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Experiencia del Cliente

Objetivos Unidad 1

Revisa los objetivos propuestos para esta unidad:
| Comprender el significado del concepto de Experiencia del Cliente
| Distinguir los aspectos principales de la Experiencia del Cliente
| Identificar los elementos que componen la propuesta de valor de la Experiencia del Cliente
|

Reconocer los atributos de evaluacién que realizan los clientes respecto a su experiencia de compra
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¢En qué consiste la Experiencia del Cliente?

En un mercado saturado y altamente competitivo, es dificil que las marcas y las empresas se distingan y logren un
buen posicionamiento en la mente del consumidor sin ofrecer experiencias que las destaquen de la competencia.
Esto y otros aspectos del concepto central del curso revisaremos en el siguiente articulo.

Imagine un restaurant que aparece en TripAdvisor como uno de los 5 mejores de la capital. Espera un mes para
conseguir reserva y finalmente logra ir; le estacionan el auto muy amablemente y la conducen a la entrada. La
anfitriona la saluda por su nombre como si la conociera y le indica su mesa. El garzén le explica con detalle las
especialidades de la casa. La comida llega a tiempo junto con su vino favorito y resulta una delicia. Todo hasta ahi
es perfecto, hasta que al momento de pagar su amiga se da cuenta que se equivocaron en el valor final y le estan
cobrando algo que no pidi6. ;Qué le pasa con esto?

Con esta mini historia en mente, distingamos primero algunas definiciones basicas para comprender el significado
y los elementos que forman parte de la estructura central de este curso. El experto en Experiencia del Cliente (CX
en inglés) y autor de “Building Great Customer”, Colin Shaw, define CX como:

“Es la suma de todas las interacciones entre un cliente y la organizacion. Es la combinacién del
desempeno funcional de la organizacién y las emociones que la marca crea, todo medido respecto de las

expectativas del cliente a lo largo de todos los puntos de interaccion”.

Como podemos revisar en la definicién de Shaw, el concepto involucra a dos partes: el cliente y la marca u
organizacion (para términos de este curso en adelante hablaremos de marca). En primer lugar, el desempefio
funcional se refiere a la habilidad de producir y entregar un producto o servicio de buena calidad. La marca disefia
una oferta y el cliente la percibe de cierta manera, totalmente subjetiva, ya que depende de muchos factores
personales como su edad, género, educacioén, contexto cultural, valores y experiencia pasada, entre otros.

Asi, las Experiencias del Cliente no suceden en un vacio, ya que se relacionan con todas las otras experiencias
que el cliente ha tenido con una marca en particular y también con otras, por lo que es importante entender que
los clientes transfieren rapidamente sus expectativas de CX de una industria a otra. Es decir, no van a comparar
su restaurante solo con otros restaurantes, sino que lo compararan con todo tipo de experiencias de servicio,
especialmente si surge algun problema.

Una experiencia en particular de un cliente con su marca tendra una valencia (positiva o negativa) relativa
a las otras experiencias de la persona y, si es suficientemente relevante, la guardara en su memoria y

servira a su vez de comparacion para otras experiencias.

En un mercado saturado y altamente competitivo, es dificil que las marcas y las empresas se distingan y logren un
buen posicionamiento en la mente del consumidor sin ofrecer experiencias que las destaquen de la competencia.
Por ello, para disefiar experiencias, no sélo hay que considerar lo que el cliente tiene como expectativas para
satisfacer sus necesidades y deseos y lo que puede ofrecer la marca, sino también lo que ofrece la competencia
que el cliente usara como comparacion.

Entonces, la exploraciéon correcta sobre CX comienza con una visién de cual es la propuesta de valor que se le
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ofrece a los clientes, la cual se puede representar en la siguiente declaracion: definir claramente qué es lo que la
organizacion quiere que los clientes piensen, sientan y hagan como resultado de su interaccion con la
marca.

Aspectos principales de la Experiencia del Cliente

La experiencia de un cliente con una marca puede ser directa o indirecta. La experiencia directa ocurre cuando el
cliente entra en contacto fisico con el producto o servicio. Por ejemplo:

Va al banco a realizar un depdsito.
Echa combustible al auto y paga con la tarjeta de su banco.
Realiza una transferencia en el sitio web del banco.

Retira dinero en un cajero automatico.

Por su parte, las interacciones son indirectas cuando se observa a otro interactuar con una marca o hay un
intermediario. Por ejemplo:

| Ve un aviso publicitario de un banco en una revista.
| Lee comentarios sobre el banco en redes sociales.

| Ve que un amigo usa una tarjeta de ese banco para pagar la cena.

Esas experiencias son indirectas porque solo le dan pistas al cliente sobre cdmo es la oferta, pero no le dan la
oportunidad de juzgar la oferta por si mismo, a diferencia de cuando la persona si asiste a la sucursal del banco o
realiza una transaccién en el sitio web.

“CX es la suma de las ideas subjetivas sobre un producto o servicio, que ocurren a un nivel consciente o

subconsciente, debido a una interaccion directa o indirecta con la marca o alguno de sus estimulos”

Ahora bien, CX tiene varias facetas. Comienza con la experiencia de marca (Brand Experience), que se refiere a
las sensaciones, sentimientos, conocimientos y respuestas conductuales evocadas por un estimulo bajo el control
de la marca. Estos estimulos incluyen elementos como el disefio del producto, el logo, los colores, el empaque, la
identidad, las comunicaciones, el sitio web, y los ambientes fisicos, en caso de que los tenga. Eventualmente,
estos elementos podrian ser emulados por la competencia, puesto que no es imposible copiarlos y no es dificil
reconocer versiones que imitan una marca o incluso copias explicitas. Sin embargo, los elementos mas subjetivos
0 menos controlables como las interacciones con otros consumidores o las respuestas individuales de los
empleados son menos copiables y son parte de la experiencia del consumidor.

Asitambién, la experiencia de producto es el resultado de una interaccién directa con la marca y su
funcionalidad. Las experiencias de productos pueden ser fuertes determinantes del comportamiento.
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Por ejemplo, el retailer online Firebox, marca especializada en productos entretenidos
y diferentes, cre6 jabones veganos que se ven como un cartucho de Game Boy. Los
nifos fascinados se laven las manos sin tener que insistirles y los padres quedan
encantados también de no tener que estar persiguiéndolos para que lo hagan.

Luego, tenemos la experiencia de consumo. Se trata del resultado de tener, usar y aplicar ese producto o
servicio. Algunos ejemplos son beber una copa de vino, realizar un viaje en taxi o vestirse con la camisa que se
comprd. En este tipo de experiencia hay aspectos utilitarios y también heddnicos. En un restaurante nos
alimentamos, pero también disfrutamos de los sabores, de las presentaciones o montajes de los platos y del
ambiente que se ha construido en ese espacio en especifico. Los aspectos heddnicos y otros como los
emocionales, son claves en la conformacion de la experiencia del cliente.

La facilidad de uso es otro aspecto de la experiencia de producto que las marcas tienen que tener en mente. Por
ejemplo, la facilidad para abrir los empaques y la comprension del funcionamiento de los productos, afectan
enormemente la CX. Por mi experiencia profesional y personal, me toca viajar mucho, y los hoteles tienen duchas
muy diferentes. La mayoria son faciles de usar: girar para abrir y asi regular la temperatura, pero hay algunas que
no son tan intuitivas y te preguntas en qué pensaban quienes las disefiaron, sen que una se sienta una idiota
temprano por la mafana? Lo que intento decir es que una llave de ducha no deberia ser algo que necesite
instrucciones. ;Quién falla en esta situacion? Se equivoca la empresa que fabrica las duchas, pero también falla
el hotel al utilizar ese tipo de disefio en sus instalaciones.

Por su parte, la experiencia de uso se enfoca principalmente en las interacciones virtuales de los consumidores
con sitios web, tiendas virtuales o aplicaciones moéviles de marca o producto en especifico. Para entregar una
buena CX en el mundo digital, la experiencia de uso debe abordar aspectos como:

Usabilidad.
Accesibilidad.

|

|

| Contenido.
| Arquitectura de la informacion.
| Disefio visual.

|

Disefio de la interaccion.

Para estos elementos, las herramientas como las tasas de click, los mapas de calor o testeo de opciones A/B,
entregan valiosas oportunidades para la medicion y mejora de la experiencia de uso.

La experiencia de compra es otra faceta importante que incide en CX, totalmente controlable si uno es un
comercio o si tiene tiendas propias para sus productos y, bastante menos controlable si se vende a través de
intermediarios. Asi podemos verlo en el siguiente caso:
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HomePlus era el supermercado nimero dos en Corea, hasta que se dieron cuenta que la clave para ser los
primeros no era la apertura de mas puntos de venta, sino que cambiar la experiencia de compra. Para realizar
este cambio de estrategia, pensaron en la manera de llevar al negocio donde estaban los clientes, por lo que
eligieron las estaciones de metro como el lugar ideal. Sin embargo, esta estrategia no consideraba la apertura de
tiendas fisicas en las estaciones, sino que tomaron imagenes de los productos en anaqueles, imprimieron copias
gigantes y montaron las gigantografias de sus anaqueles en los muros de las estaciones.

Los muy ocupados consumidores coreanos podian ahora, mientras esperaban su tren, tomar fotos con sus
smartphones a los productos que querian comprar y sumarlos a un carro virtual. Una vez pagadas en la
aplicacion, sus compras son inmediatamente despachadas a sus hogares. Con esta experiencia de compra, los
clientes quedan encantados de realizar sus compras durante los trayectos entre el trabajo y sus hogares, sin tener
que destinar tiempo en ir a un negocio. HomePlus transformé totalmente la experiencia de compra, convirtiendo el
tiempo de espera en estaciones de metro en tiempo de compras y, por tanto, gand una nueva reputacién como el
retail mas conveniente en Corea.
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Puedes estar pensando ahora que eso sblo ocurre en Corea o con los gigantes del retail, pero te aseguramos que
disefnar experiencias de compra extraordinarias no es solo prerrogativa de estos grandes. Si no nos crees, te
contamos que en Seattle, Pike Place Fish Market es un puesto que vende pescado en un mercado, pero su venta
se trata més bien de una interaccién divertida entre clientes y empleados. Una vez que el cliente elige un
pescado, un empleado se lo lanza a otro, quien lo atrapa para envolverlo y entregarlo, transformando la compra y
venta de pescados en un juego de lanzar y atajar. Los clientes vuelven una y otra vez por la gran experiencia de
compra, y hasta se ha vuelto una atraccion turistica. ;Quién habria pensado que comprar pescado podria ser
entretenido?

En tanto, la experiencia de precio se refiere a la contribucion de la variable precio a la experiencia total de
consumo del cliente, la cual ademas comunica muchas claves sobre una cierta oferta de valor, y aunque puede
ser una gran herramienta, pocas veces es considerada.

Hay tiendas como Zara, donde si la persona quiere algo, debe comprarlo inmediatamente, ya que solamente
presentan descuentos en las liquidaciones de fin de temporada, donde posiblemente ya no se encuentre lo que
uno queria comprar. Por otro lado, conocemos varias tiendas por departamento que suelen tener dias (R de
Ripley, Fantasticos de Falabella, Rojo de Paris) en que sus marcas propias presentan buenas ofertas. Los clientes
aprenden esto y pueden esperar la rebaja del producto que quieran adquirir, ya que no ven la razén de hacerlo a
precio normal, y asi evitar sentirse mal si hay una oferta pocos dias después de haber pagado mas.

Asi, el como se establece el precio cambia el comportamiento y la experiencia del cliente. El bar Reserve Bar
Exchange en el distrito financiero de Londres tiene una experiencia de precios distintiva: sus precios no son fijos,
sino que, en una misma jornada y al igual que las acciones los precios de los tragos suben y bajan segun la oferta
y demanda. Asi que si el consumidor pidié una ronda de cuatro cervezas de una marca, probablemente esta
provocando la subida en el precio de esa marca. Tal como en la bolsa, los tragos se compran cuando suena una
campana y hasta el sonido de la préxima. Y si el precio se desmorona suena una sirena...una buena noticia para
quienes quieran comprar tragos muy baratos. Asi, los clientes siguen los precios de los tragos y sus tendencias en
unos monitores, y todos parecen tener una gran experiencia, sobre todo cuando la demanda por el trago favorito
es poca y su precio baja, o cuando uno se felicita por haber ordenado un trago antes de que subiera.

Por su parte, la denominada experiencia de desecho también puede ser relevante, porque provoca que el
consumidor tome nota mental sobre la recompra de un producto o bien reemplazarlo con uno de la competencia.
El fin o desecho de un producto no tiene que significar descarte, puede ser reciclado o reutilizado, ya sea con el
empaque, el producto o ambos, y es una tendencia no exenta de creatividad que vale la pena considerar.

Sitia el mouse sobre cada elemento para conocer el contenido:

Las facetas de la Experiencia del Cliente

Experiencia de marca: Se refiere a las sensaciones, sentimientos, conocimientos y respuestas conductuales
evocadas por un estimulo bajo el control de la marca. Estos estimulos son: disefio del producto, logo, colores,
empaque, identidad, comunicaciones de marca, sitio web y ambientes fisicos en caso que los tenga.

Experiencia de producto: Resultado de una interaccion directa con la marca y su funcionalidad.

Experiencia de consumo: Se trata del resultado de tener, usar, aplicar ese producto o servicio.

funciona el producto.

Experiencia de uso: Se enfoca en las interacciones virtuales de los consumidores con sitios web o

‘ La facilidad de uso: Se trata de la disposicion para abrir expeditamente los empaques y comprender como
‘ aplicaciones moviles de la marca o del producto.
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Experiencia de compra: Aborda el proceso de compra, su control dependera si se realiza en un comercio,
tiendas propias si el producto se vende a través de intermediarios.

| Experiencia de precio: Es la contribucion de la variable precio a la experiencia total de consumo del cliente.

Experiencia de desecho: Puede provocar que el consumidor considera la recompra del producto o
reemplazarlo por uno de la competencia.

Como podemos revisar, CX es mucho mas que servicio al cliente: abarca desde el cliente potencial en su
primera exposicion a la marca y su oferta, a través de un aviso, redes sociales, otros clientes, hasta la compra o
uso del producto o servicio, y las ofertas o seguimiento, por nombrar sélo algunos puntos de contacto
(touchpoints). En general, el servicio al cliente se entiende como reactivo, como una respuesta a los
requerimientos de un cliente en particular y CX como proactivo, como un planteamiento que busca anticiparse a lo
que pueda manifestar el cliente.

En ese sentido, CX trata de proveer experiencias satisfactorias consistentemente y que ello sea una prioridad
fundamental de la politica de la organizacion. Para entregar CXs que sean realmente buenas, cada uno de esos
touchpoints tiene que ser pensado y disefiado cuidadosamente, en un ejercicio de planificacion, disefio de
procesos y gestion, los cuales involucran a toda la organizacién, desde ventas a operaciones, de finanzas a
recursos humanos, entre otros. CX es una actitud, no sélo un departamento de servicio al cliente.

Son muchos los elementos a manejar, y por ello se habla de Customer Experience Management (CEM), la cual
se refiere al disefio, medicion, y optimizacion de los procesos e interacciones que una organizacion provee
para satisfacer las necesidades experienciales de los clientes, buscando generar valor y un negocio
sustentable. Y para lograr este objetivo, la organizacién debe desarrollar una estrategia centrada en el cliente y
que considere las interacciones cliente-marca en cada aspecto del plan.

Y aqui viene la gran pregunta: ;hay en su empresa alguien encargado de CX? Reformulo: ;existe una persona
responsable de asegurar que los clientes de su empresa disfruten de una gran experiencia al cliente? La verdad
es gque pocas organizaciones tienen un/a gerente CX o CEM, pero la mayoria deberia tenerlo/a. Y es que el no
considerar a una persona especializada en este ambito, tiene como consecuencia que el cliente sea de todos y no
sea de nadie, y en el mejor de los casos, cada departamento se preocupa de optimizar su area, pero €so no
necesariamente optimiza la experiencia del cliente. Y en el peor de los casos, sin nadie que vele por una
experiencia integral, muchas veces los clientes terminan siendo descuidados o incluso abusados. Imagino
recuerdan el famoso caso La Polar en que la empresa realizé repactaciones automaticas unilaterales de las
deudas con sus clientes, incluyendo sobre-intereses, mora, gastos de cobranzas, entre otros. ;Creen que habria
sido distinto si hubiese existido una Gerencia CX de alto nivel abogando internamente por los clientes?
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Identifica a qué concepto corresponde la siguiente definicion:

“Es la suma de todas las interacciones entre un cliente y la organizacion. Es la combinacion del
desempenfio funcional de la organizacién y las emociones que la marca crea, todo medido respecto de
las expectativas del cliente a lo largo de todos los puntos de interaccion”.

Selecciona tu respuesta:
A) Compra y venta de un producto
B) Experiencia de venta omnicanal
C) Experiencia del cliente o CX

D) Experiencia eCommerce

La alternativa correcta es: Experiencia del cliente o0 CX

Tal como pudiste revisar en el articulo, la definicién pertenece al concepto de Experiencia del
Cliente. Definida por el experto Colin Shaw, se logran identificar dos partes relevantes: el cliente y la
marca u organizacion.
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Una propuesta de valor para una CX trascendente

¢ Qué le ofrecemos a nuestros clientes? ;Es un valor o debiéramos considerar todas las posibles expectativas a
satisfacer? Eso es lo que responderemos en el siguiente articulo, la definicién de la propuesta de valor como un
activo de la Experiencia del Cliente.

La planificacién de las interacciones con el cliente que definiran la Experiencia del Cliente, debe estar sustentada
en la propuesta de valor del modelo de negocio de la organizacion. Uno de los errores frecuentes es pensar que
todos los clientes siempre exigirdn mas y mejor en todos los aspectos, pero lo cierto es que las y los clientes son
capaces de reconocer que hay veces en que tienen que hacer concesiones o trade-offs. Por ejemplo, hace
algunos afos cuando era Gerente Comercial en una empresa de desarrollo de softwares, al presupuestar nuevos
desarrollos, conversdbamos con los clientes que el desarrollo podia ser bueno, rapido y barato, pero que debian
elegir sélo dos caracteristicas en simultaneo, y lo entendian. Explicitar estos elementos, servia para alinear las
expectativas con la realidad y para que en la empresa priorizaramos qué valoraba el cliente.

La priorizacion o trade-offs es algo que como clientes hacemos todo el tiempo cuando elegimos el tipo de
experiencia que queremos tener. Por ejemplo, piense en algln restaurante al que vaya con frecuencia, o el lugar
donde generalmente compra, o en alguno de sus productos favoritos y preguntese cual es la razé6n mas
importante para hacerlo. Probablemente sea una de estas:

Porque es rapido,

Porque es barato,

Porque es facil o conveniente,

Porque es de gran calidad (materiales, hechura, etc.),
Porque es un lujo, o

Porque tiene un gran servicio al cliente.

Y si revisamos muy bien parte de los elementos que participan en la decision de compra, se dara cuenta que
usted no pretende que la marca cumpla con todos, porque identificara que varios de estos atributos parecieran ser
incompatibles unos con otros. Sin embargo, usted elige esa marca una y otra vez porque cumple y es excelente
en lo que a usted mas le importa. Es decir, la experiencia que usted busca como cliente esta centrada en uno de
estos elementos, y si son mas, lo mas probable es que uno predomine y otros sean secundarios, y sea
perfectamente capaz de priorizarlos. Usted, junto a otros clientes que priorizan los atributos principales de la
experiencia de la misma manera, conforman un segmento operativo al que una marca puede satisfacer con una
determinada propuesta de valor.

Se le llama segmento operativo porque es un grupo de clientes con una priorizacion particular de atributos y
expectativas que permiten operacionalizar la oferta de valor en un determinado modelo de negocios con
caracteristicas distintivas.
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Frances X. Frei en su articulo “Las Cuatro Cosas que una Empresa de Servicios Debe Hacer Correctamente”,
plantea que estas son:

1 La oferta

2 El mecanismo de financiamiento

|

|
3 | El sistema de gestion de empleados y
4 |

El sistema de gestion de clientes.

Ahora bien, que no los engafie que el titulo haga referencia a empresas de servicios, porque es aplicable también
a los productos. Para que la oferta sea exitosa, se debe decidir en qué atributos hay que aspirar a la excelencia (y
por lo tanto disefiar CX con sumo cuidado y detalle), y en cudles planificar un desempefo inferior, basados en la
importancia relativa que les otorga a los distintos aspectos el segmento operativo al que se apunta.

Por ejemplo, los clientes de Walmart valoran mas los precios bajos y una amplia seleccién de productos y, por
tanto, tienen una menor valoracion hacia el ambiente y la asistencia en las ventas. Veamoslo en el siguiente
grafico:

Rendimiento relativo en las dimensiones

del servicio de Walmart
Preferencias Precios bajos o s,
mas importantes ' "
de los clientes . . \ o
(mercado objetivo) Seleccién entre categorias S
Conveniencia rural .

! e Walmart
Precios confiables e

‘‘‘‘‘
‘‘‘‘
.,

"""" e Tiendas
Calidad de la mercancia s de departamentc
Conveniencia suburbana . Tiendaus
pequefias

v Seleccion dentro de las categorias

Preferencias
menos importantes
de los clientes
(mercado objetivo) Ambiente

Asistencia para la venta

Rendimiento relativo de la empresa
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En el eje vertical estan ordenados las preferencias de los clientes de mas importante (arriba) a menos importante
(mas abajo). En el eje horizontal se encuentra cémo califican los clientes a los distintos competidores en cada
atributo, donde 1 es lo peory 5 es lo mejor. Pueden ver que Walmart recibe la maxima calificacion en lo que mas
les importa a los clientes y la peor en lo que les importa menos. De esta forma, a Walmart le va muy bien, mas aun,
mucho mejor que a las tiendas por departamentos como Sears, que en Estados Unidos estan incluso cerrando, y
por algo es el terror de los pequefios negocios.

Rendimiento relativo en las dimensiones
del servicio del Commerce Bank

Mas importante Conveniencia *
para el mercado I
objetivo - :
) Interaccion con los clientes *
Gama de productos *
Menos importante Precio P'S
para el mercado I I I I I
objetivo 1 2 3 4 5

Rendimiento relativo de la empresa

Al leer el articulo de Frances X. Frei disponible en la unidad, revisen este grafico cuando aparezca el exitoso caso
de Commerce Bank, ya que los ayudara a entender las razones de su éxito.

Por otro lado, si han escuchado hablar de que Southwest es una linea aérea tremendamente exitosa, tal vez les
interese ver un grafico en que la compara con las lineas aéreas tradicionales como American Airlines, United o
Delta, y con el servicio de buses que es su competencia en los trayectos cortos que realiza. También observaran

que Southwest esta muy bien rankeada en lo que a los clientes les importa mas y mal en lo que a los clientes les
importa menos.
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Rendimiento relativo en las dimensiones
del servicio de Southwest

Lo mas importante Precios bajos
para el mercado

objetivo de SWA Servicio amigable

Frecuencia de salidas

Llegadas a tiempo
e Southwest
Transporte rapido
e Bus
Aeropuertos convenientes

* Aerolineas de
servicio completc

<+ Conexiones extensas

0 menos importante
para el mercado
objetivo de SWA

Servicios a bordo

Ambiente

l | l
1 2 3 4 )

Rendimiento relativo de la empresa

¢ Qué tienen en comun los graficos de estas tres empresas exitosas? Todos forman una linea descendente de
derecha a izquierda, en que lo hacen muy bien en lo que importa y mal en lo que importa menos. Es decir, hacen
los trade-offs correctos. Son capaces de ofrecerle a los clientes una buena experiencia en lo que ellos valoran
mas (y en lo que mas se fijan).

Finalmente, los clientes saben que a veces tienen que elegir y también saben que pueden tener la alternativa de
pagar mas y quererlo todo. Y cuando pagan mas, exigen una excelencia en todo. Quien se aloja en el Ritz tiene
expectativas muy altas. Si lo llevamos a uno de los graficos anteriores, el Ritz tendria que ubicarse en una linea
vertical recta con todo en el 5 (la clasificacion mas alta). Un hotel de 2 6 3 estrellas deberia tener una linea
inclinada como las de Walmart, Commerce Bank y Southwest. Por ello, es importante que se defina cual es el tipo
de oferta de valor de su negocio:

¢ Ofrece excelencia sin trade-offs por la que puede cobrar un precio premium y con la que debe disefiar todos
y cada uno de los touchpoints a un nivel superior?

¢La menor disposicién a pagar, ademas de la competencia, implican que lo mas adecuado es definir con
precision los elementos en los que tiene que ser superior y en cuéles no lo sera?
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Es tremendamente importante tener muy claras cuales son esas expectativas de los clientes (aquellos atributos
por los cuales nos van a evaluar) y cémo se ordenan sus preferencias cuando tienen que elegir entre un atributo u

otro. Sélo con claridad respecto de cual debe ser su oferta de valor puede comenzar a planificar las experiencias
de sus clientes.
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Video: ¢ A qué llamamos Experiencia del Cliente?

La profesora Karin Usach aborda las definiciones sobre el concepto de Experiencia del Cliente, asi también su
relevancia en el proceso de compra.
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El viaje mas importante de Southwest Airlines

Una aerolinea de bajo costo con una clara vision centrada en el buen servicio. Esa es la principal caracteristica
que permite que Southwest destaque por su comprension y completa atencion a su publico. La pregunta que
surge es: ;Como lograron llegar hasta ahi?

Tal como vimos en los articulos anteriores, diversos elementos determinan que una empresa se dedique
completamente a brindar un servicio de excelencia, una calidad que asegure no sélo la fidelidad de sus clientes,
sino una recomendacion permanente del producto o servicio.

¢Qué elementos permiten humanizar un servicio? Puede ser tu nombre en tu vaso de café, una sonrisa al pagar tu
cuenta o un servicio de despacho rapido. Mas aun, la experiencia de ese servicio puede llegar a impactar tu vida
familiar. Imagina que ya te encuentras en tu asiento y el avidn esta a punto de despegar para llegar a su destino.
Sin embargo, algo sucede, el avién vuelve a la puerta de embarque y la azafata te pide que te retires de ese
vuelo. No sabes con certeza que pudo haber ocurrido, si es que lo tomaste bien o si infringiste alguna norma.
Cuando llegas al meson de recepcion te explican que tu esposo ha llamado a la aerolinea y ha comunicado una
informacion urgente para ti: tu hijo ha sufrido un traumatismo de craneo y se encuentra en estado de coma.

La respuesta de la aerolinea no sélo fue avisar esta informacién relevante, sino que ademas te dio un pasaje con
vuelo directo a la ciudad donde se encontraba tu hijo.

En definitiva, mas que brindar un servicio de calidad, Southwest Airlines consider6 la delicada situacion familiar,
individualiz6 la experiencia del cliente y, a partir de lo que estaba a su alcance, hizo todo lo posible para que esa
clienta pudiese llegar a su destino y ver a su hijo.

Esta experiencia fue la que vivié una de las pasajeras de Southwest, Peggy Uhle, caso que ha sido replicado en
diferentes medios de comunicacién, ya que forma parte de una estrategia de modelo de negocio y oferta de valor
de una empresa que se ha tomado en serio diferentes elementos estratégicos. A continuacion, revisaremos parte
de la estrategia de Southwest Airlines.

Si queremos revisar parte de la estrategia de la aerolinea estadounidense, debemos comenzar con la identidad
que construy6 el fundador de esta empresa. Herb Kelleher es un nombre importante, tanto para la industria de las
aerolineas como para las estrategias de negocio, ya que su estilo determiné parte de la identidad de empresas de
“bajo costo”. Kelleher ayudé al perfil de leyenda de esta empresa, tal como afirma Bill Taylor en “The Legacy of
Herb Kelleher, Cofounder of Southwest Airlines” de Harvard Business Review:

"Durante décadas, fue la aerolinea de mas rapido crecimiento y de menor costo en los Estados Unidos;
reduciendo las tarifas de los competidores en nuevos mercados y enviando trafico hacia el cielo, un
fendémeno conocido en los circulos gubernamentales y de la industria como el "Efecto Southwest". Para
ayudar a mantener las cosas simples y rentables, la aerolinea volé un modelo de avién, el 737 de Boeing
Co., y se mantuvo cerca de los clientes con azafatas y anuncios divertidos. Durante décadas, esa férmula
original ayud6 a la compania a dispararse”

Hoy, Southwest Airlines tiene mas de 58 mil trabajadores/as y opera aproximadamente 3.400 vuelos al dia.
Ademas, practica un modelo de negocio muy rentable e inusual en las aerolineas tradicionales: vuela muchos
trayectos cortos, con rapidas rotaciones en los aeropuertos secundarios (mas eficientes y menos costosos) de las
grandes ciudades y usando principalmente un Unico tipo de avion, el Boeing 737.
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Misiéon de Southwest Airlines:
“Brindar la maxima calidad en Servicio al Cliente con calidez, cordialidad, satisfaccion
individual y espiritu corporativo”.

Southwest

A diciembre del 2018, sus ingresos netos fueron de 2.465 millones de doblares, oper6 750 aviones Boeing 737 y
sirvio 99 destinos en 40 estados de EE.UU. y en diez paises fuera del territorio de ese pais.

Con el foco en cliente

Asi, la estrategia de Southwest Airlines esta alineada a lo que llaman "cultura centrada en el cliente". Se trata de
planes de marketing interno, programas de reclutamiento, capacitacién, reconocimiento y recompensa. A
continuacion, repasaremos en qué consisten cada uno de estos puntos.

Reclutamiento: El proceso de contratacion de personas esta determinado por caracteristicas mas amigables
que por habilidades y/o capacitacion. Es decir, se prioriza la contrataciéon de personas amigables, orgullosas
de si mismas y que compartan la creencia de "un espiritu de equipo”. En la empresa describen el proceso de
contratacion determinado por tres atributos: “un espiritu guerrero (es decir, un deseo de sobresalir, actuar con
coraje, perseverar e innovar); el corazén de un servidor (la capacidad de poner a los demas en primer lugar,
tratarlos con respeto y servir a los clientes de manera proactiva); y una actitud amante de la diversion
(pasion, alegria y aversion a tomarse demasiado en serio)”.

Cultura y endomarketing: La cultura y el desarrollo de una estrategia de marketing interna esta supeditado a
los valores expuestos en el punto de reclutamiento. Es decir, la compafiia invita e impulsa a que sus
trabajadores/as muestren “un espiritu guerrero” y “un corazon de sirviente“.

Capacitacion: Se instruye al equipo para reconocer las necesidades de otras personas antes de las suyas.
Por ello, el caso de Peggy Uhle no es Unico y responde a una politica de la compafia. Arman a sus
empleados con el conocimiento y los recursos que necesitan para ser verdaderos embajadores de la marca.

Reconocimiento y recompensa: Se trata de programas de reconocimiento y premios que incentivan
seguridad y confianza laboral. Entre ellos, destaca el “Banquete anual de Empleados”, una cena para
destacar en diferentes categorias a las y los colaboradores. Se entregan broches conmemorativos y premios

como del tipo “Relaciones extraordinarias con la comunidad”, “el Buen Vecino”, “Buen Humor”, entre otros.

En el obituario de Kelleher, realizado por el New York Times, destaca la perspectiva del analista de la industria
aéreay ex ejecutivo de la compafia, Robert Mann, quien sefalé que "al eliminar tarifas onerosas y servicios
innecesarios y usar aeropuertos secundarios, como el Love Field en Dallas, Southwest trajo precios bajos al
mercado y estimulé la demanda de viajes aéreos. Ahora, dada la opcién entre conducir y volar, legiones de
viajeros optaron por el avion".
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Junto con ello, debemos abordar la cultura a través de dos citas del fundador, entregadas a la revista Fortune:

"Tienes que tratar a tus empleados como clientes”

"Cuando los tratas bien, trataran bien a tus clientes externos. Esa ha sido una poderosa arma competitiva
para nosotros”.

Al repasar los lineamientos internos y externos de Southwest, nos damos cuenta que parte de su éxito se centra
en el reconocimiento de sus empleados, es decir, la construccién de un ambiente de confianza, lo que permite
realizar todas las acciones posibles para agradar a un cliente, y que aunque este se pueda ir, siempre sabra que
la aerolinea hizo todo lo posible para solucionar su problema y mejorar su experiencia.

Referencias Bibliograficas

Cedernio, D. (2017). Historias WOW: Experiencia Southwest Airlines. Disponible en
hitps://www.wowcx.com/historias-wow-experiencia-southwest-airlines/

Daily Mail (2015). Southwest Airlines turns plane around at last minute and provides free flight home after
passenger learns her son is in a coma. Recuperado de https:/www.dailymail.co.uk/travel/travel _news/article-
3097690/Southwest-Airlines-turns-plane-minute-provides-free-flight-home-passenger-learns-son-coma.html

Rifkin, G. (2019). Herb Kelleher, Whose Southwest Airlines Reshaped the Industry, Dies at 87. Recuperado
de https://www.nytimes.com/2019/01/03/obituaries/herb-kelleher-whose-southwest-airlines-reshaped-the-
industry-dies-at-87.html

Taylor, B. (2019). The Legacy of Herb Kelleher, Cofounder of Southwest Airlines. Recuperado de
https:/hbr.org/2019/01/the-legacy-of-herb-kelleher-cofounder-of-southwest-airlines

Experiencia del Cliente - Karin Usach Franck


https://www.wowcx.com/historias-wow-experiencia-southwest-airlines/
https://www.dailymail.co.uk/travel/travel_news/article-3097690/Southwest-Airlines-turns-plane-minute-provides-free-flight-home-passenger-learns-son-coma.html
https://www.nytimes.com/2019/01/03/obituaries/herb-kelleher-whose-southwest-airlines-reshaped-the-industry-dies-at-87.html
https://hbr.org/2019/01/the-legacy-of-herb-kelleher-cofounder-of-southwest-airlines

Experiencia del Cliente

Video: Why The Best CEO's Invest in Customer Experience
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Video: 4 Ways to Elevate the Customer's Experience
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Material de la unidad

| Why The Best CEO's Invest in Customer Experience

| 4 Ways to Elevate the Customer's Experience | Mark Sanborn Customer Service Keynote Speaker
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Experiencia del Cliente

Resumen y Glosario Unidad 1

Resumen

La experiencia del cliente es un concepto que involucra a dos partes: el cliente y la marca u organizacion.
En primer lugar, el desempeiio funcional se refiere a la habilidad de producir y entregar un producto o
servicio de buena calidad. La marca disefa una oferta y el cliente la percibe de cierta manera, totalmente
subjetiva, ya que depende de muchos factores personales como su edad, género, educacién, contexto
cultural, valores y experiencia pasada, entre otros.

Una experiencia en particular de un cliente con su marca tendra una valencia (positiva o negativa) relativa a
las otras experiencias de la persona y, si es suficientemente relevante, la guardara en su memoria y servira a
su vez de comparacion para otras experiencias.

La experiencia de un cliente con una marca puede ser directa o indirecta. La experiencia directa ocurre
cuando el cliente entra en contacto fisico con el producto o servicio. Por su parte, las interacciones son
indirectas cuando se observa a otro interactuar con una marca o hay un intermediario.

Las facetas del CX son: experiencia de marca, experiencia de producto, experiencia de consumo, facilidad
de uso, experiencia de uso, experiencia de compra, experiencia de precio y experiencia de desecho.

CX abarca desde el cliente potencial en su primera exposicién a la marca y su oferta, a través de un aviso,
redes sociales, otros clientes, hasta la compra o uso del producto o servicio, y las ofertas o0 seguimiento, por
nombrar sélo algunos puntos de contacto (touchpoints). En general, el servicio al cliente se entiende como
reactivo, como una respuesta a los requerimientos de un cliente en particular y CX como proactivo, como un
planteamiento que busca anticiparse a lo que pueda manifestar el cliente.

La planificacién de las interacciones con el cliente que definiran la Experiencia del Cliente, debe estar
sustentada en la propuesta de valor del modelo de negocio de la organizacion.

La priorizacion o trade-offs es algo que como clientes hacemos todo el tiempo cuando elegimos el tipo de
experiencia que queremos tener. Por ejemplo, piense en algln restaurante al que vaya con frecuencia, o el
lugar donde generalmente compra, 0 en alguno de sus productos favoritos y preglintese cudl es la razo6n mas
importante para hacerlo.

Se le llama segmento operativo porque es un grupo de clientes con una priorizacion particular de atributos y
expectativas que permiten operacionalizar la oferta de valor en un determinado modelo de negocios con
caracteristicas distintivas. Frances X. Frei en su articulo “Las Cuatro Cosas que una Empresa de Servicios
Debe Hacer Correctamente”, plantea que estas son: 1) La oferta, 2) EI mecanismo de financiamiento, 3) El
sistema de gestion de empleados y 4) El sistema de gestién de clientes.

Glosario

Experiencia del Cliente o CX: Es la suma de todas las interacciones entre un cliente y la organizacion. Es la
combinacion del desempeiio funcional de la organizacién y las emociones que la marca crea, todo medido
respecto de las expectativas del cliente a lo largo de todos los puntos de interaccion

Customer Experience Managment: Se refiere al disefio, medicion, y optimizacion de los procesos e
interacciones que una organizacion provee para satisfacer las necesidades experienciales de los clientes,
buscando generar valor y un negocio sustentable.

Endomarketing o Marketing interno: Hace referencia a las actividades de comunicacién pensadas para
promocionar los valores de marca, la identidad corporativa e imagen corporativa de una compafia entre sus
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propios empleados. Esta estrategia permite una motivacion interna, impactando en una rotacién mas bajay
mayor productividad del equipo.
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Objetivos Unidad 2

Revisa los objetivos propuestos para esta unidad

| Identificar en qué consiste el modelo de experiencia del cliente de Disney
| Distinguir los factores que componen la brajula del servicio de calidad Disney

Comprender en qué consiste una matriz de integracién para la creacion de una gran experiencia para el
cliente
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El modelo Disney: ¢ Como construir una experiencia
memorable?

En la siguiente unidad, revisaremos en qué consiste la experiencia de una de las empresas mas destacadas de la
industria del entretenimiento. Como introduccion, en este articulo revisaremos los fundamentos de una estructura
que debe responder a la construccion de una experiencia inolvidable.

Estamos en la era de la economia de la experiencia, asi lo aseguran Pine y Gilmore. Los autores del muy
influyente libro “La Economia de la Experiencia”, sefialan que después de pasar por las eras de la economia
industrial y la de servicios, ahora estamos en un contexto donde los consumidores quieren experiencias
satisfactorias y en muchos casos memorables, y los productos y servicios son los soportes que las empresas usan
para entregarlas.

Estos autores ven las experiencias como una coreografia que las empresas deliberadamente deben disefar. Y si
bien la puesta en escena se agota en la presentacion de la funcién (uso del producto o servicio), el valor de la
experiencia queda en la memoria si es que se logré que el cliente se involucre en ella. Puede ser que no
recuerden detalles de la experiencia en particular, pero si una sensacién general que los llevaria al deseo
también general de querer repetirla, recomendarla... o evitarla.

Y en ese caso, Disney destaca por ser una empresa que sabe crear grandes experiencias, desarrollando incluso
una metodologia para hacerlo de manera sistematica. No s6lo podemos aprender de ellos observando sus
parques de diversiones, también podemos revisar su metodologia en el libro “Be Our Guest” o “Sea Nuestro
Invitado”, (en el cual basaremos gran parte de la unidad). Cabe destacar ademas, que esta compariia realiza
seminarios para capacitar a personas de distintas empresas en todo el mundo.
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El diseio de la experiencia

En Disney comienzan a crear la experiencia con una historia cautivante y excelentes ideas de disefo, las que
luego, como toda empresa bien administrada, implementan mediante procesos definidos y con un buen
entrenamiento a sus empleados/as, quienes son capaces de poner en accion toda su amabilidad y hospitalidad,
en conjunto con la disposicion de una gran infraestructura.

Tal como lo explica el Vicepresidente de Disney, Jeff James, esta estrategia se estructura a partir de los principios
fundamentales del mismisimo Walt Disney:

Desarrollar y producir el mejor producto posible

Realizar un entrenamiento efectivo que apoye la entrega de un servicio excepcional.
Aprender de tus experiencias.

Celebrar el éxito.

Nunca dejar de crecer.

Nunca dejar de creer.

En definitiva, “Sofiar, creer, atreverse y hacer” son pilares que no sélo siguen siendo validos para Disney tantos
anos después, sino que creo son igualmente validos para todo tipo de empresas. ;Los ves implementados en la
tuya?

Asi, proveer un Servicio de Calidad significa exceder las expectativas
de sus invitados (que es como ellos llaman a sus clientes), prestando
atencion a cada detalle de la entrega de sus productos y servicios. Esto
significa que la estrategia de la comparnia es exceder las expectativas
de sus huéspedes y su tactica es prestarle atencion a cada detalle.
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El concepto es simple y consiste en estar a la altura de esos requerimientos, lo desafiante es que es justamente
ahidonde se pueden presentar dificultades, especialmente porque sus invitados frecuentemente tienen
expectativas altas, y lograr el factor “WOW?” es la obligacion estandar en Disney. ;Como se puede lograr ese
efecto? Lo hacen mediante pequefos wows, que entregados consistente y continuamente suman un gran WOW.
Lo anterior se traduce en identificar las oportunidades cada dia, como cuando te das cuenta que hasta las tapas
de las alcantarillas tienen estampado un pequefio Mickey Mouse, o cuando pareciera que sus empleados -actores
o elenco, como ellos los llaman- parecen ir mas alla de su funcion.

Sin embargo, nada de eso es producto del azar. No se logra encantar a los clientes o llevar una estrategia de esta
forma, s6lo diciéndole a los empleados que deben hacer todo lo posible para lograrlo, porque muchas veces no
sabrian exactamente como se espera que hagan eso. En Disney lo resolvieron creando su “Quality Service
Compass” o la “Brujula Disney del Servicio de Calidad”, utilizada para crear una visién compartida del producto
que sirve para guiar y alinear personas, procesos e infraestructura. En el siguiente articulo, exploraremos como
funciona esa brujula: la aplicacién que realiza Disney y de qué forma podemos implementarlo en otras
organizaciones.

Hipervinculo externo: Be Our Guest VER
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La brujula del servicio de calidad

¢ Qué factores determinan un servicio de calidad? ;Corresponde a la metodologia del “cliente siempre tiene la
razon” o traza su recorrido con una estructura determinada por otros factores? Aca iniciamos el viaje hacia el
castillo de Walt Disney, para desentrafar las claves de su servicio y experiencia de calidad.

La brajula del servicio de calidad Disney tiene cuatro puntos principales: Clientologia, Estandares de Calidad,
Sistemas de Entrega e Integracion.

Bn’sﬂep

Brujula del Servicio de Calidad

Clientologia

Estdndares

Integracién () de Calidad

Sistemas de Entrega

Clientologia

Clientologia es lo que Disney llama el arte y ciencia de conocer y entender a los clientes. Es el primer punto en la
brujula, porque las necesidades, deseos, percepciones y emociones de sus invitados son la base para lo que
sucede en todos los demas puntos. Es una terminologia Disney para referirse a la investigacion de mercado y del
consumidor, necesaria para descubrir quiénes son sus clientes y entender qué esperan de ellos. Con este
objetivo, invierten en muchas técnicas que también usan otras empresas, como entrevistas, puntos de escuchas,
analisis de preguntas y problemas, comentarios y, no menos importante, los reportes de sus empleados que
recogen e informan opiniones y observaciones de sus clientes como una practica estandar de sus trabajos
cotidianos. También analizan los patrones de uso y visitas de sus parques, los que son analizados y comparados.
Los mystery shoppers o clientes incognitos hacen toda clase de compras y participan en diferentes actividades,
estudian las cartas y comentarios de los clientes y realizan focus groups. La informacion recabada antes, durante
y después de las experiencias de sus huéspedes se utiliza de muchas maneras. Al analizar este primer factor, la
mayor aplicacién es establecer un criterio base para el desarrollo e implementacién de la estrategia y para crear
mejoras y ajustes al plan de servicio existente. Saben que sus clientes -y sus expectativas- estan en constante
cambio, por lo que la clientologia es una tarea constante.
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Disney recaba informaciéon demografica que revela quiénes son sus huéspedes, de dénde vienen, cuanto
esfuerzo tienen que hacer para llegar, cuanto gastan en el parque de diversiones, entre otros valores. Y es que a
partir de esta investigacion sobre sus huéspedes, reconocemos que un aspecto valioso de saber quiénes son sus
clientes es saber también quiénes NO lo son, lo que es Util para determinar si acaso hay un grupo grande de
clientes potenciales a los que no llegamos y ameritan un cambio de estrategia.

La informacion psicografica que recaba Disney es la clase de datos que le sirve para entender el estado mental y
emocional de sus invitados, entregando claves sobre:

1 Las necesidades,
2 Deseos,
3 Nociones preconcebidas y

4 Emociones que tienen y/o experimentan.

Entre ese grupo de valores, sabemos que las necesidades son mas faciles de determinar: ; Qué necesita alguien
que va a un concesionario BMW? Un auto y ¢qué necesitan cuando van a un parque Disney? Vacaciones. En ese
sentido, las necesidades tienden a ser bastante obvias y generalmente corresponden al producto que se ofrece.

Por su parte, los deseos son menos evidentes y sugieren un propésito mas profundo del cliente. Por ejemplo, en
BMW un cliente puede querer el status de un auto de alta gama y en Disney ademas de vacaciones, quieren
memorias perdurables de una experiencia familiar llena de diversion.

Luego, las nociones preconcebidas son estereotipos que cada cliente tiene sobre la industria: en BMW esperan
ser tratados de una cierta manera y en Disney de otra. Pueden pensar que Disney es para nifios, que es limpio,
amistoso, caro, divertido. Al identificar los estereotipos que tienen los clientes se obtienen valiosas claves sobre
sus expectativas.

Finalmente, las emociones son producto de las sensaciones que los clientes experimentan a través del contacto
con su producto u organizacion. En Disney los clientes experimentan un amplio rango de emociones. Algunas
positivas, como entusiasmo por subirse a una atraccion, pero también negativas como impaciencia en colas
largas. El objetivo es crear una conexiéon emocional positiva incluso cuando los clientes estan pagando el costo
de su compra. Con todo, vale preguntarse: ;Cuantos consumidores seguiran diciendo “wow” de buena manera
después de hacer el pago? Asi, el proceso de identificar los cambios en los estados emocionales de los clientes
completa el perfil, algo que veremos en detalle cuando estudiemos los mapas de Customer Journey.

En definitiva, la clientologia es lo que da contexto a las estrategias de las empresas. ;En qué sentido Disney
busca superar las expectativas de sus clientes? Su contexto es la felicidad. No intentan proveer lo mas barato ni lo
mas rapido, sino que tratan de crear felicidad para personas de todas las edades y de todas partes. Ese es el
norte que alinea los esfuerzos de la organizacién completa en todas sus decisiones y acciones. Y estas
decisiones deben ser medidas contra eso: ;Aumenta la felicidad de nuestros invitados?
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Muchas empresas crean declaraciones de propdsito y muy buenas estrategias, y hasta las cuelgan en lindos
cuadros para que las vean clientes y empleados. Y en muchos casos, hasta alli es donde llega el esfuerzo. Collin
y Porras dicen que eso sucede porque la ideologia basica de la organizacion (propésito y valores) no son
elementos que puedan declararse simplemente. En cambio, debe reflejar verdades ya existentes en la forma de
hacer las cosas en la organizacion o bien crear nuevos ideales que seran perseguidos hasta que se conviertan en
verdades inherentes. Asi, empresas como 3M, Hewlett-Packard, Johnson & Johnson o Disney, tienen propdsitos y
estrategias exitosas porque estan profundamente ancladas en su cultura y son completamente respaldadas en el
dia a dia de sus operaciones. Debido a que el propoésito comuin actlia como una promesa para los clientes y como
una misién para sus miembros, la pregunta légica es como lograr cumplir ese propoésito comun. La respuesta es
establecer estdndares de calidad.

Estandares de Calidad

Se constituye como el segundo punto en la brdjula y tiene dos propdésitos:

1 ‘ Establecer los criterios para las acciones necesarias para cumplir la estrategia y

2 servir como medicion de la calidad.

En los parques de Disney existen cuatro estandares de calidad que siguen un estricto orden de importancia:

1 Seguridad,

2 Cortesia,

3 Espectaculo y

4 Eficiencia.

En términos de seguridad, Disney se refiere a que la seguridad fisica y bienestar son consideradas en cada
elemento de sus parques, frecuentemente muy superiores a los cédigos, regulaciones y estandares de seguridad
de los lugares donde opera. Por su parte, la cortesia Disney requiere que cada huésped sea tratado de manera
VIP. Mas que tratar como quisiéramos que nos traten, cumplir los estandares de cortesia significa que los
huéspedes sean tratados de la forma en que ellas y ellos quieren ser tratados, lo que implica reconocer y respetar
sus emociones, habilidades y diferencias culturales. El estandar para el espectaculo es que debe ser impecable y
excepcionalmente entretenido para los huéspedes, de forma ininterrumpida desde que llega hasta que se va. La
eficiencia Disney requiere que las operaciones sean tranquilas y exentas de problemas, y una mayor eficiencia
mejora las utilidades, las cuales corresponden directamente a la habilidad de la empresa de maximizar el uso de
las instalaciones por parte de los huéspedes.
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Para Disney, no es suficiente identificar estandares de calidad, también deben ser priorizados. Si no, ¢qué sucede
cuando surge un conflicto entre los distintos estandares? Por ejemplo, ;qué hace un/a empleado/a cuando una
persona que usa un caminador entra a una plataforma de acceso en movimiento? ;Lo deja arreglarselas solo o
para/baja la velocidad de la atraccion en perjuicio de los demas usuarios? Con las prioridades queda claro: la
seguridad del invitado/a es mas importante que la eficiencia de entrada a la atraccion y que la continuidad del
espectaculo. Eso esta en linea con lo que vimos en la primera unidad, sobre la necesidad de establecer un orden
de jerarquias para poder realizar trade-offs. Esa estricta prioridad les permite guiar todo tipo de decisiones cuando
dos valores entran en conflicto, no sélo en las operaciones, sino también al decidir y disefiar nuevas atracciones y
productos.

Cada negocio tiene un propdsito comun distintivo de su propuesta de valor y sus propios estandares de calidad.
En ese sentido, es clave preguntarte lo siguiente:

Reflexiona lo siguiente:
¢Cuales son los principales estandares de calidad en mi organizacion? ;Estan
claramente organizados en una jerarquia de prioridades?

Sistemas de Entrega

Esta categoria incluye los tres aspectos que toda organizacion tiene: empleados, infraestructura y procesos, los
cuales revisaremos a continuacion:

1. Las y los empleados, independiente de que estén en la linea de interaccién con los clientes o sin contacto
directo con ellos, controlan las operaciones de los procesos mediante los cuales los productos o servicios son
entregados. Es por ello que seleccionarlos, entrenarlos, motivarlos y compensarlos adecuadamente es vital para
lograr la estrategia de cualquier organizacion. En Disney, consideran que preparar a su elenco para entregar un
servicio de calidad es una tarea esencial, que comienza con el curso de orientacion “Tradiciones Disney”, donde
aprenden un lenguaje comun y estandares de imagen y comportamiento generales para toda la organizacion.

Sus méas de 200.000 empleados cumplen distintos roles, por lo que gran parte del trabajo de equiparlos con la
informacion y herramientas que necesitan, debe ser realizado durante su jornada laboral. Esto requiere de la
creacién de culturas de desempeno especificas, que son un conjunto de comportamientos, maneras, términos y
valores, para ser enseflados a los nuevos integrantes en sus locaciones de trabajo. Disney ofrece seis consejos
para construir una buena cultura:
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Mantenlo simple
Todas las personas deben sentirse comodos con la cultura, dejando espacio para que se pueda manifestar la
individualidad y la personalidad.

Que sea universal
Todos en el lugar, incluida la gerencia, tienen que comprometerse y cumplir con los mismos patrones culturales.

—~= —

Que sea medible
Deben existir lineamientos especificos y hay que hacerlos parte de los procesos.

Entrenamiento y coaching
Incorporar los elementos de la cultura en las capacitaciones y fomentar mentorias y el coaching entre pares.
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Solicitar retroalimentacion e ideas del equipo
Promover el sentimiento de responsabilidad personal y de pertenencia, ademas de expandir la creatividad con
contribuciéon de los empleados.

Reconocer y recompensar el desempefio
Desarrollar la motivacion de los empleados a través de programas de reconocimiento y recompensa, tanto
formales como informales.

2) La infraestructura se refiere a cualquier entorno en el que nos relacionemos con los clientes, sea una tienda,
un restaurante, un aeropuerto o un avion; si nos referimos a un servicio, sera un sitio web o un call-center al que
se dirija un cliente para recibir o hablar del producto o servicio. La infraestructura -o escenario, como lo llama
Disney- es el entorno en que sucede la experiencia, los objetos que se encuentran en ese entorno y los
procedimientos usados para realzar y mantener la calidad del entorno y los objetos incluidos en él. Es vital que
este espacio sea disefiado y mantenido para comunicar y entregar debidamente la experiencia al cliente.

El entorno que la organizacion disefié y mantiene, y en el que el cliente se encuentra, juega un rol critico en como
percibird sus experiencias. Para Disney, la importancia de manejar el efecto del escenario en la experiencia de
las y los huéspedes se puede resumir en dos palabras: todo habla. Por ejemplo, la textura del pavimento cambia
cuando pasas de un area tematica a otra, porque con eso puedes “obtener informacidn sobre un cambio en el
entorno a través de la suela de los zapatos”. Esta orientacion o mejor dicho mantra, significa que cada detalle -
hasta las manillas de las puertas de los bafios- envia un mensaje al cliente, que debe ser consistente con el
propésito comun y los estandares de calidad y ademas tiene que apoyar y promover el espectaculo que se esta
creando. No sélo todo lo animado o inanimado “habla”, sino que también actla sobre los clientes. En ese sentido,
no puedes cambiar a las personas, pero si cambias el entorno en que estas estan, ellas cambiaran su
comportamiento. Por ejemplo, algunos restaurantes disminuyen la luminosidad y con ello los clientes bajan la voz
y disminuye el ruido.

Mas aun, algunas claves en el entorno pueden orientar a las personas, explicando de dénde vienen y hacia
dénde van, sefializar cambios y proveer direccién. Por ejemplo, ayudan las indicaciones en donde se debe sacar
namero, lugares de espera y/o pago entre otras, para que el cliente guie su comportamiento de forma mas eficaz.
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Por su parte, en el contexto de los procesos online, con mayor razén y facilidad se pueden indicar las etapas de
los procesos. En el espacio fisico, algunos componentes de la infraestructura pueden ser el disefio arquitectonico,
los jardines, la iluminacidn, los colores, |la sefalizacién, las texturas, los puntos focales, la musica, los aromas, las
experiencias tactiles, los sabores, entre otros. Hay espacios sobre los cuales los clientes tienen pocas
expectativas, como estacionamientos y salas de espera, y ahi, pequefnas inversiones y esfuerzos pueden generar
impresiones excepcionales en los clientes.

Se puede contar una historia a través de la infraestructura. Hay algunos bancos que tienen oficinas que nos dicen
tradicion y seriedad, y otros que nos hablan de agilidad e innovacion. Te invito a hacer el siguiente ejercicio:
Recorre esa infraestructura imaginando que tienes puestos los zapatos de tus clientes. Observa y critica el
entorno, y asegurate de alinear el mensaje que ese entorno entrega con la historia que quieres contarles a tus
clientes.

3) Finalmente, se encuentran los procesos, en un sentido amplio, se trata de una serie de acciones, cambios o
funciones que estan encadenadas para producir un resultado (un producto o servicio). Los procesos combinan
recursos humanos (trabajadores/as) y fisicos (infraestructura y materiales) de distintas maneras para producir
diversos resultados. Hay procesos para armar autos, realizar cirugias, atender a alguien en una peluqueria o
hacer sushi y despacharlo a domicilio. En Disney, los procesos incluyen, por ejemplo, la operacion de las
atracciones, el traslado de los huéspedes entre atracciones, el check-in y check-out en los hoteles y la respuesta a
emergencias médicas. Los procesos son el motor de nuestra oferta y la amabilidad del personal no puede
compensar su mal funcionamiento. Ahora bien, no nos sirve que el conductor del tren sea muy amable si el motor
no funciona y no logra llevar a los pasajeros de un lugar a otro.

Los procesos son el sistema mas prominente de entrega en la mayoria de las organizaciones y estan guiados por
las descripciones de politicas, tareas y procedimientos. La clave para proveer experiencias de calidad es disefar
procesos libres de defectos y ejecutarlos a la perfeccion. Sin embargo, en todos los procesos hay puntos de
“combustion”, donde incluso un proceso cuidadosamente disefiado puede fallar, especialmente cuando cientos
o miles de huéspedes pueden sobrecargar su capacidad y en vez de contribuir a una experiencia positiva
comienzan a convertir un buen dia en uno malo para el cliente. La mejor manera de descubrirlos es estudiando a
las y los clientes: ;Cuales son los problemas comunes que tienen cuando interactian con la organizacion? ;De
qué se quejan? Y en esa exploracion, lograras identificar que algunas de ellas son comunes: a) toma demasiado
tiempo o esfuerzo; b) nadie parece saber la respuesta a mi pregunta, o ¢) no toman en cuenta que mi situacién es
diferente.

Si bien es imposible eliminar completamente los puntos de combustion, debemos saber que el objetivo es impedir
que se conviertan en puntos de explosion. En Disney, uno de estos problemas corresponde a las esperas, filas
muy largas, situacion que es minimizada a través de la entrega de informacion y entretenimiento cuando la
espera es inevitable. Otro problema suele ser que después de un largo dia de diversion, los huéspedes con
frecuencia olvidan dénde estacionaron. A pesar de que los lotes tienen nombres, las filas estén numeradas y que
los transfers que llevan al publico a la entrada anuncien las locaciones, muchas veces, inevitablemente y con
cierta frecuencia, las personas no encuentran sus autos. Sin embargo, hay procedimientos para ayudarlos en
caso de que esto pase, porque no es la idea dejarlos deambulando abandonados a su suerte en busca del auto
perdido.
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Reflexiona lo siguiente:

¢ Tienes identificados cuales son los puntos de combustion en tu organizacion? ;Hay
planes para minimizarlos o con frecuencia se transforman en explosiones de clientes
descontentos?

Integracién

Finalmente, revisaremos la ultima direccion de la brajula de Disney: Integracion. Significa que los tres sistemas de
entrega -empleados, infraestructura y procesos- sean combinados adecuadamente y estén alineados para crear
un completo sistema de operaciones que persigan el logro de la estrategia.

Disney desarroll6 una Matriz de Integracion, que es un proceso con pasos légicos que sirve como sistema para
lograr calidad de servicio, diagnosticar problemas y como benchmark (referente) respecto de las practicas de otras
organizaciones. Es un cuadro bastante simple, en el cual hacia abajo se listan los estandares de calidad de la
organizacion y hacia el lado los sistemas de entrega (empleados, infraestructura, procesos). Cada cuadro
representa la interseccién entre un estandar de calidad y un sistema de entrega, y luego en cada cuadro se debe
responder como ese sistema de entrega contribuye a la calidad de la experiencia del cliente.
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La siguiente tabla corresponderia a la matriz de integracién para Disney:

Sistemas de entrega
Elenco Entorno Procesos

Asegurar que todos los objetos y

Seguridad

Capacitar en propiedad Evaluary garantizar la

Cortesia

Estandar
de
calidad

Eficiencia

- linea amplia y local -
fuera de las técnicas y
politicas de seguridad
empresarial.

Modificar
comportamientos para
la cultura local,
proporcionan
entrenamiento de
campo para el elenco y
lideres.

El mismo elenco crea
momentos magicos.

Realizar una prueba
para el elenco y crear
un equipo de liderazgo
interfuncional para una
implementacion fluida
de Momentos Magicos.

entornos fisicos sean seguros
para el lanzamiento; utilizar
elementos de seguridad
existentes en el parque.

Proporcionar tarjetas de
reconocimiento a los invitados
para dar a los miembros del
elenco.

Crear un paquete de
reconocimiento de estrellas,
instalar paneles de
reconocimiento para el elenco,
crear un pin de vestuario de
estrella para miembros del
elenco de alto rendimiento.

Limitar el niUmero de invitados
VIP limitando el paquete de
reconocimiento de estrellas.

seguridad como primer filtro
para todos los momentos
magicos.

Crear un proceso en el que
los invitados elijen a los
propios VIP.

En los procesos de
Momentos Magicos crear
sorteos quincenales de
premios para el reparto;
proceso de modelado
ejecutado por el lider.

Medir los resultados del
programa y utilizarlos para
mas; se centran en momentos
magicos bajos y sin costo;
crear ingresos adicionales
con la opcion de
actualizacion.

Por ejemplo, si vemos como los empleados (actores) contribuyen a que el cliente experimente la cortesia de
Disney, vemos que la implementacion responde a modificar los comportamientos para adaptarlos a las culturas
locales y proveer coaching en terreno. La idea es enfocarse en algunos aspectos en que la organizacién trabajara
para mejorar la experiencia del cliente y, por tanto, las acciones en los cuadrantes pueden ir cambiando en el

tiempo.
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Uno de los mejores aspectos de la Matriz de Integracién es que deja espacio para mas de una buena respuesta
para crear una gran experiencia para el cliente. La conformacién de esas respuestas y su implementacién, creara
el sello distintivo y Unico de cada organizacién, en definitiva, la forma en que sus clientes viviran esas
experiencias. Es una especie de cuadro de control que permite ver rapidamente en qué nos deberiamos estar
enfocando. La pregunta que debes hacerte es: ;Soy capaz de construir una Matriz de Integracién para mi
organizacion e identificar al menos una accién para cada cuadrante?
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Disney: En el reino magico del servicio al cliente

Recordemos que en la economia de la experiencia las empresas que destacan son las que disefian la mejor
coreografia y que ademas no se caen en la puesta en escena. Sabemos que una de estas empresas es Disney,
de la cual ya conocimos su modelo, por lo que ahora toca conocer en qué consiste esa coreografia y la
importancia de su elenco.

De una u otra manera a todos nos evoca algo la palabra Disney, ya sea por sus peliculas, series, sus reconocidos
personajes y todo el merchandising derivado de su industria. Por lo mismo, no es necesario que hayamos ido a
alguno de sus parques tematicos para saber de lo que hablamos, y es que definitivamente se instalé en la
memoria colectiva de Occidente e incluso de Oriente, traspasando edad, género, estrato social o raza.

The Walt Disney Company es el nombre oficial actual de esta comparnia de medios de comunicacion y
entretenimiento, catalogada como la mas grande del mundo. El 16 de octubre de 1923 fue fundada por los
hermanos Roy y Walter Disney, con la produccion de la serie Comedias de Alicia.

Este imperio comenzé precisamente con producciones audiovisuales, y con los afios se fue expandiendo a lo que
hoy conocemos. Desde un principio, los hermanos Disney se propusieron crear felicidad, y en sus casi 100 afos,
esta marca es reconocida precisamente por eso. La clave del éxito se resume en tres palabras: servicio al cliente.

Este objetivo no parecia sencillo, pero Disney lo ha logrado a lo largo del tiempo, convirtiéndose en el ideal de
muchas empresas, sobre todo las relacionadas a la industria del entretenimiento. Por lo tanto, cuando hablamos
de atencion al cliente, el modelo Disney rebasa cualquier expectativa del cliente, brindandoles experiencias
inolvidables.

Percepcion holistica de la marca

Deciamos que Estudios Disney existe desde 1923, su merchandising desde 1929 y su primer parque tematico
nacio en 1955. Vemos entonces que Disney es mucho méas que peliculas o que la suma de sus partes: “Disney es
magia, es diversion”, y la marca es consciente de su influencia en el mundo infantil, y de la percepcion “holistica”
(Reino Mé&gico) que de ella se tiene.

Como ejemplo de ello, afios atras la compafia activdé una importante accion basada en la relacién marca-
personas, desplegando en el hospital 12 de Octubre de Madrid la campafia Hospitales de Colores, la cual
consistié en decorar las areas infantiles de los centros de salud con los personajes de Disney. Esta campana
inicié en 2008 y sigue vigente en centros asistenciales de varios paises.

En este caso especifico, la propuesta de valor para Disney esta intimamente ligada a esa percepcion holistica que
han trasmitido hasta ahora, y que no es mas que llevar la “experiencia de Diversion Disney, nuestro Reino
Magico” a los nifios que mas lo necesitan.

En la misma linea, comprobamos que la relaciéon que Disney quiere mantener con los nifios es experiencial, eso
si, sin dejar de ser rentable. Esto se condice con la variedad de productos (teléfonos moviles, ropa, juguetes,
tiendas propias) que hacen del “mundo Disney” una experiencia total.

En la web oficial de la compafiia hay también sitios especificos, con productos puntuales, relativos a personajes y

a peliculas. Se reconocen cincuenta millones de usuarios habituales, cifra con la que podemos hacernos una idea
de sus actividades, todas ellas en torno a la diversién infantil, pero sin que falten guifios a los padres, y a los nifios
y nifias algo mas crecidos con otros productos y servicios.
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Universidad Disney

Uno de los elementos centrales para lograr esta experiencia holistica, es la formacion de sus empleados
(“elenco”) y el mantenimiento de un marketing interno muy intenso y estudiado.

El personal directivo de Disney da una bienvenida especial a sus nuevos trabajadores. Las y los contratados
reciben instrucciones escritas sobre lo que se espera de su rol, respecto a dénde informar, como vestir y cuanto
durara cada fase de entrenamiento. Todo ello desde una perspectiva experiencial.

El diferenciador comienza desde su vocabulario:

No son empleados, son miembros del elenco.
No tienen uniforme, tienen vestuario.
No tienen un puesto, tienen un rol.

No reciben clientes, reciben invitados.

Todos aprenden su funcién y comprenden la importancia de generar sonrisas.

Como politica interna, la linea ejecutiva cada afio deben pasar por lo menos una semana en lo que llaman
“utilizacién cruzada”, es decir, trabajar en puestos de contacto con el publico y desempenar labores como: venta
de tickets, atencién en restaurantes o carga y descarga, entre otros. Asi, cada integrante, sin importar la jerarquia,
se integran a la logistica de la empresa y, de esta forma, la alta direccion se pone en contacto directo con la
gestién y mantenimiento de la calidad y servicios que satisfacen a millones de visitantes.

En cuanto a los “nuevos miembros del elenco”, el primer dia acuden a la Universidad Disney para participar en
una jornada de orientacion. Se sientan cuatro en una mesa, se presentan entre siy disfrutan de alimentos y café.
La idea es que durante ese rato generen conocimiento mutuo y confianza. El resultado es que inmediatamente
cada nueva persona conoce a otras tres y se siente parte de un equipo.

Otra de las premisas de la filosofia experiencial de Disney es formar al
personal como “artistas” capaces de entusiasmar, ser amables y
mantener siempre una actitud profesional frente al “invitado” (cliente).

Para ello, recorren todas las areas de la empresa, se describen cada una de las divisiones y aprenden el papel
que cada uno juega en la produccién del “show” experiencial en su complitud.

El momento de la verdad es cuando los empleados estan cara a cara con el publico. Para ese instante también
reciben un entrenamiento especial sobre cémo responder a las preguntas mas frecuentes que surgen en los
parques. Cuando desconocen la respuesta, pueden telefonear a operadoras centrales que tienen libros con toda
la informacion a cualquier pregunta.

Las y los empleados reciben un periddico Disney llamado “Eyes and Ears”, en el que aparecen noticias de
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actividades, oportunidades de movilidad interna, beneficios especiales, aspectos educativos, etc. Cada tépico va
acompanado de fotografias de empleados sonrientes, una de sus caracteristicas distintivas de atencién

Pero, ;qué pasa cuando el servicio falla? Claramente, no todo es infalible y, si un eslabén de la cadena se rompe,
aparece cierta pérdida de confianza por parte del cliente. Recuperar esa confianza es el paso obligado y es aqui
donde Disney marca también la diferencia.

Esta filosofia considera la rapidez (una vez que el cliente hace catarsis en redes sociales, no se suele esperar que
el problema sea resuelto) y la disminucién de complicaciones (evita el “pimponeo”, la gente odia escuchar
explicaciones, muchas veces repetitivas), por lo que el protocolo establece llevar directamente al cliente con la
persona que lo puede resolver.

Practicas de servicio al cliente 100% replicables

Disney lleva la pauta para mantener clientes felices y satisfechos con los productos y servicios que ofrecen, y las
grandes y pequefias compafias en el mundo lo saben e intentan replicar sus politicas.

En resumen, podrian considerarse los siguientes pasos.

Despliega el contenido haciendo clic en cada titulo.

Generar sorpresa en cada persona:

Una constante busqueda para innovar con el objetivo de superar las expectativas de sus invitados, por
ejemplo: los disfraces o corpdreos antes eran mudos y ahora ya pueden hablar, ademéas de que algunos
personajes estan aprendiendo lenguaje de sefias para comunicarse con niflos sordomudos. Merece la pena
preguntarse: ;Qué esperan los clientes de tu servicio? ;Cdomo podrias superar esas expectativas?

Cada cliente es especial, haz que lo sepan:

Quien visita un parque Disney tiene contacto directo con por lo menos 60 miembros del elenco, y esto es
porque cada miembro esta preparado y entrenado para buscar la oportunidad de tener contacto con los
invitados y asi poder orientarlos con algo que necesiten o simplemente sacarles una sonrisa. ;Qué puedes
hacer para que tus clientes se sientan especiales?

Cuidar obsesivamente los detalles para una experiencia armonica:

Todos y cada uno de los aspectos en los parques son evaluados con los mas altos estandares de calidad, y
la supervisidn continua permite que cualquier problema se atienda de inmediato. En los parques parece que
todo es nuevo, cada cosa esta en su lugar y los miembros del elenco impecables. ;Qué detalles podrias
mejorar en tu empresa para ser impecable?

Evolucionar y adaptarse a cémo piensan las personas:

Disney ha adoptado la flexibilidad y ha cambiado algunas politicas por buscar la satisfaccion de sus
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invitados. Ello, con el objetivo claro de hacer felices a las personas. Un ejemplo es cuando cancel6 su
contrato con McDonalds para vender comida saludable en sus parques, o cuando comenzaron a vender
sake en Tokyo Disney Resort, a pesar de su politica de no vender alcohol. ;Qué estrategias podrias
modificar o implementar para acercarte mas a la forma de pensar de tus clientes?

Escuchar y responder a los clientes obsesiva, calculada y planificadamente:

Parte del entrenamiento a los empleados consiste en cdmo responder a las preguntas mas frecuentes de los
invitados, y en caso de que no sepan alguna respuesta, pueden comunicarse con las operadoras que
cuentan con manuales para responder a cualquier pregunta. ¢ Todos en tu empresa conocen las politicas
para responder a los clientes de manera satisfactoria?

Desaparecer las barreras que puedan distanciarnos de los clientes:

Lograr que TODOS sean felices es una tarea casi imposible, y nunca es recomendable tener un target tan
amplio, sin embargo, para Disney eso no aplica y se encarga de satisfacer a grandes y pequenos con
diferentes atracciones. No solo eliminan la barrera de la edad, sino también la cultural, manejando diferentes
idiomas asi como una amplia diversidad en sus restaurantes y tiendas.

En definitiva, para toda empresa que busque el éxito de sus operaciones debe ser prioridad empoderar a sus
colaboradores, independientemente del cargo que ocupen o de la labor que desarrollen dentro de la
organizacion. Si todos hacen parte de ella y tienen sentido de pertenencia, empoderamiento y autonomia, la
empresa puede ser mas innovadora, mas creativa, e internamente contar con personas mas felices en sus
labores. Como hemos visto, Disney ha forjado y seguido buenas practicas de felicidad organizacional, lo que sin
duda ha sido una inversion que ha contribuido altamente en el disefio de su experiencia.
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Video: El modelo de Disney

Vea este video en la version online de la clase.
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Video: Nunca olvidaré esa taza de café
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Materiales de la unidad 2

Revisién Obligatoria

| El caso Walt Disney: un modelo de calidad, servicio y experiencia

| Servicio al cliente con el modelo Disney: ;Cémo convertir al cliente en invitado?

Revision Optativa
Captar la magia con "storyboards"
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Resumen y Glosario Unidad 2

Resumen

En Disney comienzan a crear la experiencia con una historia cautivante y excelentes ideas de disefio, las
que luego, como toda empresa bien administrada, implementan mediante procesos definidos y con un buen
entrenamiento a sus empleados/as, quienes son capaces de poner en accion toda su amabilidad y
hospitalidad, en conjunto con la disposiciéon de una gran infraestructura.

Eta estrategia se estructura a partir de los principios fundamentales del mismisimo Walt Disney: Desarrollar y
producir el mejor producto posible; Realizar un entrenamiento efectivo que apoye la entrega de un servicio
excepcional; Aprender de tus experiencias; Celebrar el éxito; Nunca dejar de crecer y Nunca dejar de creer.

Proveer un Servicio de Calidad significa exceder las expectativas de sus invitados (que es como ellos llaman
a sus clientes), prestando atencién a cada detalle de la entrega de sus productos y servicios. Esto significa
que la estrategia de la compafia es exceder las expectativas de sus huéspedes y su tactica es prestarle
atencion a cada detalle.

El concepto es simple y consiste en estar a la altura de esos requerimientos, lo desafiante es que es
justamente ahi donde se pueden presentar dificultades, especialmente porque sus invitados frecuentemente
tienen expectativas altas, y lograr el factor “WOW?” es la obligacién estandar en Disney. ;Cémo se puede
lograr ese efecto? Lo hacen mediante pequefos wows, que entregados consistente y continuamente suman
un gran WOW. Lo anterior se traduce en identificar las oportunidades cada dia, como cuando te das cuenta
que hasta las tapas de las alcantarillas tienen estampado un pequerio Mickey Mouse, o cuando pareciera
que sus empleados -actores o elenco, como ellos los llaman- parecen ir mas alla de su funcién.

Disney desarroll6 una Matriz de Integracion, que es un proceso con pasos légicos que sirve como sistema
para lograr calidad de servicio, diagnosticar problemas y como benchmark (referente) respecto de las
practicas de otras organizaciones. Es un cuadro bastante simple, en el cual hacia abajo se listan los
estandares de calidad de la organizacion y hacia el lado los sistemas de entrega (empleados, infraestructura,
procesos). Cada cuadro representa la interseccién entre un estandar de calidad y un sistema de entrega, y
luego en cada cuadro se debe responder cémo ese sistema de entrega contribuye a la calidad de la
experiencia del cliente.

Glosario

Quality Service Compass o la Brujula Disney del Servicio de Calidad: Es utilizada para crear una vision
compartida del producto que sirve para guiar y alinear personas, procesos e infraestructura. Considera los
factores de clientologia, estandares de calidad, sistemas de entrega e integracion.

Clientologia: Es lo que Disney llama el arte y ciencia de conocer y entender a los clientes. Es el primer punto
en la brujula, porque las necesidades, deseos, percepciones y emociones de sus invitados son la base para
lo que sucede en todos los demas puntos. Es una terminologia Disney para referirse a la investigacion de
mercado y del consumidor, necesaria para descubrir quiénes son sus clientes y entender qué esperan de
ellos.
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Objetivos Unidad 3

Revisa los objetivos propuestos para esta unidad:

Identificar en qué consiste el mapa del Customer Journey, reconociendo sus funciones, caracteristicas y
estructura.

Comprender el concepto de touchpoints, abordando su origen, expresiones y significado dentro del mapa de
Customer Journey

| Distinguir los diferentes enfoques para mapear el Customer Journey.
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Mapeando el Customer’s Journey

Antes de comenzar el proceso de identificacion de los puntos de contacto con el cliente, debemos comprender de
qué se trata este mapa y asi reconocer lo que necesitamos saber de nuestros clientes. Esto nos permitira disefar
una experiencia del cliente de calidad y focalizada.

Gabriela es una mujer de 35 anos, profesional que trabaja en el centro de Santiago y vive en la comuna de
Puente Alto (28 kmts al sur del centro de la capital). Parte de su tiempo libre lo utiliza para estudiar una segunda
carrera y no dispone de tiempo luego de su jornada laboral, por lo que ha encontrado en los distintos eCommerce
nacionales e internacionales una alternativa, tanto para vitrinear como para comprar. Por primera vez navega por
la web de un reconocido sitio que vende ropa y ademas aloja a otras marcas, permitiendo la venta online de
diversos productos.

Como clienta primeriza de esta marca, ha investigado el sitio durante varios dias y ha consultado en distintas
fuentes las condiciones y requisitos de esta venta. El sitio, gracias al uso de data y de herramientas que permiten
identificar geograficamente y ademas de perfilar a sus distintas visitas, logro identificar a su cliente primeriza y le
envioé un correo titulado: “Para ti, nuestro primer cliente”, con informacién util para la primera compra, sin que ella
tuviese que buscar en todo el sitio de la marca. Esto permiti6 identificar correctamente el primer punto de contacto,
es decir, el acercamiento online y reconocimiento de una primera cliente. Parte del proceso denominado
Customer’s Journey.

Proveer una experiencia de servicio extraordinaria requiere una profunda comprension de como su cliente
interactlia con su organizacion en cada uno de los touchpoints (puntos de contacto o interaccion) particulares a lo
largo y ancho de toda la organizacién. Mapear ese viaje de su cliente a través de todos esos touchpoints, es un
primer paso esencial que le permite ver a la organizacién desde la perspectiva del cliente y te dara una visién mas
clara de cual es y como es esa experiencia.

El mapa del customer journey o del viaje del cliente es una poderosa herramienta que cuenta la historia de la
experiencia del cliente. Provee una representacién visual a lo largo de las etapas por las que pasan los clientes,
registrando qué es lo que piensan, sienten y hacen en cada interaccion que tienen con la marca u organizacion.

Un buen mapa del customer journey permite, entre otras cosas:

Comprender como los clientes interactian con la organizacién (y a veces entre ellos si lo mapeamos
también).

Que los y las integrantes de la organizacion (areas de trabajo) tengan una visién general del proceso
completo (qué pasa con el cliente antes y después que alguien en particular lo atiende).

Exponer aquellos touchpoints donde no se mida el desempefio o cuando no hay un responsable claro de la
calidad de la interaccion.

Inventariar qué informacion se les entrega a los clientes en los variados puntos de interaccién y descubrir si
se confunde a los clientes y en qué punto se produce.

| Detectar y evitar duplicaciones de esfuerzo tanto de empleados como de clientes.

Entender qué es lo que el cliente intenta lograr con cada accién y cuales son las emociones que puede
experimentar en los distintos touchpoints.

Inventariar qué informacion van entregando los clientes y descubrir si fluye en la organizacién o si queda
atrapada en algun feudo o sistema.

Descubrir cuales son los touchpoints que tienen el mayor impacto en la experiencia del cliente (tanto
positivamente como negativamente) y donde se produce estrés o hay mas probabilidad de fallas.
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Estructura del mapa

El Customer’s Journey puede variar de un segmento de clientes a otro, por lo que, al crear un mapa, ademas de
disefiar uno genérico, se deben disefiar mapas adicionales para cada segmento objetivo y los principales
escenarios que esos segmentos enfrentan. Cada segmento tiene caracteristicas especificas compartidas por otros
en el mismo segmento, y necesidades experienciales diferentes de otros segmentos.

Para representar cada segmento, se debe crear o construir un perfil de una “Persona” hipotética que refleje las
tendencias o caracteristicas mas prominentes del segmento que ese customer persona representa. El crear
personas es una herramienta de marketing a la que también se le llama arquetipo de cliente, buyer persona,
marketing persona o customer persona. En el articulo “;Qué son las Buyer Personas?” (revisar materiales), se
explica cémo crearlas, tema en el que se profundizara mas en la unidad sobre disefio de experiencias.

Al crear personas realistas que representen las caracteristicas de un segmento, es mas facil disefiar
touchpoints efectivos porque se pueden anticipar sus posibles respuestas a una interaccion disefiada de
tal o cual manera.

Tipicamente, los clientes pasan por tres etapas de consumo: pre-compra, compra y post-compra, y para
entregar una experiencia de cliente extraordinaria que apunte a construir lealtad, cada etapa tiene que ser
examinada cuidadosamente. Las etapas estan constituidas por acciones o micro-etapas, que variaran acorde al
producto o servicio, sin embargo, en general podrian ser las que se muestran en el Cuadro 1.

Surge problema/necesidad Plaza Adaptacién
Toma de consciencia Pago Extension a otras situaciones
Intencién de resolver Envio - Recepcién Solucién de problemas
Exploracién de alternativas Instalacion Devolucion, reemplazo o Reembolso
Evaluacion de alternativas Consumo o uso Comentarios a otros/de otros
Busqueda de lo elegido - Desecho

; = Recompra
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Puntos de contacto: Cuando conozco y entiendo a mis
clientes

En el siguiente articulo, profundizaremos en el concepto de touchpoints. Parte de este ejercicio, consiste en
comprender la relacion entre cliente y producto, para luego entender qué les duele y que también les provoca
satisfaccion y gusto, para luego generar un mapa coherente a esas necesidades.

Es vital que se definan cuales son todos los touchpoints, que corresponden a todas las formas en que el cliente
interactla con la organizacién. Cada una de estas interacciones sucede en un cierto contexto y momento, con el
objeto de satisfacer una necesidad o deseo especifico del cliente.

En esa misma linea, siempre es una interaccién entre cliente y organizacién. No es un proceso interno que
sucede tras bambalinas, ni tampoco es alguna actividad que realiza el cliente antes de que interactie con la
organizacion, como cuando se da cuenta de que necesita tal producto o servicio o busca alternativas. La
publicidad y mensajes de marketing si son touchpoints que pueden influir en lo que piense el cliente, pero los
pensamientos que tenga después de entrar en contacto con ellos no son touchpoints.

Algunos ejemplos de touchpoints que se incluyen en un mapa de customer journey son:

Avisos publicitarios,
Sitio web,

Emails,

Correo directo,
Llamadas telefonicas,
Mensajes de texto,

Showroom,

|

|

|

|

|

|

|

| Material en el punto de venta (POP),
| Carteles, vitrinas,

| Fachada de la oficina o comercio,
| Vehiculos de la empresa,

| Contratos,

| Instalaciones,

| Facturaciény

|

El producto mismo.

Cuando un cliente interactta con un producto o servicio, consciente o inconscientemente tiene una meta y busca
satisfacer un objetivo en cada micro-etapa. El lograr cada pequefia meta es importante para los clientes, por lo
que es critico comprender qué es lo que el cliente quiere lograr y facilitarle las cosas para que lo haga.
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Entonces, en cada micro-etapa el cliente realiza acciones y desarrolla ideas, emociones o sentimientos en
respuesta a la interaccion (touchpoint). Al capturar la esencia de lo que piensa y siente en cada una de ellas, la
organizacion o marca puede entender qué motiva al cliente a continuar a la proxima etapa y también qué podria
causar una interrupcion en su viaje y, que finalmente nos abandone. Por eso el mapa del customer journey se
conceptualiza como una linea de tiempo mas que acciones separadas, ya que el cliente continuamente esta en
un proceso de evaluacion y se gatillan cambios en sus actitudes, emociones y comportamientos en respuesta a
los estimulos relacionados con la marca.

¢ Qué son los puntos de contacto?

Son todas las formas en que el cliente interactla con la organizacién. Cada una de
estas interacciones sucede en un cierto contexto y momento, con el objeto de
satisfacer una necesidad o deseo especifico del cliente.

Los customer personas buscan ciertas claves experienciales (o atributos del producto o de la experiencia en las
que ponen particular atencion) en sus viajes del cliente. Estas claves pueden reforzar la percepcion de calidad del
producto ante los ojos del cliente o bien dafarla. Por ejemplo, el estado de limpieza y mantencion del bafio de un
restaurante no so6lo afecta ese aspecto de la experiencia, sino que un bafo descuidado en su mantencién también
puede hacer que los clientes cuestionen el estado de la cocina y la salubridad general del recinto.

De esta manera, las claves experienciales se mueven en una de dos direcciones: deseo o aversion. Por ello, los
clientes se sienten atraidos hacia esa clave o la rechazan. Las claves experienciales indicadoras de una buena
experiencia son en general compartidas por los individuos de un mismo segmento y a veces con otros segmentos.
Por ejemplo, siguiendo con el caso de los restaurantes, hay segmentos que valoraran la rapidez como clave
experiencial indicadora de calidad de atencién. Por su parte, hay segmentos que pueden no valorar la rapidez
como algo positivo, pero que tampoco la rechazan como algo negativo, ya que para ellos rapidez no es una clave
experiencial.
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Asi también, hay ciertas claves experienciales en particular que causan deseo a un segmento y aversion a otro y
son consideradas “fronteras” entre un segmento y otro. Por ejemplo, la presencia de carne en un plato puede ser
un factor atractivo para un segmento, pero un factor de rechazo para vegetarianos y veganos. Si lo llevamos a
consumo de informacion, por ejemplo, hay segmentos que estarian felices con contenido en un articulo escrito y
no verian un video y, por el contrario, hay segmentos con preferencias totalmente opuestas. En definitiva,
debemos atender que al crear los mapas del customer journey, es necesario estar conscientes qué elementos o
touchpoints podrian constituir fronteras entre dos segmentos opuestos. Estas fronteras o bordes deben estar
claramente marcados para asegurarse que los touchpoints entreguen respuestas divergentes con las claves
experienciales correctas para cada segmento a los que se apunta.

A aquellos touchpoints que son momentos de decision en el cliente, en el cual decide si continuar con la marca a
una préxima etapa o no, se le suele llamar “momento de la verdad”. Google acuiié el concepto “The Zero Moment
of Truth” o el momento de verdad cero, para capturar el concepto de que, con el advenimiento de Internety la
masificacion de los computadores, tablets y smartphones, el cliente puede tener un momento de verdad con la
marca antes de relacionarse con ella, a través de lo que otros clientes dicen de la marca en redes sociales y
revisiones online, aunque no interactle con la organizacion propiamente tal. Es una experiencia indirecta. En la
post-compra, los comentarios de un cliente pueden no sélo afectar la de otro cliente, sino que también pueden
convertirse en el momento de verdad cero de un cliente potencial. Sobre ello, debemos sefialar que estos son
touchpoints fuera del control de marca, puesto que son producidos por los propios clientes. Sin embargo, la marca
si puede influir en ellos mediante la entrega de una buena experiencia del cliente para que sean positivos, y
puede moderarlos mediante el adecuado manejo de respuestas a comentarios positivos y negativos en las redes
sociales.

Pueden pasar muchas cosas en los touchpoints, estos son algunos ejemplos de lo que puede pasar en la mayoria
de ellos:

Se lleva a cabo alguna tarea, proceso o
transaccion.

Se entrega un producto o servicio.

¢ -
Se descubre alguna necesidad, deseo ¢ Se establecen las expectativas del cliente.
requerimiento del cliente.
® o
Se crean, reafirman o ignoran emociones
Se hacen, cumplen o quiebran promesas. de los clientes (ya sean estas emociones
positivas, negativas u horribles).
® o

Se usan datos de los clientes, los que se

Hay buenos o malos comportamientos de recuerdan o se olvidan.

los empleados.
@

Se puede obtener mas informacion sobre

los clientes, la cual puede ser entregada (o
.no) al siguiente punto de interaccion.

Los procedimientos operacionales estandares
pueden ser brillantemente ejecutados o
ignorados... 0 aplicados sin criterio alguno para
desconsuelo de algunos clientes ("si, le encuentro
toda la razén, pero es politica de la empresa”).

YO

Se pueden capturar medidas de
desempeno.
@

Se recibe un pago.

AN CNONCNGNC
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Los seres humanos le damos forma a nuestro comportamiento basados en dos conceptos: placer y dolor.
Tendemos a actuar de forma en que obtengamos placer (o satisfaccion) y evitemos el dolor (disgusto). Si la marca
elimina los puntos de dolor e induce puntos de placer, aumenta las probabilidades de ganar y retener clientes.
Puntos de dolor son también aquellos touchpoints en los que hay una brecha negativa entre lo que el cliente
espera y lo que recibe. Si facilitamos que el cliente siempre cumpla sus objetivos en cada touchpoint, estaremos
facilitando su viaje y construyendo una experiencia satisfactoria.
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Tal como pudiste leer en el articulo, los touchpoints corresponden a todas las formas en que el cliente
interactla con la organizacién. En esa linea, identifica correctamente ejemplos de estos puntos:

I. Avisos publicitarios

Il. Correo directo

lll. Mensajes de texto

IV. Carteles

V. Contratos

VI. Producto en si mismo

Selecciona tu respuesta:
ALyl
B)ly VI
C)IV,Vy VI
D)L L NIV, Vy VI

La alternativa correcta es: |, I, lll, IV, V y VI

Todos los ejemplos indicados corresponden a touchpoints. Estos ejemplos responden a procesos de
la interaccion en si, como de publicidad y marketing.
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Diferentes enfoques para mapear el Customer Journey

Hemos llegado a la etapa final de nuestro Customer Journey, es decir, a la elaboracion y planteamiento de un
esquema que reconozca todos los puntos de contacto que ya hemos identificado y estudiado.

Hay muchos enfoques diferentes para mapear el customer journey. Pueden volverse tremendamente
complicados, pero no necesitan serlo. Lo mejor es comenzarlo simple. Siempre se le puede afiadir mas
informacion después, para asi profundizarlo y enriquecerlo. ¢ Un primer consejo?: No intentes hacerlo solo.

| Arma un equipo de unas 8-10 personas observadoras, opinantes e inteligentes.

En este equipo, incluye personal de contacto que esté en la primera linea de atencion como vendedores,
gente del call-center, proveedores del servicio (agentes del banco, peluqueros, mozos, agentes de atencion,
etc.)

Luego, algunos expertos en cada una de las partes del proceso; gente de marketing/marca, alguien de
operaciones, alguien de investigacién de mercados, y algunos creativos como disefiadores o escritores que
piensen distinto a la mayoria de la gente

| Finalmente, también puedes incluir un par de clientes.

Van a necesitar mucho papel en rollo o cartulinas, marcadores, post-its de los grandes donde puedan escribir.
Cuando estén todos reunidos haz la siguiente pregunta:

1. ;Qué es lo que el cliente hara y con qué o quién interactuara para ello?

Es util pensar en eso como qué harian nuestros customer personas. Si representamos un segmento con Pablo y a
otro con Daniela, por ejemplo, seria preguntarse: ;Qué hara Pablo? ;Qué hara Daniela?

Las respuestas pueden ser, por ejemplo: “Daniela buscara en el sitio web...” o “Pablo llamara al call center’y las
pegamos en las cartulinas... y seguimos con

2. ;Y qué pasa después o qué hara el cliente a continuacion?

Y asi hasta que no se les ocurran més interacciones.

Después, agrupen las actividades en categorias mas amplias que tengan sentido para el negocio en el que estén
y las interacciones que describieron. Si lo hiciéramos para un curso como este, por ejemplo, podrian ser niveles
como los siguientes:
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Categorias Creadas

Marketing y Publicidad Postulacién e Inscripcion Experiencia de Aprendizaje

> Sitio Web, » Completar ficha, > Lecturas,

> Brochure, > Pago, > Ejercicios,

> Email... » Matricula... > Controles,
Feedback

Interacciones recabadas en los post-it

Luego, hay que trabajar en profundizar en cada categoria (puede dividir al grupo en distintos equipos que
aborden una categoria cada uno). El objetivo es delinear qué pasos especificos dara el cliente en cada area.
Usando mas papeles intenten responder:

¢Qué es lo que quiere lograr el cliente?

¢Qué acciones especificas tiene que realizar para satisfacer su necesidad?

| ¢Qué hace primero? ;Qué viene después?
| ¢ Qué pasa después de eso?

Y asi sucesivamente

Puede que el equipo necesite fuentes de informacion externa para poder responder, asi que llamen a quien sea
necesario (presencialmente o por teléfono), es decir, a quien sea el experto en esa materia.

¢Qué hacer si los clientes no siguen una ruta prescrita? Hay negocios para los que puede haber docenas de
rutas. La idea es crear tantos mapas como sean necesarios y que representen a la mayoria de los consumidores.
No importa si no todos los clientes pasan por los mismos touchpoints. Si hay interacciones comunes a distintos
grupos o segmentos, genial, pero si las rutas divergen de forma importante hay que crear mapas que reflejen eso.
La idea es construir diferentes escenarios con las rutas que podrian tomar los distintos segmentos representados
por los customer personas. Es decir, escenarios para Pablo, para Daniela, y para todas nuestros customer
personas. Nada de facil si consideramos que la mayoria de las organizaciones tienen entre 150 y 200
touchpoints! Pero valdra la pena. Si quieren pueden hacer todo el proceso para Pablo, y después para Daniela y
asi sucesivamente. O pueden hacer uno estandar y ver después en qué touchpoints se diferencian los Pablos de
las Danielas. Es muy util pedirle a algunos clientes que revisen su mapa y preguntarles si sienten que refleja sus
propias experiencias con la organizacion.

Impriman sus mapas Customer’s Journey en el papel mas grande posible (envielo a una de esas imprentas que
tengan plotters para posters). Inviten a todos en su empresa a “caminar” figurativamente en el mapa del viaje del
cliente. Se pueden encontrar con hoyos y con sorpresas. Para la mayoria en la organizacion puede ser la primear
vez que vean todas las interacciones que hay con los clientes. Muchas veces lo que se descubre es que mas que
ofrecer un camino claro a los clientes lo que tenemos es una especie de menu a la carta... o un laberinto.
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Sin embargo, no se desanimen si no les sale del todo bien. Es raro que el mapa del customer journey salga bien a
la primera. Habra que agregar, cambiar o eliminar interacciones. Y a medida que descubran mas sobre como sus
clientes experimentan sus productos o servicios, tendran que ajustar y modificar sus mapas.

Los mapas del customer journey vienen en todo tipo de formas y estilos. Pueden ser muy basicos, o
tremendamente creativos y contar una gran historia. Busque en Internet por “customer journey map” o por “mapa
del viaje del cliente” y podran ver muchisimos ejemplos. Aqui les presentamos algunos:

Por ejemplo, mapas como este son basicamente una especie de listado de los touchpoints, sin embargo, este
modelo nos permite identificar distintas fases y quiénes estan involucrados:

Capas de viaje del cliente

Viaje del cliente
Etapas

Conciencia Consideracion Adquisicion Servicio Lealtad

Esperael | Recibeel | Prueba Realiza | Esperan- Recibe un | Da califi- T Utiliza 10

L. . s un proce- | do confir- | do crédite | boletin euros en

Viaje del cliente - e ‘t HipiF sode sobre la cupones

Pasos u e ci gl - e ::c';f:j devolu- para una
. prende el
procesa

paquete | paquete | zapatos-

Viaje del cliente
Puntos de
contacto

Viaje del cliente
Departamentos

Marketing / Marketing online . . . . . . . [ X L) [ ] [ ] e [ ] [ ] 200
Disefio / Redaccion . . . . . . . . . . . . . . . . .
Administracion de la tenda virtual (@) o900 OoOG0OGOOCOOSO OO O [ X X 9009 6060
Gestion de clientes e o o 20 60000 o0 90000 0G0 O0GOGOSS
Gestion de productos . . . . . . . .

Contabilidad (X ) Q [ X ] ( X ]

Juridico ® [ X X ) [ ] [ X ] [ ] [ ]
Servicio de pago . . .

Servicios logisticos . . . . .

© L7 ® 23] &

Por su parte, el mapa que sigue es simple y funcional y cumple los objetivos basicos como para ser un buen
comienzo:
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Etapas
Busca i
herramientas ira, )
: Entiende la
D o) herrmienta
Necesidades Presentar un
proyecto
Saber como Entender los
Analizar la — Dareede/alts ‘funciona canvas
viabilidad de producto
un proyecto
Actividades
Pregunta en
foros el Daree de e Prwurr:ﬁ;' r Pide un
narun  Darse de al por cha o
Buscadores formulario  €on una foro, emall e
(e cuenta de consultoria ©
s RRSS mentoring
Artefactos
Google, Bing,  Aceleradora, Formularioy Emel’  Postdelblog
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Luego, el mapa que pueden revisar en este link descargable, tiene un disefio creativo y profundiza mas en las
inquietudes y emociones del cliente:

Ver: Tipo 3 de Customer Journey

Y para finalizar, el mapa que sigue es sobre un alumno que ingresa a la Universidad Carnegie Mellon, es un muy
buen ejemplo, porque si bien no tiene una grafica tan interesante como el anterior, es bastante descriptivo como
para detectar problemas y oportunidades manteniéndose lo suficientemente simple. Ademas, propone acciones
para mejorar la experiencia del cliente. Revisalo en este link descargable.

Ver: Tipo 4 de Customer Journey (Carnegie Mellon University)

Experiencia del Cliente
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Busca distintos ejemplos de mapas y preguntate qué formato crees que seria mas efectivo para la situacién y
cultura de tu organizacion y usalo como modelo para partir, y hazle todas las modificaciones que creas te
ayudaran a retratar mejor la experiencia de tus clientes y a generar herramientas para mejorarlas. jMezcla y
combina los aspectos que mas te gusten de distintos mapas!

Cuando los touchpoints estén definidos, deben preguntarse lo siguiente:

¢ Cuales son los touchpoints mas importantes desde la perspectiva de los clientes?
¢En cuales de estos touchpoints se cumple a cabalidad con la intencién del cliente?
¢En qué touchpoints se presentan mas problemas?

¢Es laruta que tienen que seguir los clientes de un touchpoint a otro intuitiva? ;Y si no es intuitiva esta
claramente informada®?

¢Cuales son las principales emociones/sentimientos que experimentan los clientes en cada touchpoint (ej.:
ansiedad, incertidumbre, enojo, satisfaccion, alegria)? ;Qué se hace para manejarlos o mejorarlos?

¢En qué touchpoints se obtiene retroalimentacion de los clientes? ;Puede realizar analisis de correlacion
para determinar qué touchpoints tienen el mayor impacto en la satisfaccion general del cliente y/o en su
grado de involucramiento con la marca?

¢Quién en la organizacioén es responsable de manejar el desempefio de cada touchpoint? Si nadie es
responsable por mejorar la experiencia del cliente en cada touchpoint no es realista pensar que las cosas
pueden mejorar

¢Cual es la infraestructura tecnoldgica que apoya cada uno de los touchpoints? Hay que prestarle especial
atencion a los sistemas de informacion para asegurarse que se cuenta con todo lo necesario para operar
eficazmente y que la informacién fluye entre los touchpoints. No fuerce a los clientes a repetir la informacién
porque sus sistemas no los guardan o usa distintos sistemas que no hablan entre si

¢En cudles de estos touchpoints se usa la informacion del cliente para personalizar su experiencia? ¢En
cudles se podria usar para mejorarla?

¢Cuales son los touchpoints mas importantes desde la perspectiva de la organizacién?
¢En qué touchpoints se esta invirtiendo mas para mejorar el desempefio?

¢Es alguno de estos touchpoints innecesario o repetitivo en su naturaleza? ;Podemos ahorrarle esfuerzo al
cliente? ;Y alos empleados?

¢ Se necesita algun otro touchpoint?
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Es conveniente aclarar que un mapa de customer journey NO es un blueprint de servicio ni un flujo de procesos
(jherramientas que son muy utiles también!), ya que no muestra o expone como operan internamente los
departamentos ni cudles son los procesos de apoyo a una actividad. El mapa de customer journey es una
representacion de los touchpoints que conectan a los clientes con la oferta de la marca u organizacion. Ademas,
el mapa del customer journey es aplicable, tanto a productos como a servicios, ya que contempla las interacciones
promocionales y de uso de producto, y va mas alla de las instancias de servicio. Ahora bien, es posible para una
empresa de servicios que tiene desarrollado un blueprint el tomarlo como punto de partida y construir un mapa de
customer journey a partir del mismo. Para ello, es muy probable que ademas de agregar aspectos como los
objetivos a lograr y las emociones de los clientes, habria que afadir los touchpoints no considerados en el
blueprint.

Para finalizar, nunca asumas que los touchpoints de tu mapa del customer journey operan siempre bien y sin
fallas. Siempre verifiquen que las operaciones que soportan cada etapa funcionan adecuadamente. USEN el
mapa después de haberlo creado: para que los distintos departamentos de la organizacion entiendan su rol en la
experiencia del cliente, para entrenar al personal de contacto, y para revisar continuamente como estan las cosas.
Es posible que la mayor parte del tiempo sus clientes tengan una buena experiencia. En la préxima unidad,
veremos la metodologia para disefiar cada uno de los touchpoints incluidos en el mapa del customer journey.
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Video: Recorriendo el mapa del cliente
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Smart Mirror: el personal shopper del siglo XXI

Hasta hace poco se pensaba que el comercio electrénico no podria llegar mas lejos, que la versatilidad de
muchas paginas web de compras mas un delivery eficiente, eran la cuspide para satisfacer a cualquier shopper.
Sin embargo, este comprador se hizo también mas exigente, llegando como solucion la inteligencia artificial a
fravés del espejo inteligente. ;De qué se trata?

“Espejito, espejito...”, era la frase tipica de la bruja malvada del clasico cuento Blancanieves, y gracias a la magia,
el espejo le respondia, pero hoy la tecnologia permite que esa respuesta sea a través de lenguaje binario. Se trata
de los espejos inteligentes que estan comenzando a instalarse en los probadores de algunas tiendas en el mundo
y que seguramente iran desplazando poco a poco a las tiendas tradicionales.

La supervivencia del retail como hoy lo conocemos pasa por unirse a su enemigo digital y tomar lo mejor de él, en
un intento por unificar las experiencias online y offline. Asi, a través de inteligencia artificial, los espejos
inteligentes cumplen la funcion de personal shopper, asesorando a los consumidores y sugiriendo prendas en
funcién de sus gustos y su historial de compra. Ademas, los clientes también podran comunicarse con el personal
del establecimiento sin salir del probador, desde donde pueden acceder al catalogo, revisar las busquedas
hechas en casa o solicitar prendas. Los encargados del local reciben esta informacién en un smartwatch, y
entregan las peticiones directamente en el vestidor.

Existen otros prototipos de espejos que le sugieren al comprador varios colores de la prenda de vestir, e incluso
propuestas de modelos de ropa que permitan al cliente hacer comparaciones en 360 grados. Estas distintas
pruebas se almacenan y se pueden descargar para ser compartidas por correo electrénico o redes sociales.

Hay otras versiones de espejos en que ni siquiera es necesario ponerse la ropa, ya que la tecnologia la
sobrepone sobre la imagen del cliente y le da una aproximacion bastante cercana de cémo luciria con cierto
atuendo. Toda una revolucién en la experiencia tradicional de probarse fisicamente la ropa, ver si la talla o
medida es la correcta, mirarse en el espejo, pedir opinién a alguien, ver si probarse un modelo distinto o no, para
finalmente decidir si comprar.

Generador de datos para las tiendas

Bien se sabe la impresionante utilidad que pueden darle las tiendas a los datos que puedan obtener de sus
clientes, sin embargo, obtenerlos de manera certera y veloz no resulta tarea facil. Es precisamente este tipo de
tecnologia la que abre otra puerta valiosa para esta mision.

Casi todos los establecimientos saben cuantas personas han entrado, pero ninguno hasta ahora tenia una forma
eficiente de saber cuanta gente ha entrado a los probadores y, una vez alli, cuantas prendas llevaban, cuéles,
cémo las han combinado, y finalmente, cuantas de esas prendas han comprado y en qué mix. Contar con esta
informacion ayuda a comprender mejor el comportamiento de los clientes o lo que podriamos llamar Business
Intelligence que permite la explotacion de estos datos mediante cuadros de mando.

Los espejos son justamente esa fuente de recopilacién de informacién que abre la puerta a las tiendas y marcas
para potenciarse hacia esa personalizacién tan valorada por los clientes.

Experiencia del Cliente YL | eclass
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Pago inteligente

La tecnologia de los espejos también permite realizar el pago desde el probador mismo, aunque también es
posible hacerlo en el mostrador o enviar las prendas al domicilio del cliente. Mediante esta herramienta, se
combinan las ventajas del mundo online, como la personalizacion de la oferta o la inteligencia artificial, con las
ventajas del mundo fisico, como probar las prendas y llevarselas al instante. Gracias a los avances tecnolégicos,
los establecimientos pueden competir con la compra en la web.

Desde SAP, la empresa de software que ha desarrollado el proyecto, aseguran que las marcas «lograran convertir
a los compradores en fans y gandrselos para siempre». El 70 % de los clientes considera fundamental la
experiencia de compra, lo que convierte a este espejo en un gran atractivo para las empresas de moda.

"Esta propuesta alina el mundo fisico y el digital y es un ejemplo de como SAP innova para ayudar a las
marcas a tener las mejores soluciones de mercado"
Carlos Martin, SAP CX Senior Specialist.

Respecto a la intimidad del shopper, estd completamente garantizada. Esto se debe a que el espejo no tiene
camara, sino que interactta con las prendas por medio de un escaner. En paralelo, se han desarrollado espejos
inteligentes con camara para ubicarlos en las tiendas, fuera de la zona de probadores, y que los clientes se
puedan probar ropa de forma virtual.

Con esta tecnologia, las marcas pueden recabar mas informacion sobre su canal fisico y obtener una visién mas
auténtica de sus consumidores. Este proyecto contribuiria a cerrar la brecha entre compafias y clientes: mientras
que el 80 % de las firmas aseguran dar un servicio cinco estrellas, solo el 8 % de los consumidores lo percibe asi.

Todo parece indicar que el vestidor del futuro ha llegado con estos espejos y que es solo cuestion de tiempo para
que se convierta en un dispositivo imprescindible en todas las tiendas.

Enlace externo: Ejemplo de espejo inteligente VER
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Video: Mapa de experiencia de cliente o customer journey
map
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Materiales de la Unidad 3

Revisién optativa:
| Cdmo realizar tu primer mapa de viaje del cliente
| ¢Qué son las customer personas?

| Video: Aprende a realizar un Customer Journey Map
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Experiencia del Cliente
Resumen y Glosario Unidad 3

Resumen

El Customer’s Journey puede variar de un segmento de clientes a otro, por lo que, al crear un mapa, ademas
de disefar uno genérico, se deben disefiar mapas adicionales para cada segmento objetivo y los principales
escenarios que esos segmentos enfrentan. Cada segmento tiene caracteristicas especificas compartidas por
otros en el mismo segmento, y necesidades experienciales diferentes de otros segmentos.

Para representar cada segmento, se debe crear o construir un perfil de una “Persona” hipotética que refleje
las tendencias o caracteristicas mas prominentes del segmento que ese customer persona representa. El
crear personas es una herramienta de marketing a la que también se le llama arquetipo de cliente, buyer
persona, marketing persona o customer persona. En el articulo “;Qué son las Buyer Personas?” (revisar
materiales), se explica codmo crearlas, tema en el que se profundizard méas en la unidad sobre disefio de
experiencias.

Los touchpoints siempre corresponden a una interaccién entre cliente y organizacién. No es un proceso
interno que sucede tras bambalinas, ni tampoco es alguna actividad que realiza el cliente antes de que
interactle con la organizacién, como cuando se da cuenta de que necesita tal producto o servicio o busca
alternativas. La publicidad y mensajes de marketing si son touchpoints que pueden influir en lo que piense el
cliente, pero los pensamientos que tenga después de entrar en contacto con ellos no son touchpoints.

Los customer personas buscan ciertas claves experienciales (o atributos del producto o de la experiencia en
las que ponen particular atencion) en sus viajes del cliente. Estas claves pueden reforzar la percepcion de
calidad del producto ante los ojos del cliente o bien dafarla. Por ejemplo, el estado de limpieza y mantencion
del bafo de un restaurante no sélo afecta ese aspecto de la experiencia, sino que un bafo descuidado en su
mantencién también puede hacer que los clientes cuestionen el estado de la cocina y la salubridad general
del recinto.

Glosario

Mapa del customer journey o del viaje del cliente: es una poderosa herramienta que cuenta la historia de la
experiencia del cliente. Provee una representacién visual a lo largo de las etapas por las que pasan los
clientes, registrando qué es lo que piensan, sienten y hacen en cada interaccién que tienen con la marca u
organizacion.

Touchpoints: Son todas las formas en que el cliente interactia con la organizacion. Cada una de estas
interacciones sucede en un cierto contexto y momento, con el objeto de satisfacer una necesidad o deseo
especifico del cliente.
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Objetivos Unidad 4

Revisa los objetivos propuestos para esta unidad:
| Distinguir qué es lo que el cliente experimenta en cada estadio de contacto con la marca u organizacion
| Entender cada principio fundamental del disefio de Experiencia del Cliente
| Identificar qué significa un arquetipo de cliente
|

Entender la funcién y los componentes del mapa de empatia
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Como se disena la Experiencia del Cliente

La manera de disenar esta experiencia de calidad para el cliente, se podra determinar a través de la aplicacion de
cuatro ejes circulares que se complementan a lo largo de todo el proceso: relevancia, confiabilidad, conveniencia y
capacidad de respuesta.

El disefio de la experiencia del cliente es un proceso que va mas alla del como el cliente puede fluir sin esfuerzo a lo
largo de su customer journey. En ese sentido, se debe comprender y disefiar qué es lo que el cliente experimenta en
cada estadio de contacto con la marca u organizacién. Si bien puede haber mucho conocimiento y aplicacion sobre

el customer centric, y también una constante preocupacion sobre generar buenas experiencias del cliente (CX), poco
se habla de cémo hacerlo. Asi, debemos empezar por identificar los principios o pilares fundamentales del disefio de
CX:

Relevancia . . Conveniencia

Confiabilidad .

. Capacidad

de Respuesta

Relevancia: Se trata de ofrecer al cliente lo que necesita, cuando lo necesita. Si sus necesidades cambian, se
debe cambiar la oferta. Muchas veces la organizacion insiste y persiste en lo que el cliente necesitaba cuando
se disefé el producto, el servicio o se hizo la planificacion estratégica. Si las necesidades del cliente cambian,
también lo debe hacer la organizacion.
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Conveniencia: Entregar al cliente lo que necesite, cuando lo necesite y como lo necesite. Ello, implica pensar
en el nivel de esfuerzo que el cliente tiene que desplegar y como lo podemos minimizar. Se trata de respetar
tanto el tiempo y el esfuerzo del cliente, y a su vez, el tiempo y esfuerzo que la organizacioén esté dispuesta a
invertir por su parte mucho tiempo y esfuerzo en la busqueda de las formas de operacién mas convenientes
para el cliente, que pueden no ser las que a primera vista parecen mas convenientes para la organizacion.

Confiabilidad: Es cumplir a tiempo y de forma consistente (cumplir siempre). Muchas veces se piensa que esto
depende del disefio y fabricacién en el caso de productos y de buenos sistemas en servicios o en servicios
asociados a un producto (tanto del disefio del blue print -o mapa del servicio- como de IT), pero si bien estos son
facilitadores clave, la confiabilidad depende también de la cultura de la organizacién. No se logra una buena
CXsi hay una desconexion entre la eficiencia de los sistemas y la cultura de la organizacion. Por ejemplo, la
ejecutiva en el banco puede ser muy eficiente y amable, pero no sera eficaz si los sistemas no funcionan como
debieran. Por el contrario, el cliente no tendra una buena experiencia en un banco en que los sistemas
funcionan de maravilla, pero la cultura de /a organizacién esta mas orientada a poner trabas que a buscar
soluciones. En definitiva, se debe entregar buen CX de forma consistente y eso s6lo sucede donde la
arquitectura eficiente de los sistemas y la cultura se conectan.

Capacidad de Respuesta: Ser capaces de escuchar sin estar pensando en como contestar (a la defensiva),
sino escuchar al cliente con la intencién de realmente comprender, para asi poder responder, es decir, actuar.
La diferencia puede parecer sutil, pero imaginemos un producto o servicio que no esta funcionando como
debiera y genera muchos reclamos contra la empresa en redes sociales. Si contesto con las tipicas frases de
cortesia, diciendo que solucionaremos los problemas y pido que me envie un mensaje privado con los detalles,
y mi propuesta de solucion consiste en el envio de un cup6n de descuento o puntos en el programa de
fidelizacién, lo que estoy haciendo es manejo reputacional, NO estoy escuchando con la intencién de
comprender y responder. Por lo tanto, no se estaria entregando una buena CX. ;En qué deberia consistir una
respuesta? Bueno, se trata de prestarle atencion a lo que esta causando el reclamo, conversar con los clientes
con la intencién de entender, a fin de redisefar y cambiar |0 que esta generando la insatisfaccion.

Fase previa al disefio: intencion de Experiencia del Cliente

Cada disefio de experiencia del cliente (CX) deberia tener una meta y un fundamento, por lo que antes de empezar a
disefnar, es necesario definir claramente la necesidad o el problema del cliente que tiene que ser resuelto, y luego el
cémo se pretende resolverlo. Las necesidades experienciales del segmento objetivo deberian ser la brijula para
crear y entregar experiencias sobresalientes. Si no se sabe qué es lo que quieren lograr en cada etapa y en cada
interaccion, es imposible disefar bien la experiencia.

Entonces, la primera tarea es que la marca u organizacion identifique exactamente qué quiere que los clientes
experimenten y sientan. A esto se le llama intencion de experiencia del cliente y deben escribirlo en una
declaracion. Esta declaracion de intencion de CX, de no mas de un parrafo o dos, debe expresar los elementos
experienciales y emocionales que se quiere entregar, en un lenguaje claro y que sea facil de entender. Ademas debe
ser una declaracion inspiradora y medible. Esta declaracion es sobre los clientes, no sobre la empresa, asi que no
tiene que enfocarse en los procesos y metas de la organizacién, sino que en las metas de los clientes. Esta
declaracion se puede escribir desde el punto de vista de la empresa (lo mas tipico) o como si la escribiera el cliente
(algo que me parece mas potente).

Ejemplos de Intencién de CX:
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Desde la empresa
“Nuestro hotel es un lugar en que el conforty la genuina preocupacion por nuestros huéspedes es nuestra principal
mision. Prometemos proporcionar las mejores instalaciones y servicio personal para nuestros huéspedes, quienes
siempre disfrutaran de un ambiente calido, relajado y a la vez refinado. Nuestra experiencia despertara los sentidos,
proporcionara bienestar y satisfara incluso las necesidades y deseos no expresados de nuestros huéspedes".
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Desde el cliente
“En cada interaccién con (empresa eléctrica) siento que estoy tratando con personas a las que
genuinamente/honestamente les interesa mi casa, mi negocio y yo. Entienden y se anticipan a mis necesidades. Su
comunicacion es proactiva cuando surgen problemas y son creativos para resolverlos rapidamente. Siento que
valoran mi tiempo tanto como el de ellos. Es facil tratarlos de cualquier manera que yo elija y no siento que den por
hecho que seré su cliente. Son mi consejero confiable en materias de energia. Son contribuyentes activos y visibles
al bienestar de mi comunidad. Son mis vecinos”.

Una marca es una promesa y la declaracién de intencion del CX también lo es. Y en esa correlacion, la experiencia
del cliente es el espacio donde se intersectan. La experiencia del cliente es la verdad. Para ofrecer una promesa
relevante para el cliente y ser capaz de disefiar cada interaccion de forma que se cumpla con esa promesa, se debe
partir por conocer muy bien al cliente y qué es lo que quiere lograr en su interaccion con la marca u organizacion.
Para ello, son muy utiles algunas herramientas que se utilizan en Design Thinking, como las customer personas de
las que hablamos en la unidad anterior sobre mapeo del customer journey y los mapas de empatia. En el siguiente
articulo, profundizaremos sobre los customer personas.
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Como crear un customer persona

Aunque las customer personas no son gente real, si describen el comportamiento de personas reales y ayudan a
humanizar la informacion obtenida de la investigacion de mercado. También sirven para recordar tener en cuenta los
factores emocionales. Estos perfiles ayudan a recrear situaciones mas veraces para identificar problemas y
oportunidades de mejora que se pondran en uso al disenar los distintos touchpoints.

Existen muchas maneras de "crear personas"”como herramientas de trabajo, y si investigamos en Internet, podremos
encontrar diferentes ejemplos y templates como los que veran mas adelante. Probablemente algunos formatos se
ajusten mejor que otros a su organizacién en particular, pero en general todos siguen mas o menos el mismo
esquema que se presenta a continuacion:

1 Obtener informacion. Se debe obtener la mayor cantidad de informacién posible sobre los clientes y clientes
potenciales, tanto cuantitativa como cualitativamente. Lo ideal es contar con informacién demografica y también
datos relacionados a sus habitos de compra y consumo, sus preferencias, objetivos y motivaciones, dificultades
y frustraciones, estilos de vida, valores, entre otras informaciones. Los insights que se pueden obtener en las

entrevistas en profundidad te seran muy utiles.

2 Crear fichas de cada customer persona. Cada ficha sera la descripcién de una persona ficticia que servira de
representacion para un segmento de clientes. Se necesita una ficha para cada segmento de clientes. En las
fichas se describe a la persona como si realmente existiera, se le da un aspecto fisico, una ocupacioén, se
describen sus emociones, se le inventa una historia. jMientras més realista y completa, mejor! En las fichas
pueden incluirse escenarios que ejemplifiquen alguna necesidad que el producto o servicio satisface o que

impliquen alguna interaccion con la organizacién.

Aqui se pueden ver ejemplos de fichas de customer personas:
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Andrés lleva varios aftos trabajando en su empresa, pero no hay demasiado trabajo y hace mucho que no le suben el sueldo.

Esth pensando montar su propia asesoria desde casa y y crear un sitio web donde ofrecer sus servicios desde internet.

idir forma juridica de su esde el portatl
i on casa

P38

Decidir gqui tipo de asetona Ultieria hora en el trabajo, desde  -Descubre plataforma CIRCE
le podria interesar contratar su ordenador de sobremesa y los PAE electronicos
-Mientras responde mensajes  -Tramitacidn electrdnica
del mdr -PAEs con sede fisica
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BUYER PERSONA [S]

Ruth Serrano

Directora de Marketing

PERFIL DEMOGRAFICO
Edad: 32 a 39 afos
Género: Mujer

Salario: 65.000 € / ano
Localizacion: Madrid
Educacién: MBA

Familia: Casada, sin hijos
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Ejemplo de
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Las customer personasy el mapa de empatia son dos herramientas muy relacionadas. Algunos prefieren construir las
customer personas primero y los mapas de empatia después, y otros prefieren hacerlo al revés.

El mapa de empatia es una metodologia desarrollada por XPLANE, que Alex Osterwalder e Yves Pigneur
popularizaron al incluirla en su libro "Business Model Generation". Busca describir al cliente ideal por medio
del analisis de seis aspectos relacionados a los sentimientos del ser humano. Son construidos a partir de

preguntas que ayudan a conocer el cliente y como relacionarse con él.

El primer paso es identificar un segmento (en general, se hace para unos tres o cuatro segmentos de clientes). Como
es mas facil empatizar con alguien conocido, se identifica a una persona concreta que represente al segmento.
Luego, se le asignan caracteristicas como nombre, ocupacion, situacién familiar, aspiraciones, etc... lo mismo que se
hace para crear un customer persona, por lo que, si ya se crearon los customer personas, se utilizaran para
desarrollar los mapas de empatia. Y si no se han creado los customer personas todavia, es cuando se comienza a
darles forma.

Lo ideal es hacer investigacion de mercado mediante entrevistas, pero si ya se ha realizado una investigacién
anterior, se utiliza lo que ya se conoce. Se intenta empatizar con la customer persona tratando de ponerse en su piel
y sus zapatos. “Siendo” esa customer persona, algunas preguntas se responden en términos generales, pero
idealmente centradas en el tipo de producto o servicio que se ofrece. A continuacién las describimos.
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Qué ve

Conocer el contexto social de la persona. Cual y como es su entorno, familiar, sus comparfieros de trabajo, sus
amigos. ¢ Qué le ofrecen otras marcas?

Qué dice y qué hace

Conocer al cliente a partir de su comportamiento. Por ejemplo, como actia y qué dice, comprobando si existe
contradiccién entre lo que dice y hace... lo que no es para nada infrecuente (por ejemplo, dice que busca
calidad, pero finalmente compra por precio).

Qué oye

Analizar qué informacién recibe y de quiénes. A quién escucha y le cree (amigos y familiares), compaferos de
trabajo, jefes y todas las personas influyentes de su entorno.

Qué piensa y qué siente

Conocer sus valores y deseos; qué es lo que realmente le importa; cudles son sus principales preocupaciones;
sus inquietudes; sus suefios y sus aspiraciones.

Cuéles son los esfuerzos que realiza

Conocer qué esta dispuesto a hacer y qué no para lograr sus objetivos; a qué le tiene miedo; cudles son las
barreras y obstaculos que tiene; qué riesgos esta dispuesto a afrontar.

Cuales son los resultados y/o beneficios que espera obtener

Conocer sus metas; cuales son sus necesidades o deseos reales; qué es el éxito para él; como podria alcanzar
sus objetivos.

El mapa de empatia puede ser disefiado en distintos formatos (una pizarra, papel o en el iPad o computador), asi
también puedes encontrar templates online para ello como este. Cuando es hecho en papel, es comuin que sea
completado con post-its. Se estructura de la siguiente manera:
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¢Qué piensa y siente?

Lo que realmente importa Principales
preocupaciones Inquietudes y
aspiraciones

¢Qué escucha?

;Qué ve?
Lo que dicen los amigos Lo i
que dice el jefe Lo que dicen — ;n:;ir:gohmlgos e oferta del

las personas influyentes

I

¢Qué dice y hace?

Actitud en publico Aspecto
Comportamiento hacia los demas

Esfuerzos Resultados
?f:.ifrc;sc.-ones Deseos/Necesidades Medida
ohstaculos del éxito Obstaculos

Ejemplo de mapa de empatia
Customer Persona

Juliana tiene 42 afos y vive en Santiago. Estudié Ingenieria Comercial en la Universidad Adolfo Ibafiez. Trabaja en
gestién de ventas en una empresa de seguros. Para ella la calidad en la educacién es muy importante, pues sabe
que tener titulos de buenas instituciones abre muchas puertas.

Su vida es agitada y se divide entre la familia y el trabajo para conseguir hacerlo todo. Valoriza la comodidad, el lujo y
el aspecto, pues asegura que, para ser bien vista en su mercado, debe transmitir confianza, seriedad y poder por
medio de su imagen.
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Tiene dos hijos y divide las tareas con su marido, ademas de tener un gran apoyo de sus padres en su crianza.
Siempre que lo necesita, los abuelos cuidan de los nietos. Le gusta ir a restaurantes con su marido y amigas para
tener un tiempo para si misma, tomar su vino favorito en el restaurante que sea tendencia en el momento. Su mama
es figura de inspiracién, pues fue una profesional pionera y destacada, una carrera que Juliana también espera tener.

Ve que varios colegas y ex comparieros estan cursando MBAs o diplomados y comienza a sentirse un poco en
desventaja. Esta en la busqueda de nuevos conocimientos, como gestién, metodologias agiles, CX, marketing y otros
temas que puedan sumar a su curriculo, mejorar su desempefo y ser mas reconocida en su trabajo, pues suefia con
llegar a la gerencia general de la empresa. Ahora que sus hijos son un poco mas grandes, consigue reservar tiempo
para estudiar y leer materiales relacionados a su profesion.

Nombre: Juliana / Edad: 42 anos

¢Qué piensa y siente?

"Necesito estudiar para mejorar mi hoja de vida"

"Creo que las buenas instituciones de ensefanza abren puertas”

:

¢Qué escucha?

- Ve programas como Masterchef y
canales como Discovery Home & Health,
ademas de utilizar Netflix

¢Qué ve?

Madre exitosa
- Compra marcas de ropa para mujeres

exitosas como Zara Amigos emprendedores

- Necesita pensar menos en el trabajoy
relajarse un poco mas

¢Qué habla y hace?

- Frecuenta buenos restaurantes
- Da valor a la comodidad y al lujo

- Usa ropa que demuestra seriedad y poder

¢Cuales son sus dolores? ¢Cudles son sus necesidades?

Se siente desactualizada en relacion al "Mecesito de conocimientos sobre gestion de

mercado de trabajo metodologias agiles y Marketing Digital

Es dificil conciliar trabajo y familia "Debo mejorar mi desempefio para llegar al
directorio de la empresa”
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¢ Para qué nos sirven las customer personas y los mapas de
empatia?

Tal como hemos revisado, el conocimiento sobre nuestros clientes sera clave para crear puntos de contacto de
calidad, coherentes a lo que queremos entregar. Sin embargo, cabe preguntarse, ;qué herramienta o metodologia
serd la indicada para tu propuesta?

Cuando buscamos hacer un buen regalo a una amiga, tratamos de pensar en lo que le gusta o le interesa, y mientras
mejor la conozcamos, mayores seran las probabilidades de acertar con el regalo. Con los clientes es lo mismo, y los
customer personas ayudan a comprender sus necesidades e intereses. Esto permite desarrollar productos o servicios
con personas concretas en mente, y mas alla de pensar si esta caracteristica o cambio es adecuado, se puede
pensar en qué le aporta a “Felipe” o a “Daniela”. También facilita la comunicacidn interna en la organizacién cuando
todos saben de quién se esta hablando, si de “Felipe” o de “Daniela” y es mas facil alinearse y hacer lo que el cliente
necesita.

De la misma manera, saber qué hace y a donde va nuestro cliente, conociendo un poco sus habitos y
costumbres, permite anticiparse a sus necesidades, desarrollar mejores productos, mejores contenidos, y
facilita el encontrarlo en momentos o lugares (fisicos o virtuales) donde poder ser mas receptivo a una
determinada oferta o mensaje.

Ya habiendo hecho el trabajo de declarar la intencion de la experiencia del cliente y conociendo bien al cliente, y
antes de empezar a disefiar touchpoints en concreto, es deseable resumir lo que se sabe en un cuadro de Disefo de
Experiencias, como el que se muestra a continuacion. Esto ayudara especialmente a todas las personas que se invite
a participar en el disefio de un touchpoint, como lo son, por ejemplo, algun PEC (personal en contacto) que participe

en el touchpoint, o gente de IT que provea o mantenga los sistemas asociados, entre otros.

Cuadro de Disefo de Experiencias

Segmento Objetivo
¢Qué necesitan?
¢Cuales son sus principales caracteristicas?

Competencia
¢Quiénes son los competidores?
¢Cuadles son los sustitutos?

Tendencias del Mercado
¢Cual es la naturaleza de las tendencias?
¢Qué oportunidades sefialan?

Capacidades e Inversiones
¢Qué proveedores son recursos experienciales?
¢Puede el canal entregar valor experiencial?
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Propuesta de Valor

¢Cuadles son las caracteristicas distintivas de lo que
ofrecemos?

¢Qué necesidades/valores de los clientes son atendidos?

Stakeholders

Externos: ;Qué proveedores/canales seran nuestros
socios?

Internos: ¢ Quiénes contribuiran al disefio?

Comunicaciones

¢Coémo se comunicara la oferta?

¢Qué medios se utilizaran a lo largo del prisma de
decision?

Entrega
¢Como se entregara el producto/servicio?
¢;Donde se entregara?
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¢Qué clase de inversiones se necesitan?

Modelo de Ingresos Alineamiento de Objetivos
¢Como se generaran los ingresos? ¢Qué objetivos lograra el cliente?
¢Cual serd la estrategia de precios? ¢Qué objetivos lograra la marca/organizacion?

¢ Qué métricas se usaran para asegurar alineamiento?

El storyboard de la experiencia

Para disefiar una buena CX es necesario organizar, explicar y compartir una vision. El storyboard es un guion grafico
o historieta que cuenta visualmente la interaccién entre cliente y producto, o cliente y organizacién, lo que hace que
sea mucho mas facil entenderla. Pensemos en la experiencia del cliente como si fuese una pelicula. ;Qué hace que
una pelicula sea buena y que el cine esté lleno de gente dispuesta a quedarse a oscuras y en silencio por dos horas?
Una buena pelicula es una serie de escenas que cuentan una buena historia. Se crea con talento, creatividad,
planificacion y atencion al detalle. Involucra los sentidos y las emociones de la audiencia. Lo mismo ocurre con una
buena experiencia del cliente: El customer journey es la pelicula, cada CX Storyboard describe una escena, y cada
una de ellas tienen que contribuir a contar una buena historia.

Lo primero es elegir algunos touchpoints claves para comenzar, que deberian ser esos momentos criticos para el
cliente (los momentos principales en la pelicula), y aquellos que presentan méas problemas. Para crear un CX
Storyboard se deben seguir los siguientes pasos:

1 Dibujar una serie de rectangulos. Cada rectangulo representa un momento diferente en el touchpoint de esa
experiencia en particular (si se prefiere, se puede usar un storyboard template de los muchos que hay online,

como por ejemplo este).

2 En cada rectangulo, se debe dibujar lo que sucedera en ese momento. Puede dibujarse a mano, usando un
computador o pegar fotos, el arte no es lo importante. Lo que importa es dar la idea de lo que esta pasando, por
ejemplo: el cliente abre el paquete del producto, o el cliente es atendido por un ejecutivo, o el cliente esta

llevando prendas al probador.

3 Debajo de cada rectangulo, se debe escribir una descripcion de qué es lo que esta pasando en esa escena, sin

olvidar incluir lo que podria estar pensando o sintiendo el cliente.

Si se logra que cualquier persona lo pueda leer como una historieta y entender cual es la experiencia del cliente en
ese touchpoint, jfelicitaciones! Se complet6 con éxito el CX Storyboard.

Ahora se debe analizar cada CX storyboard para determinar si el touchpoint cumple con los estandares basicos que
se establecieron en la intencion de CX para el customer persona. Se deben analizar todos los touchpoints del
Customer Journey, y marcar todos aquellos que no estén cumpliendo con la intencién de CX, porque el proximo paso
es rediseiarlos uno por uno (comenzando por los mas criticos).
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Disefiando para seres humanos

Al repensar cada touchpoint teniendo en menta la intenciéon de CX para cada customer persona, es bueno recordar
algunas necesidades humanas bésicas, modificadas ligeramente a partir de las que propuso Maslow, y que es
posible que los clientes estén tratando de satisfacer.

| Realizacion. La necesidad de ejercitar nuestras habilidades, competencias y talentos.

Pertenencia. La necesidad de asociarnos con otras personas -familia, amigos, colegas- que comparten los
mismos intereses o vivencias

Orden. La necesidad de estructura Iégica y consistencia, la posibilidad de controlar las propias experiencias y
predecir qué pasara después, que las cosas pasen como uno espera que sucedan.

Distraccion. La necesidad de entretencion, juego y diversién, salirse de la rutina y evitar sentirse sobre-dirigido,
sobrepasado, demasiado estresado.

Deleite. La necesidad de novedad, de interactuar con algo nuevo (como la primera vez que uno vio un acto del
Cirque Du Soleil) o un artefacto de vuelo personal.

Status. La necesidad de que los esfuerzos, trabajos, dedicacion y compromiso sean reconocidos, ser visto como
importante o unico.

Seguridad. La necesidad de sentirse seguro, evitando situaciones peligrosas o comprometedoras, ser capaz de
protegerse y proteger a los seres queridos de dafos y peligros.

Servicialidad. La necesidad de ser de ayuda a otros, compartir lo aprendido, asistir a otros en resolver
problemas.

Lo mas probable es que en una interacciéon en particular, predomine alguna de estas necesidades, por lo que ayuda
mucho identificarla y asegurarse que el cliente esté logrando su objetivo. Es recomendable asegurarse de no estar
proporcionando una experiencia que sea contraria a estas necesidades, como sucede por ejemplo con la
incertidumbre de si se resolvera o no un problema del cliente, o si se siente pasado a llevar, o que tiene que hacer
algo muy complejo y no sabe cémo hacerlo, cosas que suceden con bastante frecuencia.

Disenar Emociones

Para establecer conexiones emocionales, es bueno entender cémo funciona el cerebro humano. Tenemos un
cerebro racional y consciente, encargado del lenguaje, creatividad, planificacion y memoria, que se formé hace unos
3 6 4 millones de afos. Pero también tenemos un cerebro primitivo que se formé entre 300 y 500 millones de afos
atras y que es intuitivo y emocional. La ciencia sugiere que la mejor forma de apelar a este ultimo es estimulando los
cinco sentidos: vista, oido, olfato, gusto y tacto. Incorporar los cinco sentidos en el disefio de CX promueve la creacion
de conexiones emocionales. Lo que sigue son algunas preguntas que te pueden ayudar a tenerlos en cuenta al
disenar tus touchpoints.

Despliega el contenido haciendo clic en cada titulo.

Vista

La gente depende mas de la vista que de cualquier otro sentido para navegar su entorno. ;,Con qué claves
visuales interactla en el touchpoint? ;Representan su intencién de CX? ;Hay una linea visual clara que ayude
al cliente a lograr su objetivo? ;Son las instrucciones, manuales, diagramas, sefialética.. lo mas claros posibles
para asegurar que el cliente no experimente ninguna confusion sobre qué debe hacer en este touchpoint?
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Oido

El sonido le da vida al mundo visual y genera una relaciéon con los recuerdos y memoria emocional de las
personas, ademas de inducir a la relajacién, estresar o producir otras emociones. ;Qué sonidos, musica, audio
0 voces escuchan los clientes en este touchpoint? ;Podria la masica, sonido o audio ayudar a crear la emocion
que quiere lograr en este touchpoint? ;Por qué tipo de sonido querriamos ser recordados?

Olfato

Los seres humanos tenemos unos mil receptores que pueden facilmente identificar unos 10 mil olores o aromas
individuales. Estos aromas pueden evocar recuerdos, provocar emociones, crear un efecto calmante,
proporcionar estimulacién mental y aumentar ventas. jLos perfumes existen hace 4 mil afos! Pero hay que tener
cuidado: lo que provocan los aromas es altamente subjetivo, por lo que no sélo hay que evaluar el contexto
(evitar poner aroma a bebé en la seccion de ropa de hombre ni olor a pan en un gimnasio) y la moderacion es
clave, sobre todo porque hay gente muy sensible y los quimicos pueden hasta causar alergias. ;,Qué huelen o
no los clientes en este touchpoint? ;Hay algun (mal) olor no intencional presente? ;Podra algun aroma mejorar
la experiencia?

Gusto

La investigacion demuestra que los clientes a los que se les ofrece degustar algo tienen un 48% mas de
inclinacién a comprar de ese proveedor. jPor algo existen las degustaciones y pruebas de producto! No todos
pueden incorporar facilmente el gusto en un touchpoint, pero es la razén por la que muchas veces se
encuentran caramelos en la recepcion de un centro médico o en el escritorio de un agente, y galletas o
manzanas en el lobby del hotel. ;Existe la posibilidad de incluir el sentido del gusto en algin touchpoint?
¢ Tendria l6gica para tu organizacién activar este sentido?

Tacto

Meramente tocar algo lo transforma de idea o representacion a algo real, sustantivo y verdadero. Muchas veces
se toca para verificar la calidad de un objeto. En general, elegimos aquello que disfrutamos al tocar, como una
prenda o un sillén. Y aunque el sentido del tacto es bastante extraordinario, es muchas veces ignorado en el
disefio de CX, ya sea en el acabado de un producto o en la papeleria de ese producto. Siempre se deberia
considerar como algo se siente al tacto. Si la experiencia es online y no se puede recurrir al tacto, se deberan
redoblar esfuerzos en lo visual y otros sentidos. Pero si puede apelar al tacto, pongan el producto en las manos
del cliente siempre que sea posible. ;Qué cosas toca el cliente en este touchpoint? ;Como se sienten esas
cosas? ¢lmparten el sentido de calidad que se pretende lograr? ;Hay algunas otras formas de permitir que los
clientes toquen a las que no se les esta sacando provecho?

Simplificar lo complejo
Si algo es complicado para el cliente, si exige demasiado esfuerzo o demasiado tiempo, es deber de la organizacion
encontrar la forma de simplificarlo. Comparen estos dos manuales de instrucciones de detectores de humo:

Experiencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

Tipo de manual de usuario
sin CX

Tipo de manual de usuario
con CX

¢Qué manual preferira un usuario promedio? Cierto, disefiar un mejor manual de usuario implica mayor esfuerzo
para la organizacién, pero sin duda ese mayor esfuerzo se traduce en mejor CX.

Nuevo CX Storyboard

Para los touchpoints en que se redisefa la interaccién, se debe dibujar nuevamente el CX Storyboard representando
como deberia desarrollarse la nueva experiencia. No hay que olvidar incluir qué necesidades se satisface, qué
emociones se provoca y como se ven involucrados los sentidos de la vista, oido, olfato, gusto y tacto.

Testing CX

Los expertos en el equipo disefian la mejor experiencia posible, pero antes de implementarla para toda la
organizacién, es una buena idea probar como funciona con los clientes. Las cosas simples pueden probarse con un
par de clientes y ser implementada de inmediato si pasan la prueba. Los disefios mas complejos pueden ameritar un
plan piloto a menor escala antes de ser implementado. No es lo mismo testear el cambio de un botdn para el carrito
de compras en la web que un botdn para borrar toda la data o encender un reactor nuclear... seguramente en la
organizacién sabran evaluar la diferencia.

Algunas reflexiones finales
Antes de concluir, revisemos algunos elementos centrales, los cuales deben estar presentes cuando se piense en
disefo de CX:

Ofrecer una solucion relevante. No sélo se trata de entender qué es lo que los clientes quieren lograr, qué
piensan y sienten y como reaccionan a lo que pasa en el camino, sino también resolver problemas que los
clientes son incapaces de articular o que no sabian que tenian. Esa fue siempre la estrategia de Steve Jobs,
anticiparse a lo que los clientes querrian.
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Asegurar y proteger la confianza. Si alguna vez el cliente siente que alguien traté de engafarlo, la confianza
se acabo. NO a los cambios de condiciones no informadas o sin salida, NO a la letra chica, si a la transparencia
en la informacién que se entrega y a un trato honesto.

Eliminar las injusticias. Los clientes tienen fuertes reacciones a lo que perciben como injusto. Aqui algunos
ejemplos de esas situaciones que los enfurecen: que los hoteles cinco estrellas les cobren (y bastante caro) por
acceso a Internet, que ademas muchas veces deja bastante que desear, o que les cobren por hacer una
llamada local desde la habitacion. Otros ejemplos son empaques que a propésito hacen parecer que el
producto que se esta comprando es mucho mas grande o tiene mucha mas cantidad; planes de garantia que
cuestan casi tanto como el producto; estacionamientos carisimos por minutos que empiezan a correr, aunque
uno tenga que darse mil vueltas para encontrar uno disponible. Apuesto que pueden pensar en varias otras
cosas que les dan rabia como clientes.

Ir mas alla. No se trata de las grandes cosas, sino de pequefos detalles bien pensados. Que una servilleta o la
toalla del hotel esté doblada con la forma de un cisne o alguna otra forma artistica no es algo caro de hacer, sin
embargo, puede tener gran impacto. Mas aun, cuando al llegar por la noche el huésped encuentre las cortinas
cerradas, la cama abierta y un chocolatito en la almohada, mejorara la percepcién del cliente con respecto a ese
hotel. O llegar a la habitacién del hotel y notar que la mufieca de tu hija fue acostada y arropada en la cama; es
un impacto memorable para toda la familia. Estos detalles no solo son acciones en el ambito fisico, sino también
pueden verse en el ecosistema online de una organizacién. Vean la diferencia entre una tipica pagina de errory
una disefiada pensando en el cliente:

Not Found
Error 404 Tipica web con error

Web pensada para el cliente

Equilibrar la experiencia del cliente con la rentabilidad del negocio. Cuando Marriott adquirié al Ritz-Carlton,
legendario hotel por su servicio excepcional, descubrié que si bien el servicio entregado era fabuloso, sus
utilidades operativas no lo eran. Perdian plata con cada cliente, transformandose en un problema que no se
solucionaba con mayores tasas de ocupacién. Si bien les tomé un par de anos, Marriott re balanceé la ecuaciéon
y logro rentabilidad sin sacrificar ni un poco la reputacion del excelente servicio de Ritz-Carlton. Las mejores
experiencias de servicio no tienen un costo mayor para la organizacion si estan bien pensadas, si los sistemas
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funcionan y los empleados genuinamente buscan las oportunidades de otorgarlas. Poner la mufieca de una
joven huésped en la cama y arroparla fue una brillante idea de un empleado, costé menos de un minuto, y
reflejé la orientacion al cliente de todos en la empresa.

Ofrecer una marca auténtica y consistente. Son las experiencias de los clientes las que cuentan la historia de
la marca, lo que la hace especial y no el nuevo redisefio del logo o un aviso en algin medio de comunicacion.
Ese es el real significado de la marca, una historia consistente que se cuenta y vuelve a contar cada vez que el
cliente interactia con el producto y/o la organizacion.
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Video: El Diseino del Customer Experience

Experiencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

La jugada maestra de Lego en China

Con el estatus de ser el mayor fabricante de juguetes del mundo, Lego se consolida en el gigante asiatico. ;Como? A
través de una estrategia de venta y experiencia del cliente que entiende a la perfeccion tanto los valores culturales
como la importancia del juego y ocio de los nifios y nifias de ese pais.

Tras una crisis econémica que le obligé a cerrar su fabrica de madera, el carpintero danés Ole Kirk Christiansen, tuvo
la idea de construir juguetes. El origen de esta gigante de la jugueria infantil, se remite a la madera y al noble oficio
de la creacion de juguetes en manos de carpinteros. Luego, seria la compra de una maquina que creaba bloques de
plastico la que determinaria completamente el corazén del negocio de esta propuesta danesa.

Asi, pasando de trenes de madera a bloques de plastico para formar diversas figuras, Lego dio un salto al crecimiento
exponencial: sets de juegos, escenarios gigantescos en los cuales nifios y nifias pueden crear torres, edificios,
espacios de diversién, es decir, planificar y construir constantemente con sus bloques.

¢Qué tiene el disefo de la experiencia del cliente de Lego que resignifique esta empresa en otros escenarios lejanos
de la industria occidental? Averigiémoslo a continuacién.
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Los bloques de plastico llegan a la gran muralla china

Lego entr6 por primera vez a China en la década de 1980, y en la actualidad, ya cuenta con cerca de 100 tiendas en
todo ese territorio. El plan de la compafia para finales del 2019 es doblar a 140 las tiendas fisicas. Segun el reporte
del periodista de CGTN America, Wu Lei, este plan es optimista, ya que considera la “creciente necesidad de
juguetes por parte de las familias chinas”.La fabrica de Lego en China se encuentra en la provincia del este de
Georgia, con el objetivo de satisfacer la creciente demanda por los juguetes.

Ahora bien, el hito llegé con la inauguraciéon de su tienda insignia (flagship) en la Plaza de las Personas (People’s
Square) justo en el centro de Shanghai. Esta tienda ofrece una experiencia futurista, donde cada persona puede
armar sus propias creaciones, algunas sobre espacios urbanos chinos o incluso sobre otros elementos
pertenecientes al legado histérico cultural de ese pais. Ademas, el publico de esta tienda puede encontrar el “Mosaic
Maker”, un servicio que realiza retratos personales hechos con mosaicos de lego, por 145 délares cada uno (999
yuan).

Astutamente, Lego se ha acomodado a los gustos locales. Este afo la firma lanzé tres
sets especificamente para China, lo que marca un hito importante, ya que es la primera
vez que hace esto por un pais. Los fans estaban encantados con la atencién puesta en
los detalles culturales. Uno fue el set de Comida de Ao Nuevo Chino, con pequefios
sobres rojos y chiinlian, unas bandas decorativas que se ponen en las puertas, una a
cada lado y otra en el marco superior en que aparecen representados caracteres
relacionados con la prosperidad, salud y otros buenos deseos para que acompafien a la
familia en el afio que entra. (Fuente: The Economist)

“Estamos haciendo lo correcto en el mercado y momento correcto; crecientemente tenemos mas afluencia de la clase
media mas acomodada, también la implementacién de la politica del segundo hijo, junto al aumento en el consumo
de las personas. Siento que hay una gran oportunidad para nosotros en China”. (Paul Huang, gerente de Lego en
China)

Mattel, empresa norteamericana y otro de los gigantes del juguete y que ha marcado tendencia en la industria, no ha
podido convencer a los clientes chinos con su icénica Barbie. Mattel se equivocé en las formas en las que busco la
adaptacion a lo local. Un ex gerente chino de Mattel calificé la promocién de una linea de mufiecas mas baratas para
China como “arrogante”. Como no se puso ningun esfuerzo real en adaptarse a la cultura local, la mufieca de Mattel
no mantuvo su atractivo aspiracional habitual, ni siquiera entre los chinos despilfarradores.

Asimismo, en 2009, Mattel abri6 la tienda de Barbies méas grande del mundo en una lujosa calle comercial en el
centro de Shanghai, un espacio repleto con 800 mufiecas. El coloso rosado de 6 pisos confundié a los padres chinos
al ofrecer a las madres un spa, ropa de disefiador y cocteles “Barbietini”, y a sus hijas atracciones mas apropiadas a
sus edades en el mismo lugar. A diferencia de Lego, que si fue exitosa en una propuesta estética diferenciada en sus
sets de juguetes, al re-significar distintos valores arquitectonicos chinos, como también figuras sobre costumbres
gastronémicas o culturales, Mattel no supo interpretar las aspiraciones de los consumidores chinos. La tienda fue un
fracaso y cerré dos afios mas tarde.

Experiencia del cliente orientada al mindset chino

Zhu Wen, madre entrevistada por la cadena, sefala que “los padres prefieren juguetes que impulsen el desarrollo
cerebral de nuestros hijos; reacciones cerebrales y la memoria, y como han mejorado los estandares de vida,
necesitan juguetes con mejor calidad y seguridad”.

Tal como sefala The Economist en “Por qué los padres chinos prefieren el Lego a la Barbie”, el auge por esta
compafiia ha sido revolucionario. En 2017 superé a Alpha Group, un gigante local, para convertirse en la compafia

Experiencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

de juguetes lider del pais (sin incluir a los actores de la industria de los videojuegos).

En otra gran movida de adaptacion local, debemos destacar la alianza que realiz6 la compafia danesa Lego con el
grupo tecnolégico mas grande de Asia, Tencent. Uno de los proyectos serd un juego online disefiado espacialmente
para los usuarios de China. Los juegos de Lego seran desarrollados, publicados y operados a través de la red de
plataformas de Tencent. Mas aun, esta alianza generara Lego Life, una red social para nifios y nifas de ese pais.

Para finalizar, podemos identificar que la propuesta de experiencia del cliente de la compafia danesa considera
elementos valiosos en su comprension de los clientes chinos. Durante la década de los 80 emprendieron este viaje
con la introduccién de su metodologia de juego (construccion y armado), a la que cuidaron de agregar elementos de
inclusién de valores culturales e historicos del pais y plasmarlos en su propuesta de juguetes. Ademas, Lego ha
cuidoado la experiencia experiencia del cliente tanto en la fabricacion del producto, en las instancias fisicas de venta,
como con la experimentacion del juego y con Mosaic Maker, y también el ecosistema digital, y con la propuesta de
juegos digitales, a cargo de la alianza con Tencent.

Referencias Bibliograficas
CGTN America (2019) LEGO plans to build on its success in China. Recuperado de
https://www.youtube.com/watch?v=-HXXwmQCJrl

Financial Times (2018). Lego and Tencent team up in China. Recuperado de https://www.youtube.com/watch?
v=ApyuKwinkel

The Economist (2019). Por qué los padres chinos prefieren el Lego a la Barbie. Recuperado de
https://www.economist.com/business/2019/07/27 /why-chinese-parents-prefer-lego-to-barbie
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Video: "Las seis leyes de la Experiencia del Cliente (Temkin
Group)"

Experiencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

Materiales de la Unidad 4

Revision Optativa:
| Coloca el éxito de tu cliente en el centro del negocio
| ElUso de los Colores
| Tres aspectos que limitan la centralidad en el cliente
|

Redisefio web con éxito en diez pasos
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Resumen y Glosario Unidad 4

Resumen

Para llevar a adelante una buena definicién, planificacién y disefio para una experiencia del cliente exitosa, se
deben entender muy bien los pilares fundamentales del disefio de CX:

1) Relevancia: Se trata de ofrecer al cliente lo que necesita, cuando lo necesita. Si sus necesidades cambian, se
debe cambiar la oferta; 2) Conveniencia: Entregar al cliente lo que necesite, cuando lo necesite y como lo
necesite. Ello, implica pensar en el nivel de esfuerzo que el cliente tiene que desplegar y como lo podemos
minimizar. Se trata de respetar tanto el tiempo y el esfuerzo del cliente, y a su vez, el tiempo y esfuerzo que la
organizacion esté dispuesta a invertir en la busqueda de las formas mas convenientes para el cliente, que
pueden no ser siempre las que a primera vista parecen mas convenientes para la organizacion; 3)
Confiabilidad: Es cumplir a tiempo y de forma consistente (cumplir siempre). No se logra una buena CX si hay
una desconexion entre la eficiencia de los sistemas y la cultura de la organizacion. En definitiva, se debe
entregar buen CX de forma consistente, una donde la arquitectura eficiente de los sistemas y la cultura se
conectan y 4) Capacidad de Respuesta: Ser capaces de escuchar sin estar pensando en como contestar (a la
defensiva), sino escuchar al cliente con la intencion de realmente comprender, para asi poder responder
(actuar). ¢ En qué deberia consistir una respuesta? Bueno, se trata de prestarle atencion a lo que esta causando
el reclamo, conversar con los clientes con la intencion de entender, a fin de redisefiar y cambiar lo que esta
generando la insatisfaccién.

En ese sentido, la primera tarea es que la marca u organizacién identifique exactamente qué quiere que los
clientes experimenten y sientan. A esto se le llama intencion de experiencia del cliente y debe escribirlo en una
declaracion. Esta declaracién de intencion de CX, de no mas de un parrafo o dos, debe expresar los elementos
experienciales y emocionales que quiere entregar, en un lenguaje claro y que sea facil de entender, que
ademas sea inspiradora y medible. Esta declaracion es sobre los clientes, no sobre la empresa, asi que no tiene
que enfocarse en sus procesos y metas, sino en las metas de los clientes. Esta declaracién se puede escribir
desde el punto de vista de la empresa (lo mas tipico) o como si la escribiera el cliente (algo que me parece mas
potente).

La herramientas para "crear personas" buscan obtener informacion sobre los clientes y clientes potenciales,
tanto cuantitativa como cualitativamente. Ademas, se crean fichas para customer persona, es decir, una
descripcion ficticia que servira de representacion para un segmentos de clientes.

Mapa de empatia puede ser disefiado en distintos formatos (pizarra, papel o iPad), en él se responden las
siguientes preguntas: ;Qué piensa y siente? ;Qué ve? ;Qué dice y hace? y ;Qué escucha? Ademas de los
ambitos de esfuerzos y resultados.

Glosario

Mapa de Empatia: Es una metodologia desarrollada por XPLANE, que Alex Osterwalder e Yves Pigneur
popularizaron al incluirla en su libro "Business Model Generation". Busca describir al cliente ideal por medio del
analisis de seis aspectos relacionados a los sentimientos del ser humano. Son construidos a partir de preguntas
que ayudan a conocer el cliente y como relacionarse con él.

Storyboard: es un guion grafico o historieta que cuenta visualmente la interaccién entre cliente y producto, o
cliente y organizacién, lo que hace que sea mucho mas facil entenderla.
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Objetivos Unidad 5

Revisa los objetivos propuestos para esta unidad:

| Entender el propoésito de medir distintos indicadores y valores para la construccion de una buena Customer Experience.
| Distinguir los diferentes tipos de KPls.

| Comprender la importancia de los procesos, la diferencia entre un proceso de ciencia y arte y el significado de un buen andlisis.
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“Sélo lo que se mide mejora”: las métricas en CX

Cuantificar la informacion, analizarla y categorizarla en diversos ambitos que permitiran entender a nuestros clientes, saber qué puedo mejorary,
por tanto, planificar mejores mediciones. Asi nos guiaremos en esta unidad, propuesta para entender en profundidad el objetivo de medir en la
experiencia del cliente.

Es de conocimiento popular que “sélo lo que se mide se mejora” y la experiencia del cliente no es la excepcion. Al establecer las métricas
adecuadas se puede determinar qué es lo que esta funcionando y lo que no. Muchas de las métricas que utilizan las organizaciones son
estrictamente financieras, pero en las mejores organizaciones tienen métricas de diversa naturaleza.

¢Qué deberia medir una organizacién? Para responder eso, los profesores de la Universidad de Harvard, Bob Kaplan y Dave Norton inventaron el
enfoque “Balanced Scorecard” para implementar la estrategia, incluyendo métricas que conciernen a cuatro areas objetivo clave:

Finanzas,

Clientes,

| Procesos/Tecnologia y
| Personas (trabajadores).

En dicho modelo, es necesario ademas ser capaz de reconocer las relaciones de causa y efecto entre estas areas para lograr un buen desempefio
estratégico sostenible. La razén es que si los procesos de negocio son efectivos y eficientes, pero las personas detestan sus trabajos, o viceversa, si
los empleados estan felices, pero los procesos y tecnologias dejan mucho que desear, ¢la organizacién podra ser exitosa en el largo plazo? Por su
parte, si los empleados estan satisfechos con su trabajo y las tecnologias y procesos son fabulosos, pero los clientes detestan el producto o el
servicio, ¢conseguird la organizacion el éxito en el largo plazo? O si todo funciona bien a costos exorbitantes que no pueden traducirse a precio,
;seré exitosa la organizacion en el largo plazo? En todos los casos, la respuesta sera negativa. Para tener éxito, las cuatro areas deben
funcionar bien.

Para poder lograr los objetivos de los clientes y producir el resultado deseado, todo tiene que funcionar bien: los aspectos financieros, los
procesos/tecnologia y los factores humanos. Usando una analogia, no se puede hornear una fabulosa torta de chocolate si no se usan
ingredientes de calidad, las técnicas adecuadas y un buen horno. Es decir, una buena experiencia de cliente es el resultado de procesos
complejos, de actitudes y comportamientos determinados.

Entonces, para garantizar que la experiencia del cliente sea la que se pretende segin se establecié como estrategia en la declaracién de intencién
de experiencia del cliente (CX), y ademas lo sea de forma consistente en el tiempo, existen cinco areas que son basicas y de las cuales se
deberia obtener algun tipo de medicién desde el punto de vista del cliente:

Percepcion sobre el producto o servicio que compra o contrata y que recibe.

Percepcion sobre las personas y/o sistemas con los que interactua.

| Percepcion sobre la efectividad y facilidad de los procesos para interactuar con el producto o con la organizacion.
| Percepcion sobre la locacion y atmésfera que percibe (productos y lugares fisicos, Web).

Las emociones que registra durante la experiencia.

Por un lado, hay métricas que son internas, que sin tener que preguntarle al cliente, pueden ser indicadoras de dichos aspectos, como el tiempo
promedio de espera para la atencién/respuesta o la tasa de reclamos, entre otras. Y por otro lado, hay métricas que requieren del feedback de los
clientes. Para entender de qué se compone este feedback, revisamos algunas bases de preguntas genéricas de ejemplo para evaluar dichos
aspectos. Vale destacar que ciertamente pueden mejorarse incorporando aspectos especificos a evaluar de un determinado producto o servicio,
pero pueden servir de base para muchas otras preguntas, por ejemplo:
Enuna escala de 1 a 7,donde 1 es el extremo inferior con descriptores como Nunca, Extremadamente Negativo, etc. y con 7 el extremo
superior con descriptores como Siempre, Extremadamente Positivo, etc., ;describiria la experiencia de interaccién con (el producto u
organizacién) como facil — agradable — efectiva — eficiente, o describiria el proceso tal o cual como accesible — disponible — flexible —

adecuado.

Todo negocio exitoso lo es porque presta mucha atencién a las métricas clave para tener éxito. Para demostrar que los esfuerzos en CX valen la
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pena, es necesario tener métricas claras, concisas y faciles de entender. A menos que pueda proveer hechos y data cuantitativa sobre la
experiencia del cliente, no sélo sera dificil mejorarla, sino que también sera complejo que otros en la organizacién consideren valiosos los
esfuerzos para mejorar CX. Por supuesto, ninguna medicién es perfecta, y no hay una sola métrica que se pueda usar para calibrar toda la
experiencia del cliente. Por ello, la mejor apuesta es desarrollar un conjunto de métricas robustas en algunas areas clave.

Existe una cantidad increible de métricas sobre los clientes que se podrian implementar, y en Internet podemos encontrar diversos ejemplos, pero
cuando se trata de medir CX, es la calidad y no la cantidad de las métricas lo que importa. Se puede tener demasiado de algo bueno y muchos
indicadores desdibujan el foco y dificultan el alineamiento. Sélo porque se pueda medir algo no implica que aquello sea util. Aunque hay muchas
buenas métricas, no tantas son indicadores clave. Asi que antes de elegir cudles seran esas métricas o los indicadores clave de desempeno (KPI
por su sigla del inglés Key Performance Indicator), hay que pensar bien qué es lo que se quiere medir y qué resultados se espera obtener. El
objetivo es encontrar unos pocos KPIl que en conjunto logren comunicar el desempefio. Esto es, si se estan logrando los objetivos que son
importantes para los clientes y para la organizacién, y cuél es el progreso en las estrategias definidas para ello.
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Los KPI que entregan mayor valor son los capaces de responder estas preguntas basicas:

¢ Se esta mejorando o empeorando?

¢Qué areas de la organizacion estdn mejorando factores clave?

| ¢En qué areas no se cumple con satisfacer al cliente?
| ¢Cudl es el desempefio de la unidad x en relacién a su meta?

¢ Se esta respondiendo adecuadamente y dando seguimiento a todas las fallas en el producto o el servicio?

Experiencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente
Tipos de métricas y analisis
Teniendo en cuenta la definicion de métricas y orientaciones sobre sus funciones, ya podemos identificar los tipos de métricas, es decir, qué data y

valores debemos saber sobre nuestros clientes y de qué forma cuantificarla.

Antes de analizar métricas en concreto, vale la pena entender los tipos de datos que se pueden usar.

Tipo de Dato Ejemplos

Absolutos 76% fueron atendidos antes de 3 minutos.

Relativos (versus otros) Estamos 3% por sobre el promedio de la industria en satisfaccién del
cliente.

Relativos (versus metas) Estamos 5% por debajo del presupuesto.

Relativos (versus benchmark) Estamos 3 puntos debajo de la x organizacién en percepcién de calidad.

Relativos (versus competencia) Aumentamos nuestra participacién de mercado en un 4%.

Relativos en el tiempo Los reclamos han disminuido un 10% en el Gltimo mes.

Relaciones causales y no causales El aumento de llamados al call-center de servicio al cliente esta

impulsado por el aumento en publicidad (probablemente no causal).

Ademads, debemos considerar los tipos de analisis que se pueden realizar. Los mas simples son los andlisis directos:

Puntajes y rankings: Sirven para identificar los mejores y peores desempefios y comparar atributos entre distintas areas.

benchmark.
Distribuciones e histogramas: Delinean la distribuciéon de respuestas y permite comparar las partes con un todo.

‘ Tendencias: Muestran patrones direccionales en el tiempo y también pueden servir para comparar entre tendencias versus metas o
| Matrices: Para comparar dos o mas variables, por ejemplo, importancia vs desempefo- para una clasificacién basada en cuadrantes.

Luego, tenemos algunos andlisis un poco mas complejos:

Regresiones y correlaciones: Para determinar la fuerza, direccién o relaciéon entre dos o méas variables, o determinar relaciones de causa y

efecto entre acciones y resultados deseados.

Analisis factorial: Puede ayudar a descubrir y medir los factores clave en la experiencia general del cliente, identificar qué contribuye a su
deseo a repetir compra o retornar, y medir desempefio de esos factores clave, tanto a nivel de la organizacién como de unidades de negocios
o departamentos especificos.

Benchmarking: Si uno estd en negocios, compara y compite. Benchmarking significa buscar un punto de referencia o estdndar de
comparacion, generalmente de un referente o competidor exitoso, y medir el desempefio de la organizacion -en este caso la experiencia del
cliente- comparandolo en relacién a esas otras organizaciones. Para realizar este analisis, se requiere de la humildad necesaria para admitir
que otros pueden ser superiores. Hay firmas especializadas que realizan estas comparaciones entre competidores de una misma industria y

también de otras industrias.

Tipos de procesos
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Cuando nos referimos a experiencia del cliente, algunas de ellas son producidas por su interaccién con productos fisicos, pero muchas otras son
producto de la interaccién de los clientes con plataformas web o con personas, un conjunto de operaciones o acciones, es decir, un proceso. En su
articulo “¢Cuéndo un proceso deberia ser un arte y no una ciencia?” publicado en Harvard Business Review, Joseph M. Hall y M. Eric Johnson
postulan que, aunque sea una practica muy comun, es un error querer estandarizar todos los procesos. Esto se debe a que algunos procesos son
mas arte que ciencia y se resisten naturalmente a la estandarizacién. Como en la experiencia del cliente es probable que existan ambos tipos de
procesos, es importante aprender a diferenciarlos, pues se deben medir y gestionar de forma distinta. Irénicamente, el tratar de estandarizar un
proceso artistico bien puede socavar el desempefio que se pretende optimizar.

A un proceso se le llama “arte” o es artistico si los clientes valoran un producto distintivo y Unico, o si el proceso es descrito como un “trabajo basado
en el juicio” o “hecho con oficio” o un “trabajo profesional”. Ello, porque hay variabilidad en el proceso, en los insumos y en los resultados. Si
ninguna de estas condiciones esta presente, la respuesta es un proceso en masa, o bien de personalizacién en masa, no un proceso artistico. Para
comprender esta distincién, pensemos en una peluqueria. Lo mas probable es que el lavado del cabello podamos considerarlo un proceso
estandarizable, pero el corte es mas cercano al arte. Y si la organizacién opera en un entorno muy variable y produce variaciones en los productos
o servicios que los clientes NO valoran, es probable que se trate de un proceso fallido y que la organizacién necesite aprender a controlar el
entorno. Este es un cuadro resumen de los distintos procesos que proponen los autores.

Procesos en masa

Son procesos estandarizados que estan disenados para eliminar las variaciones
en los productos. Son lo apropiado cuando la meta es un producto
completamente consistente para una gama estrecha de productos y servicios.

En esos casos, toda la discrecion artistica deberia ser eliminada. El acero, los autos y los
servicios financieros de consumo son ejemplos de sectores donde estos procesos se aplican ‘
ampliamente.

Personalizacién en masa

Son procesos estandarizados que estan disenados para eliminar las variaciones
en los productos. Son lo apropiado cuando la meta es un producto completamente
consistente para una gama estrecha de productos y servicios. En esos casos, toda

la discrecion artistica deberia ser eliminada. El acero, los autos y los servicios
financieros de consumo son ejemplos de sectores donde estos procesos se
aplican ampliamente.

Los procesos en ciernes o fallidos

No pueden producir el resultado consistente que exigen los clientes.
Los procesos fuera de control son comunes cuando un producto o proceso usa -—
materiales, tecnologia o disefios radicalmente nuevos.

En estas situaciones los ejecutivos deberian pensar si es factible o deseable
controlar la variacion de los productos. Si la variacién no puede ser controlada, pero -

los clientes pueden ser persuadidos de valorarla, el proceso artistico es la solucién.

Si los clientes no tolerardn las variaciones, el foco deberia estar en la comprension

de sus causas y en crear un proceso estandar.

Es lo que hizo Boeing con su 787 Dreamliner, el primer avion comercial con un
armazon heche con un compuesto de carbono: realizé pruebas para descubrir como
estandarizar el proceso de fabricacion de las secciones de fuselaje.

Procesos artisticos

Apalancan la variabilidad en el entorno para crear variaciones en los productos o
servicios que son valoradas por los clientes. Se apoyan en el criterio y en la experiencia
directa de la gente con oficio. Construir pianos Steinway, atender a pasajeros en los
vuelos y desarrollar aplicaciones de software radicalmente nuevas son sélo algunos de
los procesos que satisfacen esos criterios. Antes de escoger el arte, es crucial
asegurarse de que los clientes realmente valoran la variacion del producto. Algunos
ejecutivos se engarfian al creer que necesitan un producto artistico cuando la enorme
mayoria de los clientes quiere un producto estandar.

El determinar si un proceso es arte o ciencia es importante, ya que en un proceso ciencia es vital el control sobre las desviaciones
respecto de un estandar y en un proceso artistico hay que invertir en darle a las personas las habilidades, el criterio y la apreciacion
cultural para operar en condiciones variables y a veces también para producir resultados variables. Y porque la naturaleza del proceso
dictara también cual es el tipo de métrica adecuada para medir el desemperio.
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Por ejemplo, durante décadas la marca de hoteles de lujo Ritz-Carlton exigia que los empleados adhirieran estrictamente a una lista de 20 puntos
basicos de servicio a los clientes. Pero los clientes comenzaron a cambiar e incluian ahora a mas jévenes, mas diversos y mas expertos en
tecnologia, que a menudo viajaban con nifios y otros miembros de la familia. Si se pensara en la atencion de clientes del Ritz-Carlton en un proceso
tipo ciencia, la solucién seria expandir la lista para que incluyera todas las situaciones posibles que podia enfrentar un empleado. Pero la direccion
de Ritz-Carlton se dio cuenta de que debido a la gran diversidad de tipos de clientes y la rapidez de los cambios culturales, las rutinas
especificadas no podrian abordar adecuadamente las muy diversas expectativas que tienen los clientes de una cadena de hoteles de lujo. Un
esfuerzo de estandarizacién no sélo seria inutil, sino que podria ser perjudicial. Por ello, cambiaron de un proceso tipo ciencia a un proceso
artistico. Para ello establecieron un conjunto de valores de 12 puntos, méas simple, que permitia que sus empleados usaran su criterio e
improvisaran.

Si revisamos, los mandatos rigidamente definidos de un proceso tipo ciencia daban indicaciones como “siempre hay que llevar el equipaje del
pasajero”, “escolte a los pasajeros en vez de decirles cémo llegar a otra area del hotel” y “use palabras como buenos dias, por supuesto, me
encantaria ayudarle y es un placer servirle”, los cuales a veces parecian pomposos y fuera de lugar. Al pensar en el proceso como en un arte, las
directrices se reemplazaron por declaraciones de valor mas flexibles como “yo construyo relaciones sélidas y logro pasajeros de por vida para Ritz-
Carlton” y “estoy facultado para crear experiencias Unicas”, lo que ademas es respaldado por la facultad de todo empleado de incurrir en ciertos
costos para dar servicio a un huésped sin necesitar ningtn tipo de autorizacion.

Finalmente, este cambio alentd a los empleados a entender las necesidades de los clientes y a actuar en consecuencia, impactado positivamente

CX, ya que la satisfaccion de los clientes mejord. Los procesos artisticos pueden producir productos y servicios innovadores que muchos procesos
cientificos de negocios no pueden imitar. Si bien un saludo pre-escrito y una sonrisa forzada en la recepcién aseguran un nivel minimo de servicio,
un empleado del Ritz prestara atencién a diversas sefiales verbales y no verbales de un pasajero puntual en ese tiempo y lugar en particular para

saludarlo de la forma que ese huésped valorara mas.

Los indicadores simples y enfocados internamente de un proceso cientifico (por ejemplo el tiempo de espera antes de ser atendido en la recepcién
de la peluqueria o si se ofrecen revistas o café) estan disefiados para asegurar que existan ciertos estdndares o que todos ejecuten de la misma
manera los procesos-ciencia que afectan CX. Esa clase de indicadores no funcionaran en un proceso tipo arte. Un proceso artistico requiere de
indicadores externos de éxito, como lo es el feedback de los clientes. Puede ser que el tiempo que la o el peluquero se demore en cortar el pelo le
importe a la peluqueria para medir su productividad, pero no puede ser una medida de CX. La medida relevante de CX en un proceso tipo arte es
qué tanto le gusté al cliente su corte de pelo y si para él o ella fue una buena experiencia. Asi, para medir la experiencia de ir a la peluqueria desde
la perspectiva del cliente, se debe recurrir a mediciones internas tipo ciencia y también a mediciones externas tipo arte.

En definitiva, es importante diferenciar todos los procesos artisticos de los que no lo son. Hay procesos que pueden y deben ser estandarizados,
organizados, operados y controlados mediante indicadores internos centrados en los procesos. Esto es necesario para brindar una plataforma
estable sobre la cual los empleados competentes puedan ejercer su oficio en los procesos artisticos. Los procesos tipo arte siempre deben ser
medidos mediante indicadores externos centrados en los clientes.
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Métricas populares

En el siguiente articulo, haremos un repaso por aquellas métricas sobre las que podemos haber escuchado o nos parezcan muy familiares, esto
nos ayudara a entender que a veces podemos tomar por referencia métricas utilizadas por la competencia y que algunas nos permitiran abordar un
marco general o uno mas especifico, ayudandonos a formar una propuesta rigurosa y coherente a nuestra estrategia.

En términos de definir las métricas que nos ayudaran a medir los valores que necesitamos reconocer y trabajar, no es necesario reinventar la rueda,
ya que muchas de las métricas que podrian ser Utiles para algin producto o servicio probablemente ya son usadas por otros. Cabe destacar que /o
que hace unica a una organizacion no es necesariamente inventar métricas, sino la seleccion del conjunto que decide usar como KPIs, y la
rigurosidad con que los aplica y los gestiona. Aqui hay algunos ejemplos que pueden ser Utiles:

Métricas internas sobre los clientes centradas en los procesos

Numero de clientes

Numero de propuestas/ofertas realizadas

Tasa de respuesta a ofertas

Tasa de ventas cerradas (win rate)

Tasa de adquisicion de clientes

Tasa de abandono/pérdida de clientes
Retencion de clientes (NRS Net Retention Score)
Tiempo de respuesta a requerimientos del cliente
Compras (ventas) anuales por cliente

Duracién promedio de la relacion con el cliente

Rentabilidad del cliente

Visitas del cliente

Tasa de clientes por empleado

Frecuencia de transacciones

Horas invertidas con clientes

Tasa de retencion

Reclamos (nimero, tasa)

Costo del servicio al cliente por cliente

Costo total por cliente

Porcentaje de ingresos de nuevos clientes/clientes antiguos

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| Valor del cliente (customer lifetime value)
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| Compras de repeticién

Indicadores externos de retroalimentacion de los clientes

| Satisfaccién del cliente (CSAT o Customer Satisfaction)
| indice de esfuerzo del cliente (CES o Customer Effort Score)

| Lealtad del cliente (tema que se tratara en la unidad sobre programas de lealtad)
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| NPS (Net Promoter Score)
| Seamless Experience score (SES)

| Resolucion en primer contacto (CRS Contact Resolution Score)

Métricas sobre la marca (mas generales, no necesariamente CX)

Conocimiento de marca (awareness)
Reconocimiento de marca (asistido)
Penetraciéon de marca

indice de desarrollo de marca (Brand Development Index)

|

|

|

|

| indice de desarrollo de categoria

| Participacion de mercado

| Costo de marketing como porcentaje de ventas
| Precio vs competencia

|

Porcentaje de compras en la categoria (wallet share)

¢Cudntos de estos indicadores se usan en tu organizacion? ;A cudles se les da mas relevancia?
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A priori y a posteriori

Algo que es importante entender es la diferencia entre las métricas a priori (leading measure) y a posteriori (lagging measure). Una medicién a
posteriori se realiza después de un evento, y cuenta lo que ha pasado. Si fuera un auto, es como ver en el espejo retrovisor, es una métrica que
funciona como retrospectiva. En contraste, una medicién a priori da sefiales sobre un evento futuro, y cuenta sobre lo que esta por pasar. Es como
ver a través del parabrisas. En las organizaciones se usan mucho las medidas a posteriori, que estan orientadas a los resultados, como por
ejemplo, la rentabilidad. Son tipicamente mas faciles de obtener, pero mas dificiles de mejorar o influir.

Ahora, es apropiado usar algunas medidas de experiencia del consumidor a posteriori, porque es importante evaluar el desempefio histérico y las
tendencias, pero las medidas a priori son necesarias para prepararse para lo que viene. Este es un ejemplo personal, pero estoy segura que se
entendera la analogia. Supongamos que uno quiere perder peso... el peso actual es una métrica a posteriori (resultado de lo que he comido y
ejercitado en el ltimo tiempo) y es facil de obtener: es cosa de subirse a una pesa. Ese es el reflejo de lo que se hizo en el pasado, pero ¢cémo se
llega al peso deseado? Uno tiene un plan: reducir calorias y aumentar el ejercicio (que a algunos les funciona), o seguir una dieta cetogénica
(limitando la cantidad de carbohidratos), y tal vez ayuno intermitente (realizando ayunos de 12-16-24-36-42-48 horas, pues hay para todos los
gustos).

Mediciones a priori seria registrar qué es lo que pasa ahora, lo que se come, y/o cuando, y/o cuanto se ejercita cada dia. Afortunadamente, hoy en
dia hay todo tipo de aplicaciones para ir registrando y ver si se estd cumpliendo con la estrategia elegida, lo que no deja de ser un pequefio
esfuerzo. Estas son métricas a priori, porque registran lo que se hace hoy, lo cual influird en el peso que a posteriori reflejaré la pesa. Si uno analiza
esas métricas deberia saber si va bien encaminado, y con qué podria encontrarse (al menos intuir la tendencia) al subirse a la pesa nuevamente al
cabo de una o dos semanas. Y esas métricas también podrian servirle a un médico o nutricionista para indicar ajustes a la dieta por ejemplo.
Ademads, muchas veces el solo hecho de realizar el registro ayuda a tomar consciencia y a hacer las cosas mejor. En las organizaciones, las
métricas a priori cumplen la misma funcién y por ello es importante encontrar las correlaciones y causalidades de coémo influyen las diferentes cosas
en las acciones y emociones de los clientes. Por ejemplo, la facilidad de uso de un producto puede estar correlacionada con la satisfaccion, la larga
espera para ser atendido puede estar correlacionada con la insatisfaccién.

Algunos KPIs clave

Al evaluar si vale la pena o no incluir alguna métrica, es bueno preguntarse: ;Ayuda esta medicion a entender si el cliente/a esta logrando sus
objetivos o si estamos cumpliendo con la intencién de experiencia del cliente que definimos? Lo ideal es seleccionar las métricas suficientes para
poder asegurar una buena CX, pero no tantas que lleven a la pardlisis por andlisis.

Hay cinco KPIs que no pueden faltar: esfuerzo, satisfaccion, recompra, recomendacion y cambio al competidor.
Existe una muy alta correlacién entre la satisfaccion con CXy la puntuacién obtenida en estos tres indicadores, es
decir, una mejora en CX mejora estos indicadores, y un declive en CX los empeora. Si bien correlaciéon no siempre
significa causalidad, si significa que con data lo suficientemente robusta sobre CX se pueden comenzar a establecer
conexiones légicas entre CX y resultados financieros; con la data adecuada, se puede establecer qué iniciativas tienen
mas impacto. Por ejemplo, permiten comenzar a entender cosas como cuando cambia la satisfaccion en CX de un 80%
a un 85%; ¢como cambia el comportamiento de recompra? o ¢qué pasa con la sensibilidad al precio?

En definitiva, comprender este tipo de relaciones permite también justificar financieramente las eventuales inversiones que habria que realizar en
mejorar CX.

Estas son algunas formas de medirlos:

Esfuerzo del cliente: A mayor esfuerzo para el cliente, peor sera su experiencia. Para averiguar esto se genera un indice de esfuerzo del

cliente o CES (Customer Effort Score). Se le pregunta qué tan de acuerdo o desacuerdo esta con la afirmaciéon: “La empresa hizo facil para mi
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manejar mi problema o situaciéon”, en una escala de 1 a 7, donde 1 es “Totalmente en desacuerdo”y 7 es “Totalmente de acuerdo”. O se

pueden usar extremos donde 1 es “Extremadamente facil” y 7 es “Extremadamente dificil”.

En general, ;qué tan facil fue obtener la ayuda que deseabas hoy?

Coémo se calcula el “facil neto”

Extremadamente Muy Bastante EHENC Muy Extremadamente
facil facil facil dificil dificil dificil
[ \ | | | |

1 2 3 4 5 6 7

® o xx

Satisfaccion del cliente: El uso de Customer Satisfaction o CSAT es una métrica clésica y se genera con la pregunta “En general, ;qué tan

satisfecho te encuentras con nuestro producto / servicio?”, puntuando en una escala del 1 al 7, donde 1 representa “Extremadamente
insatisfecho”y 7 representa “Extremadamente satisfecho”. Conviene recordar que este indicador no explica con qué esta satisfecho o
insatisfecho el cliente, asi que a menos que se aplique en momentos especificos en que este valor se pueda determinar, es necesario

complementarlo con preguntas adicionales relevantes para clarificarlo.

0000000

Probabilidad de volver a comprar: Si un cliente tiene una buena CX, lo méas probable es que responda positivamente a la probabilidad de
repetir la experiencia en la préxima ocasiéon de compra en la misma categoria. En este indicador, se le pregunta qué tan probable es que en la
préxima oportunidad en que necesite el producto o servicio vuelva a adquirirlo, en una escala de 1 a 7 donde 1 es “Extremadamente

improbable” y 7 es “Extremadamente probable”.

Probabilidad de recomendar o NPS: Los clientes que responden con un alto puntaje a que recomendarian el producto o servicio a amigos,
parientes o colegas se encuentran entre los mas satisfechos y leales, y también entre quienes existe mas probabilidad de compartir
comentarios positivos y menos negativos en sitios web o redes sociales. En el articulo “Cémo medir y mejorar tu NPS” (ver materiales), se
explica como obtener y calcular el NPS o Net Promoter Score (Puntaje Neto de Promocién) , una métrica muy popular en la actualidad y
ademas, se discuten algunas de sus ventajas y desventajas. EI NPS se obtiene realizando sélo una pregunta por lo que suelen obtener
buenas tasas de respuesta y es muy universal, es decir, puede ser usado para todo tipo de productos o servicios. Pero su simplicidad es
también su debilidad, al ser unidimensional no da luces sobre los porqués de las situaciones y al resumirlo todo en un nimero se puede

perder informacién valiosa. Por ello, serd importante que revises el articulo “¢ Es perjudicial en NPS?”, ya que se discute esta métrica en

profundidad. En el siguiente esquema, puedes identificar el mecanismo de evaluacién que considera el NPS.
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Net Promoter Score (NPS)

En una escala de 0 a 10, ;en qué medida estaria dispuesto
Fasel arecomendar (LA EMPRESA X) a familiares o conocidos?
se

 Preguntar predisposicion DETRACTORES PASIVOS PROMOTORES
de recomendacion

. [ ] [ ]
+ Segmentar la cartera de clientes
= Calcular NPS
L | | | 1 | 1 | 1 L |

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TSI © 3 O
Fasell - -
¢Cuales son los ¢EN qué aspectos ¢Qué aspectos de
« Indagar sobre los motivos aspectos de la empresa e‘::::rs': :’:rj:::;?a d;:t::; : 2';:":;:3'&

que no les gustan?

de esa recomendacion recomienden mas? recomiendan?
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Probabilidad de cambiarse a la competencia: Si un cliente piensa cambiarse a la competencia (abandonando el contrato si es que lo hay o
en una préxima compra) es porque no esta satisfecho con la CX. Y si el competidor responde dandole una mejor experiencia lo mas probable
es que sea un cliente que se pierde para siempre, y que también influya en la decisién de otros. En esta instancia, se le pregunta qué tan
probable es que en la préxima oportunidad en que necesite el producto o servicio adquiera el de la competencia;en una escalade 1a7

donde 1 es “Extremadamente improbable”y 7 es “Extremadamente probable”.

Todas estas métricas no son sélo cuantitativas, sino que de escala Unica, es decir, de s6lo una pregunta. Para realmente escuchar la voz del cliente
(VOC voice of customer) es deseable complementarlas. Para ello, se pueden utilizar algunas encuestas multi-escala, en que un factor sea medido
en varias dimensiones, y también realizar investigacién cualitativa con la cual se pueda profundizar en los motivos, deseos y frustraciones de los
clientes.

Construir un Tablero de Control de Desempefio en CX

Para dar seguimiento a los KPIs de experiencia del cliente es muy util construir un tablero que permita visualizar facilmente los indicadores clave
que se eligieron. El tablero ideal tiene ocho columnas:

Despliega el contenido haciendo clic en cada titulo.

KPI CX

Estas son las métricas que se usaran para determinar el desempefio y para saber si la estrategia esta funcionando. Por ejemplo: tiempo de
respuesta, reclamos, satisfaccion del cliente, repeticién de compra, entre otras.

Definicion

En esta columna va una breve descripcién de la métrica anterior. Es importante que todos entiendan qué es la métrica. Aqui se puede describir
como si lo fuera a leer alguien que no sea del area encargada o simplemente quien no tenga algin conocimiento sobre la tematica o sobre
como se calcula, lo fundamental es que no hayan dudas.

Responsable

Quien estd a cargo y es responsable por dicho desempefio. La persona responsable debe revisar que se reporten oportunamente los
resultados de la medicién y su precision, de registrar el progreso hacia el alcance de las metas estratégicas asociadas al KPI, explicar el
desempefio anterior, compartir el aprendizaje y recibir las felicitaciones si ha habido mejoras, y delinear las medidas correctivas planeadas si
la desviacion es negativa.

Frecuencia

Responde a cudl es la frecuencia con que se reporta esa métrica. Por ejemplo, diaria, semanal, quincenal, mensual. La conveniencia de la
frecuencia depende de qué se esté midiendo. Mientras mayor sea la frecuencia, mas rapidamente se puede construir un historial, identificar
tendencias y determinar si las acciones que se estan tomando para mejorar CX estan funcionando. Medir anualmente o cada seis meses no es
de mucha ayuda; en general las medidas mensuales, bimensuales o trimestrales son apropiadas, a menos que el KPI sea tan critico que
amerite mediciones diarias o semanales para poder hacer los ajustes pertinentes, como en cantidad de personal, por ejemplo.

Meta

En esta columna se registra la medicion objetivo. Esta meta puede estar ligada a un tiempo especifico, ser un promedio mévil, un acumulado
total o limite, lo que haga més sentido acorde a lo que se esté midiendo y las necesidades de la organizacion. ;Como saber cudl deberia ser
esa meta? Si se tiene informacioén histérica, un método es obtener el promedio de los Ultimos tres o cuatro trimestres y mejorarlo un poco. Si no
se tienen datos anteriores, para algunas cosas lo mejor es preguntar a los clientes lo que es aceptable, para otras se puede observar a la
competencia. A veces se tendra que comenzar con metas tentativas y ajustarlas después cuando se haya construido experiencia. Las metas
ademds pueden y posiblemente deban variar a lo largo del afio. Por ejemplo, las metas pueden ser distintas por factores estacionales, fechas
especiales como la Navidad o acciones de los competidores.
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| Actual

Registro de la medicién mas reciente. Si por ejemplo se mide trimestralmente y se esta a mitad del trimestre éste sera el registro de la Gltima
medicion.

| Anterior

Resultado reportado anteriormente, lo que puede tener un dia, una semana, un mes o un trimestre de antigiiedad, o si fuese mas Gtil podria ser
del mismo periodo el afio anterior.

| Resultado

Indicador si el resultado es positivo o negativo acorde a un rango aceptable de desempefio. Es un indicador relativo. Si por ejemplo su meta
de satisfaccion del cliente es 80%, podria establecer los siguientes rangos: Aceptable 80% o mas; Observar si ese esta entre el 75% vy el
79,9%; Actuar si se esta por debajo del 75%. Es bueno usar colores en esta columna, por ejemplo, verde para “aceptable”, amarillo para
“observar” y rojo para “actuar” de inmediato. Asi los usuarios del tablero podran localizar facilmente los problemas potenciales incluso con una
mirada répida al tablero.

Se puede adaptar facilmente este tablero incluyendo, por ejemplo, indices de cambio entre el periodo actual y anterior u alguna otra columna que le
haga sentido a la organizacién y no complejice demasiado el tablero. Podria ser de utilidad agregar la columna “Estrategia” con una breve
declaracion de la estrategia que se esta siguiendo y se intenta medir, como reducir tiempos; mejorar el valor, mejorar el precio; entregar innovacion;
ofrecer las mejores soluciones practicas de la industria; proveer consultoria estratégica a nuestros clientes, etc. Los tableros pueden tener lindos
disefos o ser bastante basicos, y puede ser suficiente con una tabla como esta:

s | remmes | s || |

Al disefar el tablero, conviene verificar que todas las etapas del Customer Journey estén representadas. Es bastante facil caer la trampa de incluir
KPIs sélo para aquellos aspectos méas notorios o0 que mas apremian a la organizacién y olvidar el resto, perdiendo asi de vista el panorama general.
El objetivo es monitorear lo que el cliente siente, piensa y hace al interactuar con la marca. Compra, entrega, uso y problemas, todos deben estar
presentes en el tablero. Es deseable incluir también métricas sobre interacciones previas a la compra de los clientes potenciales (adquiridos y
perdidos) y su respuesta a informacion, cotizaciones y promociones.
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Ciclo de experiencias del cliente

Renovar Encontrar

+ Simplificacién + Disponibilidad
« Innovacién « Variedad
 Promoci6n * Relevancia

V4

Pagar Comprar
« Facilidad

+ Simplicidad
+ Agilidad « Claridad

« Control * Atenci6n

Obtener
Usar
* Calidad
« Facilidad

ISC: Indice de Satisfaccién del Cliente
CES: Indice de Esfuerzo del Cliente
NPS: Net Promoter Score

Crear un buen tablero es s6lo el comienzo, también debe existir un sistema para monitorear, revisar y discutir cada uno de los KPI que contiene, en
esa misma linea, programar una reunién formal mensual es una buena manera de hacerlo, siempre que el foco de la reunién sea el analisis y el
establecer acciones para corregir las fallas en el desempefio. La reunién deberia llevarse a cabo unos dos o tres dias después de que los
resultados estén disponibles, para que cada responsable tenga tiempo de digerirlos y trabajar con las personas de su area en propuestas de un
plan de accién en caso de ser necesario. Durante la reunién es bueno comenzar por los KPl en rojo o para “actuar”, y desde ahi pasar a los que
estan en amarillo y “observar”. Para mejorar la responsabilidad y el hacerse cargo, es importante asegurarse que el foco esté en como mejorar el
desempefio y no en culpar a alguien por los malos resultados. Es bueno finalizar con la nota positiva de destacar a quienes estan en verde o
“aceptable” y felicitar a quienes hayan mostrado las mayores mejorias. Idealmente, estos KPl deberian ser revisados con la misma frecuencia e
intensidad que los KPI financieros e indicadores de mercado.

Ahora bien, debemos saber que lo que dicen las personas en una encuesta y lo que hacen en la vida real puede diferir enormemente. Por eso
también es necesario monitorear su comportamiento para comprobar si estd en linea con lo declarado. El contrastar lo dicho con lo hecho por los
clientes aumenta la confiabilidad de las mediciones y la utilidad de los KPIs. Para esto se pueden usar datos de compras, reclamos, entre otros
valores que se tengan en los sistemas de informacién, incluso sistemas de reconocimiento facial que registran los movimientos de las pupilas. Es
de gran importancia incluir métricas sobre lo que dicen los clientes en sitios web (como valoraciones y revisiones de compra) y, jtambién los
comentarios que realizan en redes sociales! Mientras mas variadas las fuentes de informacién mas robusto sera el conjunto.
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Es cierto que algunas mediciones pueden parecer dificiles o costosas, pero no se debe disefiar el sistema de medicion de acuerdo a lo que es
barato o conveniente, sino de acuerdo a lo que es necesario. Tampoco es buena idea simplemente copiar los indicadores que usa la competencia.
Se debe disefiar acorde a lo que la organizacion necesita para monitorear las experiencias de sus clientes segln su propia estrategia y su
declaracion de intencién de CX, y luego encontrar los recursos necesarios para construir y mantener esa plataforma. Un tablero funcional con KPls
inteligentes es perfectamente capaz de convencer a la gerencia de que su costo se justifica ampliamente por el valor que tiene para garantizar CXy
mantenerse en una posicién competitiva.

Algunas buenas practicas

En las organizaciones, no todos quieren ser medidos y hay ciertos juegos y trucos que algunos hacen a veces (consciente o inconscientemente)
para manipular el proceso y no sufrir las consecuencias de realmente rendir cuentas. Por ejemplo, redefinir constantemente las métricas para que
las mediciones no sean comparables; establecer metas muy faciles de alcanzar o muy dificiles de entender, y asi no haya nada que discutir,
reportar con poca frecuencia, y hasta crear métricas cuyos datos son casi imposibles de obtener de forma confiable. Es importante detectar estos
malos habitos para poder corregirlos.

No hay que volverse loco si el desempefio fue malo en un periodo ni empezar a despedir gente por uno o dos malos resultados. Tampoco hay que
dejar de medir porque no se esta recibiendo la retroalimentacién que se espera o que a uno le gustaria. Hay que darle algo de tiempo a las
mediciones para evaluar las tendencias en el tiempo. Si los resultados son negativos, es bueno chequear multiples fuentes de datos de ser posible
y profundizar para entender las causas o raices de los problemas.

Por dltimo, es primordial estar atentos a las tendencias que puedan estar emergiendo, utilizando una combinacién de métricas a priori y a posteriori.
Es necesario, ademas, que exista claridad sobre qué procesos requieren de indicadores internos o “cientificos” y qué procesos son “artisticos” y
requieren de indicadores externos basados en el feedback de los clientes. Ademés, debemos asegurarnos que en el conjunto de los KPl estén
evaluados los procesos mas relevantes para garantizar una buena experiencia del cliente. ;Cémo se lleva a cabo este proceso en tu organizacion?
¢Cambiarias algo?
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Video: Métricas para una buena experiencia de cliente

La profesora Karin Usach repasa las métricas mas relevantes para lograr una buena experiencia del cliente. Asi también sintetiza la importancia del
Balanced ScoreCard.

Vea este video en la version online de la clase.
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LATAM Argentina: Numero uno en experiencia del cliente

En el siguiente articulo, abordaremos la experiencia del cliente que ofrece la aerolinea LATAM en Argentina. A través de la revision de un estudio
que se propuso analizar el NPS de esta compafia, el cual reconoce los valores fundamentales que identifican los clientes para seguir
recomendando esta aerolinea.

Antes de revisar qué factores componen un analisis de NPS, tal como lo estudi6 la consultora Bain & Company, es fundamental revisar
caracteristicas generales da LATAM (LATAM Airlines Argentina). Se trata de una aerolinea que participa del grupo LATAM Airlines y se constituye
como la segunda aerolinea mas grande de Argentina, detrds de Aerolineas Argentinas, las cuales participan con 69,28% del mercado de ese pais.
Sin embargo, esta en primer lugar como operadora de vuelos internacionales. En su ultimo reporte, sefiala que viajaron 2,6 millones de pasajeros.

La aerolinea se funda como LAN Argentina el 2005, y desde ahi ha crecido ha medida que se ha fusionado con TAM Lineas Aéreas. Hoy, con sede
central en Buenos Aires, tiene una flota de 15 aviones a 14 destinos domésticos. Por otro lado, sus servicios a bordo se componen de clase
Economy (con programacién general, mas espacio por pasajero y un toma corriente) y Premium Business, incluso en algunos vuelos regionales
también dispone de la clase Premium Economy.

En especifico, la clase Premium Business permite que los pasajeros cuenten con televisores de 15,4 pulgadas, audifonos con reduccién de ruido y
un sistema de audio-video que se puede usar libremente, el cual cuenta con un repertorio de mas de 150 peliculas (estrenos, clasicos,
internacionales y series de television). Cada asiento tiene un puerto y conexién USB y un enchufe para cargar dispositivos electronicos. Ademas,
hay acceso al Duty Free a bordo, donde los pasajeros pueden comprar productos que ofrece la aerolinea. Tal como sefiala su propuesta de
“experiencia a bordo”, los asientos dan una comodidad muy parecida a una cama, con el siguiente eslogan “mas que dormir, es descansar”:

“Los asientos bajan a una posicién 100% horizontal, transformandose en una cama de hasta 23 pulgadas de ancho por hasta 76,5 pulgadas de
largo. La distancia entre asientos se aumenté a 74 pulgadas, un 32% mas por pasajero, muy por encima de lo ofrecido por otras lineas aéreas”.

Por Gltimo, es necesario que revisemos parte del mandato de la compafiia, el cual se orienta a “avanzar mas alla del desempefio econémico, lograr
la preferencia de los clientes, mejorar la conectividad de la regién y consolidar una cultura de trabajo interno”.

Parte de la revision que hemos hecho acerca del proposito y estrategia de experiencia del cliente, le ha servido a LATAM Airlines para ser
reconocida como una empresa destacada en materia de Experiencia del Cliente. Y es que en 2016, resulté ganadora en Experiencia del Cliente en
Argentina entre las compaiiias de servicio de la industria aerondutica. El reconocimiento parte de un estudio de la consultora Bain & Company, que
analiza la relacion entre las marcas y la lealtad de los usuarios a través del sistema "Net Promoter Score" (NPS), un indice que arroja el porcentaje
de clientes que son "promotores de las marcas" y que mide la relacion entre la lealtad del cliente y la creacion de valor en las empresas, tal como lo
revisamos en la unidad.

El estudio abarcé a 60 empresas en 12 industrias de servicios, con una muestra representativa de mas de 5 mil ciudadanos argentinos. Dentro de
las aerolineas, LATAM Airlines obtuvo la mejor calificacién, un indice NPS de 36%, cifra que sobrepasa el promedio general de la industria
(27%¢Qué ambitos fueron destacados por los clientes? Servicioy puntualidad.

NET PROMOTER SCORE ( f LATAM

AIRLINES

El estudio sondea dos dimensiones de la lealtad:

Cerebro —,

—~ Corazén de los encuestados
) recomendarian LATAM

ervicio y Puntualidad

rminantes.

Oferta
Puntualidad
Pracio

Servicio

Tal como vemos en la infografia, la propuesta de anélisis de la consultora sondea en dos dimensiones la lealtad del cliente: el cerebro y el
corazon. La parte mas racional del usuario elegird una marca por sus mejores caracteristicas, mejor servicio y mejor precio, mientras que el lado
mas emotivo, optara por una compaiia en la que se siente escuchado, valorado y porque comparte sus valores. Mas aun, el dato mas concluyente
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del estudio para conocer la lealtad de un cliente es conocer si recomendaria la empresa a un amigo. En el caso de las aerolineas, mas del 50% de
los encuestados recomendaria a LATAM Airlines.

Este reconocimiento se basa en una estrategia pensada para potenciar la experiencia del cliente ofrecida por la compafia, ademas de considerar
nuevos lineamientos para el equipo interno, es decir, el que interactia de forma cercana con cada segmento de clientes:

Desde LATAM Airlines iniciamos hace méas de dos afios un proyecto de transformacién muy enfocado en la experiencia de nuestros
clientes. El objetivo de esta iniciativa es conseguir que cada decisiéon que toma una persona de la compafia considere siempre el impacto
sobre el cliente como factor critico de la evaluacion”, asegurd.

Gonzalo Pérez Corral, director de Servicios y Areas Técnicas de la compafifa.

En su reporte de sostenibilidad, la compafiia reconoce que desde el 2015 se ha consolidado una nueva cultura de servicio centrada en el cliente,
con el objetivo de generar proximidad y reforzar la identificaciéon con la marca. Ademas, la satisfaccién del cliente es monitoreada en distintos
puntos que se componen de simples encuestas -Quick Feedback- sobre la experiencia de vuelo, que se realiza via correo electrénico o mensaje de
texto hasta un dia después del viaje.

Por dltimo, también se realiza una encuesta sistematica anual con base en la metodologia que ya hemos revisado: NPS, donde la calificacion
puede variar entre -100 y + 100. Es importante destacar que gracias a esta nueva cultura de servicio en los aeropuertos, la satisfaccion del cliente
aumenté de un 78% (2016) a un 87% (2017).

Referencias Bibliograficas:

Sitio Andino (2016). LATAM lider en mejor experiencia del cliente en Argentina. Recuperado de https://www.sitioandino.com.ar/n/219781-
latam-lider-en-mejor-experiencia-del-cliente-en-argentina/

LATAM Airlines (2017). Reporte de sostenibilidad. Recuperado de
https://www.latam.com/content/dam/LATAM/LAN/Footer/Sostenibilidad/Reportes%20de%20Sostenibilidad/Reporte_Sostenibilidad_2017_ES.pdf
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Materiales de la Unidad 5

Revisién Optativa:
| Coémo medir el éxito, métricas de las redes sociales
| Métricas para servicio al cliente {12 Indispensables!

| 4 formas de optimizar el customer journey con el social media intelligence
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Resumen y Glosario Unidad 5

Resumen

Al establecer las métricas adecuadas se puede determinar qué es lo que esta funcionando y lo que no. Muchas de las métricas que utilizan las
organizaciones son estrictamente financieras, pero en las mejores organizaciones tienen métricas de diversa naturaleza.

Segun Bob Kaplan y Dave Norton, quienes inventaron el enfoque “Balanced Scorecard” para implementar la estrategia, incluyen métricas que
conciernen a cuatro areas objetivo clave: Finanzas, Clientes, Procesos/Tecnologia y Personas (trabajadores).

Para poder lograr los objetivos de los clientes y producir el resultado deseado, todo tiene que funcionar bien: los aspectos financieros, los
procesos/tecnologia y los factores humanos. Usando una analogia, no se puede hornear una fabulosa torta de chocolate si no se usan
ingredientes de calidad, las técnicas adecuadas y un buen horno. Es decir, una buena experiencia de cliente es el resultado de procesos
complejos, de actitudes y comportamientos determinados.

Entonces, para garantizar que la experiencia del cliente sea la que se pretende segun se establecié como estrategia en la declaracién de
intencion de experiencia del cliente (CX), y ademas lo sea de forma consistente en el tiempo, existen cinco areas que son basicas y de las
cuales se deberia obtener algun tipo de medicién desde el punto de vista del cliente: 1) Percepcién sobre el producto o servicio que compra o
contrata y que recibe, 2) Percepcion sobre las personas y/o sistemas con los que interactta, 3) Percepcién sobre la efectividad y facilidad de
los procesos para interactuar con el producto o con la organizacién, 4) Percepcién sobre la locacion y atmésfera que percibe (productos y
lugares fisicos, Web) y 5) Las emociones que registra durante la experiencia.

Hay diferentes tipos de andlisis que podemos realizar: a) Simples: puntajes y rankings; tendencias; distribuciones e histogramas y matices y b)
complejos: regresiones y correlaciones; andlisis factorial y benchmarking.

Ademas, es importante identificar los tipos de procesos que sintetizaron los autores del articulo “;Cuéndo un proceso deberia ser un arte y no
una ciencia?”: a) Procesos en masa, b) Personalizaciéon en masa, c) los procesos en ciernes o fallidos y d) procesos artisticos.

El determinar si un proceso es arte o ciencia es importante, ya que en un proceso ciencia es vital el control sobre las desviaciones respecto de
un estandar y en un proceso artistico hay que invertir en darle a las personas las habilidades, el criterio y la apreciacién cultural para operar en
condiciones variables y a veces también para producir resultados variables. Y porque la naturaleza del proceso dictara también cudl es el tipo
de métrica adecuada para medir el desempefio.

Lo que hace Unica a una organizacién no es necesariamente inventar métricas, sino la seleccién del conjunto que decide usar como KPls, y la
rigurosidad con que los aplica y los gestiona. El conjunto de métricas populares son: métricas sobre los clientes centradas en los procesos
(como retencion de cleintes, tasa de ventas cerradas, visitas del cliente, entre otras); indicadores de retroalimentacién de los clientes (tales
como satisfaccién del cliente, el Net Promoter Score, entre otras); métricas sobre la marca -mds generales, no necesariamente CX,
conocimiento de marca, penetracion de marca, indice de desarrollo de categoria, entre otras.

Hay cinco KPIs que no pueden faltar: esfuerzo, satisfaccion, recompra, recomendacion y cambio al competidor. Existe una muy alta correlacion
entre la satisfaccion con CX'y la puntuacién obtenida en estos tres indicadores, es decir, una mejora en CX mejora estos indicadores, y un
declive en CX los empeora. Si bien correlacién no siempre significa causalidad, si significa que con data lo suficientemente robusta sobre CX
se pueden comenzar a establecer conexiones l6gicas entre CX y resultados financieros; con la data adecuada, se puede establecer qué
iniciativas tienen mas impacto.

Glosario

KPI (por su sigla del inglés Key Performance Indicator): Son los indicadores clave de desempefio. Los KPI que entregan mayor valor son los
capaces de responder estas preguntas basicas: ¢Se estd mejorando o empeorando?; ;Qué areas de la organizacién estan mejorando
factores clave?; ¢ En qué areas no se cumple con satisfacer al cliente?; ;Cual es el desempefio de la unidad x en relacién a su meta? y ;Se
esta respondiendo adecuadamente y dando seguimiento a todas las fallas en el producto o el servicio?

Benchmarking: Significa buscar un punto de referencia o estandar de comparacién, generalmente de un referente o competidor exitoso, y
medir el desempeifio de la organizacién -en este caso la experiencia del cliente- comparandolo en relacién a esas otras organizaciones. En
términos simples, es un proceso de andlisis de la competencia que ayuda a mejorar la estrategia de marketing de nuestra empresa para
diferenciarnos en el sector.
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Objetivos Unidad 6

Revisa los objetivos propuestos para esta unidad:

| Identificar las caracteristicas principales de la omnicanalidad
| Comprender su funcién y significado dentro del contexto de la experiencia del cliente

Distinguir en qué consiste una estrategia omnicanal, asi como también la de un plan de integracién
omnicanal.

Experiencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

¢ Por qué hoy la omnicanalidad es tan importante?

Canales sin fronteras, sincronizados y para cumplir una CX satisfactoria. Con el foco en los escenarios digitales, la
omnicanalidad ha sido clave para diversificar los puntos de contacto en el viaje del cliente. En este articulo,
responderemos las principales definiciones y caracteristicas de la omnicanalidad.

Netflix, Uber y Cornershop comparten un factor relevante, y es que nos han ensefiado y condicionado a esperar
un servicio AHORA. Y ademas que esta instantaneidad también sea facil. El desarrollo de la tecnologia y el
espiritu de innovacion han sido esenciales en los cambios en todo tipo de productos y servicios, y asi han
cambiado las expectativas de los clientes; sienten que no deberian haber fronteras entre los distintos canales de
atencidn, ni barreras para saltar facilmente de uno a otro. Para lograr esa sincronizacién de los distintos canales,
es vital que los procesos internos de la organizacién estén alineados y coordinados. Asi también se necesita de
sistemas centralizados de administracion de datos, usar tecnologia que permita visibilizar y comunicar toda la
cadena, optimizar inventarios y utilizar de forma efectiva y eficiente el almacenamiento y el transporte de
productos fisicos cuando los hay.

El origen de esta palabra se remonta a “Omni”, que en latin significa todo y cada uno,
y en la actualidad, omnicanalidad se refiere a la integracion de los canales fisicos
(offline) y digitales (online) para ofrecer una experiencia unificada al cliente. Existe
omnicanalidad cuando las experiencias del cliente que ocurren entre los canales de
atencién son de alta calidad, contintias y sin esfuerzo.

La omnicanalidad es una estrategia que las organizaciones utilizan para mejorar CX. Es una estrategia
comunicacional y operacional en que los diversos canales de comunicacion y de atencion al cliente se coordinan
para que funcionen como uno solo, sin limites o fronteras. En lugar de funcionar de forma independiente o en
paralelo, los distintos canales y sus recursos de soporte son disefiados y orquestados para integrarse y cooperar.
Al estar integrados, la experiencia de interaccidon que tiene el cliente a través de los distintos canales que elige
usar es al menos tan buena o incluso mejor que al emplear un solo canal de forma aislada. Y por mejor se
entiende que la experiencia es mas eficiente y/o placentera para el cliente.

En ese sentido, la omnicanalidad sustituye y supera a la multicanalidad. La multicanalidad también incluye
canales tales como locaciones fisicas, sitios web, e-commerce, aplicaciones moviles y redes sociales, es la oferta
de diversos canales de comunicacion y atencidn, sin estar integrados. La mayor diferencia entre la omnicanalidad
y la multicanalidad es el nivel de integracién. Por ejemplo, dejar algo en el carro de compras desde la aplicacién
movil, pero que no esté en el carro del sitio web, es decir, no accedo al mismo escenario que tenia en mi celular. O
peor, que se pueda ver el catalogo en una aplicacion desde el smartphone, pero para comprar haya que ir al sitio
web y que ni siquiera se guarden los productos en los favoritos o almacenado en el historial de articulos vistos. O
incluso recibir una oferta por email y que al cliquearla lleve a un homepage donde es imposible o dificil encontrar
informacion sobre esa oferta en especifico. Nada de esto le gusta al cliente ni se puede considerar buen CX.
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La estrategia omnicanal esta sustentada en que el cliente valora la posibilidad de interactuar con la organizacion
por distintos canales al mismo tiempo o bien cambiarse de canal de interaccion sin sufrir ningun tipo de traspié o
costo en tiempo o informacion. El objetivo es que las fronteras o limites entre canales se desvanezcan para ofrecer
a los clientes una experiencia de marca consistente. En una experiencia omnicanal, un cliente podria comenzar
una compra en su computador para continuar donde la dejd, pero desde su smartphone, o viceversa; también
comenzar a lidiar con un problema en un chat de servicio al cliente y continuar en un llamado sin perder
informacion ni tener que repetir toda su situacion; o recibir una oferta en el email que al clicquearla se dirige a una
oferta personalizada en el sitio web o en una aplicacién. Por ultimo, la omnicanalidad es también realizar una
transaccién en una tienda fisica y recibir la boleta por email o en una aplicacién o comprar online y devolver o
cambiar el producto en tienda. En fin, jhay muchisimas combinaciones posibles!

Segun Google Research, el 90% de quienes poseen diversos dispositivos, usan un promedio de tres para
completar una tarea. Por ejemplo, en Estados Unidos, 213 millones de adultos acceden a Internet en un promedio
de cuatro dispositivos diferentes. Es decir, las personas estan mas conectadas y tienen como nunca mas control
sobre el proceso de compra. En ese sentido, vale destacar que las organizaciones que pueden ayudar a sus
clientes a completar sus tareas cuando y cémo ellos lo deseen, obtendran una parte de los $1.8 trillones de
dolares que se predicen para el 2019 para las ventas que cruzan canales. Es por eso que las empresas estan
implementando estrategias onmicanales a lo largo de todo el customer journey.

Asi, la estrategia omnicanal esta sustentada en que el cliente valora la posibilidad de interactuar con la
organizacion por distintos canales al mismo tiempo o bien cambiarse de canal de interaccion sin sufrir
ningun tipo de traspié o costo en tiempo o informacion. El objetivo es que las fronteras o limites entre

canales se desvanezcan para ofrecerle a los clientes una experiencia de marca consistente.

La omnicanalidad puede aplicarse en cualquier industria, y es comun encontrar esfuerzos hacia ella en servicios
financieros, el comercio, el gobierno, la salud y las telecomunicaciones. La no muy larga historia de la
omnicanalidad comenzo con esfuerzos para mejorar la consistencia de la informacion, evitar duplicaciones y
mejorar las eficiencias internas, como cuando en lugar de tener un sitio web para computadores y otro para
moviles se paso a publicaciones Unicas y sitios responsivos (que se adaptan automaticamente al tipo de
dispositivo del usuario), o0 a que el inventario fuera en comun y no distintos. A medida que el nimero de canales
se extendia, lo hacia también el potencial para experiencias desconectadas o desarticuladas para el cliente al
cambiarse de canal o utilizar varios a la vez. Ademas, de los canales tradicionales de interaccion fisica y humana,
los clientes estan utilizando -y a veces de forma simultanea- canales como sitios web, redes sociales, aplicaciones
y/o extensiones en smartphones, web movil, ayuda contextual, realidad aumentada, realidad virtual y chatbots
(programas informaticos que funcionan mediante inteligencia artificial con los que es posible mantener una
conversacion). Este contexto va creando una compleja matriz de posibles maneras en las que un individuo puede
elegir interactuar y relacionarse con una organizacion para cumplir con un objetivo o tarea.

Por otro lado, otro concepto importante es la omnidigitalidad. La mayor diferencia entre omnicanalidad y
omnidigitalidad es el foco. Con la omnidigitalidad la organizacion se enfoca en proveer una CX consistente a
través de todos los canales digitales. Y por su parte, con la omnicanalidad la organizacién se enfoca en tener el
conjunto correcto de canales, que pueden incluir o no canales fisicos ademas de los digitales y que estos operen
integradamente. El concepto de omnicanalidad no solo se extiende al rango de canales, ni sélo a la relacién entre
cliente y marca, sino que también incorpora las necesidades de comunicacion entre clientes, o entre clientes y
distribuidores.
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Implementando la omnicanalidad

Nos guste o no, los clientes son omnicanales en su pensamiento y comportamiento. Quieren poder comprar online
y después ir a una tienda a retirar el producto, o buscar de forma online si un producto esta disponible en una
determinada tienda para luego ir a verlo, tocarlo o probarlo. Y asi, una infinidad de combinaciones. En definitiva, la
decision ya no se trata de si operar o no en una estrategia onmicanal, sino de cémo implementarla efectivamente
para lograr una buena CX.

Es bastante comun pensar que para ser omnicanal, una estrategia tiene que funcionar en todos los canales
posibles, sin embargo, esto es practicamente imposible para muchas organizaciones, especialmente las de menor
tamano. Para adaptar el concepto de omnicanalidad a la realidad de la organizacién, se deben entender las
necesidades y los habitos de los clientes, y luego disefiar los canales de atencion mas efectivos considerando las
limitaciones de la organizacién. Entonces, para disefar bien el conjunto de canales se deben comprender,
especificamente:

| los elementos clave (drivers) de la decision de compra,
| las formas deseadas de uso o consumo del servicio o producto,
| y el soporte técnico o de servicio que pueda necesitar.

En particular, es necesario comprender como la compra y uso o consumo se relacionan con el estilo de vida del
cliente, los tiempos que asigna para comprar y consumir, y las distancias que recorre o esta dispuesto a recorrer.

Por ejemplo, todo ello sera informacion relevante para un restaurante pensando en opciones de delivery, para
comercios decidiendo incorporar lugares de retiro de compras o para marcas pensando en promociones
contextuales. Como estos aspectos dependeran del tipo de producto o servicio que se ofrezca y de la propuesta
de valor del mismo, es necesario analizar el customer journey particular. Para cada interaccion, se debe
establecer cuales son los canales que un cliente querria utilizar para cumplir con su objetivo y si existe la
posibilidad de cambio de canal en una misma etapa o entre etapas del customer journey.
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El uso de los distintos canales

Para comprender la funcionalidad de los diferentes canales, sera necesario comprender profundamente la
realidad de la organizacion y el propdsito de nuestra relacion con los clientes. En esa revision, la informacion y la
entrega seran fundamentales para la estrategia omnicanal.

¢Por qué los clientes interactian con nosotros? Porque tienen una necesidad, un deseo, o una tarea que realizar.
¢Por qué la marca quiere interactuar con los clientes? Piénsalo un momento. Espero que la respuesta no sea sélo
para venderles... es bastante probable que las razones de la interaccion sean distintas tanto para los clientes
como para la empresa, y esa es una potencial fuente de conflicto. Estd bien que cumplamos con nuestros
objetivos, pero siempre respondiendo a los objetivos de los clientes. Para cumplir tanto nuestros objetivos como
los de los clientes, tenemos que registrar, analizar y aprender de las interacciones que tenemos, ya sean iniciadas
por el cliente como por la organizacion. Lo anterior, es esencial para lograr una estructura de canales que nos
permita manejar todos los procesos en un sistema disefiado para satisfacer las necesidades de los clientes y de la
organizacion.

Siempre pensando desde la perspectiva del cliente, cuando este se relaciona con la organizacion, lo
puede hacer a través de distintos canales offline y online. Y su interaccion puede ser para diversos
objetivos, no obstante, podemos agruparlos en dos categorias: informacion o entrega. Profundizamos
estos dos ambitos a continuacion:

Informacion

Se refiere a todo lo que un cliente puede querer saber antes de comprar y después de comprar, para decidir la
compra, para utilizar lo que compro, para auto gestionar la solucién de algun problema, para retornar, cambiar o
desechar un producto, entre otras acciones. Dependiendo de los objetivos del cliente, este puede preferir buscar y
obtener informacion de forma offline u online o mediante una combinacion de ellos. Cuando un cliente combina
canales lo puede hacer en cualquier orden.

Veamoslo en este ejemplo: Un cliente esta buscando comprar un computador y para ello puede hacer una
blusqueda online para “vitrinear” la variedad de modelos, precios y tal vez revisar los comentarios de otros
clientes, pero puede ir a una tienda fisica para realmente apreciar la resolucién de pantalla y probar su teclado.
Puede comprar en la tienda fisica o luego llamar al call center, o comprarlo online (en el sitio web de la
organizacion o de terceros). O puede estar en una tienda, ver un computador y decidir buscar online para leer
comentarios/resefas o comparar precios, y nuevamente, decidir comprar online, en tienda o llamando al call
center. Ahora, también hay situaciones en que la organizacién va hacia el cliente a entregar informacion. Por
ejemplo, si la compra es para una institucion, se podria agendar la visita de un ejecutivo o representante de
ventas, y esto puede suceder en cualquier etapa del customer journey.

La informacion puede ser entregada de forma:

Directa, por ejemplo, en el sitio web de la marca;
Indirecta, cuando la entrega un distribuidor;
Masiva, por medio de un comunicado de prensa o un posteo en redes sociales o

Individual y Personalizada, en un email o en un mensaje de texto al celular.

Por lo tanto, la organizacion no sélo entrega informacion en respuesta a los requerimientos del cliente, sino que
también puede hacerlo con un sentido proactivo. Por ejemplo, cuando una empresa de servicios utilitarios nos
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informa de cortes en el servicio o con la entrega de informacién, con el objeto de construirimagen de marca, en
linea con su estrategia de marketing, promocién y comunicacion.

Entrega
Por su parte, esta segunda categoria se refiere a:

| La entrega fisica de un producto: el despacho a domicilio, retiro en tienda.

Distribucién online de productos digitales: la descarga de un ebook, de un software o el streaming de una
pelicula.

| La ejecucién de un servicio: la reparacion del refrigerador o un viaje a Paris.

Si retomamos el ejemplo del computador, independientemente de como fue su compra, como es un producto
fisico debe existir una entrega. Esta puede realizarse con la modalidad de retiro en tienda (propia o de un tercero)
o ser despachado a domicilio. Si, ademas del computador se adquirié un software o un plan de proteccién
antivirus, este producto si podria ser entregado en forma digital a través de una plataforma online. Y si el cliente
tiene que usar el plan de proteccion, es posible que este llame a un call center, donde puede que sea atendido de
forma enteramente digital (un técnico que lo guia o toma control de su computador, haciendo uso de su rut y/o
perfil), que deba entregarlo en algun local comercial o que el técnico vaya a domicilio. Tal como se puede apreciar
con estos ejemplos bastante simples o cotidianos, jhay muchisimas combinaciones posibles de canales! Esta
propuesta no es so6lo para el comercio, sino que también para restaurantes, hoteles, lineas aéreas, bancos o
seguros. Todo tipo de servicios y muchos tipos de productos.

La organizacién debe responder a dos preguntas que son simples, pero fundamentales: ¢Cémo recibira el
cliente o el cliente potencial la informacion que necesita? Y ¢como se entregara el producto o servicio? No es
suficiente responder en términos generales a estas dos preguntas. Hay que hacerlo para el producto o servicio en
especifico, listando todos los canales posibles para cada punto de interaccién en el customer journey. En todos
los puntos de interaccion del customer journey existira una entrega o intercambio de informacién, y en algunos
puntos, ademas de informacién, habra entrega de productos o servicios. Asi, estas dos categorias de interaccién
nos proporcionan un marco de analisis Gtil a todo tipo de organizaciones.

El siguiente cuadro ejempilifica los distintos canales que pueden ser usados por clientes para sus necesidades de
informacion o para recibir o consumir el producto o servicio en etapas generales. A menos que el producto sea
digital, la entrega se realiza siempre mediante canales offline, ya sea que el cliente vaya hacia la marca o que la
marca recurra a él. El cuadro muestra que hay instancias en las que sélo se transmite informacion mientras que en
las entregas de productos o servicios, también se transmite informacion.
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Integracion de informacién y entrega de productos/servicios
en estrategia omnicanal

Pre Compra Compra Entrega / Consumo Post Compra
Local/Oficina (propio) Local/Oficina (propio) Local/Oficina (propio) Local/Oficina (propio)
Canales - les . =3 ceros les TS
Offline DS Locales de terceros Locales de terceros Locales de terceros
Domicilio cliente Domicilio cliente Domicilio cliente Domicilio cliente

(Tradicionales)

Call Center Call Center Call Center

Sitio Web Sitio Web Sitio Web
Sitio Mobile Sitio Mobile Sitio Mobile
Canales e-Commerce terceros e-Commerce terceros e-Commerce terceros
Online Redes Sociales Redes Sociales Redes Sociales
-l e-marketing e-marketi
Call Center Call Center
[ Informacion B Informacion y entrega fisica de productos y servicios I Informacion y entrega de productos y servicios digitales

En todas las interacciones siempre hay intercambio de informacion, tales como las caracteristicas de un
producto que pueden ser descritas en el sitio web u observadas por el cliente (cuando ve fotos y lee sobre las
caracteristicas de una camisa en el sitio web), o cuando va a la tienda y ve y toca el producto. En ese contexto, la
incertidumbre es una de las barreras para la compra, y a veces los atributos fisicos de los productos, por ejemplo,
el calce de una prenda o su textura, son dificiles de observar y evaluar de forma online, por lo que cualquier
informacion adicional, no s6lo sobre el producto sino sobre la facilidad de los procedimientos para cambios y
devoluciones pueden ser importantes, especialmente para quienes enfrentan una situacion asi por primera vez.
Es importante sefalar que el cliente puede necesitar informacién sobre muchas cosas, como fechas de entrega,
precios, manuales de uso, saldo en una cuenta, procedimientos para requerimientos, entre otras.

Cuando la interaccion implica la entrega de un producto o servicio, por ejemplo, cuando un cliente recibe el
refrigerador que compré o cuando ese refrigerador requiere de servicio técnico, siempre, ademas del producto o
servicio, se entrega informacion. Al llegar el refrigerador, la exposicién de la informacién va desde cémo esté
embalado, su facilidad de instalacién, la claridad de los manuales y de la garantia, hasta el sonido que haga, todo
funciona como una transmision de informacion. Es importante planificar no sélo la entrega del producto o servicio
en si mismo, sino que el disefio de la experiencia, tomando consciencia de la informacién que se transmite.

Los clientes no se comportan necesariamente de forma lineal, por lo que es crucial encontrar areas en las que se
pueda agregar valor. Asi también, es bueno construir un cuadro que identifique todas esas interacciones para
asegurar que la informacion sea consistente entre todos los canalesy en tiempo real, y que la informacion
necesaria sea traspasada entre los distintos canales y entre las distintas etapas o momentos en el customer
journey.
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Como vimos anteriormente, los canales pueden ser de comunicacion o distribucion y entrega, y ambos pueden
ser fisicos o virtuales. A veces es dificil hacer la distincion entre qué es un canal y qué es un medio,
tradicionalmente considerados de comunicacion, ya que cada vez mas medios se vuelven transaccionales, como
sucede con las redes sociales. Es util clasificarlos de distintas maneras, como por su contenido y propésito, su
medio y sus funcionalidades y por la naturaleza de sus interacciones.

Contenido y Propésito Medio y Funcionalidad Naturaleza de Interacciones

Informar, entregar producto, realizar = Fisico vs virtual/digital Comunicaciones de marketing

actividades.

Comunicar, dar servicio, soporte. Puntos de contacto: Gnico/multiples, Entrega producto, informacién,
directo/masivo. soporte o servicio.

Recibir informaciéon, ser medio de Origen: in/outbound, Directas/por terceros

pago. automatico/asistido. Iniciadas por cliente/organizacion

Para cada canal que la organizacion utiliza en la interaccién con sus clientes, es conveniente describir cada una
de sus clasificaciones. Por ejemplo, pensemos en la instalaciéon de un kiosko o tétem de autoatencion instalado
en una sucursal:

Contenido y propdsito: Para definir esta categoria, es pertinente realizar las siguientes preguntas: ¢Es sélo
de informacién o también permitira entrega? ;Qué tipo de informacién entregara? ; También recibira
informacion? ;Sera capaz de entregar dinero, o una receta validada en caso que las farmacias las aceptaran
como validas por ejemplo, o aceptara pagos? El contenido y propdsito debe estar en linea con lo que el
cliente desea obtener del canal.

Medio y funcionalidad: El tétem tiene dimensién fisica y digital. Es automatico y deberia ser tan
autoexplicativo que no necesite de un empleado dando apoyo como se ve en algunos lados. Es directo y
podria haber uno o varios en un lugar acorde a la necesidad. Por tltimo, es inbound puesto que los clientes
se dirigen a él.

Naturaleza de las interacciones: Son iniciadas por los clientes, ya que entrega informacién. Se debe decidir
si entregara comunicaciones de marketing: ej. Oferta en pantalla, impresién de un cupén de descuento, entre
otras.

Debemos replicar el ejercicio para cada uno de los canales que utilicemos.
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Mix de canales

Continuamos profundizando la funcionalidad de los canales, pero ahora desde el punto de vista de sus
combinaciones, para luego planificar la estrategia omnicanal que ofreceremos a nuestros clientes.

En sus fundamentos, la ommnicanalidad implica un plan de integracion. ;Qué es lo que se esta integrando? La
experiencia del cliente que se desea, la que deberia ser la entrega de la promesa de marca a través de los
distintos canales en que se opera, ya sea que esto signifique comprar, consumir u obtener soporte técnico. Mas
aun, cada momento relacionado a cada canal puede tener diferencias fundamentales basadas en cémo ocurren,
pero deberian sentirse como parte de la misma experiencia. Para ello, toda estrategia omnicanal deberia
considerar los siguientes principios:

Siete principios de una buena estrategia omnicanal

1 Enfocarse en la efectividad. Esto es, efectividad en la forma en que el canal es usado mayoritariamente y con

mayor frecuencia por los clientes y los empleados que lo operan.
Buscar la excelencia en la experiencia de usuario para cada canal.

Optimizar el mix de canales para el cliente y para la organizacion.

operacion.
5 Reducir las redundancias y duplicaciones.
6 Tener procesos optimizados en las operaciones de apoyo detras de los canales.
7 Medir el desemperio en cada canal y asegurar que esas mediciones conduzcan a esforzarse por lograr la

4 ‘ Asignar los recursos de forma eficiente para producir el mejor retorno tanto para clientes como para la
‘ mejora continua.

La ultima milla

Uno de los mayores retos del comercio omnicanal es la distribucion, especialmente lo que se llama la tltima milla
o entrega al cliente final desde tiendas o centros de distribucién de las compras realizadas de forma online.
Habitualmente, esta fase corresponde al segmento mas ineficiente en la cadena de suministro, y fuente de
frustraciones para los clientes. Por ello, con el objetivo de ser efectivo y eficiente en la entrega, se requiere disenar
y sincronizar diferentes procesos logisticos que tomen en cuenta no sélo las caracteristicas de los productos, sino
también los aspectos de servicio. Estos procesos logisticos pueden incluir ademas de la entrega a clientes, la
coordinacion de traspaso de mercaderia entre tiendas y otros procesos para el movimiento y reubicacion de
inventarios. Habra que tomar decisiones importantes como lo es la externalizacion o no, el delivery o la entrega de
productos y el nimero y formato de los centros de distribucion, entre otras. En esa misma linea, los factores a
considerar son:
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Despliega el contenido haciendo clic en cada titulo.

Opciones de entrega y seguimiento

Dependiendo del modelo de negocios, sera necesario contar con una mayor o menor variedad de opciones
de entrega y con mayor o menor informacion de seguimiento, los cuales incluyen hasta la posibilidad de dar
seguimiento a pedidos en tiempo real.

Volumenes de venta y la variedad de productos

Si es limitada, la mejor opcién podria ser subcontratar la logistica de transporte. Por el contrario, si los
volumenes lo justifican, una logistica propia entrega mucho mas control y es posible que hasta menores
costos.

Tiempo de entrega

No es lo mismo prometer entregar en menos de dos horas, en donde se necesita un disefio logistico muy
agil, y posiblemente un mayor nimero de centros de distribucion de menor tamafo, que considerar la
promesa de la entrega en 24 horas o mas, donde cada almacén atiende eficientemente a zonas mas
amplias.

Diferencias entre los clientes

Cuando los requerimientos de variados tipos de clientes son distintos, se podria justificar un modelo hibrido,
que incluya canales propios y de terceros.

Flexibilidad

Hay organizaciones con estructuras mas flexibles y mayores capacidades tecnoldgicas, capaces de
combinar soluciones o repensar las existentes, y agregar, por ejemplo, almacenes moéviles como podria ser
un trailer sin ubicacién fija, sino que se relocaliza de acuerdo a las necesidades. Incluso, empresas con
tecnologia avanzada han comenzado a desarrollar la entrega a domicilio utilizando drones o robots.

Existencia de economias compartidas

Hay mercados en que el cliente es quien decide quién proveera la entrega, como cuando usa plataformas
como Cornershop, Rappi o Uber Eats, por ejemplo. En otros casos, empresas de transporte con plataformas
digitales se han asociado con productores o empresas de servicios logisticos para realizar las entregas a
clientes finales. Es el caso de, por ejemplo, la alianza entre Uber Freight y SAP, que ofrece una red logistica
de soporte a empresas que buscan potenciar su estrategia omnicanal.
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Plan de integracién omnicanal

La experiencia del cliente que se desea, la que deberia ser la entrega de la promesa
de marca a través de los distintos canales en que se opera, ya sea que esto signifique
comprar, consumir u obtener soporte técnico. Mas aun, cada momento relacionado a
cada canal puede tener diferencias fundamentales basadas en como ocurren, pero
deberian sentirse como parte de la misma experiencia.

Customer Service

Wi
. Omnichannel

Omnicanalidad para todos

En un plano general, pensamos en omnicanalidad en el comercio, pero tanto la omnicanalidad como el uso de
Big Data se ha extendido en la banca y el sector financiero; los clientes de la banca en general, trabajan con
multiples canales de atencién. Es cada vez mas frecuente, por ejemplo, el usar aplicaciones o recibir mensajes de
texto o de voz en el celular para validar transacciones que se realizan en otros canales. De acuerdo a un estudio
de Accenture, el 63% de los clientes del sector financiero se sienten comodos compartiendo informacién personal
cuando accede a productos y/o servicios del sector. Esto es un aspecto crucial para el empleo de Chatbots, Big
Data, machine learning y un conjunto de soluciones ideadas para consolidar la atencion al cliente. El estudio
también revela que el 46% de los encuestados que forman parte de la Generacion Y aceptaria consejos de
inversion online.

Omnicanalidad para fabricantes de productos

El que los consumidores tengan cada vez mas opciones sobre como compran los productos e interactian con las
marcas, hace que los fabricantes de productos (pensemos en productos de consumo masivo como detergente,
shampoo o chocolate) tengan que coordinar su omnicanalidad con los comercios distribuidores. El hecho de que
la venta se realice a través de un distribuidor no le impide tener un enfoque de comunicacién directa con el
consumidor. Esto puede incluir marketing personalizado, engagement digital, tiendas de experiencia de marca,
canales de venta online y también involucramiento al cliente en la cocreacion de nuevos productos. Pero mas que
nada, es acompanar al consumidor en las distintas etapas del customer journey con la informacion que sea
necesaria.

La relacion directa con el consumidor provee acceso a datos que alimentan analiticas avanzadas, y que pueden
ser usadas por inteligencia artificial y machine learning, las cuales pueden personalizar cada interaccion con el
consumidor, a gran escala y en tiempo real. No necesariamente significa vender a través de canales propios, pero
si agregar mas touchpoints a la relacion con el consumidor a través de sitio web, una aplicacion propia o de
terceros o en redes sociales. Esto les permitira afirmar la lealtad de marca y ganar ventaja competitiva. Si, puede
que el consumidor haya comprado los fideos en el supermercado, pero en el sitio web, en una app o en el fan
page de la marca le pueden entregar recetas y consejos de preparacion.

¢, Qué tan comun es la estrategia omnicanal?

Un estudio de la compafhia Rakuten Marketing, basado en encuestas a gerentes de marketing B2B y B2C de
Estados Unidos, que tenia el objetivo de abordar la adopcion de la omnicanalidad, revel6 que un 45% comenzé a
implementarla, pero sélo 11% consideré sus esfuerzos como “avanzados”. El 29% report6 estar en etapas de
planificacion para una implementacién en hasta un afio. Sorprendentemente, un 26% dijo no tener planes de
implementar una estrategia omnicanal. De acuerdo a las y los encuestados, los principales obstaculos para
implementar la omnicanalidad son:
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Falta de recursos para la inversion necesaria para tener éxito.
Falta de recursos técnicos y capacidad analitica para interpretar los datos.

Dificultad para integrar datos.

| Falta de comunicacion entre los diferentes actores en los canales (marketing, distribuidores, agencias).
| Poco convencimiento de la alta gerencia sobre el valor de la omnicanalidad.

Estructuras organizacionales muy compartamentalizadas.

Sin embargo, un 94% de las gerencias de marketing creen que proveer una experiencia omnicanal es crucial para
el éxito del negocio. Asi que, cdmo hacer para planificar e implementar una? Aqui algunos consejos de los
expertos para comenzar a hacerlo, por tltimo, de a poco.

Despliega el contenido haciendo clic en cada titulo.

Conocer profundamente al cliente

Para ofrecer una experiencia omnicanal valiosa hay que conocer muy bien a los clientes: ;quiénes son, de
dénde vienen, qué canales usan y cuales son sus objetivos y desafios? Para profundizar en este
conocimiento, se pueden utilizar softwares de escucha de redes sociales, de los cuales existen muchos
ejemplos, como Brandwatch o Hootsuite, y también incentivar todas las instancias en que podamos recibir
retroalimentacién. Sobre todo, hay que entender que el “cliente promedio” no existe y nunca existira. En
muchas partes los consumidores estan muy divididos entre quienes tienen mas recursos econémicos y
quienes tienen menos, pero en algunas regiones todos pueden mejorar 0 empeorar su situacion, aunque
mantengan diferencias importantes entre grupos.

Esto crea dindmicas interesantes entre lo Premium y lo barato y/o gratuito, y cémo eligen uno u otro en
diferentes categorias de productos y servicios. También las fuertes olas migratorias pueden agregar capas
de diferencias culturales y oportunidades en nuevos gustos y festividades. Estos factores socioculturales y
econodmicos afectaran el tipo de informacién que los clientes busquen y al mismo tiempo, pueden representar
oportunidades especificas de omnicanalidad pensada en algun segmento en particular. Por tanto, pensar en
un segmento especifico hace que un proyecto sea mas simple que si se pretende satisfacer a una base mas
heterogénea de clientes.

Poner énfasis en el contexto del contenido

Todos hemos escuchado hasta el cansancio que el contenido manda. Eso sigue siendo verdadero, pero en
la omnicanalidad, sin el contexto, el contenido no es un gran argumento. Con clientes empoderados
conectandose con diferentes dispositivos en diversas situaciones, la marca que gana es la que ofrece la
informacion relevante que la persona valora en ese momento. No es que ser relevante sea un nuevo
concepto. Sin embargo, ser relevante en el momento correcto es donde ahora residen las expectativas del
consumidor y el poder del marketing. ;Qué clase de contenido quieren sus clientes y cuando? ;Estan
optimizados para los dispositivos en que son consumidos? Esto ayuda a entender que no se trata de hacerlo
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todo en todos lados. Hay que comenzar al menos con lo mas relevante para los momentos mas criticos, para
aquellas interacciones del customer journey que mas impacten la CX.
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Lograr agilidad y coordinacién interdepartamental y/o fabricante-comercio

Es bastante dificil implementar una estrategia omnicanal si los departamentos de ventas, marketing,
desarrollo de producto, relaciones publicas, IT y atencion al cliente funcionan como silos independientes.
Ademas de desarrollar habilidades comunes en equipos multifuncionales, se deben reestructurar los roles
tradicionales y poner la responsabilidad de la experiencia del cliente en mas de uno o dos departamentos.
Un buen disefio de CX centrado en el cliente, permite que cada funcién entienda de qué encaja en relacion
con otros en proveer una buena experiencia omnicanal y establece expectativas claras que pueden facilitar
la comunicacion entre los distintos equipos. Las empresas manufactureras y los comercios en los que se
venden sus productos necesitan desarrollar relaciones de confianza y planificar a largo plazo. Deben
trabajar en conjunto para entender las diferentes necesidades y comportamientos de los compradores y qué
pretenden lograr a través de los distintos canales y disefar en conjunto como abordar las maneras en que
trataran de influir en su comportamiento de compra, y quién esta en mejor posicion de hacerlo en los distintos
touchpoints, cuidando de que exista una experiencia armonica si no unificada. Asi, a veces alguna solucion
requiere de mas confianza y comunicacién que de grandes inversiones.

Disenar canales digitales responsivos

Con los clientes interactuando con la marca en todo tipo de canales, se debe entender que muchas veces se
frustran cuando pueden realizar ciertas acciones en un canal y no en otro. Es deseable que todo lo que se
pueda hacer en un canal se haga en los restantes, es decir, en todas partes. Nada mas frustrante que llamar
a un call center y que nos indiquen que una accién se puede hacer sélo en la sucursal, o descubrir que el
sitio web ofrece opciones distintas que la muy promocionada aplicacién. Ademas, el contenido informativo
debe desplegarse bien sin importar el tamafo de pantalla (web o movil), y hay que tener especial cuidado en
el disefo de formularios.

Contar con tecnologias de marketing totalmente integradas

El panorama de las herramientas en marketing es mas amplio y confuso que nunca, por lo que conviene
identificar grupos de herramientas que puedan trabajar en conjunto para mejorar todas las facetas de los
esfuerzos de marketing. Las herramientas mas comunes que se deben considerar son:

- CRM Customer Relationship Management, que es unsoftware para manejar las bases de datos de clientes.
- Sistemas de administracién de contenidos.

- Sistemas de emailings masivos con capacidad de analisis de apertura, clicks, etc.

- Plataformas de marketing automatizadas.

- Software de escucha de redes sociales y analisis web.

- Soluciones para el analisis y visualizacion de datos.

El sistema para manejo de base de datos de clientes (CRM) con su capacidad de registrar el detalle de las
actividades de cada persona desde que era un potencial cliente en su customer journey, es el corazén del
sistema tecnolégico de marketing; las herramientas de analisis son el cerebro; los canales de comunicacion
son el rostro y las manos del sistema, las herramientas que permiten llegar a los clientes con informacion
relevante en cada contexto.
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Pensar en plataformas

Muchas organizaciones estan invirtiendo en todo tipo de tecnologias para implementar omnicanalidad,
incluso en inteligencia artificial (Al) y machine learning para obtener insights de la data que generaran los
clientes y, por lo tanto, ganar alguna ventaja competitiva. No obstante, para ello es necesario contar con una
plataforma que provea un depdsito comun de los datos y, que sea el tejido conectivo para transformar esa
data en decisiones y acciones automatizadas capaces de generar valor. Una plataforma crea eficiencias al
conectar repositorios de activos utilizables a lo largo y a través de toda la organizacién, lo que no puede ser
logrado mediante softwares independientes o desconectados. La conexion permite la colaboracién, en que
todos quienes deben participar tienen visibilidad sobre los datos, los analisis, las decisiones y las acciones.

Tecnologia cada vez mas presente

Entre las tecnologias utilizadas para optimizar la experiencia del consumidor y tal como lo hemos mencionado, se
encuentra el machine learning, que entiende la ruta del cliente en la aplicacion y registra datos relevantes. La
navegacién del usuario por la aplicacion o sitio web de la empresa muestra su comportamiento y la informacion
puede ser utilizada para optimizar préximos contactos. El Big Data Analytics, ademas de ser omnicanal, también
obtiene méas conocimiento del cliente para ofrecer ofertas personalizadas, sin riesgo de convertirse en spam.
Después de obtener informacion de preferencias asignadas con inteligencia artificial (Al), el usuario puede ser
contactado por robots o chatbots. El sistema interpreta la informacion sobre cudl es la necesidad mas importante
para satisfacer o a qué departamento reenviar el cliente. Los chatbots pueden realizar interacciones rapidas con
los clientes y pueden resolver pequefias demandas de atencion, a veces de forma mucho mas eficiente que los
empleados humanos.

Una voz en el panorama omnicanal

Un aspecto en el que los paises anglosajones nos llevan la delantera y de los que podemos aprender es el uso
de la voz en una estrategia multicanal. Por ejemplo, el detergente Tide de Procter&Gamble, sabiendo que todos
nos hemos manchado con algo alguna vez, y muchas veces no sabemos cémo tratar una mancha en particular y
cémo otra, consider6 que era una oportunidad perfecta para usar la voz... Ahora los clientes le pueden pedir a su
asistente de voz (Hey Siri, Google o Alexa) cémo sacar tal o cual mancha, y Tide les contesta, paso por paso, con
la mas adecuada de 200 diferentes posibles respuestas, desde chocolate a vino, de pasto a sangre, sin que el
cliente tenga que encontrarla entre un montén de texto o leerla. Y si Tide no es tu detergente, de todos modos,
valoraras su consejo y tal vez hasta lo compres.

Podemos afirmar que la voz es el proximo paso de la omnicanalidad. Facilita enormemente la interaccion con el
cliente y puede ser un gran diferenciador en CX. ;Qué podemos aprender de las empresas norteamericanas
sobre el uso de la voz en una estrategia omnicanal?

La voz se puede usar para educar y establecer la marca como experta. Si con frecuencia el producto o
servicio es mal usado o no se aprovecha bien, la voz puede ser usada como un medio valioso para educar o
entrenar a los clientes para que lo usen mejor.

Debe ser facil cambiar de voz a texto y viceversa. Tal como un usuario debe se capaz de moverse con
facilidad de computador a celular, debe también poder hacerlo entre voz y texto. La voz debe ser un aporte y
no una obstruccion. Para que la voz haga una diferencia positiva, debe ser un elemento agradable y facil.

El uso de la voz debe ser mas natural que promocional. Los clientes aceptan algo de publicidad a cambio
de informacién valiosa, pero les molesta cuando sienten que es mas publicidad que informacién. Un
mensaje promocional rapido puede estar bien, pero un comercial de 30 segundos antes de cada respuesta
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| es probablemente demasiado.

Podemos concluir que la omnicanalidad esta lejos de estar totalmente definida y probablemente evolucione a una
mayor interaccion con los clientes, pero también hacia una interaccion con aparatos de los clientes. El Internet de
las cosas permite que asistentes virtuales como Google, Alexa o Siri, ademas de buscar informacion, agenden
citas o compren cosas. También permite que se reciban érdenes de compra emitidas desde un refrigerador o de
una cafetera inteligente. Esto no sélo involucra a las marcas de productos y al comercio, sino que a la industria
financiera y logistica, porque ademas de la colocacion del pedido hay que considerar eventos como realizar el
pago y recibir una alerta al celular indicando la compra y hora de entrega, la que podria ser realizada por un
eficiente robot.

Reflexiones finales

Después de todo lo que leiste y darte cuenta de todo el esfuerzo que implica implementar la omnicanalidad,
probablemente te preguntes si acaso vale la pena. En esa linea, sefialamos que varios estudios indican un
contundente ;Si! Los clientes que usan varios canales para interactuar con una marca tienen un 30% de mayor
lifetime value o valor para la empresa que quienes no lo hacen. Un estudio realizado entre 46.000 compradores
refuerza esa conclusion, mostrando que los clientes no solo disfrutan el usar multiples canales, sino que ademas
en promedio gastan un 4% mas en cada ocasion de compra en la tienda fisica, un 10% mas que quienes usan
s6lo un canal y un 13% cuando investigan online antes de comprar! Asi que si, mientras mas canales usen, mas
valiosos son. La omnicanalidad llegé para quedarse.
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Video: Omicanalidad

Vea este video en la version online de la clase.

Experiencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

SB: Un cambio al ritmo del cliente

Desde el 2018, el holding que agrupa a Salcobrand y Preunic emprendié un proceso de transformacion digital,
con el objetivo de fortalecer su propuesta de valor e incrementar nuevas oportunidades en algunos puntos de
contacto de su mapa del viaje del cliente y colaborador.

SB corresponde a un holding que se compone de las farmacias Salcobrand y las tiendas de Preunic. La propuesta
de Salcobrand esta dedicada a entregar una amplia gama de productos y servicios en el ambito de la salud,
belleza y bienestar. Por su parte, Preunic es una tienda enfocada a la venta de productos de cosmética, belleza,
perfumeria y productos dedicados a la decoracion del hogar. Hoy, tiene 103 tiendas en el pais.

En total, el holding tiene alrededor de 500 puntos de ventas a lo largo de Chile y cuenta con cerca de 10 mil
colaboradores. Tal como lo indica su reporte anual, para el aflo 2018, los ingresos de holding fueron cerca de mil
millones de ddlares, conté con 75 millones de transacciones al afo y un promedio de 8 millones de clientes.

Segun el CEO de Empresas SB, Matias Verdugo: “Preunic y Salcobrand son empresas tradicionales, de retail, que
atienden muchos clientes al dia, por ejemplo, Salcobrand atiende 150 mil clientes al dia y Preunic logra tener la
asistencia de entre 45 y 50 mil clientes por dia. Sefialo que son tradicionales, ya que la forma de atender es muy
parecida a la que teniamos hace 15 afos atras”.

Sin embargo, esta “tradicién” no les ha impedido realizar cambios o considerar un plan mas ambicioso para el
entendimiento de un nuevo cliente. Tras un mandato del directorio, el holding emprendié un proceso de
Transformacion Digital, con el objetivo de modernizar y adecuarse a los nuevos tiempos en relacién con la
propuesta de valor que entrega a sus clientes. En primer lugar, este proceso se constituyé con un primer
reconocimiento, es decir, un diagnostico para dar cuenta de la “madurez tecnoldgica”, proceso realizado por la
compafhia Accenture.

Al poner al cliente siempre en el centro, esta transformacion nos permitirda garantizar nuestra promesa de

“hacer sentir bien a las personas, estén donde estén”. (Holding SB, 2018)
De esta forma, el proceso de cambio de SB considerd los siguientes ejes:

1 Transformacion de la Cultura hacia una de tipo digital.

2 Transformacion de infraestructura tecnoldgica hacia una moderna: La transicion considera moverse desde

sistemas legados a sistemas de microservicios, de APly de operacion en la nuble (sistemas cloud).

3 Entendemiento del viaje que tiene el cliente y el colaborador: Tal como lo explica el CEO, las 150 mil
transacciones que se registran en las farmacias se realizan a través de la “mano” de un
colaborador/vendedor y/o jefatura de local. Por tanto, se necesita comprender ese proceso y buscar, por

medio de la tecnologia, formas para hacerlo mas facil.
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Pilares dela Transformacion Digital

Experiencia
(colaboradores
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Tecnologia Cultura

En especifico, el tercer eje se propone identificar tanto al cliente como al colaborador y entender ese viaje,
compuesto de interaccion y colaboracion. Verdugo profundiza que eso considera identificar fricciones, molestias,
demoras y ademas la integracion de tecnologia para generar instancias de eficiencia.

El mapa del viaje del cliente fue un co-disefio con el equipo de Accenture durante el 2018. Hoy, la empresa se
encuentra trabajando en la externalizacion de algunos trabajos, por ejemplo en la busqueda de mejores practicas,
es decir, aquellas labores accesorias, realizadas con mayor conocimiento por empresas expertas, por ejemplo en
areas como el machine learning y Big Data. Verdugo afirma que el corazén de la propuesta del negocio sigue
siendo realizado por la empresa.

Este proceso posiciona al holding como una plataforma de colaboracién, la cual considera el centro del negocio la
operacion de retail (150 mil clientes al dia) y luego se van agregando capacidades de empresas externas para
llegar con un mejor producto/servicio al cliente.

Asimismo, es importante destacar que el nuevo proceso de transformacion e innovacion busca complementar el
proceso de compra, aumentando las acciones que puede realizar el cliente en alguna tienda Salcobrand. Tal
como lo explica el gerente general, no se quiere que el cliente solamente compre un remedio para su resfriado,
sino que también llegue con informacién recomendada sobre un tratamiento para la piel. ;Cémo se puede
producir aquella interaccion? Con personal especializado, las denominadas consultoras en dermocosmética,
dedicadas a agregar valor a la propuesta de la farmacia.

Finalmente, este plan de transformacién también considera el fortalecimiento de la omnicanalidad, con el objetivo
de ofrecer la misma experiencia tanto en los canales presenciales como los remotos. Asi, el trabajo esta enfocado
en mejorar y alinear las operaciones en las tiendas, su eCommerce, Fonofarmacia y el sistema click and collect.
Esta instancia de experiencia omnicanal es un valor importante, ya que Salcobrand aspira a la venta de
medicamentos con receta a través de su eCommerce, con la modalidad de que el cliente pueda definir el
momento y lugar de entrega del producto.

Ver: Entrevista al gerente general de Holding SB VER
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Video: Entrevista a Juan Carlos Gomez
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Materiales de la Unidad 6

Material Optativo:
| Meet Generation CX — The Customer Experience Movement
| La omnicanalidad sigue siendo el reto para atender al usuario digital

Automatizacion en supermercados chinos: Detalles de su "increible" operacion y cémo se adaptaron los
trabajadores

| El celular es una billetera: Anatomia del objeto simbolo de la nueva época

L= ceclass
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Resumen y Glosario Unidad 6

Resumen

La omnicanalidad se refiere a la integracién de los canales fisicos (offline) y digitales (online) para ofrecer
una experiencia unificada al cliente. Existe omnicanalidad cuando las experiencias del cliente que ocurren
entre los canales de atencién son de alta calidad, contintias y sin esfuerzo.

Es una estrategia que las organizaciones utilizan para mejorar CX. Ademas, es una estrategia
comunicacional y operacional en que los diversos canales de comunicacién y de atencion al cliente se
coordinan para que funcionen como uno solo, sin limites o fronteras. En lugar de funcionar de forma
independiente o en paralelo, los distintos canales y sus recursos de soporte son disefiados y orquestados
para integrarse y cooperar.

Por su parte, la multicanalidad también incluye canales tales como locaciones fisicas, sitios web, e-
commerce, aplicaciones méviles y redes sociales, es la oferta de diversos canales de comunicacién y
atencion, sin estar integrados. La mayor diferencia entre la omnicanalidad y la multicanalidad es el nivel de
integracion.

La estrategia omnicanal esta sustentada en que el cliente valora la posibilidad de interactuar con la
organizacion por distintos canales al mismo tiempo o bien cambiarse de canal de interaccion sin sufrir
ningun tipo de traspié o costo en tiempo o informacion. El objetivo es que las fronteras o limites entre canales
se desvanezcan para ofrecer a los clientes una experiencia de marca consistente.

La mayor diferencia entre omnicanalidad y omnidigitalidad es el foco. Con la omnidigitalidad la organizacion
se enfoca en proveer una CX consistente a través de todos los canales digitales. Y por su parte, con la
omnicanalidad la organizacién se enfoca en tener el conjunto correcto de canales, que pueden incluir o no
canales fisicos ademas de los digitales y que estos operen integradamente. El concepto de omnicanalidad
no solo se extiende al rango de canales, ni s6lo a la relacidn entre cliente y marca, sino que también
incorpora las necesidades de comunicacion entre clientes, o entre clientes y distribuidores.

Para adaptar el concepto de omnicanalidad a la realidad de la organizacién, se deben entender las
necesidades y los habitos de los clientes, y luego disefar los canales de atencion mas efectivos
considerando las limitaciones de la organizacion. Entonces, para diseiar bien el conjunto de canales se
deben comprender, especificamente: 1) los elementos clave (drivers) de la decision de compra, 2) las formas
deseadas de uso o consumo del servicio o producto y 3) el soporte técnico o de servicio que pueda
necesitar.

Siempre pensando desde la perspectiva del cliente, cuando este se relaciona con la organizacion, lo puede
hacer a través de distintos canales offline y online. Y su interaccién puede ser para diversos objetivos, no
obstante, podemos agruparlos en dos categorias: informacion o entrega.

A su vez, la organizacion debe responder a dos preguntas que son simples, pero fundamentales: ;Cémo
recibira el cliente o el cliente potencial la informacién que necesita? Y ;cdmo se entregara el producto o
servicio? No es suficiente responder en términos generales a estas dos preguntas. Hay que hacerlo para el
producto o servicio en especifico, listando todos los canales posibles para cada punto de interaccion en el
customer journey. En todos los puntos de interaccion del customer journey existira una entrega o
intercambio de informacion, y en algunos puntos, ademas de informacion, habra entrega de productos o
servicios. Asi, estas dos categorias de interaccién nos proporcionan un marco de analisis Util a todo tipo de
organizaciones.

En sus fundamentos, la ommnicanalidad implica un plan de integracion. ;Qué es lo que se esta integrando?
La experiencia del cliente que se desea, la que deberia ser la entrega de la promesa de marca a través de
los distintos canales en que se opera, ya sea que esto signifique comprar, consumir u obtener soporte
técnico. Mas aun, cada momento relacionado a cada canal puede tener diferencias fundamentales basadas
en como ocurren, pero deberian sentirse como parte de la misma experiencia. Para ello, toda estrategia
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omnicanal deberia considerar los siguientes principios (Siete principios de una buena estrategia omnicanal):
1) Enfocarse en la efectividad. Esto es, efectividad en la forma en que el canal es usado mayoritariamente y
con mayor frecuencia por los clientes y los empleados que lo operan, 2) Buscar la excelencia en la
experiencia de usuario para cada canal, 3) Optimizar el mix de canales para el cliente y para la organizacion,
4) Asignar los recursos de forma eficiente para producir el mejor retorno tanto para clientes como para la
operacion, 5) Reducir las redundancias y duplicaciones, 6) Tener procesos optimizados en las operaciones
de apoyo detras de los canales y 7) Medir el desempefio en cada canal y asegurar que esas mediciones
conduzcan a esforzarse por lograr la mejora continua.

Glosario

Chatbots: Es un programa informatico con el que es posible mantener una interaccion de tipo
conversacional. Llievamos conversaciones con estos programas para solicitar informacién o para que este
realice una accién. Este brinda respuestas automaticas. Son programas que incorporan sistemas de
inteligencia artificial, esto permite que tengan una estructura capaz de aprender gustos y preferencias de
cada usuario/a. Ejemplos de chatbots lo podemos ver en diversos servicios al cliente online.

Big Data: Término asociado a datos masivos o inteligencia de datos. Un término preciso seria datos a gran
escala. Big Data corresponde a un conjunto de datos muy grandes y complejos que forman una estructura
que no es posible cuantificar en software tradicionales, es decir, necesitan una aplicacién que no sélo pueda
"leer" este conjunto de data, sino también procesarla. Big Data es cominmente utilizada para el analisis de
comportamientos o informacion asociada a usuarios/as.

Machine Learning: Se traduce como aprendizaje automatico. Se trata del aprendizaje que pueden realizar
las maquinas (computadoras u otros sistemas automatizados). Las computadoras van aprendiendo a medida
que responden a la informacién brindada por el "otro" (usuario/cliente/sistema). Es decir, a medida que el
usuario va respondiendo de manera correcta, la maquina podra responder automaticamente tanto a
informacion nueva como generando nuevos patrones.
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Objetivos Unidad 7

Revisa los objetivos propuestos para esta unidad:

Comprender la importancia de una estrategia IMC (Integrated Marketing Communications o Comunicaciones
de Marketing Integradas)

| Identificar los conceptos de fidelizacién y lealtad del cliente.

‘ Entender en qué consiste la lealtad del cliente, para luego distinguir las distintas maneras de construir esta
relacién con él.
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Comunicaciones integradas: Pieza clave de una CX exitosa

Una comunicacion de marketing exitosa no depende solamente de ofrecer un buen producto, sino de también
contar con una estrategia para construir relaciones y lograr “enganchar” con los distintos clientes. Este es el
principio de la construccion de una comunicacion de marketing para una CX exitosa.

Para tener experiencias del cliente exitosas, es fundamental contar con comunicaciones exitosas. De las buenas
comunicaciones dependen todas las interacciones con los clientes porque en ellas siempre se expone o comparte
informacion. Desde esa perspectiva, si hacemos un repaso histérico, la comunicacién de marketing no es nueva,
al contrario, es tan antigua que los arquedlogos han encontrado en las ruinas de Pompeya tanto avisos para
candidatos politicos como promoviendo una taberna.

Hoy en dia contamos con multiples canales para transmitir nuestros mensajes, y se hace necesario tener una
estrategia IMC (por sus siglas en inglés Integrated Marketing Communications o Comunicaciones de Marketing
Integradas). El experto es esta materia, Don Schultz desarroll6 esta definicion para IMC:

“IMC es el proceso de manejar todas las fuentes de informacién sobre un producto/servicio al cual el
cliente o prospecto es expuesto, que moviliza el comportamiento del consumidor hacia la venta y mantiene
la lealtad del cliente’.

Mas recientemente, y como se ensefia en las escuelas de negocios, IMC es:

Un concepto de comunicaciones de marketing que reconoce el valor que agrega u ~ ’
tener un plan comprensivo que considere el rol estratégico de una variedad de -
canales de comunicacion -publicidad, marketing directo, ventas, promociones, v 7 Q-‘
relaciones publicas, redes sociales, etc.- y que combine proporcionando claridad, F )c_éﬂ

consistencia y maximo impacto comunicacional.

IMC llama al cliente target audience o audiencia meta, situandolo al centro, mostrando que todas las
comunicaciones no sélo deben estar coordinadas e integradas, sino que también deben estar alineadas en su
mensaje al cliente objetivo. Y hoy en dia, en que muchas de las comunicaciones con clientes suceden en redes
sociales, es importante también tomar consciencia de que Google funciona como un notario que guarda todo lo
que dijiste e hiciste como marca. Todo se sabe y no hay forma de negar malas comunicaciones, por lo que hay
que ser extremadamente cuidadoso.
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El retorno de las inversiones en IMC se mide frecuentemente con KPIs tradicionales del Customer Decision
Funnel o embudo de decisién del cliente, estos son: awareness (conocimiento), consideracion y compra, que son
el reflejo del clasico modelo AIDA (atencion, interés, deseo, accion) representado como un embudo que sigue el
patrén “desconocimiento, conocimiento, comprension e imagen de marca, actitudes y acciones” (ver figura).

Como en el embudo de decisién del cliente el foco es vender més, el primer objetivo es que la mayor cantidad
posible de potenciales clientes conozcan la marca. El segundo objetivo comunicacional es que el mensaje sea
tan atractivo (un posicionamiento adecuado) que la mayor cantidad posible de quienes la conozcan la incluyan en
el conjunto de marcas que consideran para satisfacer la necesidad o deseo de ese tipo de producto o servicio. Y
el tercer objetivo de la comunicacién es que exista conversion hacia la compra.
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Awareness

Consideracion

En la era de las relaciones, el embudo de compra ya no es capaz de representar los objetivos comunicacionales
de la marca, porque el foco cambia a “construir relaciones sustentables” en vez de “vender mas”. No es que no
queramos vender mas, sino que ahora entendemos que la forma de lograrlo es por medio del desarrollo de
relaciones sustentables con el cliente. Asitambién, en esta era ya no basta con situar al cliente en el centro sélo
como audiencia. Para que haya relacion se necesita que el cliente sea mas que audiencia, se necesita
“engagement”, es decir, contar con la participacién de ese cliente. Para lograr ese engagement es necesario
cambiar el foco de la comunicacion desde lo que “la marca hace” (Que a lo mas genera una relacién
transaccional) a lo que “la marca es y por qué existe”. Para lograr esto, las marcas deben ser proactivas y disefar
productos/servicios y comunicaciones que ademas de funcionales, las hagan relevantes para el cliente. Cuando
se busca que la relacion esté sustentada en CX, entramos en la era de la experiencia, y la marca busca que el
engagement permita satisfacer las metas funcionales de los clientes, pero también sus valores.

Entonces, ya no es suficiente pensar en las comunicaciones acompafnando al cliente a lo largo de un embudo,
sino que tenemos que pensarlas a lo menos en un prisma, en que se considere lo que viene después, la
postcompra: la experiencia de uso o consumo([1] (y desecho si es que ello amerita) y la recompra.

Experiencia del Cliente YL | eclass

Expericencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

Consideracion

v

Uso o
consumo
Descarte

El que una marca se sitle en la era del consumidor, de la relacién o de la experiencia, no es trivial, porque el
cémo una organizacién ve algo le da forma a las actitudes que tiene hacia sus clientes, y esa actitud desencadena
patrones de comportamiento. Entonces, si para vender mas y mejor ponemos al cliente al centro como audiencia y
coordinamos los mensajes promocionales, cuando buscamos satisfacer al cliente lo ponemos también al centro,
pero procuramos que las comunicaciones contribuyan a entregarle experiencias aumentadas, en todas las etapas
del customer journey, desde antes de que compre hasta que use, consuma, deseche y/o reponga. En el siguiente
cuadro comparamos las tres eras o las etapas mas recientes de las comunicaciones de marketing:

- Consumidor Relaciones Experiencia

(O JENIe M Vender mas Construir relacién Satisfacer al cliente y sus
valores
Canales que mas influyen en Canales que propician mas Canales mas proactivos en
los clientes engagement servir al cliente

(Ofelsiilfe[eM Presentar la marca de forma Presentar la marca de forma Presentar la marca de forma
positiva auténtica relevante

|\ CleleERe S Impacto en las transacciones Impacto en las transacciones y la = Impacto en la satisfaccion
éxito confianza
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El valor que la marca le entrega al cliente en cada touchpoint (punto de contacto) es lo que decide si la marca
gana (jy mantienel) la atencion y satisfaccion del cliente, o si los pierde. Entonces, més que IMC, necesitamos
EMC: Experiential Marketing Communications o Comunicaciones Experimentales de Marketing. EMC consiste
en la capacidad de adaptar los mensajes y que estos sean lo suficientemente flexibles para evolucionar con las
necesidades y metas de los clientes a través de los touchpoints a lo largo del customer journey. Si el foco de IMC
es promocionar la marca, el foco de EMC es mejorar la experiencia del cliente.
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Para lograr la meta de tener comunicaciones exitosas, las organizaciones deben entender qué es lo que motiva a
los clientes a pasar a la etapa siguiente en su customer journey y qué los detiene o evita que sigan adelante con
la marca. Por ello, la marca necesita comunicar mensajes disefiados especificamente para cada etapa, a través
de canales también especificos para esa etapa. Para representar lo anterior, revisemos la siguiente situacién:

Pensemos en Alejandra, quien tiene a algunos amigos invitados a su casa esta noche. Ella pensaba preparar
varias cosas ricas para comer, pero ya sabe que no va a poder salir temprano de la oficina y que lo mas razonable
seria encargar algun producto listo, ya sea con delivery o que pueda pasar a buscar camino a casa. Si estamos
encargados de las comunicaciones de un restaurante que podria satisfacer las necesidades de Alejandra,
ciertamente tenemos que pensar c6mo nos promocionamos para que nos considere. Pero no basta pensar en que
necesitamos tener un aviso, aparecer en sus busquedas o estar bien valorados en Yelp u otras aplicaciones que
utiliza este tipo de cliente. Tenemos que considerar también los siguientes elementos:

¢Qué tipo de informacion necesita cuando esta buscando opciones?
¢Qué querra saber cuando hace un pedido?

¢Qué informacidn necesitara cuando se acerca la hora de ir a buscarlo o de recibirlo?

¢Querra que le preguntemos al dia siguiente cémo result6 todo y que pidamos

sugerencias/recomendaciones?

| ¢, Como la podemos ayudar a que todo sea perfecto cuando desempaque para servir?
| ¢Qué canal o canales deberian usarse en cada etapa?

Es decir, la marca debe pensar en el ciclo completo de comunicacion.

El objetivo de las comunicaciones es tener CX exitosas. Y el objetivo de CX es promover la lealtad en los clientes.
Los clientes desarrollan un estado de lealtad o deslealtad como resultado de la suma de sus experiencias con la
marca durante las distintas etapas de su customer journey. En el siguiente articulo, profundizaremos en el
concepto de lealtad del cliente.

[1] La diferencia entre uso y consumo es que en el consumo el producto se agota (por ejemplo, el chocolate que
me como, el vuelo que realicé de Santiago a Buenos Aires) y en el uso el producto permanece (la camisa que me
pongo, el auto que conduzco). Ahora bien, en ambas situaciones se puede producir descarte o desecho. Puedo
haberme comido el chocolate. pero debo descartar el envoltorio. Puede ser que ya no quiera usar la camisa y la
regale, la done, la recicle y que el auto lo venda para comprarme otro.
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Lealtad del Cliente: de encuentros cercanos a una relacion
duradera

Parte de la definicion de una estrategia de comunicacion de marketing, tiene que ver con la relacion que tenemos
con nuestros clientes, para que sean relaciones de calidad que resulten en lealtad durante todo el tiempo que el
cliente necesite el tipo de producto o servicio que ofrecemos, por ello es bueno que definamos qué se entiende
por lealtad en marketing.

Hay dos tipos de lealtad que debemos considerar: 1) La lealtad actitudinal y 2) la lealtad conductual. Alguien
puede tener lealtad actitudinal, ya que piensa bien sobre la marca, pero ello no garantiza el comportamiento de
compra, como sucede con alguien a quien le gustaria tener un Tesla pero no puede comprarlo. Por otro lado, tiene
lealtad conductual quien recompra la misma marca repetidamente, por ejemplo, el mismo detergente una y otra
vez. Esa persona que compra el detergente puede a su vez tener también lealtad actitudinal hacia la marca,
porque realmente piensa que es el mejor detergente y hasta se lo comenta a quien quiera oirla. O puede comprar
el mismo detergente so6lo por costumbre o porque tiene el mejor precio, lo que no podria considerase lealtad
actitudinal. También puede ser que, debido a las pobres experiencias del cliente con el producto o servicio, no
haya ningun tipo de lealtad y cada compra sea de cualquier marca. Podemos resumir los tipos de lealtad en la
siguiente matriz:

Matriz de Lealtad del Cliente

Alta
Lealtad Situacional Lealtad Comprometida
Repeticion de compra
Comportamiento
Lealtad Fallida Lealtad Prospecto
Baja
Baja Alta
Repeticion de compra
Actitud

Revisemos en qué consisten cada una de estas lealtades. Todas las marcas quisieran una lealtad comprometida
como la que manifiestan los clientes de Apple. Los clientes de Apple conforman una especie de tribu, con una
gran lealtad actitudinal, que los lleva a promover y defender la marca, y con lealtad conductual que los hace
recomprar la marca. Este es el tipo de lealtad que hace que compremos un producto adn cuando sea mas caro o
mas dificil de conseguir que los de la competencia.
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Por su parte, los clientes con lealtad prospecto tienen lealtad actitudinal, pero hay factores internos o externos
que les impiden manifestar lealtad conductual. Puede ser, por ejemplo, que la marca esté fuera del alcance de su
presupuesto o que sea dificil de encontrar donde habitualmente compra. Pero la lealtad prospecto hace pensar
que, si las circunstancias son favorables, quien suefia con un Tesla, comprara dicha marca cuando pueda
hacerlo.

Un cliente puede comprar repetidamente una marca mostrando lealtad situacional por una variedad de razones,
como por conveniencia (lo que no es tan malo si la marca es capaz de mantener siempre esta variable) o por altos
costos de cambio (que suele enojar a veces a los clientes, como cuando tienen que recomprar a regafadientes
los cartuchos de impresion de una marca porque corresponden a la impresora que tienen). Sin embargo, la
lealtad situacional no implica ningun tipo de compromiso emocional.

Por dltimo, un cliente puede no presentar ningun tipo de lealtad hacia la marca, que seria por ejemplo cuando
alguien cambia constantemente de marca de shampoo o raramente come dos veces en el mismo restaurante. En
ese caso, hablamos de una lealtad fallida.

En general, lamamos lealtad o fidelidad de marca al grado de compromiso de un
cliente para adquirir productos o servicios de una determinada marca u organizacion.
Conlleva una cierta carga emotiva, que ademas puede motivar a difundir mensajes
positivos sobre la marca.

Los factores mas importantes para la lealtad de marca son las convicciones y las actitudes, las cuales se forman
por hechos y percepciones. Si bien las percepciones son siempre subjetivas, las marcas si pueden influir en los
hechos sobre los que se construyen dichas percepciones, y esos hechos son la calidad de las comunicaciones y
de las experiencias de marca. Nos gusta sentirnos parte de algo y muchas veces vemos a las marcas como una
extension de nuestra identidad. Si una marca comparte nuestros valores y nos proporciona una buena
experiencia, nuestro compromiso continuara, al menos hasta que la marca deje de recompensar nuestra lealtad y
nos decepcione (porque dejo de ser un bueno producto o dar un buen servicio), o hasta que cambien nuestros
valores.

Las marcas buscan construir lealtad, ya que es muy beneficiosa en términos competitivos y econdmicos. Si
quieren profundizar en algunas estadisticas sobre fidelizacion de clientes, les recomiendo leer el articulo optativo
de esta unidad, pero aqui mencionaremos algunas, entre ellas:
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Estadisticas destacadas sobre Fidelizacién de clientes

» Un cliente habitual gasta al menos un tercio mas que uno nuevo

» Cuesta 16 veces mas llevar a un nuevo cliente al mismo nivel de rentabilidad que a
uno habitual

* EI 82% de los propietarios de pequeinas empresas dicen que los clientes leales son
la forma principal de hacer crecer su negocio.

Béasicamente, los clientes leales son més rentables, se reduce el costo de captacion de nuevos clientes cuando
los clientes leales nos ayudan con el “boca en boca” y tener clientes leales facilita el lanzamiento de nuevos
productos. Y en esta revisidn, no creo que necesite muchos mas argumentos para convencerlos de que la lealtad
del cliente es importante y deseable.

Entender la importancia de la lealtad de marca es un primer paso, pero el verdadero desafio es fomentarla 'y
protegerla. En ese plano, asegurar la lealtad del cliente o su fidelizacién resulta cada vez mas complejo: el nivel
de competencia parece aumentar en forma exponencial, los clientes estan cada vez mas conectados, informados
y exigentes y demandan cada vez mas atencion inmediata y personalizada. Los pilares para conseguir la tan
anhelada lealtad del cliente no son misteriosos: se trata de ofrecer un producto o servicio relevante, conveniente,
confiable y con capacidad de respuesta (si, o mismo que discutimos antes), es decir, excelencia en CX. No hay
métodos 100% infalibles, pero si buenas practicas que contribuyen a fomentar la lealtad:

Establecer buenas vias de comunicacion que consideren todos los canales en los que el cliente quiera

informarse o interactuar con la marca.

Disefiar mensajes comunicacionales oportunos que se ajusten a lo que el cliente necesita y espera en cada

etapa de su customer journey.
Mantener la atencion del cliente por nuestra marca o producto mediante el uso de informacién relevante.

Mejorar la experiencia de consumo como un proceso continuo. Siempre hay algo que se puede mejorar. En
el producto/servicio actual, o en algun producto o servicio complementario que le podamos ofrecer.

Segmentar mejor nuestra oferta para mejorar la experiencia de los diversos segmentos operativos de

clientes.

Utilizar herramientas de analisis y gestion de informacion (business intelligence, Inteligencia Artificial) para

asegurarse de entender bien al cliente y ofrecerle la mejor gestion y mayor personalizacion posible.

Por ultimo, podemos apoyarnos en programas de lealtad. Idealmente, programas de lealtad pensados como

una forma genuina de mejorar la experiencia del cliente y no para comprar su favor.
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Programas de lealtad o fidelizacion
Si buscamos la definicion de programa de lealtad o fidelizacion, probablemente encontremos algo como:

“Los programas de fidelizacion son estrategias de marketing estructuradas disefiadas por comerciantes para
motivar a los clientes a continuar comprando o utilizando los servicios de las empresas”.

No es algo que suene muy centrado en el cliente ni en CX, ;cierto? Es mejor esta definicién:

Un programa de lealtad es una estrategia para ayudar a construir una relacion mas sdélida entre el cliente y

la marca, proporcionando un intercambio de valor entre ambos.

La clave de un buen programa de lealtad esta en esta relacion: generar valor para ambos, marca y cliente.
Cuando un cliente participa de un programa de fidelizacion le entrega informacién valiosa a la marca, y mientras
mas compra y mas interactiia, mayor informacion le entrega. De este modo, si la marca sabe sacarle provecho a la
informacion puede obtener un tremendo valor y por lo tanto debe pensar en cual es el valor que le entrega al
cliente a cambio de la valiosa informacién que recibe.

Algunos programas se olvidan de cuidar esta relacion y convierten el programa de lealtad en un sistema de spam
de ofertas hacia los clientes. No nos engafiemos, la marca que hace eso esta solamente pensando en vendery
no en la generacion de valor para el cliente. ;Qué es lo que podemos entregar como valor en un programa de
lealtad? Existen muchos y diferentes tipos de programas de lealtad. Estos son algunos ejemplos:

Experiencia del Cliente YL | eclass

Expericencia del Cliente - Karin Usach Franck 12



Experiencia del Cliente

Despliega el contenido haciendo clic en cada titulo.

Sistema de puntos

Probablemente sea uno de los programas mas sencillos y antiguos. Consiste en que los clientes frecuentes
ganen puntos con sus compras para, eventualmente, ganar un premio, como un descuento o un regalo. La
clave para implementarlo con éxito es mantenerlo sencillo, que sea facil obtener el premio al alcanzar los
puntos, y no pedir tantos puntos, que los premios parezcan inalcanzables. Hacer que la recompensa sea
clara y que el método para ganarla sea intuitivo. Por ejemplo, en el programa “Hut Rewards” de Pizza Hut, al
acumular suficientes puntos se pueden canjear por una pizza. Es simple, la gente que come pizza quiere
mas pizza, y su mecanica también lo es:Se ganan dos puntos por cada doélar gastado y se puede canjear una
pizza mediana por 200 puntos y una grande por 250.

Programa de puntos en niveles o de escalera

Un programa de este tipo busca generar consumos de mayor valor en el mediano y largo plazo. Se ofrece
una recompensa menor al principio y al ir elevando el estatus del cliente en el programa, se le ofrecen cada
vez mejores beneficios. Es el sistema que utilizan muchas aerolineas y hoteles, que ofrecen desde chequeos
preferentes, upgrades, viajes y estadias gratis. Por ejemplo, en el programa de la cadena Marriott se pueden
ganar y canjear puntos en cualquiera de sus 35 marcas que cubren un amplio espectro de precios, desde
lujo hasta categoria media superior. Ya en el primer nivel de élite "Silver" se puede disfrutar de Wifi premium,
check-out tardio y, acorde a los puntos que se tengan se pueden canjear estadias gratuitas.

Programas de descuentos

Consiste en ofrecer un menor precio a tus clientes frecuentes por un producto especifico 0 en una compra en
general. Este tipo de programas gratifican instantaneamente a los clientes, son faciles de entender y no
implican mayores complicaciones para el negocio. Sin embargo, se debe tener cuidado en como se
implementa para que no parezca que los precios son en general muy altos, o para que los clientes no
compren solo las ofertas de distintos proveedores. Un ejemplo de esto son las ofertas exclusivas para
compras con la tarjeta CMR Falabella.

Alianzas con otras empresas

Al asociarse con otra marca o empresa es posible impulsar las compras de los clientes y darles un valor extra
por su consumo con un menor costo para los negocios involucrados. Es por ejemplo el acumular puntos
Lanpass al comprar gasolina en Copec.
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Como podemos revisar, hay muchas alternativas para dar valor a los clientes que participan en un programa de
lealtad. Puedes enviarles muestras gratis, darles acceso a productos antes de un lanzamiento, a productos
exclusivos o a ofertas de cumpleanos. Por ejemplo, el programa de fidelizacién de la cadena de tiendas dedicada
a cosmética y perfumeria, Sephora, me entrega puntos canjeables por algunos productos promocionales, acceso
a productos especiales, mucha informacion y muestras gratis cuando compro. También, si es que voy a comprar
en el mes de mi cumpleanos, jse aseguran de entregarme un producto especial de regalo... y definitivamente voy
a comprar en julio!

Por otro lado, hay otros programas que no solo premian compras. Ademas de su programa de beneficios por
compras, Starbucks utiliza juegos. Su plataforma tiene diferentes pestafias que incluyen un mapa (que es un
recorrido gamificado? ), desafios o formas de avanzar, y juegos con los que obtener recompensas, las que se
pueden lograr también invitando a amigos a unirse. Las recompensas pueden canjearse por productos y cada
juego o canje se puede compartir en redes sociales, lo que sirve para promocionar tanto la marca como el
programa de lealtad.

Establecer un programa de lealtad requiere de una muy buena planificacion e involucra una gran cantidad de
recursos, no sélo econdémicos, sino también de gestién. Estos son algunos de los factores que se deben
considerar:

Definir los objetivos: Es necesario establecer qué se quiere lograr con el programa. Los objetivos
habituales son obtener informacion de los clientes para poder brindarle una mejor experiencia, captar o
retener clientes, apoyar los esfuerzos de post venta y ventas cruzadas. Para posteriormente poder medir la
efectividad del programa es deseable establecer metas concretas, expresadas por ejemplo en un NPS

objetivo, 0 una cierta tasa de retencion de clientes, entre otras.

Establecer la mecanica: Una vez definido el tipo de programa, hay que establecer todas las reglas del
mismo, las que deben ser faciles y funcionales. Cometer errores en esta definicién podria costarle a la marca
mucho mas que cualquier beneficio que pudiese entregarle el programa. Es vital que el disefio econémico
de la estructura de premios proporcione incentivos lo suficientemente atractivos para promover los
comportamientos que se desean de los clientes, pero que no sean tan onerosos como para erosionar
demasiado los margenes. Se debe asegurar también la capacidad de implementacién de la mecanica
diseflada, para lo que se necesitara software de gestién de programas de lealtad y la capacidad logistica

necesaria para la entrega de premios.

Establecer un presupuesto: Se debe dimensionar el costo del programa en términos de gestiéon y de costo
de los beneficios a entregar, estimando el nimero de clientes al que llegara. Es una inversién que debera
redituar en permanencia, mayores compras, nuevos clientes, y otros indicadores que también se deben
estimar para medir posteriormente la efectividad del programa. Es recomendable presupuestar cuanto debe
invertir el cliente para obtener los beneficios y estimar el valor que obtendra, a fin de evaluar el atractivo

potencial que tendra el programa de lealtad a los ojos del cliente.

Comparar con la competencia: Es necesario realizar un benchmarking respecto de los programas de
lealtad que tenga la competencia y como estos son percibidos por los usuarios. También es deseable
compararse con programas de marcas de otras categorias, con otros mercados y en otros canales. Una
revision diversificada puede servir de inspiracion y también para entender mejor a qué programas se ven

expuestos nuestros clientes.

Expericencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

instancias de contacto.

Promocionar: El programa deberia ser una ventaja competitiva y amerita que sea comunicado
ampliamente. Se pueden utilizar los canales habituales de comunicacién con los clientes, publicidad en
redes sociales, campafas de emailing, entre otros. Se deben comunicar no sélo los beneficios, sino también
todos los aspectos de la mecanica necesarios para que el cliente obtenga valor del mismo. Hay que
asegurarse de facilitarle al cliente resolver dudas sobre el mismo, con informacion clara y multiples

Mantener informado al cliente: Es de gran importancia que el cliente siempre sepa cudl es su estatus en el
programa y los beneficios que esta obteniendo. Para ello, hay que mantener el programa siempre presente

en las promociones de la marca, educar a los clientes para que sepan usarlo y motivarlos para que lo usen.

En el articulo “Pasos para armar el programa de fidelidad perfecto” encontraran una gran cantidad de informacion

util para disefiar un buen programa, jrecomiendo leerlo!

Acorde a un estudio realizado por la revista Merca 2.0 (ver figura), la mayoria de los clientes que se afilian a un
programa de fidelizacién lo hace por los beneficios que les otorga la marca. En ese orden, la segunda razén es
poder ahorrar dinero, seguido por quienes respondieron que les gustan los premios y por sentirse parte de la

marca. Si tu empresa tiene un programa de lealtad, ¢le ofreces esto a tus clientes?

¢Por qué estds en un programa de lealtad?

Del total de los consumidores encuestados, un 20.3% reconoci6 que pertenece
a un programa de lealtad para ahorrar dinero

Son atractivos Otra razén
Me siento parte de la marca

Me gustan los premios

Ahorran dinero

Me genera beneficios
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Midiendo el éxito de un programa de lealtad

Una vez implementado el programa de fidelizacion, se debe medir con cierta frecuencia si produce los resultados
esperados. Para ello, se realiza la comparacion de los resultados obtenidos respecto de los objetivos que se
definieron para el programa.

Algunas mediciones tipicas de programas de lealtad son:

| Penetracion del programa: medicion del porcentaje de clientes inscritos en el programa.
| Puntos obtenidos: cantidad de clientes que obtienen puntos y puntos promedio obtenidos.
| Puntos canjeados: permite dimensionar el valor obtenido por los clientes y los costos del programa.

Satisfaccion con el programa: realizaciéon de encuestas para medir percepcion y valoracién del programa
entre los clientes.

Ademas de la obtencidn de esos objetivos especificos para los programas de lealtad, a continuacion, se
presentan algunas mediciones que se utilizan con frecuencia:

Customer Profiability Score (CPS): Este es un indicador que mide la rentabilidad de un cliente en un
periodo en especifico, es decir, cuanto dinero genera el cliente y cuanto cuesta satisfacer sus necesidades.
Si se obtiene este indicador diferenciado por cliente o por tipo de cliente, ello nos permite saber qué clientes
son mas rentables y cuales producen pérdidas al negocio. Se calcula con la siguiente férmula.

CPS = Suma (Ingresos — Gastos) / Suma (Gastos)

Life Time Value (LTV): Mide el valor del cliente para la marca a largo plazo, al calcular el valor monetario

actual y estimar la proyeccion de los flujos que se esperan a futuro de la relacién con el cliente. La formula
para calcular el LTV es la siguiente:

LTV = Valor venta promedio x Repeticiones al mes o al arfio x Vida promedio del cliente
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Tasa de retencion y tasa de desercion: La primera nos permite saber el porcentaje de clientes que repiten
sus compras afo tras afo. Para poder calcular esta tasa, es necesario conocer antes la tasa de desercion, es
decir, el nimero de clientes que nos abandonan cada afio. Conociendo la tasa de desercion, y en el
hipotético caso de no adquirir nuevos clientes, podemos saber cuanto tiempo nos duraran los clientes a ese
ritmo de abandono. Puedes calcular la tasa de retencion simplemente restando 100 menos la tasa de
desercién. Como ejemplo, si tenemos una tasa de desercion de un 30%, significara que nuestra tasa de
retencion es de un 70%.

En el articulo “Su programa de lealtad lo esté traicionando” publicado en Harvard Business Review, los autores
Joseph Nunes y Xavier Dréze exploran los patrones de aquellos programas de lealtad exitosos versus aquellos
que fallan. Los programas de lealtad defectuosos, ademas de no lograr los objetivos, pueden incluso volverse en
contra de la marca. Se debe partir de la premisa que un programa de lealtad o fidelidad no puede crear lealtad en
un sentido verdadero, como se esperaria de un amigo, que esta presente en las buenas y en las malas. Pero si es
razonable que cumpla con los siguientes objetivos para una marca.

Evitar que los clientes deserten: Al crear barreras de salida, hacen mas dificil que el cliente se cambie a un
nuevo proveedor porque no quieren perder los beneficios. Este es un objetivo clave cuando los clientes usan

tipicamente un solo proveedor, como el servicio de telefonia mévil o el proveedor de internet.

Obtener una mayor participacion en el gasto: Cuando un cliente elije mas de un proveedor, un programa
de lealtad puede motivarlo a concentrar sus compras. Esto se aplica en aerolineas, tarjetas de crédito, o
casas comerciales para compras que se hacen con alta frecuencia por pequefias cantidades. Entregar

puntos por compras es la manera mas tipica de hacerlo.

Incentivar las compras adicionales: Ademas de ayudarnos en la competencia contra otros proveedores por
captar la mayor parte de las compras, un buen programa de lealtad también podria hacer crecer la demanda,
incentivando compras que de otro modo no se habrian hecho. En los programas con niveles, por ejemplo
Silver, Gold y Platinum, donde cada fase entrega beneficios adicionales, con frecuencia los clientes
realizaran compras extras o aceleraran sus compras para asegurar pasar a un nivel mas alto cuando estan
cerca de lograrlo o para evitar bajar de nivel.

Entregar informacion sobre el comportamiento y las preferencias de los clientes: Este beneficio sélo se
materializa si en verdad la marca analiza la informacién obtenida mediante técnicas avanzadas de business
intelligence y la utiliza para mejorar la oferta de valor al cliente.

Entregar utilidades: Algunos programas de lealtad pueden incluso funcionar como generadores de
utilidades cuando son muy valorados por todo tipo de clientes. Asi, el programa AAdvantage de American

Airlines recibe pagos de otras empresas que lo utilizan como beneficios a sus clientes, como es Citibank.
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Para que un programa de lealtad funcione adecuadamente hay que tener especial cuidado en los siguientes
aspectos:

Divisibilidad de los premios: Hay que lograr un cuidadoso equilibrio en la “divisibilidad”, o la cantidad de
oportunidades de premio y canje que ofrece un programa. Un programa que permite a los miembros canjear
los puntos en grupos de 5.000 es dos veces mads divisible que aquel que les permite hacerlo en grupos de
10.000. Los clientes siempre quieren mas divisibilidad y las empresas menos. El nivel correcto depende del
uso anual proyectado del programa y el nivel de diferenciacion de la empresa. La investigacion demuestra
que, por ejemplo, para un supermercado (alto uso, baja diferenciacién) un premio de US$ 50 por cada US$
500 gastados genera mayor lealtad de los clientes que un premio de US$ 10 por cada US$ 100, o de US$
100 por cada US$ 1.000 (demasiada y muy poca divisibilidad, respectivamente).

Sentido de la oportunidad: Mientras mas tiempo llevan los clientes en un programa de lealtad, mds lo usan,
a diferencia de lo que sucedeal principio, donde la participacidén es baja porque los premios se ven muy
lejanos. Los programas mejor disefiados usan el “progreso asistido”, un empujoncito para poner las cosas en
marcha, como una bonificacién de entrada, idealmente como premio a alguna conducta deseada (por

ejemplo, al realizar una primera compra).

Naturaleza de los premios. La respuesta suele ser mejor a incentivos que prometen placer (como
vacaciones de lujo) que a incentivos meramente utilitarios. A los clientes les encanta que les den algo que no
podrian comprar con su propio dinero. Y por eso los programas de lealtad exitosos por lo general tienen
premios mas enfocados a entregar placer que a recompensas funcionales. Al vivir la experiencia del premio,

las personas generan asociaciones placenteras con la marca.

Expansion de la relacién: A veces, el tinico efecto de un programa del tipo “compre diez y lleve uno gratis”
es regalar un producto innecesariamente porque el cliente lo habria comprado igualmente. Al hacer gratis la
undécima compra, la empresa le estd dando al comprador habitual un descuento por cantidad. Tendria mas
valor para una marca usar el premio para que el cliente amplie el repertorio de compras. Por ejemplo, en
lugar de regalar la undécima taza de café, una cafeteria podria regalar un pastel. Ademas de ser un premio
mds placentero, esa muestra podria introducir al cliente a un nuevo producto y provocar mayores ventas
futuras. Por esta misma razon, las aerolineas incentivan el uso de las millas acumuladas en upgrades para

pasar a la clase ejecutiva o primera clase que le permite al viajero frecuente probar una mejor experiencia la

cual podria querer comprar mds adelante.
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Flexibilidad en las combinaciones de pago: Un programa en el que los consumidores nunca canjean sus
puntos seria muy barato de ofrecer, pero de poco interés. Para ser atractivo, el programa tiene que conducir
al canje, pues es cuando los beneficios se vuelven de verdad evidentes para el cliente. La clave radica en
hacer que el canje tenga el menor costo posible para la empresa. Si las empresas permiten canjear los
puntos en combinacion con dinero en efectivo, reducen el “costo psicoldgico” para los consumidores y el
costo efectivo para la marca. En otras palabras, el beneficio percibido por el consumidor puede aumentar sin
que el costo para la empresa lo haga. Por ejemplo, los clientes prefieren comprar un pasaje en avion que
normalmente cuesta $300 con US$ 250 y 5.000 millas de viajero frecuente que canjearlo por 30.000 millas.
Una cantidad pequena de millas parece trivial para el consumidor cuando la mayoria de los premios por
millaje se ven demasiado lejanos. Entonces, utilizar pocas millas junto con un pago en dinero resulta mas

atractivo que gastar montones de preciadas millas en un vuelo barato.

Muchos de los beneficios que se pueden entregar a clientes leales, consisten en un tratamiento preferencial que
no tienen un mayor costo para la empresa y que puede entregar una mejor experiencia para esos clientes tan
importantes y rentables. Por ejemplo, como el nimero de cada uno de los platos es limitado en primera clase o en
clase ejecutiva, United Airlines le pregunta primero qué desean comer a los clientes de mayor estatus en su
programa de lealtad. Al llamar a Citibank, el tiempo de espera para ser atendido esta relacionado con el estatus
de cliente que se tiene en el banco, pues Citibank no necesariamente atiende los llamados en su orden de
llegada. La idea es que los clientes mas valiosos reciban un tratamiento preferencial y que lo noten.

En esa misma linea, es importante no prometer lo que no se puede cumplir. Cuando el programa de lealtad
promete premiar a los clientes con un tratamiento preferencial (filas mds cortas, entrega expedita), debe
asegurarse de que los servicios especiales que se entreguen sean mejores que aquellos disponibles para los
clientes regulares. Esto es especialmente valido cuando para los clientes es facil comparar el nivel de servicio que
estan recibiendo respecto del servicio estandar. Si bien puede que les resulte dificil medir el tiempo que otros
pasan esperando en el teléfono, es facil darse cuenta si la fila para los pasajes de primera clase avanza mas
rapido que la fila general. O cuando al esperar el equipaje el cliente preferencial puede observar cuantas maletas
sin el sello de “prioritario” se entregan antes de que llegue la suya. Estas comparaciones en el servicio no solo
hacen que los clientes preferenciales reciban una mejor experiencia, sino que también produce que otros clientes
quieran mejorar su estatus y convertirse en preferenciales.

En definitiva, los programas de lealtad son excelentes herramientas de marketing cuando se disefian y ejecutan
bien. Bien implementados, son capaces de reducir la tasa de desercién, de entregar un conocimiento superior
sobre el cliente que permita brindar productos y servicios de mayor valor, de aumentar las ventas y hasta la
rentabilidad. Pero para ello se tienen que haber definido bien sus objetivos y disefiado cuidando todos los
detalles, desde la naturaleza y valor de los premios hasta cuando y cémo se canjean. Debe ser promovido con
fuerza y claramente comunicado a los clientes y potenciales clientes, quienes tienen que entender bien los
beneficios que pueden obtener asi como qué deben hacer para obtenerlos. Una comunicacién clara y oportuna
puede hacer la diferencia, y es parte importante de una ejecucién coherente y competente de un programa de
fidelizacién. Un programa de lealtad no es una formula magica para garantizar fidelidad si no proveemos una
buena experiencia del cliente, pero sumado a un producto o servicio que entrega buenas experiencias, puede
definitivamente ser parte importante de la ventaja competitiva.
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Video: IMC y los programas de lealtad

Vea este video en la version online de la clase.
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Starbucks Reward: Recompensas para una relacion
duradera

En el siguiente caso, revisaremos parte del programa de fidelizacion y lealtad de Starbucks. Se trata de una
apuesta que busca retribuir la eleccion del cliente, con beneficios como bebidas gratis y entretencion, buscando
una presencia permanente en la vida de sus clientes.

Fue una de las compafias que comenz6 a cambiar las actitudes y acciones hacia sus clientes, apostando por una
misién que buscaba generar comunidad y cercania. Todo partié con preguntar el nombre y escribirlo en el vaso y
entregar un café de calidad.

Sin embargo, eso no fue suficiente para esta compariia estadounidense, que profundizé esta relaciéon con un
programa de fidelizacién que se convirtié en una politica de la empresa, la cual viene consolidandose desde el
2008.

Misién de Starbucks
Inspirar y nutrir el espiritu humano: Una persona, una taza de café y una comunidad a
la vez.

Hablamos de Starbucks Rewards, un programa que ha mutado desde una giftcard a una tarjeta Visa, que permite
tener saldo, generar “recompensas”y aumentar las “estrellas” para ser canjeadas por diversos productos en
cualquier tienda de esta cadena.

En la aplicacion, los usuarios pueden realizar las siguientes acciones:

Precargar dinero en la aplicacion para poder consumir y comprar diversos productos en las tiendas de

Starbucks

Obtener recompensas para que cada cliente pueda ganar. Esto ofrece un valor real, un intercambio tangible
que premia tanto la participacion como la fidelidad por la marca. Las recompensas son: alimentos,

bebestibles, musica, juegos y otros articulos gratuitos.

Recibir una experiencia de marca a través de opciones como juegos.

Expericencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

¢ Qué deben hacer los clientes?

1 Registrar la tarjeta de Starbucks (Starbucks Card)
2 Pagar con ella y acumular estrellas. Por cada "star" se acumulan $1.000 en compras.

3 Obtienen beneficios.

Si revisamos parte de este programa de lealtad y recompensa, veremos que tiene los siguientes niveles:
Nivel Welcome: Considera bebida tamano alto de regalo en el mes del cumpleafnos del cliente; promociones
especiales y proteccion del saldo.

Nivel Green: Se llega a este nivel, acumulando 30 stars, sumando los beneficios de rellenado (refill) de café

del dia y una bebida tamafo alto por compra de café en grano.

Nivel Gold: Si el cliente llega a las 100 stars, se puede vivir la experiencia de este nivel, consistente en una

bebida de regalo cada 36 stars, eventos especiales para socios gold y ademas de otros beneficios.

Ahora bien, mencionamos anteriormente que es un programa que viene consolidandose desde 2008, y es que
forma parte de una politica que ha ido creciendo en conjunto con los cambios en el comportamiento de los
clientes. Esto se traduce en la incorporacién de una tarjeta de crédito para poder comprar productos o la
implementacién de una aplicacion mévil (sistemas Android y Apple), que permite compatibilizar cargar dinero y
revisar los beneficios que brinda este programa.

Revisemos parte de la cronologia del programa de fidelizacion, eventos que nos daran un panorama general de
las distintas medidas emprendidas por la compafia. Esta revision la realiza Diego Coquillat, del sitio "El periodico
digital de los restaurantes":
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2008 (abril): Estrenan su sistema de fidelizacion llamado Starbucks.

2008 (noviembre): Lanzamiento de una version premium con Starbucks Gold Card.

2009 (noviembre): Se fusionan los dos perfiles anteriores y se crea Starbucks Rewards.

2016 (febrero): Con el objetivo de incrementar los margenes de beneficio, el programa de recompensas

comienza a premiar el consumo.

2018 (febrero): En colaboracion con Visa, la compafia une su sistema de fidelizacién con una tarjeta de

crédito propia.

2019 (marzo): El sistema se personaliza alin mas, permitiendo que el usuario puede elegir sus propias

recompensas.

2019 (abril): Se consolidan los criterios para tener derecho a consumos gratuitos.

Como podemos ver el programa de lealtad de Starbucks se lanz6 el afio 2008, y en la actualidad engloba casi un
70 % de sus ventas por este programa. En detalle, produce mas de ocho millones de diversas transacciones
durante una semana.

Durante el afio 2019, la membresia subié un 15% comparado con el 2018. En Estados Unidos, este programa
tiene hoy 17, 5 millones de usuarios. Estas cifras son un respaldo para el programa de lealtad de Starbucks, que
apoya no solamente el cambio a una tarjeta visa, sino que también para las diversas acciones que cada cliente
puede realizar con ella.

Expericencia del Cliente - Karin Usach Franck



Experiencia del Cliente

Materiales de la unidad 7

Materiales Optativos:
| Estadisticas sobre fidelizacién de clientes
| Conectar con el publico: mucho méas que un discurso, un propésito

| Cdémo implantar un programa de fidelizacion
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https://www.youtube.com/watch?v=UYVVSwb9IUY

Experiencia del Cliente

Resumen y Glosario Unidad 7

Resumen

El objetivo de las comunicaciones es tener CX exitosas. Y el objetivo de CX es promover la lealtad en los
clientes. Los clientes desarrollan un estado de lealtad o deslealtad como resultado de la suma de sus
experiencias con la marca durante las distintas etapas de su customer journey.

Para lograr la meta de tener comunicaciones exitosas, las organizaciones deben entender qué es lo que
motiva a los clientes a pasar a la etapa siguiente y qué los detiene o evita que sigan adelante con la marca.
Por ello, la marca necesita comunicar mensajes disefiados especificamente para cada etapa, a través de
canales también especificos para esa etapa.

En la era de las relaciones, el embudo de compra ya no es capaz de representar los objetivos
comunicacionales de la marca, porque el foco cambia a “construir relaciones sustentables” en vez de “vender
mas”. No es que no queramos vender mas, sino que ahora entendemos que la forma de lograrlo es por
medio del desarrollo de relaciones sustentables con el cliente. Asitambién, en esta era ya no basta con esta
vision centrada en el cliente como audiencia. Para que haya relacién se necesita que el cliente sea mas que
audiencia, se necesita “engagement”, es decir, contar con la participacioén de ese cliente. Para lograr ese
engagement es necesario cambiar el foco de la comunicacion desde lo que “la marca hace” (Que a lo mas
genera una relacién transaccional) a lo que “la marca es y por qué existe”. Para lograr esto, las marcas
deben ser proactivas y disefiar productos/servicios y comunicaciones que ademas de funcionales, las hagan
relevantes. Cuando se busca que la relacion esté sustentada en CX, entramos en la era de la experiencia, y
la marca busca que el engagement permita satisfacer las metas funcionales de los clientes, pero también sus
valores.

Entonces, ya no es suficiente pensar en las comunicaciones acompafando al cliente a lo largo de un
embudo, sino que tenemos que pensarlas a lo menos en un prisma, en que se considere lo que viene
después, la postcompra: la experiencia de uso o consumo (y desecho si es que ello amerita) y la recompra.

El valor que la marca le entrega al cliente en cada touchpoint (punto de contacto) es lo que decide si la
marca gana (jy mantiene!) la atencién y satisfaccion del cliente, o si se la pierde es. Entonces, mas que IMC,
necesitamos EMC: Experiential Marketing Communications o Comunicaciones Experimentales de Marketing.
EMC consiste en la capacidad de adaptar los mensajes y que estos sean lo suficientemente flexibles para
evolucionar con las necesidades y metas de los clientes a través de los touchpoints a lo largo del customer
journey. Si el foco de IMC es promocionar la marca, el foco de EMC es mejorar la experiencia del cliente.

Entender la importancia de la lealtad de marca es un primer paso, pero el verdadero desafio es fomentarla 'y
protegerla. En ese plano, asegurar la lealtad del cliente o su fidelizacién resulta cada vez mas compleja: el
nivel de competencia parece aumentar en forma exponencial, los clientes estan cada vez més conectados,
informados y exigentes y demandan cada vez mas atencién inmediata y personalizada. Los pilares para
conseguir la tan anhelada lealtad del cliente no son misteriosos: se trata de ofrecer un producto o servicio
relevante, conveniente, confiable y con capacidad de respuesta (si, lo mismo que discutimos antes), es decir,
excelencia en CX.

Hay dos tipos de lealtad que debemos considerar: 1) La lealtad actitudinal y 2) la lealtad conductual. Alguien
puede tener lealtad actitudinal, ya que piensa bien sobre la marca, pero ello no garantiza el comportamiento
de compra, tal como a alguien que le gustaria tener un Tesla pero no puede comprarlo. Por tanto, tiene
lealtad conductual quien recompra la misma marca repetidamente, por ejemplo, el mismo detergente una 'y
otra vez. Esa persona que compra el detergente puede a la vez tener también lealtad actitudinal hacia la
marca, porque realmente piensa que es el mejor detergente y hasta se lo comenta a quien quiera oirla. O
puede comprar el mismo detergente sélo por costumbre o porque tiene el mejor precio, lo que no podria
considerase lealtad actitudinal. También puede ser que, debido a las pobres experiencias del cliente, no
haya ningun tipo de lealtad y cada compra sea de cualquier marca.
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Glosario

IMC (por sus siglas en inglés Integrated Marketing Communications o Comunicaciones de Marketing
Integradas). Don Schultz desarroll6 esta definicién para IMC:Es el proceso de manejar todas las fuentes de
informacion sobre un producto/servicio al cual el cliente o prospecto es expuesto, que moviliza el
comportamiento del consumidor hacia la venta y mantiene la lealtad del cliente”. Sin embargo, una definiciéon
mas actual seria: Un concepto de comunicaciones de marketing que reconoce el valor que agrega tener un
plan comprensivo que considere el rol estratégico de una variedad de canales de comunicacién -publicidad,
marketing directo, ventas, promociones, relaciones publicas, redes sociales, etc.- y los combina
proporcionando claridad, consistencia y maximo impacto comunicacional.

Lealtad del cliente: En general, lamamos lealtad o fidelidad de marca al grado de compromiso de un cliente
para adquirir productos o servicios de una determinada marca u organizacién. Conlleva una cierta carga
emotiva, que ademas puede motivar a difundir mensajes positivos sobre la marca. Los factores mas
importantes para la lealtad de marca son las convicciones y las actitudes, las cuales se forman por hechos y
percepciones. Si bien las percepciones son siempre subjetivas, las marcas si pueden influir con los hechos
sobre los que se construyen dichas percepciones, y esos hechos son la calidad de las comunicaciones y de
las experiencias de marca.

Programa de lealtad: Es una estrategia para ayudar a construir una relacion mas sélida entre el cliente y la
marca, proporcionando un intercambio de valor entre ambos.
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Objetivos Unidad 8

Revisa los objetivos propuestos para esta unidad:

| Comprender las formas en que las organizaciones fallan al momento de brindar una buena experiencia

‘ Distinguir técnicas y herramientas para la resolucion de problemas durante una falla en la experiencia del
cliente

‘ Entender las diversas respuestas que puede realizar la organizacion para el manejo de confrontaciones con
sus clientes.
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Cuando la experiencia del cliente termina mal

En el siguiente articulo revisaremos las fallas o ruidos que se producen en una experiencia mal lograda o mejor
dicho, incapaz de interpretar esa interaccion especifica con el cliente. Esta revision te permitira prevenir un fracaso
o planificar a consciencia un plan de salida.

Todos quisiéramos que una vez que captamos un cliente la relacion fuera feliz y durase para siempre. Pero
muchas veces no es asi y,a pesar del esfuerzo que pusimos en atraer a ese cliente terminamos perdiéndolo.
Algunas de esas veces ni siquiera tenemos claro el porqué. Como un primer acercamiento a qué es lo que
realmente sucede cuando fracasa una experiencia del cliente, abordaremos algunas de las formas en que las
organizaciones fallan en entregar una buena experiencia y, por lo tanto, terminan perdiendo a sus clientes.

Demasiados pequenos incidentes

Pasa con frecuencia que los clientes abandonan una organizacion no por una gran falla, sino por el efecto
acumulativo de pequefos incidentes. Pensemos en una aerolinea. Uno espera que los vuelos cumplan los
horarios, que el personal sea amable y que si hay wifi abordo que esta conexion funcione. Si alguna de estas
expectativas ocasionalmente no se cumple, la experiencia en esa oportunidad no sera buena, pero
probablemente no nos enojemos demasiado. Sin embargo, cuando las fallas se empiezan a acumular, y la
experiencia no es confiable, la relacion se dafia y se puede perder al cliente.

Ignorar requerimientos

iEscuchar es importante! Los clientes esperan que exista buena comunicacion, y ello significa que la marca debe
estar atenta a escuchar en todas las interacciones (touchpoints). No s6lo prestar atencién cuando los clientes
inician las conversaciones, sino que también incorporar y conducir pequefias encuestas rapidas, enfocadas y
frecuentes. Una encuesta de satisfaccion una vez al afio es mejor que nada, pero de todos modos es insuficiente.
Imagina que tu cliente experimenta fallas en el servicio en febrero y sélo te enteras de cuan insatisfecho esta en
noviembre, si es que aln lo tienes como cliente cuando llegue el momento de tu encuesta anual.

Debido a la relevancia de una encuesta de opinion, vale la pena comenzar por hacer un inventario de las
encuestas ya hechas, ya que los comentarios por escrito de los clientes son oro. En ese plano, si nos encontramos
con comentarios y reclamos que clientes han hecho hace meses a los que no se les ha dado respuesta, hay que
llamarlos de inmediato, disculparse profusamente, REALMENTE profusamente, escuchar atentamente sus
preocupaciones y reclamos, y si es posible jarreglar sus problemas de inmediato! Los clientes no sienten que se
les escucha si no se hace seguimiento a lo que nos dicen, asi que este es el mantra: Escuchar, hacer seguimiento.
Escuchar, hacer seguimiento. Escuchar, hacer seguimiento. Hasta que se vuelva un habito.

A los clientes no les gusta sentirse ignorados en sus requerimientos y algunas empresas parecen hacerlo todo el
tiempo. Sin embargo, los clientes de hoy tienen una enorme cantidad de canales para quejarse o expresar alguna
molestia que hayan tenido durante su experiencia: pueden llamar, mandar mails, y lo que es peor, bloggear,
tuitear, postear en su red social favorita o incluso exponer abiertamente su reclamo citandonos en un tweet o
publicacion en Facebook. La respuesta ideal es poder acomodar los requerimientos de los clientes, pero aln
cuando no se pueda satisfacer un requerimiento en particular, es posible lograr al menos que el cliente no se
sienta ignorado. Veamoslo en el siguiente ejemplo:
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Supongamos que soy cliente/a frecuente de una aerolinea y solicito un upgrade a Business Class y no me lo dan
porque no hay asientos disponibles. Si nadie me informa, y finalmente me tengo que acercar al meson a averiguar
antes de abordar al avion y recién ahi me entero que no me lo dan, me siento ignorada como cliente. Por el
contrario, si me llaman para comunicarme personalmente que no me lo pueden dar porque Business esta lleno,
puedo sentirme un poco mejor, porque entiendo que un upgrade esta sujeto a espacio. Si ademas ya sentada en
mi asiento en la fila veintitantos se me acerca el personal de abordo y me dice que lamentan mucho no haber
podido acomodar mi requerimiento, pero agrega el agradecerme por volar tanto con nosotros y si acaso hay algo
que me puedan ofrecer para mejorar mi vuelo. Bueno, claramente no es lo mismo que viajar en Business, pero me
siento reconocida como cliente y eso mejora un poco mi experiencia.

No reconocer los errores o fallas o no hacerse cargo de ellas

La pregunta importante no es si se fallard, sino cuando. Todo el mundo se equivoca alguna vez, pero la real falla
es actuar como si nada hubiese pasado. Si la marca comete un error, no importa cudn pequefio sea, el plan de
accion es confesarlo y tomar medidas inmediatas para rectificarlo y, como respuesta, los clientes lo apreciaran,
porque los seres humanos fallamos a veces. Si bien no es algo agradable ni facil de hacer, es necesario que se
les comunique a sus clientes si se equivocé en el despacho o que su servidor fue hackeado y que sus datos
peligran. En ese sentido, mientras antes se comunique el error (ojala con sus respectivas medidas correctivas),
mejor, porque dejar que el tiempo pase solo empeora estos problemas. La comunicacién oportuna y eficiente
demuestra que la organizacion esta realmente enfocada en lograr las metas del cliente. Un cliente nunca estara
contento con alguna dificultad, pero estara menos contento si se entera mas tarde y piensa que la marca no hizo
nada al respecto.

Personal poco amable o incluso irrespetuoso

A veces los empleados parecen poco amables porque estan sobrepasados con trabajo, como el camarero
intentando atender demasiadas mesas al mismo tiempo en un restaurante, y en ese caso, la respuesta concreta
sera contratar mas gente. Es mas raro que suceda, pero una organizacion puede haber realizado una ingenieria
de procesos tan eficiente que la empatia hacia el cliente se haya dejado de lado, y en ese caso habria un
problema cultural que resolver. No obstante, en general, los empleados son irrespetuosos por una razén: porque
la organizacion se los permite; es responsabilidad de la empresa, no culpa de los empleados. Mas aln, es la
organizacion quien realizé un mal proceso de contratacién/reclutamiento, o incluso su programa de entrenamiento
fue mal ensefado o ejecutado. En definitiva, un empleado grosero o irrespetuoso es como un cancer que se
vuelve en contra de la organizacién, el cual se debe erradicar lo antes posible con una actitud tipo tolerancia cero,
no importa qué tan bueno sea en otros aspectos de su desempefio.

Las esperas

Como organizacién debemos saber que los clientes odian las esperas en los centros de atencion (ya sea en
persona, call-centers, mails, redes sociales). ; Cuanto debe ser el maximo tiempo de espera? No hay una
respuesta definitiva, ya que depende de la industria y el cliente. Si estan llamando a un servicio de urgencia
médica o a los bomberos, el tiempo de espera deberia ser cero o si llaman para comprar entradas a un evento
puede que estén dispuestos a esperar un par de minutos, pero en términos generales, la mayoria de las empresas
apuntan a entre 20 y 50 segundos en los call-center y entre 4 y 24 horas para un email.
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La clave es que las organizaciones deben ser especificas en comunicar al cliente cuanto tendra que esperar para
ser atendido o para obtener una respuesta, y ademas evitar hacer promesas que no van a cumplir. Cada agente
de atencion tiene un costo, pero también lo tiene cada venta o llamada que se pierde por abandono en la espera,
asi que hay que buscar un equilibrio. Si la central de distribucion de llamadas es medianamente sofisticada, se
puede ver cuando abandonan los clientes, si después de 10, 20, 30, 60, 90 6 120 segundos y asi estimar cuanto
estan dispuestos a esperar antes de abandonar. Algunos call center permiten que el cliente elija ser llamado por
un agente sin perder su posicién en la fila virtual, lo que mejora un poco la experiencia de espera. La
recomendacion es que ustedes mismos prueben, con cierta frecuencia, tanto su oficina de atencién como su call
center, no so6lo para evaluar la espera, sino para hacer cosas que los clientes harian (pagar una cuenta u obtener
una respuesta), y también evaluar el menud de atencion interactivo y la eficacia y amabilidad de los agentes... no
deleguen esto, jhaganlo ustedes mismos!

Los clientes que usan las redes sociales para comunicarse con una organizacién tienen en general expectativas
bastante altas. Segun un estudio de Edison Research, un tercio de estas personas espera respuesta antes de 30
minutos, por lo que se debe contar con ejecutivos a cargo de revisar y dar respuesta por este canal.

Ignorar (o pelotear) al cliente

La raiz de las mayores frustraciones en CX es la descoordinacion. Ello se traduce en llamar por teléfono y ser
transferido de un ejecutivo de atencién a otro y tener que volver a explicar todo, lo que parece un interminable
espiral de referencias circulares, ejecutivos de servicio desinformados o indiferentes, generando reacciones mas
bien negativas, agotando y enojando al cliente. La solucion es lo que los estadounidenses llaman servicio al
cliente y resolucién de problemas “one-stop”, es decir, en una parada o de una sola vez. Se trata de que el cliente
pueda obtener lo que necesita en un solo punto de contacto, idealmente en una sola interaccion: una llamada, un
email a s6lo una persona, sin pelotearlos de un lado para otro. En el Ritz-Carlton, no importa donde, c6mo, ni
quién haya generado un problema, cuando un cliente descontento le reporta una queja a un empleado, quien la
recibe debe hacerse cargo y asumir la responsabilidad de resolverla. Si puede, soluciona el problema
directamente y alli mismo, si no puede, trabaja tras bambalinas para resolverlo. Lo importante es que sea ESE
empleado quien responda al cliente, y quien se asegure de que el problema fue resuelto a entera satisfaccion,
nada de derivar al cliente a otro departamento o a un supervisor. .

Si un problema es complejo y se necesita un equipo y no solo una persona para atender al cliente, es necesario
asegurarse de que el equipo entero maneje toda la informacién y cerciorarse del traspaso de toda la informacion
necesaria entre los distintos miembros, para poder mantener un dialogo productivo con el cliente. El objetivo es
asegurase de que no haya brechas en la informacién y que al cliente NUNCA se le haga la misma pregunta dos
veces. Y si, eso aplica también cuando ingresamos nuestra identificacion en una plataforma telefonica, al ser
traspasado el llamado, quien atiende ya deberia saber quién soy y toda la informacién que he entregado a la
empresa hasta el momento.
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Cuando las organizaciones fallan

Ignorar (o pelotear) al

cliente

Demasiados pequenos

incidentes

El Personal que es poco

amable o incluso

. Ignarar r rimien
Irrespetuoso gnorar reque entos

Las esperas

No reconocer los errores

o fallas o no hacerse

cargo de ellos
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Preguntar cinco veces por qué: ¢ Cémo entendemos la raiz
de nuestros problemas?

¢Qué técnicas y/o planes de trabajo nos pueden ayudar a resolver un problema? La orientacion de nuestra
organizacion debe ser garantizar una experiencia del cliente de calidad, sin embargo, ;de qué manera podemos
resolver la molestia de un cliente/a o responder a una falla del servicio que ofrecemos? Veamoslo en el siguiente
articulo.

El destacado autor estadounidense Roy Barnes, propone que si se quiere entender por qué los clientes estan
teniendo inconvenientes, para asi llegar a la raiz de un problema, una buena técnica es preguntar “;por qué?”
unay otra vez, cinco veces o tal vez més, hasta que descubra la causa fundamental, cuestionar la verdadera
razon por la cual sucede el problema. Es como pelar una cebolla por capas hasta llegar a su corazén, cada por
qué revelara una nueva capa hasta que se logre llegar a la raiz.

Esta es la técnica para solucionar problemas recurrentes o complejos:

| Relne a varias personas inteligentes que sepan algo del problema en una habitacion.
| Escribe el problema en una pizarra.

| Pide al grupo que esté de acuerdo con que ESE es, efectivamente, el problema.

| Pregunta por qué sucede el problema y escribe todas las respuestas que te den.

| Para cada una de esas respuestas que escribiste, pregunta por qué nuevamente.

Después de varias iteraciones en que hayas preguntado por qué, en general, no menos de tres veces y a
veces hasta mas de cinco, pregunta al grupo si cree haber llegado a la raiz del problema.

| Si creen que si, escribelo.

Como ejemplo de esta técnica, veamos el siguiente caso:

Los clientes estan descontentos porque el pago del reclamo de un producto en garantia toma demasiado tiempo.
Pregunta por qué:

¢Por qué toma tanto tiempo resolver los reclamos de los productos en garantia? Porque con frecuencia los
clientes llenan incorrectamente los formularios y los supervisores no pueden procesar rapidamente los
reclamos con errores, retrasando todo el proceso.

| ¢Por qué los formularios son llenados incorrectamente? Porque son confusos para los clientes.

¢Por qué los clientes se confunden con los formularios? Porque el lenguaje que se usa para describir los
productos no calza con las nuevas lineas de productos, no se han actualizado los formularios cuando se
actualizaron las lineas de productos.

¢Por qué no hemos actualizado los formularios de reclamos? Porque el equipo de desarrollo de nuevos
productos no sabe de la necesidad de desarrollar nuevos formularios.

¢Por qué el equipo de desarrollo no sabe de la necesidad de actualizar los formularios de reclamos? Porque
la persona que realizaba esa tarea ya no esta.
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La respuesta de la tltima pregunta nos lleva a la causa del problema y tenemos que actuar para arreglarlo. Claro,
también podemos trabajar en corregir otras causas o sintomas que se pueden manifestar en algunas preguntas,
pero realizarlo de forma aislada, sin abordar la raiz del problema, s6lo nos proveera un arreglo temporal, y estos
problemas pueden volver a surgir, por ello es critico seguir presionando al equipo para encontrar la raiz del
problema y actuar sobre ello. Si preguntas demasiado poco sélo te quedaras en los sintomas, por lo mismo,
puedes preguntar por qué cinco veces, diez o veinte, no importa cuantas sean, sino que llegues a la real causa
del problema.

Al usar la técnica de los cinco por qué, puedes encontrar que tus problemas de experiencia del cliente son el
resultado de una combinacion de varias causas y no so6lo de una. En ese caso, es probable que haya que decidir
qué causa abordar primero, y para esto puedes usar el analisis de Pareto. El principio de Pareto dice que, en toda
situacion, el 80% de los problemas vienen del 20% de las causas. Y de forma opuesta, y mas importante para
nosotros, 80% de la resolucién de un problema viene de un 20% de los arreglos. El desafio es determinar qué
arreglos se incluyen en ese 20%.

Aunque hay muchas formas de hacer un anélisis de Pareto, todas incluyen los siguientes pasos, y por suerte para
ti, ya completaste el primero al usar la técnica de los cinco por qué.

Identifica y haz una lista de los problemas del cliente que necesitas resolver, luego determina el origen o raiz
de cada problema.

Asigna un puntaje a cada problema y sus causas raiz en términos de su impacto. Los parametros a usar
dependen del tipo de problema, puede ser acorde a su impacto financiero, en la satisfaccion del cliente,
frecuencia u otra medida, y puedes usar varias medidas. Usa una escala simple de tres puntos para prevenir
la paralisis por analisis, donde 3 = alto, 2 = medio y 1 = bajo. Suma (si usas mas de una variable) y compara
el puntaje de cada problema. Finalmente, el problema o raiz con mas puntaje deberia ser tu mas alta
prioridad, porque arreglarlo te entregara el mas alto beneficio, y el problema con el menor puntaje es tu mas
baja prioridad.

| Pasa a la accion: Comienza a abordar las causas de los problemas en el tope de la lista primero.

¢ Qué hacer en momentos dificiles?

A veces, a pesar de nuestros mejores esfuerzos, las cosas salen mal. Hubo una confusién en la orden de un
cliente, perdimos su equipaje, se nos cay6 una bebida en su falda. Cualquiera sea el motivo, lo cierto es que de
vez en cuando nos enfrentaremos a un cliente que esta molesto, irritado o incluso enojado. Puede no parecerlo,
pero podemos pensar que las quejas de los clientes pueden ser una oportunidad disfrazada de problema, ya que
puede que al solucionar el problema de un cliente, aumenten sus niveles de satisfaccion y su lealtad, incluso a
niveles mayores que los de clientes que no tuvieron un problema. jNo quiere decir que vamos a estar creando
problemas para lograr este efecto! Sin embargo, es nuestra responsabilidad convertir la mala experiencia en una
buenay que hay un gran valor en tomar medidas inmediatas y efectivas.

Sin tratar de hacerme la graciosa, la mejor tactica para tratar con clientes enojados es, en primer lugar, hacer todo
lo que esté en nuestras manos para evitar que se molesten. La realidad es que muchos de los clientes se enojan
por nuestras acciones (las de nuestra organizacion), ya sean intencionales o no. Evitar el desarrollo de un
escenario donde enojemos a los clientes es clave. Y los empleados en contacto (PEC) pueden hacer mucho en
este sentido.
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Para ilustrar lo anterior, usemos el ejemplo de tres asistentes de vuelo o sobrecargos en tres lineas aéreas
distintas, todas tratando de acelerar el proceso de abordaje para poder salir o antes posible, después de que
algunos problemas con el mal tiempo hicieran que los vuelos se atrasaran. Salir a tiempo es una métrica
importante para las aerolineas y también para los clientes, asi que en general el personal puede estar bastante
presionado para conseguirlo. Uno de los problemas se da en la lentitud del proceso de abordaje, cuando en el
pasillo las personas buscan colocar sus maletas y a veces parecen entorpecerse unos a otros, demorando mucho
en estar todos sentados.

Aerolinea 1: La azafata emite érdenes a través de los parlantes: “Tomen asiento por favor”; “Si esta de pie en el
pasillo, tiene que sentarse ahora”; “Si nota que hay una fila de pasajeros detras suyo mientras acomoda sus
pertenencias en los compartimientos superiores, es porque esta bloqueando su pasada e impidiendo que tomen
sus asientos”; “Por favor, jsiéntense inmediatamente!”; “{No podemos partir hasta que estén todos sentados!” Por
supuesto, las 150 personas que iban en el avién se sintieron de vuelta al colegio y no de una buena manera. La
actitud de la azafata s6lo logré6 aumentar el grado de ansiedad de los pasajeros en su frenético intento de
reclamar su justa cuota del limitado y precioso espacio de los compartimientos superiores. En cuestion de
minutos, la mayoria de la gente estaba exasperada, frustrada o enojada. Desafortunadamente, esta azafata no
reconocio a tiempo que ya era bastante malo que los pasajeros estuviesen entrando en un vuelo ya atrasado,
quizas habiendo tenido que esperar bastante en el aeropuerto, siendo metidos en asientos incbmodos, con
insuficiente espacio para las piernas y a veces en vuelos sin servicios como entretenimiento o snaks, como para
que ademas sientan un trato inadecuado. Peor aun, pareciera que ella entendi6é que su trabajo consistia en meter
al ganado en sus corrales, cuando por el contrario, su rol debié haber sido mas como el de una buena anfitriona
que recibe amablemente a sus invitados y que establece el tono del ambiente y el (buen) animo. Con todo, queda
claro que el tono que establecié para las préximas horas de vuelo no fue el mejor.

Aerolinea 2: Mientras los pasajeros estan abordando, la voz de la azafata suena alegre en los parlantes: “jHola a
todos y bienvenidos a bordo!”; “Lamentamos mucho la demora que estamos sufriendo”; “Estamos contentisimos
de que hoy vuelen con nosotros. Probablemente ya sepan que no podemos partir si estamos todos parados y
dandonos vueltas. Esta no es la hora del cocktail... jaunque estoy segura de que varios de nosotros quisieran que
lo fuera!”; “Para que podamos salir a tiempo, tienen que encontrar sus asientos. La hora de visita lleg6 a su fin,
dejen que los otros pacientes puedan descansar”; “Mientras antes se sienten, antes nos podremos ir. Pero si no
estan interesados en irse de este lugar, nosotros igual estaremos felices, porque esta tripulacion esta basada
aqui, y nuestros esposos e hijos nos caen bien, asi que si se quieren quedar, no tenemos problema con eso”;
“Para los que recién se estan embarcando, asémense al cockpit y deséenle feliz cumpleafos al capitan, hoy
cumple 105 afos!”. Para entonces la gente se reia, los pasajeros estaban felices, y lo mas importante, tomando
sus asientos. El espacio de los asientos no era diferente, ni las bebidas, ni los snacks, pero qué diferencia en la
atmésfera y el animo.

Aerolinea 3:La azafata toma el altavoz y dice: “jHola a todos! Con estas demoras en los vuelos, hay algunos
aviones que ya han aterrizado hace un rato, pero cuyos pasajeros no han podido bajar de los aviones porque no
hay puertas disponibles. Esos pobres pasajeros han estado volando todo el dia y ahora que estan a punto de
llegar estan atrapados alli esperando. Mientras antes logremos que todos estén sentados, antes podremos partir y
liberar esta puerta de embarque. ;Pueden por favor ayudar a esos pobres pasajeros llegar a casa a sus familias o
a alcanzar sus conexiones encontrando su asiento lo antes posible?” Los pasajeros entendieron de inmediato el
mensaje, no era sobre ellos, era sobre otros pasajeros esperando una puerta, sobre personas tratando de llegar a
destino. De forma eficiente y silenciosa los pasajeros tomaron asiento, en un claro intento de partir lo antes
posible.
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Situacion: Acelerar el proceso de abordaje para poder salir lo antes posible, ya que hay problemas

climaticos y se han atrasado los vuelos.
Ve
"Felicidad a bordo™
La azafata con una actitud mas festiva, cambia
el humor y atmosfera en el avion.
"Pensando en el otro”:
La azafata opta por considerar las
preocupaciones del otro, logrando un orden y
eficiencia en pos de otros pasajeros que estaban

esperando poder desembarcar de su avion.

"Meter al ganado en sus corrales™:
Una azafata que emite instrucciones para

mantener el orden

~

¢En qué aerolinea preferiria viajar? Para qué aerolinea le gustaria trabajar? Para las aerolineas 2y 3, las
experiencias del cliente no costaron ni un centavo mas. Todo lo que se necesit6 fue el tipo de persona adecuado
haciendo lo que todos deberiamos hacer: tratar a los demas con respeto y preocupacion por su bienestar. Para
ello, la aerolinea debe contratar a las personas correctas, darles el entrenamiento y los recursos necesarios, y
fijar los lineamientos de cémo deberia ser la experiencia del cliente.

Por ejemplo, Ritz-Carlton utiliza un proceso de certificacion de 21 dias para asegurarse de que los empleados
entienden no sélo los valores de servicio al cliente de la empresa, sino también cémo desempefarse en los
aspectos técnicos de su trabajo, y eso incluye como tratar con clientes descontentos.

Como responder a los clientes molestos

Los clientes molestos tienen que ser escuchados, pues necesitan atencion. Los clientes se enojan con justa razén
si sienten que cuando reclaman los apuramos, los procesamos como “un caso”y no como “una persona”y
también si les faltamos el respeto. No les gusta que los ignoremos, los tratemos como a un niimero ni que les
hablemos sin consideracion. Es imperativo hacer que se sientan escuchados, atendidos y respetados. Para
asegurarnos de hacer eso, debemos RESOLVER, esto es, un proceso compuesto por ocho pasos que buscan
abordar la respuesta a clientes molestos.
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Desliza el mouse por cada una de las imagenes para visualizar el contenido.

RESO.VER

| R. Reconocer. Mirar y escuchar al cliente y reconocer que hay un problema y que puede estar molesto.

E. Empatizar con el cliente y disculparnos. Empatizar significa enfocarnos en el estado emocional del cliente.
Si te cuesta, imagina que es tu tia, tu abuelo o tu sobrina, asi puedes sentir genuina preocupacion por lo que
le pasay lo que siente. Luego, asume la falla de la organizacion y pide disculpas genuinas.

S. Solucionar, es decir, asegurarle que pondremos todo nuestro esfuerzo en la busqueda de una solucién a
su conformidad.

O. Oir realmente al cliente y las soluciones que propone. Es probable que el cliente ya haya pensado cémo
podemos resolver su problema y tenemos que estar abiertos a escuchar sus propuestas.

L. Llevar a cabo las acciones que solucionaran el problema.

| V. Verificar que el problema se resolvid (hacer seguimiento).
| E. Encuestar o preguntarle de alguna manera al cliente si esta satisfecho con la solucion.

R. Reportar y documentar, para mejorar los procesos y evitar los mismos problemas en el futuro.

Si no puedes recordar ninguno de los pasos del proceso RESOLVER, memoriza la regla de oro: “tratar a los otros
como nos gustaria que nos trataran”, solo que cuando se trata de CX, deberia ser “trata al cliente un poquito mejor
de lo que te gustaria que te trataran”. Ahora bien, ;qué significa esto en la practica? Profundicemos en esta l6gica
propuesta.
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Escucha bien y con atencion

Cuando estas con un cliente molesto, tu mejor apuesta es callar y escuchar. Si fallas en escuchar
empeoraras la situacion. ;Qué significa escuchar bien? No se trata de escuchar mientras espero mi turno
para hablar, es prestar atencién para entender y aprender. Esto, requiere paciencia y suspender los
prejuicios. Es escucha activa que se concentra profundamente en lo que se esta diciendo, prestando
atencion con todos los sentidos. Cuando escuchas de esta manera los clientes se dan cuenta y comienzan a
calmarse.

Muestra real preocupacion por la situacion del cliente

Nada de sonrisas plasticas, es falsa; ti lo sabes y el cliente también. Si el cliente estd molesto, que vea tu
preocupacion, por ello, pregunta qué pasd exactamente y escucha la respuesta completa. Asi también,
pregunta para entender y mostrar interés, pero sin que se sienta interrogado.

Hazte responsable por cualquier error y pide disculpas por los inconvenientes, malos ratos o
cualquier otro resultado negativo

Cuando un cliente estd molesto, lo mas probable es que quiera que alguien se haga cargo del error. Es ahi
que la persona que aborda este reclamo debe hacerse cargo, aunque no se en realidad tu falla ni tu culpa.

Discllpate

Como bien dijo el popular escritor Sr. Anénimo: pedir disculpas no siempre significa que tu estas equivocado
y el otro en lo correcto, simplemente significa que valoras mas la relacién que tu ego. Una disculpa sincera
es algo poderoso, puede disolver el enojo, cambiar la conversacion y preparar el camino hacia la
reconciliacion. Pero no basta con pensarlo, hay que decirlo y decirlo bien. Se empieza con dos palabras:
siento mucho o lamento mucho -y sigues de la manera mas especifica posible con el reclamo del cliente.
“Lamento mucho que la orden no le haya llegado a tiempo. Cometimos un error y le pido disculpas”. Simple.
No te refieras a sus emociones en tu disculpa. No digas cosas como “lamento que esté molesto”. Por qué?
Porque este tipo de disculpas cambian el foco de la culpa desde la marca hacia el cliente. Aunque no sea la
intencién, el cliente puede pensar que no te estds haciendo cargo. Finalmente, la idea es comunicar que te
importa, que te haces cargo y que resolveras el problema.

No hay un numero fijo de veces que hay que disculparse

El nimero correcto corresponde a las veces que sean necesarias para que el cliente se sienta escuchado, y
su situacion quede resuelta. Se puede necesitar sélo una disculpa o una docena. Esto dependera del cliente
y del problema.
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Ver cada situacién o problema del cliente como Unico

Incluso si es un problema que ya has visto antes, recuerda que puede ser nuevo para el cliente. Eso significa
que tus respuestas no pueden sonar como envasadas.

Haz que el cliente se sienta importante

¢Como? Escuchando mucho mas que lo que hablas (a menos que le estés haciendo preguntas).
Manteniendo contacto visual. También fijate en las acciones no verbales. No hagas nada mas que no sea
prestarle un 100% de tu atencion. jNada de multitasking!

Personaliza la interaccién y ajusta la solucion

¢ Te han ofrecido alguna vez una solucion que no tiene nada que ver con el problema que presentaste? Si es
asi, sabras que es frustrante y se siente como que a la organizacién no le importa resolver tu problema, sino
que quitarte de encima. No hagas sentir asi a tus clientes, debes asegurarte que la solucién que propones es
adecuada para el tema que estan tratando.

Resolver el problema es critico, sobre todo cuando estamos tratando con un cliente molesto

Es esperable que en las relaciones con los clientes algunas veces surjan obstaculos, problemas o fallas en
el servicio. jLa buena noticia es que la mayoria de los problemas tienen solucién! Lo primero y mas
importante es sacar del repertorio la frase “es politica de la empresa”, ya que si un cliente esta descontento
no le importara cudl sea tu “politica”, ademas esa frase revela algo parecido a esto: “no estoy interesado en
trabajar contigo en buscar una solucién”. Ademas, lo méas probable es al cliente tampoco le importe lo que ha
causado su problema (a menos que lo pregunte). No le importa si es que los procesos internos son malos, si
estan en medio de una restructuracién del negocio, o si les falta personal. Todo lo que quiere es saber qué
haras al respecto. Asi que sigue el consejo de Henry Ford: “No encuentres la falta, encuentra el remedio”. Si
puedes, ofrece mas de una alternativa de solucién, y deja la mejor alternativa para el final y escucha las
soluciones que te propone el cliente. Pueden ser cosas que no se te han ocurrido y con frecuencia son las
mejores soluciones, incluso menos costosas. No tengas miedo de preguntarle qué le gustaria.

Verifica la solucion

Ya sea que la solucién propuesta surja de ti o del cliente, verifica que es lo que el cliente quiere. Di algo
como “Gracias por la oportunidad de hablar sobre lo que le preocupa. Si hacemos X, Y y Z, ;estaria
conforme?”Esto evidencia al cliente que no haras nada hasta que ambos estén de acuerdo en que la
situacién se resuelve a su satisfaccién. Si no hay acuerdo, no desesperes y vuelve a seguir nuevamente el
proceso RESOLVER.
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Ejecuta la solucion de inmediato

Si puedes enviarle informacién al cliente sobre el status de la solucién unos minutos después, hazlo. Le
muestra que estas 100% comprometido. Si no puedes resolver el problema de inmediato, mantén al cliente
continuamente informado del progreso que estan haciendo en su caso. Incluso si no hay buenas novedades
que reportar, hasta las malas noticias son mejores que ninguna noticia.

| Hay que reportar y/o documentar el problema y la solucién

No s6lo permite hacerle seguimiento, sino que es la Unica forma de aprender de ello y prevenir que vuelva a
pasar.

Los clientes molestos tienen que ser escuchados, necesitan atencion. Los clientes se enojan con justa
razén si sienten que cuando reclaman los apuramos, los procesamos como “un caso”y no como ‘una
persona”y si les faltamos el respeto. No les gusta que los ignoremos, los tratemos como a un ndmero ni
que los tratemos sin consideracion. Es imperativo hacer que se sienta escuchado, atendido y respetado.

En el articulo “No siga tratando de encantar a sus clientes”, publicado en Harvard Business Review, M. Dixon, K.
Freeman y N. Toman, llegaron a conclusiones importantes basadas en sus estudios. Ochenta y nueve de las cien
jefaturas de servicio al cliente que encuestaron sostuvieron que su principal estrategia es superar las expectativas
de los clientes. Pero a pesar de sus esfuerzos, el 84% de los clientes afirmé que sus expectativas no habian sido
superadas durante sus interacciones mas recientes. Los autores identificaron varias quejas recurrentes de los
clientes: a los clientes les disgusta tener que contactarse con la empresa una y otra vez (o ser transferidos) para
lograr solucionar un problema, tener que repetir informacion y cambiarse de un canal a otro (por ejemplo, tener
que llamar por teléfono después de intentar sin éxito solucionar un problema en el sitio web). Y no es de extranar,
las estadisticas respecto de estas situaciones son preocupantes:

(¢) .
o Informa tener que explicar nuevamente el problema

57% Informa tener que cambiarse de la web al teléfono
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590/ Informa hacer un esfuerzo moderado a alto para resolver un problema

/
5 o

56 /o Informa tener que contactar reiteradamente a la empresa para resolver un problema
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Manejo de confrontaciones escaladas

¢ Qué plan de emergencia puede aplicar la organizacion cuando una molestia escala? Si bien podemos tener
multiples propuestas y una completa atencion hacia nuestros clientes, hay momentos en que el reclamo puede ser
mas violento y debemos saber enfrentarlo.

A veces, las interacciones con clientes descontentos no van bien y la situacion puede volverse mas tensa y
complicada auln, con clientes que piden hablar con el supervisor o con alguien de la gerencia porque estan
realmente enojados y, en ese caso, hay que manejar la situacion para que no escale mas aun. ;Qué hacer en
estos casos?

No dejes que tu ego interfiera

No importa lo enojado que pueda estar el cliente, lo mas probable es que no sea personal, no esta enojado
contigo. Esta enojado con la organizacién o una de sus politicas. Mantén la distancia emocional para que no
se vuelva un conflicto personal.

Intenta apaciguar

En un problema que ha llegado a este nivel, con frecuencia se trata mas de manejar emociones que tratar
con los hechos. Maneja el ritmo de la conversacion. Si el cliente grita, habla suavemente. Si habla muy
rapido, habla lento. Pregunta por el nombre del cliente y Usalo. Preséntate con tu nombre. Pidele que
explique lo sucedido para que entiendas el problema. Admite que es un problema. No niegues, defiendas o
expliques por qué ha sucedido el problema, ya que es importante no sonar como que estamos presentando
excusas, y ademas al cliente no le importan. Disculpate. Varias veces si es necesario. Dile al cliente que
actuards de inmediato para resolver el problema.

Entiende bien el problema

Hay que abordar qué es lo que realmente le molesta al cliente, es decir cual es la causa de su enojo. No
cometas el error de enfocarte sélo en los hechos, trata de entender las emociones que surgieron con el
problema. Tampoco asumas que tu perspectiva o la de la empresa es la correcta, porque a veces podemos
diferir de la interpretacion que hace el cliente que puede ser la correcta. Finalmente, no busques a quien
culpar: hazte cargo en nombre de la organizacion, disclulpate y pasa a tratar de entender el problema real en
toda su dimensién.
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Dale tiempo para que se desahogue

Déjalo que hable. Es importante hacerle saber al cliente que entiendes que esté preocupado, molesto o
enojado.

Busca acuerdos

Cuando interactias con alguien enojado, tu trabajo es buscar oportunidades de pequefios “si” que puedan
hacer avanzar la conversacién. La idea es llegar a algunos micro acuerdos para poder convertir el conflicto
en una conversacién productiva que busque una solucién de mutuo beneficio. Al llegar a puntos en comun
reduces la distancia y las diferencias entre tu cliente y ti. Después de estar de acuerdo en algunas cosas,
por mas pequefas que sean, es mas facil estar de acuerdo en otras.

Compensar a los clientes

A veces, cuando se produce una falla de la organizacién o de la marca, ademas de RESOLVER, es necesario
compensar al cliente. Si no han sido capaces de usar el producto o servicio, al menos merecen un reembolso. Si
ha habido un dafio econémico, definitivamente merecen una compensacion. Pensemos en una tintoreria que no
tuvo a tiempo una camisa para un cliente. Primero, debe disculparse. Podria ademas, no cobrar por el servicio e
incluso ofrecer que la proxima limpieza sea gratis, o que tendra un fuerte descuento.

Imaginemos ahora que la tintoreria dafia irremediablemente la camisa de un cliente. En este caso ofrecer
disculpas no sera suficiente. Lo minimo que podria hacer la empresa es pagar por la camisa, pero seria correcto
que la compensacién fuese un poco mayor que el costo de la prenda. Podrian también ofrecer otros servicios
gratis o con fuertes descuentos (y ojala el cliente nos confie su ropa nuevamente). También podria ser algo no
relacionado con la tintoreria, como una caja de bombones o una cena en un buen restaurante. Es importante que
exista proporcionalidad entre el dafio causado y la compensacion.

En Estados Unidos y Europa es mucho mas frecuente que los clientes sean compensados por las fallas de las
marcas, pero incluso en Latinoamérica hemos experimentado compensaciones como recibir un postre sin costo
por algun problema en un restaurante, o que una linea aérea nos ofrezca un pasaje adicional por la sobreventa
en un vuelo, o nos provea de vales para comer e incluso alojamiento si por su responsabilidad perdemos nuestra
conexion con otro vuelo, por ejemplo.
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Recuperar y encantar al cliente

Cuando una empresa reconoce una falla, muchas veces puede disculparse sinceramente y compensar al cliente,
experiencia que puede ser mejor y mas memorable que si nunca hubiese ocurrido la falla. Y si se trata de recordar
una experiencia memorable, les quiero compartir una que nunca olvidaré.

Mi marido es piloto de avion y viaja con dos camisas de uniforme, una para la ida y otra para el regreso. Con tanto
viaje, en algunos hoteles tiene categoria de super cliente. En el Hotel InterContinental de Buenos Aires eso le da
derecho a que le planchen una prenda sin costo en cada estadia. En ese viaje en particular, mi marido fue a un
sastre para que le hiciera otro uniforme y le dejé la camisa ya usada como modelo y la camisa limpia la envié a
planchar.

Al dia siguiente, cuando tenia que partir a su vuelo, la camisa planchada no estaba en su habitacién, tampoco en
la lavanderia ni en ninguna otra parte (supimos después que la habian dejado en la habitacién de un piso
equivocado). A pesar de la intensa busqueda, no aparecié cuando habia que partir hacia el aeropuerto de Ezeiza.
Tuvo que tomar una decisiéon: suspender el vuelo a Nueva York y dejar a toda la tripulacién y los mas de 200
pasajeros varados (trabaja para una linea aérea estadounidense y no hay pilotos de reemplazo) o ir al aeropuerto
en pantalon, chaqueta de uniforme... y camiseta. Lo que créanme, no lo hacia para nada feliz.

Estaba ya en el avion cuando alguien apareci6 haciendo gestos frenéticos por la ventana con su camisa colgada
en una percha. No sabemos cémo fue que logré llegar hasta alli pasando por la locura que era inmigracion... pero
alli estaba con su camisa. Una par de semanas después lo acompafié en su primer vuelo a Buenos Aires después
del incidente.Fui testigo del revuelo que se armé en el hotel cuando llegamos. Todo el mundo sali6 a disculparse.
Nos instalaron en la suite Presidencial, con frutas y botella de champana, y nos ofrecieron tickets para un show de
Tango con cena. Esto fue hace 14 afnos, y sigue siendo mi “recuperacion del cliente” favorita. Estuvieron presentes
todos los elementos necesarios: preocupacion, disculpas, accion para solucionar el problema de una forma
bastante dramatica. Con eso ya habria sido suficiente, pero ademas hubo compensacion. Como ven, se puede
encantar al cliente, jincluso después de fallar!

Tratar con clientes injustos

Si bien para entregar buen CX las empresas en general adoptan la premisa de que “el cliente siempre tiene la
razon”, al analizar el comportamiento de los clientes podremos ver que algunos no sé6lo pueden estar
equivocados, sino que ser descaradamente injustos. Esos clientes injustos se aprovechan de la politica de “el
cliente siempre tiene la razén”, para demandar privilegios y compensaciones que no se merecen, afectando
negativamente a la organizacion y a veces también a empleados y otros clientes. Es necesario que las
organizaciones también sepan como enfrentar a estos clientes injustos.

No vamos a hablar aqui de comportamiento delictivo, como usar tarjetas de créditos robadas, fingir accidentes
para demandar a la empresa y otros del tipo, porque estos deben ser abordados por la policia y acciones
judiciales. Aqui nos referiremos a comportamientos un poco mas ambiguos, que no son derechamente ilegales. A
continuacion algunos ejemplos.

Abusadores verbales: Clientes que hablan de manera irrespetuosa, agresiva y hasta ofensiva a nuestros
empleados, ya sea cara a cara, por teléfono o email. En general, abusan del desbalance de poder que se da en
las interacciones de servicio donde generalmente “el cliente tiene la razén”, ya que en muchas empresas se
espera que las y los empleados no reaccionen ni se defiendan. Esto termina afectando negativamente su moral y
satisfaccion, y a veces la de otros clientes que son testigos de estos hechos.
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Vea este video en la version online del curso

Este mal comportamiento de los clientes es mas frecuente de lo que las empresas quisieran admitir y muchas no
cuentan con protocolos para manejar a estos abusadores verbales. Otras empresas si los tienen y los empleados
agradecen que haya claridad al respecto. Por ejemplo, un pasajero que agreda verbalmente a un tripulante de
American Airlines sera bajado del avion si estan aun en el aeropuerto de salida. Si ya esta en vuelo, sera
interpelado por el capitén y es posible que se le prohiba volar nuevamente en la linea aérea. Si empuja o agrede
fisicamente al tripulante sera esperado por la policia al llegar y demandado por la empresa en beneficio de su
empleado. Hay que entender que, asi como tenemos que estar dispuestos a despedir empleados que insultan a
un cliente, también tenemos que estar dispuestos a “despedir” al cliente que abusa de nuestro empleado. Asi
como los gerentes tienen que manejar a los empleados, también tienen que manejar a los clientes.

Quebrantadores de reglas: Son clientes que ignoran las politicas y procedimientos cuando los encuentran
inconvenientes, ademas de ignorar los codigos de honor que la mayoria de los clientes si cumple. Los casos
cronicos y extremos pueden convertirse en una especie de estafadores, a quienes tampoco les importa la
equidad. Son quienes se cuelan en filas y tratan de obtener ventajas ilegitimas. Pensemos en un menu buffet del
tipo “todo lo que quieras comer”, que se paga por persona en un restaurante que también tiene menu por platos.
Va una pareja, uno pide el buffety otro una ensalada, pero el que va al buffet constantemente le lleva camarones
y carnes al otro que pidié solo la ensalada. Compartir un camarén o un bocado al otro para que pruebe ese
producto es una cosa, pero alimentar a dos por el precio de uno es otra. Pone a los camareros en una posicion
incémoda, porque deberian ir a hablar con el cliente que esta rompiendo la regla. El dano que pueden hacer
depende de la naturaleza de las reglas que quebrantan. En ese sentido, mentir es otra forma de pasar a llevar las
reglas, y muchas veces en las organizaciones se dan situaciones en que es la palabra del cliente versus la del
empleado, y por ello es buena idea grabar las interacciones telefénicas. Otro tipo de quebrantador de reglas es
quien demanda tratamiento especial porque se cree especial o que demanda tratamiento de cliente Premium sin
serlo. Esto es injusto hacia otros clientes.
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Oportunistas: Son clientes que tienen las antenas muy alertas para encontrar cualquier situacioén que les facilite
una ganancia personal. Muchas veces demandan compensaciones al exagerar o fabricar problemas/fallas en un
producto o servicio. Algunos lo hacen con la empresa, diciéndonos que en el bafio no funcionaba un lavabo o que
habia un pelo en la sopa y exigen no sélo que la cuenta sea gratis, sino que se les dé un vale por una cena para
compensarlos por sus molestias. Otras veces, el oportunismo afecta directamente a los empleados, cuando los
clientes no dejan propina aunque haya habido un buen servicio, y sobre todo cuando es costumbre hacerlo. Y asi
podemos seguir...por ejemplo, una clienta que compra un vestido de fiesta, Io usa una noche para un evento, y se
aprovecha de la politica de devoluciones para regresarlo a la tienda, solicitando que le devuelvan el dinero.

Imagine que usted es gerente o gerenta de CX en una clinica; y una paciente denuncia que su ropa interior ha
desaparecido, y le dice que el costo de la misma es de US$300. ;Qué hace? ;Lo reembolsa o no?

En ese sentido, las organizaciones deben disefiar sus negocios, operaciones y CX para la gran mayoria de
clientes que son justos y responsables, no para esa minoria injusta y abusiva. No hay que caer en politicas
innecesariamente restrictivas que perjudiquen a muchos por el mal comportamiento de unos pocos. Por ejemplo,
no se trata de prohibir la devolucion de vestidos de fiesta, pero si exigir que la etiqueta siga puesta, y asegurarse
de ponerla en un lugar muy visible como para evitar estas malas practicas. El mejor enfoque, tanto en beneficio de
la cultura organizacional como para la reputacién de la marca, es tener politicas de buena fe, lidiando de forma
firme y especifica con clientes abusivos.

Tal como hemos revisado en la unidad y también para que siempre lo tengas presente, para manejar de forma
efectiva estos eventos y en lo posible reducir su frecuencia, necesitas algo de planeacion. Tienes que determinar
en qué clase de situaciones se producen con mas frecuencia estos incidentes dada la naturaleza del negocio.
Usa la experiencia pasada para identificar eventos que ocurrieron, analiza las condiciones en que las metas de la
empresa y de los clientes parecen estar en conflicto, pregunta a empleados, encuesta a clientes que han
participado o sido testigos de este tipo de problemas. Evalla si existen protocolos para estos casos, si funcionan o
si necesitas desarrollarlos mejor. Prepararse para esto significa también invertir en educacion y entrenamiento al
personal en contacto sobre cémo manejar estos incidentes con abusadores verbales, quebrantadores de reglas 'y
oportunistas. Nunca hay que permitir que un cliente abuse de un empleado y nunca hay que compensar mas que
lo que es justo, porque, en estos casos, el cliente NO tiene la razon. Finalmente, un buen CX se construye con
justicia, tanto para clientes como para empleados.
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Video: Filas, esperas, enojos, mas otros factores que
pueden salir mal y como corregirlos
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Con las manos en la masa: la crisis que superé Domino's
Pizza

¢Como enfrentar una crisis causada por colaboradores de la propia organizacion? Es una situacion que a
ninguna empresa le gustaria abordar, ya que pone en jaque los planes de emergencias o de solucion de crisis
que muchas veces no la solucionan, sino que la pueden acrecentar.

En abril del afio 2009, dos trabajadores de Domino’s Pizza fueron despedidos tras realizar una "broma". Esta
broma consisti6 en realizar diversas maniobras antihigiénicas con la comida de la empresa. Se trataba de un
video modo “prank” publicado en Youtube, en donde ellos se grababan tocando la comida sin los implementos
necesarios, estornudando sobre un “calzone”, metiéndose algunas laminas de queso en la nariz, y ademas
finalizaba con uno de ellos entregando el producto a un consumidor. De inmediato este video se viralizd,
alcanzando el millon de visitas en pocos dias y luego masificado tanto por los medios de comunicacién locales
como internacionales.

Las medidas emprendidas por la cadena de franquicias no fueron tan rapidas, sin embargo, se orientaron a
sincerar y exponer los hechos con transparencia, sin negarlos ni ocultarlos. Como primer avance, la empresa
publicé un video en donde hablaba el presidente de la cadena en Estados Unidos, Patrick Doyle, quien sefialaba
que se habian enterado de este viral y que: "Sinceramente nos disculpamos y agradecemos a miembros de la
comunidad digital que rdpidamente nos avisaron de la publicacion de este viral, para tomar acciones
rapidamente".

Ademas, la empresa en el video reconocia que este hecho era aislado y correspondia a esa sucursal en Carolina
del Norte, que también los dos trabajadores ya habian sido desvinculados de la empresa, el local habia cerrado y
que ya se habia aplicado un plan de sanitizacién al establecimiento en particular. Luego, como otra medida, la
compafia denuncio a sus ex trabajadores al departamento de sanidad del Estado.

En ese sentido, el corazén del mensaje era asegurar la confianza entre sus clientes y el plan a largo plazo,
evaluar y mejorar las politicas de reclutamiento de sus trabajadores(as).

La viralizacién de esta desafortunada broma, implicd que la compariia se diera cuenta
que existia un ecosistema digital que no estaban considerando. Por lo mismo,
decidieron hacer un monitoreo de las redes sociales y notaron que habian una serie
de comentarios y reclamos en relacién con sus productos, es decir, el impacto fue
doble; quejas sobre el viral y también sobre el sabor de la pizza.

Sobre ello, Domino’s decidié crear un canal oficial y realizar una campana titulada “Oh Yes, We Did” (Oh si, lo
hicimos), cambiando parte de sus recetas a propoésito del feedback de sus clientes. A través de la realizacion de
focus group y nuevos monitoreos de redes sociales, en definitiva, una politica de escucha de clientes y de retomar
una relacién de confianza que debia ser reconstruida.

En conclusion, a través de este caso bastante emblematico, tanto en relacion con una crisis causada por sus
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trabajadores, como también con la inexistencia de un plan de crisis y de monitoreo de redes sociales, podemos
identificar que el primer paso de la estrategia de la organizacion por resolver la molestia de sus clientes y arreglar
esta relacion de confianza, fue la sinceridad, honestidad y transparencia en la voz de su presidente, por medio del
video que publicaron como primera respuesta.

Luego, distinguimos que el plan estuvo conformado por acciones rapidas, despidos de trabajadores
responsables, plan de sanitizacién y luego, plan de relaciones publicas, comunicaciones digitales y nuevo
protocolo de reclutamiento laboral. Cada uno de estos elementos permitié que la compafia resolviera esta crisis y
movilizara distintas respuestas para recuperar la relacién con sus clientes.
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Video: ¢ Qué es la gestion de Experiencia del Cliente?

Vea este video en la version online de la clase.
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Materiales de la unidad 8

Material Optativo
| 7 consejos para tener éxito como Director de Experiencia de Cliente
| Nuevas tendencias en gestion de colas

| ¢Clientes o Fans?
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Resumen y Glosario Unidad 8

Resumen

Las formas en que las organizaciones fallan en entregar una buena experiencia y, por lo tanto, terminan
perdiendo a sus clientes son: 1) Demasiado pequenos incidentes, 2) Ignorar requerimientos, 3) No reconocer
los errores o fallas 0 no hacerse cargo de ellas, 4) Personal poco amable o incluso irrespetuoso, 5) Las
esperas y la comunicacion de ellas y 6) Ignorar (o pelotear) al cliente.

Una de las técnicas para comprender bien en qué nos estamos equivocando como organizacién es la
planteada por el destacado autor estadounidense Roy Barnes, quien propone que si se quiere entender por
qué los clientes estan teniendo inconvenientes, para asi llegar a la raiz de un problema, una buena técnica
es preguntar “;por qué?” una y otra vez, cinco veces o tal vez mas, hasta que descubra la causa
fundamental, cuestionar la verdadera razon por la cual sucede el problema. Es como pelar una cebolla por
capas hasta llegar a su corazén, cada por qué revelara una nueva capa hasta que se logre llegar a la raiz.

Esta es la técnica para solucionar problemas recurrentes o complejos: 1) Relne a varias personas
inteligentes que sepan algo del problema en una habitacion, 2) Escribe el problema en una pizarra, 3) Pide
al grupo que esté de acuerdo con que ESE es, efectivamente, el problema, 4) Pregunta por qué sucede el
problema y escribe todas las respuestas que te den, 5) Para cada una de esas respuestas que escribiste,
pregunta por qué nuevamente, 6) Después de varias iteraciones en que hayas preguntado por qué, en
general, no menos de tres veces y a veces hasta mas de cinco, pregunta al grupo si cree haber llegado a la
raiz del problemay 7) Si creen que si, escribelo.

Al usar la técnica de los cinco por qué, puedes encontrar que tus problemas de experiencia del cliente son el
resultado de una combinacion de varias causas y no sélo de una. En ese caso, es probable que haya que
decidir qué causa abordar primero, y para esto puedes usar el andlisis de Pareto. El principio de Pareto dice
que, en toda situacion, el 80% de los problemas vienen del 20% de las causas. Y de forma opuesta, y mas
importante para nosotros, 80% de la resolucién de un problema viene de un 20% de los arreglos. El desafio
es determinar qué arreglos se incluyen en ese 20%.

Los clientes molestos tienen que ser escuchados, pues necesitan atencion. Los clientes se enojan con justa
razon si sienten que cuando reclaman los apuramos, los procesamos como “un caso” y no como “una
persona”y también si les faltamos el respeto. No les gusta que los ignoremos, los tratemos como a un
namero ni que les hablemos sin consideracién. Es imperativo hacer que se sientan escuchados, atendidos y
respetados. Para asegurarnos de hacer eso, debemos RESOLVER, esto es, un proceso compuesto por ocho
pasos que buscan abordar la respuesta a clientes molestos.

A veces, las interacciones con clientes descontentos no van bien y la situacion puede volverse mas tensa y
complicada aun, con clientes que piden hablar con el supervisor o con alguien de la gerencia porque estan
realmente enojados y, en ese caso, hay que manejar la situacién para que no escale mas aun. Actitudes y/o
respuestas relevantes seran: 1) no dejar que tu ego interfiera, 2) Intentar apaciguar, 3) Entender bien el
problema, 4) Dar tiempo para que el cliente se desahoge y 5) Busqueda de acuerdos.

Si bien para entregar buen CX las empresas en general adoptan la premisa de que “el cliente siempre tiene
la razén”, al analizar el comportamiento de los clientes podremos ver que algunos no sélo pueden estar
equivocados, sino que ser descaradamente injustos. Esos clientes injustos se aprovechan de la politica de
“el cliente siempre tiene la razén”, para demandar privilegios y compensaciones que no se merecen,
afectando negativamente a la organizacién y a veces también a empleados y otros clientes. Es necesario
que las organizaciones también sepan cémo enfrentar a estos clientes injustos. Por ello, debemos reconocer
a los siguientes tipos: 1) Abusadores verbales, 2) Quebrantadores de reglas y 3) Oportunistas.
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