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A. MEMORIA DESCRIPTIVA

A.1.-Introduccién

La metodologia de Modelo de Experiencia de Cliente Simple y Digital (Simple and
Digital Customer Experience Model) integra una gran variedad de elementos
sobradamente probados en infinidad de organizaciones de diferentes tamafios, en
multiples geografias y en diversos sectores. En este ejercicio, se presenta un modelo
integrado para el disefo, implantacion y mejora continua de un programa de
Experiencia de Cliente ideado para aquellas organizaciones que hayan decidido
adoptar una filosofia de verdadera orientacién al cliente. Dada su naturaleza modular,
este modelo puede aplicarse en su totalidad o parcialmente. En este documento,
vamos a presentar los componentes fundamentales del modelo en el marco del
esquema la ‘Onda del Cliente’. La Experiencia de Cliente es una disciplina compleja
en si, y las empresas se enfrentan a muy diversas realidades en funcién de su sector
y geografia, por lo que, a lo largo de los afios, se han desarrollado muchas mas
herramientas y moddulos que las aqui presentadas. No obstante, la seleccién
contenida en este documento constituye una base sélida para cualquier empresa que
comience ahora el viaje que supone redisefiar su organizacién en torno al cliente o

que busque reforzar determinados aspectos de su programa.
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A continuacién, se presentan algunas de las herramientas mas importantes, alineadas
con cada una de las cinco areas que configuran la metodologia de ‘Onda del Cliente’.
Se trata de una seleccién, no de una revisién exhaustiva. Lo que se persigue es
proporcionar una vision general de las herramientas a las que se recurre con mayor
frecuencia al trabajar para clientes en esas cinco areas y que han ayudado a generar
resultados extraordinarios.
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Resumen del Modelo de Experiencia de Cliente Simple y Digital:

1. Identidad Unica y tangible

1.1 Elementos de Valor: identificacion y priorizacion de los elementos
fundamentales que han de constituir la esencia de la propuesta de valor de la
marca o de la empresa

1.2 Estrategia de Experiencia de Cliente: definicién de la estrategia de
Experiencia de Cliente en funcion de los Elementos de Valor seleccionados

2. Impulso organizativo y decisiones eficaces

2.1 Oficina de Experiencia de Cliente: responsabilidad y atribucién de
capacidad ejecutiva para el programa de Experiencia de Cliente

2.2 Metodologia RAPID: disefio de una organizacién de Experiencia de
Cliente orientada a la toma de decisiones a través de una éptima distribucion
de los centros de decisién

2.3 Orientacion a la obtencién de resultados (Results Delivery): Enfoque
que garantice la adecuada implantacién de los programas de transformacion
de la experiencia de cliente

3. Implicacién y relevancia de las personas

3.1 eNPS y ciclo de feedback para medir el pulso. La primera linea como
instrumento para la orientacién al cliente

4. Interacciones digitales

4.1 Hoja de ruta de transformacioén digital para dar soporte a la
Experiencia de Cliente. Ponerse en cabeza del pelotén digital

4.2 La Fabrica de Episodios de Cliente. Disefio sistematico y continuado
de episodios de cliente e interacciones simples y digitales

4.3 Analitica avanzada al servicio del cliente. Mejora de la orientacién al
cliente a través del Big Data

5. Interpretacién y accién continuadas

5.1 Sistema Net Promoter. Un sistema de gestién global, que impulsa el
cambio cultural y que actia como motor de un programa de mejora continua
de la Experiencia de Cliente
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A.2.- Detalle de la propuesta:

Resefia de cada drea del Modelo de Experiencia de Cliente Simple y
Digital

1. Identidad unica y tangible

1.1 Elementos de Valor: identificacién y priorizacién de los elementos
fundamentales que han de constituir la esencia de la propuesta de valor de la
marca o de la empresa.

”iEs un aparato fantastico! El disefio es
bonito, me ahorra tiempo, es sencillo
y el café me hace sofiar con estar de
vuelta en Italia.”

-Propietario de Nespresso

“iHay tanta variedad entre la que elegir!
Es una fuente de ocio asequible y de
calidad que esta siempre a mi

-Usuario de Netflix

"No sdélo hacen zapatos de moda y que son
de alta calidad—ademdas, me permite
ayudar a otros mas necesitados.”

-Cliente de TOMS

Los clientes casi siempre perciben el valor de una forma
multidimensional y no estructurada

La estrategia de cualquier empresa descansa sobre una propuesta de valor
diferenciada; una forma diferencial de satisfacer las necesidades de su cliente. A
menudo se comete el error de entender las propuestas de valor como simples
compromisos entre calidad y precio. Estudios sobre el tema prueban que los clientes

casi siempre perciben el valor de una forma multidimensional y no estructurada.

Estos mismos estudios reflejan que existe un nimero relativamente pequefio de
formas en las que se puede satisfacer a nuestros clientes, a los que se les conoce
como Elementos de Valor. Al combinar estos Elementos de Valor de diversas formas,
se generan propuestas de valor muy atractivas. Estos elementos consiguen
diferenciar a nuestros productos y servicios del grueso de la oferta existente.
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Se propone un proceso que las empresas pueden aplicar para seleccionar sus
Elementos de Valor.

O, (4) (5)

Priorizar los \ Definir y describir

; Establecer un
Confeccionar una

lista completa de pHia ge pzrtl%a I Elementos de los Elementos de 5 Delt;ern—!nnar
Elementos de Valor / P2M@ categoria de Valor Valor priorizados Snpacones
producto
e Desarrollaruna e Desarrollarun e Garantizar que la e Asegurar que e FEstablecer
lista completa de entendimiento propuesta de valor existe claridad en ejemplos de las
los Elementos de profundo de los de nuestra marca lo que implican implicaciones para
Valor relevantes fundamentos de la cubre las para nosotros los las distintas
para nuestro categoria y de necesidades de Elementos de funciones para
sector nuestro nuestros cliente y Valor claves para conseguir una
posicionamiento se diferencia de la implementarlos de mayor claridad y
actual de nuestros forma consistente garantizar la
competidores en la organizacién accién

A continuacioén, presentamos en mas detalle las tres primeras etapas de este proceso.

1. En primer lugar, la empresa tendréd que confeccionar una lista completa de
Elementos de Valor relevantes en su sector, para después clasificarlos en cuatro
niveles: elementos funcionales (e.g., calidad y tiempo), elementos emotivos (e.g.,
bienestar y diversidn), elementos de transformacion vital (e.g., motivacién y
pertenencia) y elementos de impacto social (e.g., autotrascendencia). La
siguiente ilustracion recoge el resultado de este ejercicio para el sector B2B.

ELEMENTOS DE IMPACTO SOCIAL

¢Qué valor aporta a la sociedad?

ELEMENTOS DE TRANSFORMACION VITAL

éCémo cambia mi vida?

ELEMENTOS EMOTIVOS

¢Qué me hace sentir?

ELEMENTOS FUNCIONALES £ »

¢Para qué sirve?

AW

VALOR ENFOCADO HACIA EL INTERIOR VALOR ENFOCADO HACIA EL EXTERIOR
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2. A continuacion, recurriendo a la investigacion de mercado, debera fijar un punto

de partida propio y de sus competidores (existen métodos concretos para ello).

En esencia, se trata de averiguar en qué areas esta aportando Elementos de Valor

a sus clientes en comparacién con sus competidores.

3. Una vez obtenida una perspectiva de todos los Elementos de Valor relevantes y

del posicionamiento de sus competidores, la empresa deberia acometer la

priorizacién de estos elementos en funcién de su alineamiento con las

necesidades de sus clientes objetivo y de su nivel de diferenciacion frente a sus

competidores.

Nivel de
diferenciacion frente
a los competidores

1.2

Rendimiento superior

Los Elementos de Valor no se consideran
importantes por los segmentos de cliente
objetivo donde el Cliente tiene una
diferenciacién clara- potencial para educar a
los clientes sobre la importancia

Diferenciadores

Los Elementos de Valor se consideran muy
importantes por los segmentos de cliente
objetivo para los que el Cliente tiene una

diferenciacion clara frente a sus competidores

Neutral

Los Elementos de Valor no se consideran
muy importantes por los segmentos de
cliente objetivo y sin diferenciacion
por parte del Cliente

Elementos de higiene
o rendimiento inferior

Los Elementos de Valor se consideran
importantes por los segmentos de cliente
objetivo para los que no existe una
diferenciacion entre competidores
O en los que el Cliente tiene un rendimiento
inferior al de sus competidores

Importancia para los segmentos de cliente objetivo

Estrategia de Experiencia de Cliente: definicién de la estrategia de

Experiencia de Cliente en funcion de los Elementos de Valor seleccionados

Esta metodologia contempla tres etapas para el disefo de una estrategia de
Experiencia de Cliente basada en las opciones estratégicas definidas para los
Elementos de Valor para el cliente.
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1. Primero, la empresa deberia definir dénde quiere situarse en el futuro en materia

de Experiencia de Cliente.

2. Una vez la empresa dispone de una imagen clara de dénde quiere situarse, el

siguiente paso es medir donde estéd ahora y formular las iniciativas estratégicas

necesarias para alcanzar su posicionamiento objetivo.

3. Por Jdltimo, para garantizar la correcta implantacion de las prioridades

estratégicas, se pondra en marcha un sistema de indicadores para medir el grado

de avance. En términos generales, existen tres tipos de indicadores:

Ejemplo:

e Indicadores de prioridad que miden la evolucién de los resultados

obtenidos en cada prioridad estratégica (indicadores clave o KPI

personalizados para cada iniciativa)

e Indicadores de objetivos que miden la evolucién de la Experiencia de

Cliente (e

“Interrupciones del Servicio”,

, los clientes estdn mas satisfechos en lo relativo a las
pero jestamos avanzando también

hacia nuestros objetivos de satisfaccién en “Calidad y Fiabilidad del

Suministro”?)

e Indicadores de éxito que verifican si se estd alcanzando el objetivo

global de mejora de la Experiencia de Cliente (e.g., NPS)

Indicadores de éxito

J Net Promoter Score

|..l Puntuacién JD Power ] IJ Quejas

Objetivos

Queremos
que nuestros
clientes croan...

alto nivel ol

Calidad y fiabilidad
de la energla

nteraccion &

Objetivos especificos desarrollados en colaboracién con Utility Co
Pocos indicadores a

Indicadores de con los

a

on con el

objetivos
Efemplos...

Q Satisfaccion con la
calidad y fiabilidad
de la energia (PQR)

precio

0 Satisfaccién con
facturacion y pago

0 Satisfaccién con las
comunicaciones

0 Satisfaccion con of
Servicio al cliente

O Satisfaccién con el
comportamiento
corporativo civico

Q indice de marca

Prioridades
estraté-
gicas

Indicadores de

Prioridod
estratégica B

Muchos indicad

3

con las prioridades estrotgucas

4

Prioridad
estratégica O

Prioridad
estratégice E

Efemplos... 0 Inscripeidn en las
alertas de uso

0 Ndmero percibido
de cortes de
suministro

Q Click through rates

O Satisfaccidn la
frecuencia y el tipo
de

O Indice de recuerdo
de noticias negativas

O Fracasos

O Satisfaccién con
quejos @
interacciones

de

3 Inscripcion en los

oper
cara al cliente

servicios ofrecides

0 Satisfaccion con la
cortesia del agente

QO Numero de
transferencias
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2. Impulso organizativo y decisiones eficaces

2.1 Oficina de Experiencia de Cliente: responsabilidad y atribucion de
capacidad ejecutiva para el programa de Experiencia de Cliente

No existe un Unico modelo organizativo que permita definir la macroestructura de
Experiencia de Cliente adecuada para cualquier organizacién. Pero hay, en nuestra
experiencia, formas contrastadas de aplicar procesos eficaces de disefio organizativo
en materia de Experiencia de Cliente. Esta metodologia garantiza que tanto el
ejecutivo que se sitle al frente del drea de Experiencia de Cliente, como su
organizacion, reciban un mandato pertinente, claro y respaldado por toda la

organizacion.

Con la estrategia global de Experiencia de Cliente como telén de fondo, las empresas
suelen confeccionar supuestos de macroestructuras y definir principios de disefio
organizativo, y fomentan, en sesiones de trabajo, el didlogo entre los miembros de
la Alta Direccién para alcanzar una opcién de consenso que respete la estrategia
global de Experiencia de Cliente y los principios establecidos. A continuacién se

muestra un ejemplo sencillo de estas alternativas.

© Estructura: Potencial estructura organizativa

ESTRUCTURA POTENCIAL OBSERVACIONES
ILUSTRATIVO « La funcion CEX del Grupo tiene tres
I — fundones, en colaboracion con las
unidades de negodo
- b

Director General

tes, ganara
afine 13 catratega de

Transformacion Banca Banca Banca- Impeds:
ded Grupo comerdal corporativa sequros

empress

’——7—~ « Ellider de CEX de cada unidad de
negodio dentro de la fundén del CEX
del Grupo; la estructura matrical
reportando al Director de la unidad
de negocio y Director de ka funcion
del CEX del Grupo es crucial para
que se consiga el cambio en la

unidad de negodo
Funcion CEX Funcién CEX Fundién CEX
by de banca de banca de banca-
: comerdal corporativa Sequros
| I l_l ] ] « Laestructura debe ser
complementada con las dedsiones

apropiadas para superar los
compartimentos aislados en la

Fundones del grupo | [Funcion de CEX|  Fundones de unidades de negocio organizagon

P L O]

A continuacion, es vital atribuir responsabilidades en cada dimensién. En los
siguientes ejemplos, recurrimos a tres aspectos en los que se define qué rol tendria
la funciéon de Experiencia de Cliente:

- Medicidon y estrategia
- Cumplimiento de estandares

- Impulso del cambio

O,
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Impulso del cambio

“Ser la voz del cliente e “Portador estandar de los principios “Movilizar la organizacion e integrar
identificar las prioridades” de diseiio - Grupo” capacidades - Grupo”
* Estandarizar la metodologia de * Establecer estandares, principiosde * Movilizar programas de cambio
Funcién Cex investigacion disefio del grupo * Comunicar/entrenar a las partes interesadas
del Grupo * Sintetizar los datos del grupo * Aplicar los estdndares * Compartir mejores précticas
« Identificar y compartir las prioridadesde e Establecer procedimientos operativos * Hacer seguimiento de los programas de
accion del grupo estandar cambio a nivel grupo
LIDERAR LIDERAR APOYAR
“Ser la voz del cliente e “Portador estandar de los principios “Movilizar la organizacién e integrar
identificar las prioridades” de diseiio-Unidad de negocio” capacidades-Unidad de negocio”
Funcién CEx * Medir NPS para la unidad de negocio * Establecer estandares, principiosde * Movilizar programas de cambio
de la unidad * Sintetizar los datos para la unidad de disefio del grupo e Comunicar/entrenar a las partes interesadas
da nepocio negocio o Aplicar los estandares * Compartir mejores practicas
9 * Identificar y compartir las prioridadesde e Establecer procedimientos operativos * Hacer seguimiento de los programas de
accion estandar cambio a nivel de la unidad de negocio
APOYAR APOYAR APOYAR
“Escuchar la voz del cliente “Incorporar principios de disefio en “Movilizar la unidad de negocio y
& alinear la estrategia” la fase final del viaje CEx” conseguir cambios”
* Colaborar con la funcién de CEX de la o Articular la fase final del viaje CEx * Entregar el programa de cambio, hacer
% unidad de negocio para la captura de * Disefiar programa de cambio para llegar seguimiento e informar del progreso
Negocio datos a la fase final * Mejoras continuas en base a los pilotos de
* Alinear la entrega/prioridades de cambio e Identificar procedimientos operativos Closed Loop Feedback y mejores practicas
e Redistribuir recursos estandar para ser integrados
* Plan de negocio (business case
APOYAR para el cambio
“Capturar la voz del cliente, alinear “Desarrollar un programa “Ejecutar el programa de entrega”
las prioridades del cambio” de entrega”
Facilitadores * Colaborar con la funcién de CEX de la * Traducir la fase final del viaje CEx y el * Entregar el programa de cambio, hacer
(Operaciones y unidad de negocio para la captura de programa de cambio en planes de accién  seguimiento e informar del progreso
Tecnologia) datos detallados
og! * Alinear la entrega/prioridades de cambio ¢ Plan de negocio (business case) para el
« Redistribuir recursos cambio, en colaboracién con la unidad de
ENTREGAR negocio ENTREGAR ENTREGAR

Para garantizar que el consenso se mantiene en el futuro, las empresas deberian

hacer algo més que plasmar principios abstractos en un papel, sino aportar ejemplos

reales, incluso controvertidos, de decisiones de negocio que afecten a la Experiencia

de Cliente para ilustrar donde estén los centros de toma de decisiones: quién decide

qué (mas al respecto en la siguiente seccion).

Ejemplo de una empresa del sector de las Telecomunicaciones:

Escenario 1: Los responsables del segmento premium quieren condonar el pago de la tarifa del
primer afio a un grupo de clientes como oferta de venta cruzada para su tarjeta mas premium; La
unidad de tarjetas recomienda una oferta de mds millas ya que tiene un impacto

significativamente menos negativo en los beneficios
Director General
g;rni::“: ,? Irn;ctor. Funcién CEx Director Operaciones & del Pais o
de P‘r'oducto de Se. eRth del Canal Tecnologia Director de
9 Banca Comercial
(]
£ :
a8 1 P P
Q
o '—’
I P P N/A

Bajo el modelo de gobierno tipico de un banco, el responsable de la Cuenta de Pérdidas y Ganancias debe

estar de acuerdo (teniendo por lo tanto poder de veto) y la decisién final corresponde al responsable de
la Cuenta de PyG consolidada (en este caso, el Director General del Pais o Director de Banca Comercial)

¢ Una alternativa seria permitir que los Directores de Segmento decidan las ofertas para sus segmentos si
tienen responsabilidad de la Cuenta de PyG vy la capacidad de desplazar a los Directores de Producto

’Roalizar (en ingles, Perform=P)' _'tnformar m

4
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2.2 Metodologia RAPID para disefiar una organizacién de Experiencia de
Cliente orientada a la toma de decisiones

Se trata de un modelo que ayuda a clarificar los roles de todas las partes implicadas
en cada proceso de toma de decisiones. Cada participe se encarga de
“Recomendar”, “Acordar”, “Realizar (en inglés, perform=P)", “Informar” o “Decidir”,
lo que ayuda a vincular el “qué” con el “quién” en aquellas decisiones criticas que
afecten a la Experiencia de Cliente. Esta herramienta es especialmente importante
en aquellos casos en los que la empresa haya creado una funcién independiente o
un equipo multidisciplinar con responsabilidad sobre |la Experiencia de Cliente, que
tradicionalmente depende de diversas dreas. A continuacién, se ilustra un proceso
de toma de decisiones en el que se identifican los diversos centros de toma de
decisiones.

Gracias a esta herramienta, las empresas han logrado maximizar la eficacia de sus
departamentos de Experiencia de Cliente desde el primer dia, al lograr reducir la falta
de claridad, la complejidad y las ineficiencias asociadas a estas.

La aplicaciéon de esta metodologia consta de cinco pasos, que se resumen a

continuacion.

Diagnosticar
la eficiencia
en la toma de
decisiones y
el estado de la
organizacion

Preparar lasg Alinear a la
L A Ee | decisiones organizacion
decisiones priorizadas para apoyar
criticas para asegurar estas
el éxito decisiones

Inspirar compromiso, generar las capacidades necesarias
y sostener su valor

1. Es fundamental realizar un diagnéstico para poder comprender cémo funciona la
organizacién a la hora de tomar decisiones en materia de Experiencia de Cliente
y poder argumentar la necesidad de un cambio

10
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ser nuestra politica de ajuste de precios?

+ Director . 2 Director
Director d?gec;:;_ de D":;mr Equipo de|Equipo de |Equipo de |Equipo de E%”'g:a'_ie de Equipo de
General ciolr’\es Mercan- - proyecto | Compras | Finanzas |Marketing cil:mes Sucursal | Online
cias | orwetng (Piloto)
Entrevista 1 | I [ I I 2 P P
Entrevista 2 s I D R I I/P I I
Entrevista 3 . » : I I I I
Entrevista 4 A » I z I/P I I/P
Entrevista 5 A A . » P I I I I

"Nadie esta dispuesto a dar un paso al frente y asumir responsabilidad.”

| [} recomendar Acordar [P | Realizar (en ingles, Perform=P) [1 1nformar [F] Decidir |

2. En segundo lugar, para comenzar a desarrollar el nuevo modelo, la empresa
deberia priorizar las decisiones que desee abordar (en este caso, centrandose en
aquellas &reas de |la toma de decisiones con una mayor repercusién directa sobre
la Experiencia de Cliente, que van desde la definicion de precios al disefio de
producto o temas de TI).

@ Aguas arriba @ Aguas abajo

© Apoyo
@ Gestion de energia @ Servicios

Grado de atencién requerido Alto Eoco incial
por parte de la direccién @ e
@ O ®
@}

{Cémo de compleia es la (@]
decisi6n? (Puede ser resuelta (0) (0) (€] @)
facilmente? ®
» (Cébmo de bien funciona ®
actualmente la decision? ®
Considerando la calidad, rapidez, () (@)
rendimiento y esfuerzo (@)

¢Cuanto cambio se necesita para
mejorar la efectividad de las
decisiones?

e (Puede la decision servir como un
piloto (til para los demas?

@
&)
()
Bajo

Bajo Alto

Valor en juego

» ¢(la decision es importante para las palancas de valor y prioridades estratégicas?
* (Cudl es el impacto financiero de la decisién?

» ¢(Cudl es el valor acumulativo en juego en la decisién (valor de la decision x
frecuencia de la decision)?

11
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3. El siguiente paso es preparar cada una de las decisiones priorizadas.
CONSEJOS
e Sélo hay una R - la persona que hace el 80% del trabajo para desarrollar una recomendacién
e La R debe tener una visibilidad amplia y acceso a la informacién necesaria
¢ La R debe tener credibilidad tanto con I's como con la D

Como una I “con dientes” - debe ser tenido en cuenta para la recomendacion
Acordar « Normalmente para circunstancias extraordinarias (ej. regulatorias o legales) Unicamente
La A interactta con la R - la D resuelve las situaciones de bloqueo

Realizar ¢ Puede haber varias P’s
(en Inglés, Perform=P) La P puede actuar como I para participar en la planificacion inicial

* Puede haber varias I's

Informar * Se asigna Unicamente a las personas con informacién valiosa y relevante que podria
potencialmente cambiar la toma de la decisién (se debe evitar la proliferacién de I's)

e Soélo debe haber una D para cada decisién
* Se debe elegir una D en el lugar correcto en la organizacién (acceso a informacion, tiempo de
reaccion, capacidad de encontrar equilibrio

* Sila D pertenece a un grupo, se debe clarificar como se ejerce

Acord
| Informar

s I
| Informar — _— DEGLIT —— [ Realizar

| Informar

A continuacion, se incluye un ejemplo tomado de una empresa de servicios con una
muestra de decisiones criticas y el papel desempefiado por cada participante (sin
aplicar mejores practicas).

] PAiSES —j— GLOBAL —|

m ecomendar

m cordar

P erform (Realizar)
E] nformar

D ecidir

¢El producto es técnicamente factible?

¢Conseguira aceptacion en el mercado?

éSon validas las hipdtesis financieras y los
aceptables las proyecciones?

¢Qué recursos son necesarios para
desarrollar el producto?

¢Cual es el modo éptimo de desarrollo?

éDebe ser desarrollado el producto?

Proceso: Desarrollo de productos
Decisiones

Desarrollo del producto

4. Una vez finalizado el proceso de preparacion, la empresa debe actuar sobre otras
areas mas amplias de la organizacién para fortalecer las decisiones redisefiadas.

12
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5. Finalmente, para garantizar una eficaz implantacién, la empresa ha de asegurarse
de inspirar compromiso, generar las capacidades necesarias y sostener su valor

a. Para mantener los niveles de compromiso, la empresa tendra que recurrir a
tacticas diferentes en cada momento, desde la presentacién del programa
a la seleccion de lideres del cambio. Puede ser beneficioso aplicar una
metodologia especifica que asegure la obtencion de resultados

2.3 Orientacién a la obtencion de resultados (Results Delivery)

La metodologia para la Orientacién a la obtencién de resultados o Results Delivery
es un enfoque integrado para obtener resultados de negocio de forma sostenida. Se
encarga no solo de qué necesita cambiar, sino también de quién necesita cambiar y
cémo ha de producirse dicho cambio para que se materialicen los resultados.

Alcanzar el pleno potencial no es algo que se pueda dar por descontado. Estudios
indican que menos de un 15% de las empresas que acometen cambios significativos
logran satisfacer o superar sus expectativas.

La implantacion de proyectos de Experiencia de Cliente exige hacer frente a los
principales riesgos de forma inmediata. Por lo general, estos riesgos se centran en la
falta de claridad en la visién, ausencia de compromiso, una estructura de gobierno
poco decidida, planes poco realistas o nuevos comportamientos sin identificar.

Cuando hablamos de planes de transformacién de la Experiencia de Cliente, el
enfoque de Orientacién a la obtencién de resultados se asienta sobre sesiones de
trabajo conjuntas, reduccién de riesgos y en una Oficina de Orientacion a la
obtencién de resultados o Results Delivery Office (RDO).

Fomento del cambio en conductas de Experiencia de Cliente: facilitacién de cinco
tipos de sesiones de trabajo en paralelo al programa de Experiencia de Cliente. A
continuacién, presentamos el ejemplo de una de las cinco tipologias de sesiones de
trabajo. Este tipo de sesiones de trabajo estd dirigido a los empleados de primera
linea y se centra en el desarrollo de iniciativas encaminadas a modificar conductas
entre el personal de cara al publico.
Ejemplo de iniciativas desarrolladas por una empresa de telecomunicaciones:
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INICIATIVAS DE FUERZA DE VENTAS

'Nuestra direccion deberia
liderar con el ejemplo’
(movilizar distribuidores y
trabajar con ellos como socios)

‘Deberiamos cambiar e
comportamiento de
vestro personal en e
terreno de una
manera sostenible’

‘Educar al
distribuidor
es el reto mas
grande’

= Integrar Exp. Cliente en los
Distrib. rfiles de empleo del personal
de distribucién

|
Distrib. o Definir proceso claro para
r’j distribuidores y rol DSE

|
ictrily e Asegurar que temas de Exp.
Distrib. '@iem y IT estén incluidos en las
listas de las visitas de campo

Crear un
programa de
transformacion
de la fuerza de
ventas basado

Mkg & 6"9“'3' que Marketing actualiza

L7 materiales en las tiendas de
Distrib. distribucién

Personal de marketing mas
Mkg @cen!rado en la imagen de las
tiendas de distribuidores

en iniciativas
practicas y en
iniciativas de

RR.HH. I organi i ati 't :
& macién en Exp. Cliente para los compor.tamlento
Distrib nuevos distribuidores a medio plazo

b 0. et tod“'i ol ;'d :
Distrib.! para todo el personal de
J distribucién

L Crear un premio de
D/str/b.’QJ‘ reconocimiento a los
distribuidores en Exp. Cliente

14
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3. Implicacién y relevancia de las personas

3.1

eNPS y el ciclo de feedback para medir el pulso

La implicaciéon de los empleados es un factor clave a la hora de incrementar las
recomendaciones de clientes y obtener mejores resultados financieros. Por ello, el
disefio de una experiencia de empleado correcta es un elemento fundamental de la

transformacién de una organizacién para orientarla al cliente.

Miembro de
centro de
UETHEGETS

Especialista
en cadena
de
suminsitro

Promotor muy comprometido

Pasivos

Detractor desconectado

"" ..
e Se queda mas tarde en el
trabajo

e Hace esfuerzo extra para
ayudar a clientes o
compafieros

Puede estar satisfecho, pero
no es leal

Probablemente se vaya si le
llegan mejores ofertas

Ejemplos

No le gusta que le asocien a la
compafiia

co':::g:to = e Habla bien de la compafiia a e Sin entusiasmo al hablar de la e Habla negativamente de la
i amilia y amigos empresa a otros compafiia a otros
tipico famili ! t fila a ot

Se ird en cuanto encuentre
algo mejor

Se queda lo que sea necesario
Hace seguimiento proactivamente
Empatiza con el cliente

« Voluntario para quedarse mas
tiempo

« Invierte tiempo propio para buscar
posibles mejores

« Trabaja duro para entregar antes

e Invierte en nombre del equipo

e Muestra pasién por la compafiia, da
energia a otros

¢ Constantemente interactua con el
equipo

Solo responde lo preguntado

Provee info adicional solo si
preguntado

Se le nota indiferente

Trabaja para cumplir no sobrepasar
los objetivos

Contento con el status quo
Reacio a mejoras

Hace el trabajo y nada mas
Sigue instruccién y politicas

Ayuda al equipo si se le requiere
pero no proactivamente

Trata de terminar las llamadas
rdpidamente

Discute con el cliente
En general, tono negativo

No levanta temas importantes a los
supervisores

Ignora baremos de seguridad
Pone a otros en riesgo

Se salta eventos de la
compafiia/equipo

e Habla mal de la compaifiia

No respeta a los compafieros
Indiferente al fallo

Los datos respaldan esta afirmaciéon. Estudios demuestran que las empresas con
valores de cNPS més altos, también disfrutan indices eNPS consistentemente

mejores.

NPS de cliente vs. NPS de empleado, por cuartil

100+
81
80+
63
60' 50
401 |cNPS 31
23
20+
eNPS
: T |
-20- -10 0
-25
~40- Primer cuartil Segundo cuartil Tercer cuartil Cuarto cuartil
cNPS cNPS cNPS cNPS
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Por eso, se ha desarrollado la metodologia Pulse Check con tres objetivos

fundamentales.

(3)

Proveer a managers de

v Aumentar compromiso
linea con comentarios P

mostrando respeto por
sus opiniones

accionables para
incrementar compromiso

= \NFO)

e Identifica obstaculos e Mejora concienciaciéon de e ‘Cerrar el circulo’

clave para alcanzar una cémo los empleados se incrementa el
superior Experiencia de sienten sobre su jefe: compromiso al hacer
Cliente “disposicion a que los empleados se
« Establece procedimiento recomendar al sientan valora'dos
empleador como lugar - Empleados sienten que
standard para . . ;
; de trabajo (por qué/por su voz ha sido

comentarios de ,

lead qué no)” escuchada y que sus
empleados, . sugerencias son tenidas
empoderando a la e Permite a los gestores en cuenta
organizacién para entender y actuar en las
priorizar temas fuentes de los distintos
importantes vy dirigirse a niveles de motivacion
grupos relevantes (p.€j.., disponibilidad a ir

mas alld)

Pulse Check apoya las tres principales palancas de la implicacién de los empleados.

Principales palancas para

. il 4 I \ r
incrementar compromiso de Cempila toma de pulso-del

diadlogo ayuda

empleados
Proporciona un foro para discutir los
Escuchar regularmente las comentarios de los empleados y
preocupaciones de los empleados asi acordar potenciales acciones;
como sus ideas de mejora, reiterando el rol del supervisor en
mostrandoles que han sido escuchados implementar regularmente acciones
de manera periddica para mantener a los empleados

involucrados

Didlogo es una oportunidad para los
supervisores para dar actualizaciones
de progreso frecuentes y comunicar el
impacto positivo logrado hasta la
fecha

Mostrar a los empleados que sus ideas
y acciones pueden tener un amplio
impacto positivo en la organizacién y
en sus clientes

Involucrar a los empleados en pensar
como mejorar la organizacion y la
satisfaccién del cliente incrementa su
sensacion de responsabilidad sobre
estos temas

Empoderar a los empleados para que
se involucren en las mejoras les da
una sensacién de responsabilidad
conjunta en hacer las cosas mejor

La metodologia Pulse Check consta de tres pasos fundamentales que la empresa
debe ejecutar de forma sistematica. A continuacion ilustramos primeros pasos, que
implican realizar periédicamente encuestas a los empleados y hacer visibles los
resultados.
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El ejemplo que se ofrece a continuacién es tomado de una empresa de

telecomunicaciones.

Principales preguntas de “toma
de pulso”

Preguntas opcionales basadas en las
~ necesidades del cliente

1. ¢Cémo de probable es que
recomiendes [insertar
nombre de compafiia] como
un lugar de trabajo a tu
familia y amigos? (por
qué/por qué no)

2. Me siento inspirado, valorado
y motivado (por qué/por qué
no)

3. ¢Qué cosa te haria mas facil
satisfacer a nuestros
clientes? (sin puntuar; mas
atil con empleados de
primera linea)

Para comprobar
niveles de
compromiso con el
supervisor inmediato

Para comprobar
lealtad a productos y
servicios

Para entender major
como incrementar
apoyo del cliente

Para medir cultura y
alineamiento de
valores

Cémo de probable es que recomiendes a
tu supervisor inmediato a tu familia y
amigos? (por qué/por qué no)

Cuél es el cambio mas importante que te
gustaria ver en tu equipo de trabajo
inmediato?

Cémo de probable es que recomiendes
los productos y servicios de [insertar
nombre de compafiia] a tu familia y
amigos? (por qué/por qué no)

Cuadl es la cosa mas importante que te
separa de lograr una gran experiencia de
cliente?

Siempre voy un paso mas alléd por los
clientes (por qué/por qué no)

Estés orgullo de las acciones y valores
de tu compafiia? (por qué/por qué no)

Cémo de alineado te sientes [insertar
cultura/norma de la compafiial]? (por
qué/por qué no)

Qué tema haria que te fueses de
[insertar nombre de la compafiia] si se
dejase sin resolver?

Para entender riesgo
de desercion

El siguiente paso es hacer visibles los resultados para los responsables de equipos
en cada nivel de direccién desde la primera linea a la direccién de la unidad de

negocio.

Ejemplo:

Marcador reportado como (% de promotores — % de
detractores

Unidad | Unidad | Unidad | Unidad | Unidad | Unidad | Unidad

¢Cémo de probable es que
recomiendes tu compania
como un lugar para trabajar
a tus amigos y familia?

6

7

Variacién marcador eNPS Media Media Alta’ Baja Medié v ~Baja . Alta
Me siento inspirado,

motivado y valorado -70 -6 -39 - =35 0 23
¢Cémo de probable es que

recomiendes los productos y [EwXl 57 15 - 62 14 73
servicios de tu compafia? e
e No mucho Bastante No mucho - Si No mucho Bastante

sus equipos?

17
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En esencia, lo que se espera de Pulse Check es que desencadene un ciclo virtuoso
de feedback y mejora continuos. Desde la primera encuesta se empieza a trabajar
sobre los problemas identificados y el personal de primera linea se va percatando de
la repercusién que tiene su feedback, por lo que se animan a seguir compartiendo
sus opiniones e ideas, lo que resulta en una orientacién al cliente liderada por los

empleados.
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4. Interacciones digitales

4.1

Hoja de ruta de la transformacién digital

La hoja de ruta de la transformacién digital se ided con cuatro objetivos en mente.

ESCUCHAR AL CLIENTE Y ACTUAR

RECONOCER BRECHAS DE
HABILIDAD

* Construir profundo
conocimiento de las
expectativas del
consumidor y
necesidades: actuar
en lo que mas importa
al consumidor ahora y
en el futuro

VALORAR VELOCIDAD E
INNOVACION

« Valorar actuales
habilidades:
organizacion, IT,
gestion del proveedor
y mentalidad
innovadora

Grafico de camino
para construir nuevas
habilidades y cerrar
las brechas

OPTIMIZAR PARA LOGRAR UNA
EXPERIENCIA INTEGRADA

* Tomar una actitud
incremental e iterativa al

disefio
ME P - Usar rapidos prototipos
o m4 - Chequear pronto y a
, - Hacer maltiples pruebas
a simultadneamente y
real
- Generar circulos de

o
0 - menudo
.
capturar datos en tiempo
comentarios efectivos

» Integrar canales
online/ offline para
asegurar una actitud
coordinada y con foco
en el cliente

Se trata de una herramienta organizada en torno a tres bloques principales:

1. Desarrollo de iniciativas

1.1.1. Comprender en qué medida lo digital estd transformando

determinado sector

VALORACION
EXPERIENCIA DE

EVALUAR FUTURAS
PERSPECTIVAS

@NCLIENTE MULTICANAL (), AUDITORIA DIGITAL

o

o Objetivos:
- Entender las necesidades de
de idores claves
- Valorar el rendimiento relativo de la
compafiia a la hora de satisfacer esas
necesidades

* Enfoque:

- Adaptar encuestas de consumidor
standard en la industria,
examinando segmentos de
consumidores, canales y puntos de
contacto en la experiencia de compra

- Lanzar encuesta para evaluar el set
relevante de competidores

- Analizar resultados para obtener un
conocimiento profundo de las
necesidades del consumidor por
segmento

o Objetivos:
- Entender la posicién relativa de la

e En

compaiiia versus los competidores en
base a datos externos (p.ej. nimero
de “me gusta” en Facebook)

foque:
Empezar con un conjunto
comprehensivo de métricas de la
industria en dimensiones claves

- Involucrar a los clientes para la

seleccién de métricas clave para el
analisis

- Identificar a los principales

competidores a evaluar

- Reuniry analizar datos para crear

una tabla de puntuacién

o Objetivos:

Entender niveles de disrupcién
digital en la industria

- Identificar fuentes de futuro cambio

y anticipar puntos de inflexiéon
claves

- Recoger lecciones de casos analogos

relevantes

* Enfoque:
- Involucrarse en entrevistas de expertos

para valorar el impacto de fuerzas
clave en la industria cliente
Elevacién de las expectativas
del cliente

» Datos como una ventaja
» Innovacién
» Avances en tecnologia
- Identificar andlogos relevantes para
ayudar en el camino a seguir

un
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1.1.2. Valorar la posicién actual de la empresa y su capacidad de tener

éxito:

~ MAPA DE INICIATIVAS

PLANTILLA DE
PUNTUACION DE
CAPACIDADES

/0 EXISTENTES

* Objetivos:

- Entender la cartera de las iniciativas
digitales existentes, incluyendo
objetivos, responsables, tiempos y
retos clave

* Enfoque:
- Entrevistar ejecutivos y lideres de las
distintas iniciativas digitales
- Catalogar iniciativas digitales
incluyendo objetivos, responsables,
tiempos y retos clave
- Desarrollar mapa de los distintos

GEVALUACI(')N DE RIESGOS

e Objetivos:
- Entender potenciales riegos de
ejecucién
« Enfoque:
- Administrar evaluacién de riegos de

Entrega de Resultados al equipo
directivo del cliente

- Analizar las auto-catalogadas areas
de riesgo

- Crear plan de accién para mitigar
riegos

recursos invertidos en iniciativas
digitales hasta la fecha

¥

/o/r
A 4
* Objetivos:
- Entender capacidades actuales en
digital : habilidad de la compafia para
ejecutar iniciativas actuales y futuras

* Enfoque:

- Administrar autoevaluacion de
habilidades al equipo directivo de
cliente

> Preguntas adaptadas a
capacidades digitales
(organizacién, IT, colaboraciones
con proveedores)

- Analizar auto-catalogados puntos
fuertes y débiles

- Identificar brechas criticas

¥

Coralogus existing Agita Inktinsves

Digital capability scorecard: 32

: 32 questions critical to
s abllity to execute digital strategy

1.2. En funcién del posicionamiento actual de la empresa y del conocimiento

recabado sobre el mercado, se formulard

una vision digital y unos

principios rectores que han de dictar el rumbo futuro. Amén de los

pasos previos del proceso, esta visién
perspectivas de liderazgo

ENTREGABLES ENFOQUE

debe combinar diversas

HERRAMIENTAS Y PRODUCCION

¢ Involucrarse en entrevistas con
la direccién para sacar a relucir
perspectivas clave en vision
multicanal/digital

* Realizar un Taller de Visidon para
alinearse en una simple direccién
que apoye la estrategia general
de negocio

Vision
multicanal/digital
para apoyar la
estrategia de
negocio

Compartir idea de vision con el
equipo de direccién y con los
lideres de las iniciativas
digitales

Principios
inspiradores y

objetivos de apoyo

¢ Articular principios inspiradores
e identificar objetivos de apoyo
claves

compania; modificar para desarrollar vision

Guia de como
desarrollar
visién

corporativa

Modelos de
taller para
establecimiento
de vision

establecer la vision completa de la

digital en apoyo de |a estrategia general

Modelo de
ejemplo de
output

20

4



BAIN

& COMPANY

O,

1.3. Una vez formuladas la visiéon y principios rectores, se disefiaran y
priorizaran iniciativas para preparar la ejecucién tal y como se plantea a

continuacion

ENTREGABLES

ENFOQUE EJEMPLO DE

PRODUCCION

Lista de existentes
y potenciales
nuevas alternativas

Identificar brechas en las iniciativas
existentes comparando con
competidores

Desarrollar conjunto de iniciativas
potenciales

Para todas las iniciativas existentes y
potenciales, estimar valor, relevancia
estratégica y riesgo/viabilidad

for Co. X

Prioritizacién de
existentes y
potenciales nuevas
iniciativas

Categorizacion de
iniciativas para
informar el plan de

Mapear iniciativas existentes y
potenciales, estimar valor, relevancia
estratégica y riesgo/viabilidad

- Tener en cuenta inversiones previas
Realizar Taller de Priorizacion para
compartir y redefinir hipotesis inicial en
priorizacion y secuenciacion

Categorizar iniciativas prioritarias en
“apuestas seguras” o “iniciativas

innovadoras” basandose en nivel de

riesgo de ejecucion

ejecucion

1.4. En funcién de la prioridad de cada iniciativa (apuestas sobre seguro o
iniciativas innovadoras), se despliegan o depuran como se explica a
continuacién. Las apuestas seguras se implantan por su valor y escaso
riesgo. La viabilidad de las iniciativas innovadoras se confirma mediante

pruebas

Iniciativas digitales a ser probadas y refinadas a través de uno de dos canales

Apuestas seguras: ejecucion iterativas

=

Iniciativas de alto valor y bajo
riesgo

Alto nivel de certeza en cuanto
a necesidad

Existencia de precedentes o
andlogos

|

Iniciativas innovadoras: Elaboracion

rélaida de prototipos

e Camino claro hacia
implementacién

Alta probabilidad de éxito

Continuous improvement

* Iniciativas de alto valor y alto
riesgo

e Falta de claros precedentes y
analogos

e Requiere répida elaboracién
Anakzsr

prototipos: chequear minimos
productos viables para
determinar camino futuro

e Probabilidad de éxito incierta
para cada iniciativa; esperar
resultados mixtos

Pequeiio
nimero de
iniciativas a
escalar

Muestra de
prototipos
prioritarios

Muestra de
= prototipos de alto mm—>>

potencial

Amplia muestra
de prototipos

21



BAIN@

5 DEC SELECCION & COMPANY

4.2 Fabrica de Episodios de Cliente (Customer Experience Factory)

La Fabrica de Episodios de Cliente es la herramienta que se ha ideado para poder
disefar y construir nuevas Experiencias de Cliente digitales de forma agil.

ENFOQUE EN FACTORIA DE EXP. CLIENTE...

.. EN LUGAR DE

p

£ Ideas innovadoras que lleven a un cambio
' 0 fundamental en Exp. Cliente y eficiencia de
costes...

... mejoras marginales

( Q Profunda inmersioén cliente/actor y prototipos
| validados ...

... conceptos tedricos

con foco interno

/, Equipos interfuncionales y responsabilidad de
QX E2E, empoderando a la organizaciéon con
nuevas habilidades ...

... pensar y trabajar en

silos

D Camino de la idea al impacto agil/ acelerado y
o sistematico/ repetible...

“2®  80% de soluciones tangibles que estan listas

... cascadas rigidas o

caos agil

... 100% de soluciones

para la papelera

T a un 100% para la implementacion
) ° Visualizacién frecuente de nuevas experiencias
| ,ﬂﬁ E2E llevando a una transformacién con alto
“momentum”

... embudo con
implementaciones
saturadas/ pérdida

produccién

Los episodios de cliente, son eventos o secuencias de eventos experimentados por
el cliente desde el momento en que aparece una necesidad de cliente hasta el
momento en que queda satisfecha.

La Fabrica de Episodios de Cliente es un modelo operativo (personas, estructura,
indicadores clave, reporte e infraestructura) que capacita y motiva a los equipos de
trabajo para completar disefios de gran fiabilidad y propagar cambios fundamentales
a lo largo y ancho del negocio de forma coordinada. Permite a las empresas disefiar
multiples episodios de cliente digitales en paralelo y rdpidamente.

Requisitos de
implemetnacién

»—/Definir plan agil, crear
o detallados .. M

Y de;glegar

S ]
Plan agil y modelo de

exhibicién (intermitente
vs continuo)

Disefiar episodios de
cliente

Comunicacion y
comportamiento del cliente

Requisitos de producto
Exp., habilidades y
comportamientos del actor
Roles de canal y relevo

Puntos criticos y
causas principales

Inmersién en el
cliente/actor

o) )
@ /

Prirotizar contiunamente T,
L
productos con retraso i

”~
S

Crear sprints y despliegues
intermitentes/continuos

MANERAS DE TRABAJAR AGILES

Inspiracion de
analoglas de disefio
Ideacion y 'en
escena’/ ‘entre
bastidores’ creacién
de historias

Capacidades de IT

Elaboracién de
prototipos
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La Fabrica de Episodios de Cliente consta de tres fases
1. Disefio de los episodios de cliente digitales

a. ldentificacion de puntos de dolor y causas raiz del descontento activo de
los clientes a través del uso de encuestas y entrevistas internas. El resultado
obtenido deberia ser una breve lista de necesidades de cliente que en la
actualidad constituyan puntos de dolor

-~ . Donde [0 Cuando Con
Para mi . quiero facilidad

QA
e Sabe quien soy y e Casa, trabajo, e Siempre e Humano e
lo que quiero escuela...donde disponible intuitivo
e Me siento Sea e Accion y ¢ Sin errores
conectado y ¢ Fijo oen a_ctuallzacmnes en Integrado con
valorado movimiento tiempo real

todo lo que uso
e Doy y recibo
comentarios
b. Confecciéon de soluciones y desarrollo de guiones para nuevas Experiencias
de Cliente: como va a transcurrir la interaccién, qué debe ver el cliente en
la aplicacion y qué debe hacer la empresa por detras

GUION GRAFICO

iy =y
[ \@éwwnq .
. 5 A 44758 3

* Quiero ver mis actuales costes acumulados y
estadisticas de uso en tiempo real

* Quiero ser informado de posibles opciones relevantes
para anadir a la vez que compruebo mis costes del
mes actual

* Quiero conocer los servicios incluidos en mi actual
subscripcion

iy Proveemos & fos clientes con informacion de coste

é real y de uso de estadisticas en tiempo

En escena

1+ Sugerimos al cliente opciones para afiadir de manera
inteligente basandonos en sus preferencias y
comportamiento historico

- P P
(IT Requisito IT E Requisito empleado 0 Requisito organizacional
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c. Desarrollo de prototipos para permitir que la empresa tome un primer
contacto con la idea antes de seguir depurandola

2. Fomento de sesiones de trabajo para detallar los requisitos de implantacion
de los episodios definidos, y para clarificar los requisitos necesarios (en las
dimensiones que se indican a continuacién) hasta un nivel en el que la
primera linea de la organizacion pueda ejecutarlas y se puedan incorporar
como elementos para el desarrollo del producto

A Comportamiento
e de cliente

Vaddagams Lrbma g ooy Arwbes

Biger b ey

* Definicion del
comportamiento deseado
por el consumidor y enfoque
necesario

e Asegurar que los
consumidores se comportan
de manera deseada

'@ Roles del canal

¢ Resumen de roles de canal
para cada episodio

« Asegurar experiencia
consistente a través de
canales y entregas
continuas

Ve Arquitectura de
producto

oAmgans i ariny vt g v

e Resumen de los ajustes de

producto requeridos

s Articular especificaciones

de producto requeridas
para llevara cabo la
experiencia

Procesos

* Mapa E2E para procesos

de cliente

« Especifica el flujo y los

niveles de rendimiento
requeridos

| Comportamiento
| del actor

o ey

e Definicién de la experiencia
del actor requeriday
comportamientos

e Articularlo que se disena
para que sea facil hacer la
“cosa correcta”

| Requerimientos de

IT

* Sistema panoramico/
aplicaciones gue permiten
el disefio de episodios

e Traer credibilidad a |a
solucién ensenando el
“como” se ha realizado
técnicamente”

3. Definicién de una hoja de ruta agil: desarrollar e implantar. Priorizacién e
implantacién del desarrollo de los episodios. Ejemplo tomado de una
empresa de telecomunicaciones que incluye objetivos globales 'y
caracteristicas relevantes que deberia tener el episodio, asi como sus

objetivos particulares
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Nombre

Fecha

@/ Objetivo

Epopeyas
del cliente

Epopeyas
del actor

Latido 1:
“Cuenta facil

1 de entender”

T2 AAA1

Resolver las causas
principales y mas
acuciantes en la
causacion de preguntas de
clientes sobre sus facturas

Latido 2:
‘‘Ayuda proactiva y digital
ara temas de factura”

T4 AAA1L

Tratar problemas de
facturacion de nuestros
clientes de manera
proactiva y ofreciéndoles la
ayuda digital necesaria

BAIN

& COMPANY

Latido 3:
“Facil pago digital y servicios
e facturacion personalizados
digitales”

T2 AAA2

Permitir a nuestros clientes
experimentar el episodio
de pago y facturacién de
manera facil, donde y
cuando sea

e Formato facil de
entender

* Pago de facture con
tarjeta de crédito

e Permitir a agentes de
primera linea ver detalles
de factura

e Permitir pago factura en
tienda

e Sugerencia de opciones
de roaming

* IVR mejorado y
funciones de autocuidado

e Permitir ajuste remoto
de elementos de la
factura por agentes de
primera linea

* Opciones de pago

flexibles

Factura online auto-

explanatoria

e Dar a los actores la
posibilidad de ofrecer
opciones de pago
flexibles a través de
todos los canales

+100%

En la practica, el guion del primer paso del proceso se traduce en la lista de

elementos de producto pendientes de desarrollo por el equipo pertinente. Ejemplo

de funcionalidades de aplicaciones que se habrian de incorporar a la oferta actual.

ELEMENTOS DE PRODUCT CON RETRASO

GUION GRAFICO

v

Usage @613

* Quiero ver mis actuales costes acumulados y
uso de estadisticas en tiempo real

- Quiero recibir notificacion sl coste excede clerts cantidad

usuarios en
escena

o
°
@«
]
=
2
=
x

- Quiero ver predicciones de costes/ uso para el periodo

« | Quiero ser informado de relevantes opciones para
anadir mientras compruebo mis costes para el mes

bastidores

Historias de

/|
/ |
|

Insertar casillas en |a visa de coste que permita a los usuarios

per las notifi

por coste total o componente

Permitir cambiar vista entre cuenta oostes'gral. e individual
por componente a través de un boton en |a aplicacion

Permitir configuracion individual de pantalla en app, mostrando
estadisticas de uso y costes de cuenta al iniciarse

Conectar aplicacion al area de apoyo de contabilidad para
permitir que se dé informacién de coste en tiempo real

Construlr varizble clega para notificacién de costes acumulados
/estadisticas de uso parz i0S y Android

Desarrollar herramienta capaz de predecir el coste del cliente
basindose en p de uso pasad -

Y pr

Sugerencias inteligentes de opciones para aiadir

|Muchos detalles, trabajado en corto plazo [ Detalles parciales, trabajado en medio plazo -Pocos detalles, trabajado a largo plazo
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4.3 Analitica y Big Data al servicio de la orientacién al cliente

La analitica avanzada y el Big Data brindan oportunidades para la mejora de la

Experiencia de Cliente.
PERCEPCION PARA LAS DECISIONES/ACCIONES

Prestacion En primera linea, en direccion, en aplicaciones de Exp. Cliente:
paneles, circulos de comentarios, reglas de decision en |a aplicacion y algoritmos

Descriptivo Predictivo Prescriptivo
+ Rendimiento de episodio ¢ Predictor de experiencia ¢ Servicio ruta y experiencia
e Monitorizacién de cliente/NPS personalizada de motor (p.ej. flujos

online, @rboles CSR)

incorporacion/uso temprano * Prediccién de rotacién/
« Monitorizacion éxito cliente renovaciones * Escalamiento de respuesta de servicio
« Segmentacién y clasificacién * Predictor de comportamiento de L -
valor del cliente empleado ganador « Motor de recomendacién de
« Segmentacién y clasificacién + Predictor de marcador lider siguiente/mejor oferta
estratégica del cliente « Nuevo predictor de marcador de  * Motor %e oferta de
o Visién cliente retencién/renovacién
« Relacién y episodio NPS «+ Cuota del acelerador de Wallet: * Motor de oferta para ganar de vuelta
Predictor inter-venta * Motor de prueba y aprendizaje de

« NPS de empleados
« Causas de explicacion de NPS

» Predictor ventas oferta

» Predictor ofertas promocionales

VISION DEL CLIENTE Y COMPETITIVA DE TU EXPERIENCIA
NPS competitivo y NPS de transaccion via encueta, causa profunda del cliente via encuesta/entrevista; percepcion de marca,
sentimiento social a través de andlisis de la web
VISION INTELIGENTE DE TU CLIENTE
Archivo maestro limpio del cliente, incluyendo CLV, coste de vender, coste de servir, wallet general, historial de
compra/transaccién, historial de experiencia y servicio, demografia
VISION INTELIGENTE DE TUS OPERACIONES Y EXPERIENCIA
Instrumentacion de la experiencia de principio a fin por todos los canales, vision inteligente de los empleados en cada
episodio

Ejemplos de cliente en el que se recurrié a algunas de estas herramientas para

mejorar la orientacion al cliente.

1. Un restaurante chino sufria una disminucion en sus resultados y se percaté de que
carecia de un entendimiento claro sobre la percepcién de los consumidores. El
andlisis del desempefio de episodios, permitié la identificacion de las causas
accionables y un claro entendimiento sobre su percepcién.
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P S SITUATION PREGUNTA CLAVE
/,/ Restaurante Co. ha visto “comps” Cdémo perciben los
| ) decrecientes en U.S. en los Ultimos 5 consumidores de cenas
' ANTECEDENTES  trimestres, a la luz de una mala racha en el informales las diferentes
[ ) Mercado de cenas informales; Direccion cree marcas en factores como
! Y que no hay claridad suficiente en el comida, valor y ambiente?

4 posicionamiento de marca/propuesta de
valor al cliente de Restaurante Co.
y T Jaimes Wiison @ aimecviisan £ Aay 5 Un analisis de sentimiento de
y oe RSN cacc obeee led 2 o9 0 X “abajo hacia arriba” a través de
ENFOQUE " sinvacess robilis tres factores claves de compra -
USANDO comida, valor y ambiente -
ANALISIS oo rietee ) para cada una de las cuatro
AVANZADO e e A e T Spmech s cadenas de restaurantes de

comida informal

¢ Al hacer analisis diferentes para cada factor de compra y marca, los

resultados son mas limpios y robustos

RESULTADO e Muestra aleatoria para cada blsqueda permite centrar el foco en

los principales puntos
o Identificacion de causa accionable para cada sentimiento

El anélisis tomé como base la medicidén del tono de 1,500 tweets (de una
muestra de 60,000). A partir de él, se obtuvo una vista muy granular sobre la
percepcion y resaltd las dreas de oportunidad.

COMIDA VALOR EXPERIENCIA

Sentimiento en red social (comida) Sentimiento en red social (valor) Sentimiento en red social (experiencia)

100%-~

60

401

20

JRestaurant |

9]
Restaurant |

X Marca 1 Marca 2 Marca 3 Marca 1 Marca 2 Marca 3 Restau(rant Marca 1 Marca 2 Marca 3
Sentimiento ;1- -60 26 71 Sentimiento 21 39 42 59 Sentimiento 9 -2 18 15
Neto Neto Neto
U |« Muchos comentarios positivos relativos * Varios comentarios negatives de « Incidente con un veterano en
g a Restaurant Co. se refierena lo Restaurant Co. reflejan problemas Restaurant Co. mencionado
KS) petecible de |os siguientes platos del relacionados con cambio de '2 por frecuentemente en los comentarios
o menu:chips & salsa, tarta molten lava $20'a'2 por $22° negativos
© . . + Mal servicioy largas esperas en la
$ |+ Muchos comentarios de Marca 1 se + Eltamaiio de las porcioneses una marca 1 mencionado por detractores
O centran en |o apetecible de los burritos fuerza de la Marca 3 + Ambiente de Marca 3 (p.ej.,
» i o
Q |« Quejas hechas sobre comida mal « Marca 1 mencionada positivamente por cacahuetes,_muslca SOUny)
s < > s polarizado- amado por algunos,
o preparada en Marca 1 precios bajos de comida y bebida

| 2 > > odiado por otros.

Nota: Sentimiento basado en seleccién manual de una muestra aleatoria de tweets relacionados con comida, valor y experiencia; sentimiento
neto calculado como((comentarios positivos)-(comentarios negativos))/(comentarios totales); excluye retweets; n=1,500

Fuente: Muestra aleatoria de ~60k tweets lanzados a lo largo del afio pasado, 21 Marzo 2017
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5. Interpretacién y accién continuadas

5.1 El sistema Net Promoter (Sistema de Promotores Netos)

El sistema Net Promoter se apoya sobre la premisa fundamental de que todos los
clientes de una empresa pueden clasificarse en tres categorias. Los Promotores son
los clientes fidelizados y entusiastas que compran una y otra vez los productos o
servicios de una empresa y que invitan a sus amigos a hacer lo mismo. Los Pasivos
son clientes satisfechos, pero no entusiasmados y que podrian pasarse a la
competencia sin demasiado problema. Los Detractores son clientes insatisfechos
atrapados en una relacién perniciosa. El criterio de categorizacion de los clientes es
la respuesta que den a la siguiente pregunta: ;Recomendarias este producto /
servicio / empresa a un amigo o colega?

Cémo de probable es que nos recomiendes a un
amigo?

Extremadamente o
" obanie 209 (18 E 7 SN N O N S O N

Y
A 4 . .

&%— @% = NPs

El modelo NPS se organiza en torno a cinco elementos fundamentales que es preciso
desarrollar como base del sistema NPS. Vamos a analizarlos en detalle.

COMPROMISO SOSTENIDO DE LA DIRECCION
Comp. vy compr. de la direccién
Compromiso nivel C, Conexion de cliente, acciones clave, Gobemanza, patrocinio &
punto de llegada, razon para el cambio refuerzos responsabilidad, ritmo operativo

METRICA DE RESULTADO FIABLE Y DE CONFIANZA

Medida de promocion (cliente & empelado), Economia de lealtad estima comportamientos y valor,
de rendimiento por segmento promocion de decisiones de inversién

FEEDBACK, LEARNING AND IMPROVEMENT

Ciclo intarna : ’ .
: { Ciclo externo
Comentarios de ciclo cerrado de > Anilidic da IRelensiiens
alta velocidad, didlogo de @ S ey % Nk
) priorizacion de iniciativas,
. mejoras estructurales

y
26
cliente, entrenamiento, N Iu

desarrolios & nivel individual

Resolucién problemas en grupo, escalacion de temas,
trabajo en equipo

EMPLEADO/ENTORNO DE EQUIPO CENTRADO EN LEALTAD

Reclutamiento Entrenamiento Premios y reconocimiento
Contratacion centrada en el cliente A la llegada, entrenamiento continuo Promocion de incentives y KPIs

ROBUSTA INFRAESTRUCTURA OPERACIONAL Y ANALITICA
p - i

Equipo central Herramientas y tecnologia de soporte Robusto andlisis y reporte
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1. Compromiso sostenido de la direccién. El sistema Net Promoter exige una
direccién esté alineada que legitime y participe en esta iniciativa
a. Debe existir una ambicién clara con visién y prioridades estratégicas
alineadas
i. Establecer una visién atractiva y clara para el futuro
ii. Fijar objetivos de liderazgo competitivo y mejora continua de los
valores NPS que motiven, pero que sean alcanzables
b. La Direccién deberia implicarse activamente en el proceso
i. Comunicar los objetivos y avance del programa interna y
externamente
ii. Los ejecutivos de mayor rango deben participar de forma activa
en el sistema de Net Promoter (p.ej. lamadas a clientes, etc.)
c. El compromiso debe de ser homogéneo a lo largo y ancho de la
organizaciéon
i. Desarrollar una plantilla de “recomendacién” (igual de relevante
que la que exista sobre indicadores financieros) e integrarla en
los procesos de toma de decisiones estratégicas
ii. Contar con el apoyo de impulsores validos del sistema e integrar
el NPS en la operativa diaria de cada equipo
iii. Dar a los empleados los medios necesarios para que mejoren la
Experiencia de Cliente

2. Parédmetros de resultados fiables. La empresa deberia contar con indicadores
fiables que garanticen una recogida exhaustiva y relevante de informacién
que sea susceptible de poner en marcha acciones

Es méas, dentro de estos indicadores fiables, atribuimos una especial relevancia
a lo que se ha denominado Economias de Fidelizacién. El razonamiento basico
para defender en un entorno corporativo la necesidad de ofrecer una gran
Experiencia de Cliente (méas alld de una motivacién altruista por dar algo de
valor a tus clientes o suscriptores) es que los promotores tienen mas valor que
los detractores. Para priorizar iniciativas o proyectos globales que puedan
repercutir positivamente sobre la Experiencia de Cliente, y para ser capaces
de tomar decisiones razonadas desde un punto de vista financiero, las
empresas necesitan contar con un modelo preciso con el que cuantificar el

valor de la Experiencia de Cliente.
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A continuacién, ilustramos los indicadores que normalmente impulsan las economias
de la Experiencia de Cliente (aunque varian para cada sector y pueden ser mas o
menos complejos en cada caso).

RETENCION/DEFECCION VENTA CRUZADA RECOMENDACIONES
fndice tasa de desgaste Numero de productos poseidos Recomendaciones por afio
(Detractor=100)
100%
100% — = 30y 4 3.4
A 20%
venta mas 34
80/ 3X 2.5 alta 2.1X
rotacion referencias
positivas
63% 2.0 2
60+ Vi6
1.5
1_
40
1.0
20+ 0.54 0 Disuade
: nuevo
negocio
0- - 0.0 . -1- . -0.8
Promotor Pasivo Detractor Promotor Pasivo Detractor Promotor Pasivo Detractor

v ®2e

v 20

v @@

3. Feedback, aprendizaje y mejora. Al final, el alma del sistema es un conjunto
de mecanismos que permiten convertir el indice obtenido en acciones
concretas que la empresa deberia poner en marcha

a. Resumen de un proceso de ciclo orientado hacia el interior, puesta en

comun y ciclo orientado hacia el exterior

S por qués,

entrevistas
a diente
1l adicionales,
Analizar it
opiniones y Identifica etc.
otros datos f problemas y
/  oportunidades;
priorizar

Ejecutar
acclones y
entrenamiento

Ciclo exterior | i

* Ciclo interior

Aprendizaje Analisis de la causa, desarrollar
individual, cambio e priorizacién e ompatia
de comportamiento ( implementacién de
y conexién con mejoras estructurales

clientes

Resolucién de problemas en
equipo, escalacién de Comunicar con
y

i

Lideres comunican

Tendenciasa

nivel agente

monitorizadas;

Paneles / Comentarios

Individuales y | Comentarios de mejores directamente
generados marcadores NPSen a clientes y equipos de
entregados a experiencia; agentes
diaric a relaciones
\_agentes
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4. Entorno de empleados orientado a la fidelizacién (ver también 3.1 eNPS y
ciclo de feedback para medir el pulso): mecanismos que posibiliten una
orientacién a la fidelizacién

a. Contratacion
b. Formacion
c. Reconocimiento y recompensa
5. Infraestructura operativa y analitica solvente: posibilitadores subyacentes
a. Organizacién de Respaldo y Promocién
b. Sistemas de Tl
c. Capacidades analiticas: Generacién de flujos de informacién, reporte y
paquetes analiticos
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