiso) y, para

concluir, lo resumimos todo en un cuadro final.

A modo de ilustracion, elegimos la organizacién de una sesién de captacion de miembros
provinciales. La llamamos «Actividad 1.3 Clinica regional de captacion en la provincia

del norte». La actividad encaja en el resultado de CAPTACION del plan de afiliacién.

Paso 1 Definir el resultado esperado de la actividad
En el caso de la actividad 1.3, el resultado previsto es la captacion de 10 nuevos miem-

bros de pago de la provincia del norte para finales de 2021.

Paso 2 Segmentacion - Objetivos
e Defina los grupos objetivo - empresas u organizaciones.

e Determine el tamafio del grupo objetivo necesario para alcanzar el objetivo. Esto deriva
de su experiencia y de los datos.

e Determine el publico objetivo. Dentro de las empresas/organizaciones, ;a quién se
dirige? ;EI director ejecutivo, el director de recursos humanos, el personal juridico o
todo el personal? Esto influird posteriormente en sus mensajes, en los contenidos y en

el enfoque.
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Recoja nombres concretos, direcciones, datos de contacto de su publico objetivo.

En nuestro ejemplo, queremos dirigirnos a los directores ejecutivos de las Pymes de la
provincia del norte. Si la tasa de conversion es de 10 a 1 (lo que significa que por tér-
mino medio se capta un miembro de cada 10 contactos), necesitaremos al menos 100
participantes en nuestras actividades para alcanzar el resultado deseado para esta ac-
tividad. Disponemos de diferentes fuentes como nuestra lista de miembros potenciales
de la provincia del norte, que esta disponible en la base de datos, un directorio de em-
presas comerciales, una lista de personas de contacto proporcionada por los miembros,
la lista de miembros del Consejo, especialmente los que proceden o tienen actividades

en la provincia del norte.

Paso 3 Preparacion de la actividad

Disefio, infraestructura, materiales necesarios, canales de comunicacion y partes interesa-

das que deben patrticipar.

En nuestro ejemplo, tendremos que definir primero las caracteristicas de nuestra «clini-
ca regional». Podemos organizarla como una exposicién itinerante por toda la provincia
del norte, como un evento promocional, con una sesién sobre las ultimas novedades en
materia de legislacion laboral para mostrar la experiencia de la organizacion en la mate-
ria o con un debate politico de mas alto nivel para demostrar la influencia politica de la
OE, podemos hacer que sea un evento exclusivo o de puertas abiertas, etc. Tendremos
qgue seleccionar el lugar de celebracion, desarrollar el material que incluya la propuesta
de valor adaptada (folleto, paquete de afiliacién, otro material publicitario), determinar
con precision los contenidos y la estrategia de comunicacion, etc. Otra caracteristica

importante seran las partes interesadas (internas y externas) que deseamos involucrar.

Paso 4 Implementacién

Papel del personal, de los miembros y del Consejo
Calendario de preparacion

Recursos necesarios (presupuesto, otros)

Paso 5 Seguimiento y evaluacién

Seguimiento para alcanzar el objetivo de la actividad y evaluacion de la misma.

Las llamadas de seguimiento, los correos electronicos, etc., seran cruciales para garanti-
zar la conversion de «participante en evento/miembro potencial» a «miembro de pago».
Esto debe ser cuidadosamente planificado y ejecutado. La evaluacién de la actividad

nos permitira comparar los resultados previstos con los reales..



Lista de anexos &
Lista de referencias principales

PLAN DE TRABAJO OPERATIVO - CUADRO RESUMEN

Actividad: ...

Resultados esperados: ...

Responsable Linea de Recursos Observaciones
) necesarios
Segmentacion / ;Quién? ;Cuando? ;Qué?
Orientacion
a.
b.
C.

Preparacion de
la actividad

a.
b.
C.

Implementacion

Seguimiento y
evaluacion

a.

b.

C.
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Lista de referencias principales

Programa de Cooperacion de Empleadores de los Paises Bajos (DECP)

Informes sobre las actividades, noticias sobre las OE asociadas, incluyendo sobre la afiliacion.

https://www.decp.nl/publications

Centro Internacional de Formacion de la Organizacion Internacional del Trabajo, Programa
de Actividades para los Empleadores (CIF/0IT ACTEMP)

Guias de referencia, presentaciones, listas de comprobacion practicas, y herramientas y videos que mues-
tran las mejores préacticas de las OE de todo el mundo o breves extractos de «lecciones» de los principales
ponentes.

https://www.itcilo.org/resources/employers-and-business-member-organizations-training-resources

Organizacion Internacional del Trabajo, Oficina de Actividades para los Empleadores (OIT
ACTEMP)

Muchas publicaciones sobre la gestion y la participacion politica de las OE, entre ellas Liderazgo empresarial
en tiempos de crisis de COVID - Analisis de las actividades de las organizaciones empresariales y de emplea-
dores en la pandemia de COVID-19 y lo que viene después, 2021.

https://www.ilo.org/actemp/publications/WCMS_766978/lang--fr/index.htm

Marketing général

Informes de evaluacién comparativa sobre afiliacion.

https://www.marketinggeneral.com/

La Organizacion Internacional de Empleadores

Representa a mas de 150 OE en todo el mundo.

https://www.ioe-emp.org/fr/
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