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PROLOGO DEL PRESIDENTE DE DEC
LA VELOCIDAD IMPORTA

El mundo empresarial tiende a dividirse en dos tipos de compafifas, unas que mantendran su relacidn directa con
los clientes y otras que quedardn relegadas a ser meras factorfas proveedoras de las anteriores. En las primeras
ediciones de este informe (2014 y 2016) poniamos de manifiesto la relevancia estratégica de la Experiencia

de Cliente, asf como su evolucidn y fortalecimiento a lo largo de los afos. En 2018, observamos cémo el ritmo
frenético de la demanda de los clientes sélo es seguido por unas pocas empresas, aquéllas que realmente ponen
al cliente en el centro de sus decisiones y acometen una transformacién auténtica, agil, constante, y sobre todo
coherente, a lo largo de los afos.

Esta nueva edicién confirma el esfuerzo interno que vienen realizando las empresas en Espafa en sus modelos de
Experiencia de Cliente. Observamos un incremento de cinco puntos, algo méas moderado que en otras ediciones,
en el ndice de Desarrollo de la Experiencia de Cliente (IDEC). Sin embargo, una parte sustancial de esta mejora se
debe al gran impulso de las empresas lideres en Experiencia de Cliente, que vuelven a distanciarse, generando un
importante gap con el resto del mercado.

Desde el punto de vista del cliente, parece que los esfuerzos de muchas companfas no son suficientes; observamos
un importante retroceso en la valoracion de la experiencia percibida que pierde 10 puntos porcentuales, frente a

la tendencia ascendente de los dltimos afos. La razdn principal es el cambio que se ha producido en el entorno de
consumo. Las expectativas de los clientes son mucho més elevadas debido a las experiencias diferenciales de algunas
marcas (elevando la barra para el resto de empresas e industrias) y nuevas ofertas disponibles con un abanico mds
amplio de opciones, un mejor disefio, méas y mejores canales, y un servicio personalizado en cada interaccién.

Un afio mas, quiero agradecer a Boston Consulting Group su compromiso con el desarrollo de la Experiencia
de Cliente, y a las muchas empresas que han participado en este informe para hacer de él una referencia
internacional. Es también para nosotros un orgullo constatar que las principales empresas espafiolas siguen
utilizando el framework de DEC, La Onda del Cliente, para abordar con garantias su estrategia de cliente.

La difusién en los Ultimos afos de informes, metodologfas y reconocimientos en esta materia, han facilitado en
gran medida la incorporacién de la Experiencia de Cliente en la agenda de los CEO. Hoy en dfa, cualquier empresa
de nuestro pafs tiene en su mano las palancas y las herramientas necesarias; sélo hace falta lo mds importante, la
firme voluntad para transformarse y evolucionar a la velocidad que demanda el mercado.

Un abrazo,

Jorge Martinez-Arroyo
Presidente de DEC (Asociacidn para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente)
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En este informe analizamos cdmo estdn abordando las empresas la Experiencia de Cliente
en tiempos de grandes expectativas y cémo percibe el cliente los esfuerzos que éstas
emprenden. Para ello, hemos replicado el estudio que llevamos a cabo en 2014 y 2016 para
entender la evolucién que se ha producido en los Ultimos cuatro afnos. Con este fin, hemos
realizado méas de 20.000 entrevistas a consumidores para recabar su percepcién sobre la
experiencia que les proporcionan unas 200 marcas en 20 sectores diferentes. A su vez, hemos
preguntado a unas 60 compafiias sobre el desarrollo de sus modelos de gestidn interna de

la Experiencia de Cliente. De esta forma, recogemos tanto la visién de los clientes como la
de las compafias, para conseguir una perspectiva integral del estado de la Experiencia de
Cliente en nuestras empresas.

Para analizar el grado de desarrollo de los modelos internos de gestién, hemos utilizado La
Onda del Cliente, herramienta disefiada por los expertos de DEC como hoja de ruta para los
profesionales de la Experiencia de Cliente. La Onda del Cliente gira en torno a cinco les que,
en su conjunto, conforman el modelo interno de la Experiencia: Identidad Unica, Impulso
organizativo, Implicacién de las personas, Interacciones e Interpretacién y accidn.

La madurez del modelo interno en torno a La Onda del Cliente se cuantifica utilizando el
(ndice de Desarrollo en Experiencia de Cliente (IDEC).

En el analisis de la Experiencia desde el punto de vista de los consumidores hemos utilizado
el Brand Advocacy Index (BAI) desarrollado por BCG, que mide con precision la calidad de la
experiencia proporcionada en funcidn de las recomendaciones y criticas reales de clientes,
antiguos clientes y no clientes en torno a las marcas, y su impacto en el crecimiento. Durante
los Ultimos anos, hemos aplicado el BAI en estudios en 35 paises, con respuestas referentes a
mds de 1.000 marcas de 35 sectores diferentes incluyendo B2C y B2B.
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En 2018, sin embargo, esto ha cambiado ligeramente: el IDEC ha
aumentado de manera significativa de media en las empresas
mejor valoradas (ocho puntos porcentuales), mientras que las
peor valoradas apenas han mejorado un punto porcentual o
incluso se han quedado estancadas (figura 1).

01. EXPERIENCIA DE CLIENTE:
CADA ANO RECIBE MAS ATENCION

El indice de Desarrollo de Experiencia de En elinforme de 2016 observdbamos que
Cliente (IDEC) es un pardmetro que mide todas las empresas —las mejor valoradas

el desempefo de una empresa, atendiendo v, sobre todo, aquéllas con una peor

a las cinco dimensiones concretas de la valoracion por parte de los clientes—

Onda del Cliente: Identidad Unica, Impulso  apostaban por mejorar la Experiencia
organizativo, Implicacion de las personas, de Cliente, con lo que se difuminaba
Interacciones, e Interpretacién y accion. considerablemente la diferencia entre ellas.

Los esfuerzos que han hecho las empresas por mantener una
excelente Experiencia de Cliente quedan patentes en el grafico,
donde se aprecia que la mayorfa ha alcanzado la madurez en
este ambito. Sin embargo, las diferentes dimensiones de la
Onda del Cliente han evolucionado de manera dispar, y los
resultados de unasy otras varfan dependiendo de la dimensidn.

FIGURA 1| LAS EMPRESAS MEJOR VALORADAS HAN AUMENTADO
SIGNIFICATIVAMENTE SU IDEC
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De los datos de este afio podemos extraer
dos conclusiones interesantes. Por un
lado, hay dos dimensiones en las cuales
las empresas lideres han alcanzado ya

un nivel de madurez adecuado: Impulso
organizativo e Identidad Unica. En ambas,

las compaffas mejor percibidas crecieron
considerablemente entre 2014 y 2016y,
este afo, al haber alcanzado ya un nivel
de desarrollo muy alto, se mantienen casi
planas.

las empresas tendrdn que delinear nuevas directrices
para mejorar su relacién con los clientes y desarrollar métricas concretas
para cuantificar indicadores como la tasa de abandono, la fidelidad de
los clientes y los ingresos por consumidor. Esto les permitird, conseguir
beneficios sostenibles. En cada interaccidn deberan plasmar la visién, los
valores y los atributos de la marca, asf como diferenciar su propuesta de
valor con un estilo Unico.

Impulso organizativo: si bien estas empresas no han dejado de destinar
recursos a la mejora de la Experiencia de Cliente, todavia deben ir mas alld
en lainvolucracidn de las esferas mads altas y los expertos en Experiencia
de Cliente, para que siga siendo uno de los objetivos primordiales de la
compafia. Para ello, deberdn encontrar nuevas formas de trabajar, mas
agiles y dindmicas que permitan satisfacer las exigencias de los clientes,
definir mejor los foros de decisidn, y actuar como embajadores del enfoque
en el cliente.

AUTOEVALUACION DE LAS EMPRESAS POR SUBDIMENSION VS. 2016

IDENTIDAD UNICA (valoracién media por puntos percentiles)

0.02 0.03 [O0sY -0.01
Marca Estilo Estrategia ROI
IMPULSO ORGANIZATIVO (valoracién media por puntos percentiles)
003
Liderazgo Organizacién Recursos Foros de decisidn Accién

En ambas dimensiones se ha ampliado la brecha entre las empresas mejor valoradas y las
mas rezagadas. Estas Ultimas habfan avanzado poniéndose casi a la par de las primeras
durante los Ultimos afnos, pero se han vuelto a quedar atrds. Como indica la figura 1 (pagina 6),
en 2018 las mejores y las peores estan separadas por 41 puntos en Identidad dnica (frente a
los 29 puntos de 2016), y por 46 en Impulso organizativo (frente a los 40 de 2016). Observamos
también que las mejores empresas han mejorado apenas cuatro puntos desde 2016, en
identidad, y un punto en impulso organizativo, y las peores empresas han retrocedido ochoy
cinco puntos, respectivamente.
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Por otro lado, hay tres dimensiones que habfan experimentado un desarrollo menor en el periodo Se observan dos diferencias principales en las mejores practicas segun los clientes

anterior —Implicacién de las personas, Interacciones, e Interpretacidon y accidon-y, por tanto, tenian respecto a las empresas mas rezagadas (figura 2):

un mayor recorrido de mejora, a las que las empresas han prestado una gran atencién en los

dltimos dos afnos, obteniendo unos resultados muy positivos. Para lograrlo, han puesto en marcha 1. Mayor nivel de personalizacidn de los customer journeys, donde las mejores los

una serie de iniciativas en cada una de ellas: personalizan en el 20 por ciento de los segmentos, frente al uno por ciento de las peores.

Implicacidn de las personas: las companias han alineado la experiencia del
empleado con la del cliente, han involucrado a los empleados en el disefio de la
experiencia y han formado a la organizacion en lo relacionado con la Experiencia de
Cliente. Ademds, han extendido a sus proveedores el compromiso con el cliente final.

2. Mayor nivel de escucha del cliente, donde las mejores practicas consiguen que un
72 por ciento de su base de clientes conteste a encuestas transaccionales respecto al
18 por ciento de las mds rezagadas.

La aplicacién de la nueva regulacién GDPR ha mermado las respuestas de las encuestas

Interacciones: las mejores empresas en esta dimension han conseguido , _ o
globales debido a que muchos clientes no han renovado su consentimiento.

proporcionar una vision unica de su marca a los clientes, han garantizado la
coherencia de la experiencia en los diferentes canales y han simplificado los

estdndares de interaccion para enfocarse en la experiencia. No obstante, todavia hay FIGURA 2 | MAYOR PERSONALIZACION Y ESCUCHA ENTRE
potencial para explotar mejor la segmentacion de los clientes y sus customer journeys. LAS MEJORES PR ACTICAS

pel

Interpretacién y accidn: las organizaciones que mejor o han hecho han
realizado un seguimiento de las iniciativas que han llevado a cabo para poder
actuar en consecuencia, han escuchado y analizado el feedback de los clientes en Segmentos para los
. . que se personalizan los 0
los momentos de la verdad, y han observado al consumidor para entender mejor

>

. . customer journeys
su comportamiento y poder innovar.
AUTOEVALUACION DE LAS EMPRESAS POR SUBDIMENSION VS. 2016 Respuestas a encuestas
transaccionales del total 18%
IMPLICACION DE LAS PERSONAS (valoracién media por puntos percentiles) de la base de clientes
0.01 0.01 0.13
Experiencia de Involucracidon Aprendizaje Politicas de Proveedores
empleado RR.HH.

20% mejores segun los clientes @ Media @ 20% peores segun los clientes
INTERACCIONES (valoracién media por puntos percentiles)

0.06 I oTo0T 0.03 0.0 0.04
Disenar Pasillo del Empoderamiento Consistencia Visién dnica Estdndares
y validar cliente de canales de cliente

INTERPRETACION Y ACCION (valoracién media por puntos percentiles)

0.03 0.04 0.09 0.06 0.13
Medicidon Voz del cliente Anélisis Innovacién Anticipacién
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02. UN MUNDO A DOS VELOCIDADES

Si bien esperdbamos una mejora de la
Experiencia de Cliente que continuara la
tendencia de los afos anteriores, en este
periodo se ha producido un ligero retroceso
en todos los sectores y se ha alcanzado un
nivel méas en linea con el de 2014.

Esto se debe a que el mundo de la
Experiencia de Cliente avanza a dos
velocidades: la velocidad a la que
evolucionan las empresas y la velocidad a
la que lo hacen los clientes. Como hemos
visto en la seccién anterior, las empresas
llevan afos esforzandose por mejorar la
Experiencia de Cliente, logrando un alto
grado de madurez. No obstante, pese a
sus victorias en esta carrera de fondo, no
consiguen alcanzar a un cliente que les
lleva la delantera con una amplia ventaja.

La Experiencia de Cliente es la diferencia
entre la percepcidn del servicio prestado por
las empresas y las expectativas iniciales del
cliente. Las empresas en los Ultimos anos
han mejorado su desempeno, la calidad de
sus acciones, el grado de preparacion previa
y el talento de sus empleados.

El motivo por el que el servicio prestado
por las empresas no cumple totalmente
con las expectativas del cliente reside

precisamente en el protagonista de la
experiencia. Corren tiempos en los que el
cliente tiene mds informacidn que nunca,
lo que le da mas poder. El consumidor

de la era digital es méds exigente y tiene
expectativas mucho mds elevadas. De
hecho, son los clientes entre 18 y 24 afos
los que mas penalizan a las marcas,
mientras que los mayores de 65 anos
pueden recomendar hasta cinco puntos
porcentuales mas que los millenials.

JA qué se debe esta gran diferencia?

En la actualidad, el cliente tiene a su
alcance un oferta de productos mas
amplia, desintegra con su compra la
cadena de valor, y va en busca de la
omnicanalidad, la digitalizacidn, la elusidn
de puntos de friccién y la personalizacion
a lo largo de todo el customer journey de
principio a fin, gracias al aprovechamiento
del Big Data y Advanced Analytics.

Todo ello ha provocado una caida en el

BAI general. Como se puede apreciar en la
figura 3, el BAI global se ha reducido en 10
puntos con respecto al de 2016, y estd casi
en linea con el recogido en 2014.

FIGURA 3 | RETROCESO EN
LOS RESULTADOS DEL BAI

BAI
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10

2014 2016 2018
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Este cambio proviene de una menor y los neutros han cambiado poco, pasando

recomendacion de las marcas por parte de un 31 a un 33 por ciento y de un 38 a
de los consumidores en general, como un 41 por ciento, respectivamente. Por
queda reflejado en la figura 4: el segmento  Ultimo, los clientes que critican a las

de clientes que ha cambiado mds en este marcas, ya sea cuando se les pregunta
sentido es el de aquellos que recomiendan o espontdneamente, también se han
espontdneamente las marcas, que ha reducido bastante en términos relativos,
pasado de un 26 por ciento en 2016 a ya que se han incrementado de un tres a
apenas un 15 por ciento en 2018. Los dos un siete por ciento y de un uno a un cuatro
segmentos centrales, es decir, aquellos por ciento, respectivamente.

que recomiendan cuando se les pregunta,

FIGURA 4| REDUCCION GENERAL DEL NIVEL DE RECOMENDACION
DE LOS CLIENTES

Recomendadores Criticos
esponténeos Neutrales esponténeos

|

|

0 20 40 60 80 100

Esto es especialmente significativo dado que, seglin nuestra metodologia, las personas

que hablan sobre las marcas de forma espontdnea tienden a dar mas veces su opiniény a
ser mas influyentes que aquellos que recomiendan sdélo cuando se les pregunta. Por este
motivo, para construir el indice BAI duplicamos el peso de las recomendaciones y las criticas
espontaneas respecto a aquéllas que no lo son.
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03. EL DESENCANTO DEL CONSUMIDOR:
DEL ENTUSIASMO A LA INDIFERENCIA

El descenso apreciado en el nivel de ultimo, se hainvertido en un 14 por ciento
recomendacion es el efecto conjunto de los casos la percepcidn de otras marcas
de tres tipos de cambios que se han gue antes estaban muy bien consideradas
producido en determinadas marcasy en y ahora experimentan una mala

todos los sectores. Por un lado, la afiliacion  percepcidn por parte de los consumidores.
a algunas marcas se reduce en un 39 por La tendencia predominante es el paso del
ciento. En otras, el entusiasmo al hablar entusiasmo a la indiferencia por parte de
de ellas se ha transformado en indiferencia  los consumidores.

(en un 46 por ciento de los casos) y, por

39% |
La afiliacidn |
se reduce (

14%
La afiliacién
se convierte

\ \ \ \ /,'I
C
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Si bien en 2016 los clientes valoraban el
esfuerzo realizado por las empresas para
mejorar los modelos internos y dejaron
constancia de ello en su apreciacién de
la experiencia recibida frente a 2014,

en 2018, en general, hay una mayor
variabilidad entre las marcas y entre

los sectores.

En 2018, el ranking de las categorias
estudiadas por BAI se ha mantenido en
general con respecto a 2016. En lo que
respecta a las categorias en sf, todas
sin excepcidn han experimentado un
retroceso en el indice BAl 'y la

mayoria ha retrocedido mas alla
incluso de los niveles de 2014.

Como se puede ver en la figura 5, hay dos
categorias que han perdido su puesto en
el ranking con respecto a 2016: cervezas

y refrescos, que ha pasado del quinto al
séptimo puesto, y telecomunicaciones,

Reinventarse: el gran reto de la Experiencia de Cliente

que ha retrocedido hasta el décimo puesto
desde el octavo que ostentaba en el
informe anterior.

Esto es debido a una pérdida paulatina

y constante de recomendaciones
espontdneas en ambos sectores, cuyas
razones subyacentes son diferentes

en funcion del sector: en el de
telecomunicaciones, la transparencia en
el coste ha cobrado importancia en los
dltimos anos, y no todas las empresas

la consiguen, y la alta conectividad
multicanal estd impulsando las criticas

a unos niveles sin precedentes, mientras
que han perdido importancia la rapidez
de los datos y la variedad de los planes.
En la categoria de cervezas y refrescos,

la innovacidn y la identificacién con una
marca han pasado a ser los factores clave,
mientras que la variedad, los formatos y el
tamafo han perdido relevancia.

FIGURA 5 | RANKING DE LAS DIFERENTES CATEGORIAS Y POSICION EN
LOS DIFERENTES ANOS
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En lo que respecta al retroceso
experimentado en el indice BAI de las
categorias, en comparacion con los
cuatro afos anteriores, sélo hay dos
excepciones: seguros de vida y salud, que
este afo bajaba a 25 puntos desde los 28
que ostentaba en 2016, pero se situaba
todavia por encima de los 20 puntos de
2014;y gasy electricidad que, si bien ha
bajado a menos ocho puntos desde el
punto positivo que tenfa en 2016, todavia
se mantiene muy por encima de los menos
14 puntos que tenfa en 2014.

Estos datos nos indican que las empresas
de las diferentes categorfas tienen por
delante una gran oportunidad para
mejorar la Experiencia de Cliente, que a su
vez les reportard una mayor rentabilidad,
un mayor crecimiento y un menor
abandono de la marca. Ademas, vemos
cdmo aquellas empresas que lo hacen bien
se ven ampliamente recompensadas.

Un andlisis detallado nos muestra que hay
sectores en los cuales se ha casi duplicado
la diferencia entre las compafifas que
ofrecen una peor Experiencia de Cliente y
aquéllas que ofrecen la mejor (figura 6). Este
es el caso de automocidn y de transporte.
En el primer caso, la diferencia entre
peores y mejores en 2016 era de 24 puntos,
mientras que este ano esa diferencia
alcanza los 36 puntos. En lo que respecta
al transporte la diferencia es adn mayor, ya
que ha pasado de 33 puntos en 2016 a 76
puntos en 2018, debido a que han sabido
responder mejor a las exigencias de los
clientes.

Hay otros sectores, como el de energfa, en
los que las marcas mas valoradas se han
disparado en estos dos anos, o en los que
son las marcas que proporcionan una peor
experiencia las que han mejorado, como
en el caso de los hoteles, que han pasado
de los 22 puntos en 2016 a 28 en 2018.

FIGURA 6 | AUMENTO DE LA DIFERENCIA ENTRE LAS EMPRESAS
QUE OFRECEN UNA MEJOR Y UNA PEOR EXPERIENCIA
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La mejora
continua en los
procesos de la
companiayen
la atencidn debe
hacerse desde la
Voz del Cliente.

LA CERCANIA, CLAVE EN LA EXPERIENCIA DE CLIENTE

Para EDP la Experiencia de Cliente no es un mero departamento, sino una
forma de hacer las cosas. Desde su punto de vista, la mejora continua en
los procesos de la compafiifa y en la atencién debe hacerse desde la Voz del
Cliente; esta es la maxima para toda la organizacién y por ello han creado
el programa VoC (Voice of Customer), centrado en la mejora continua. Este
programa no realiza Unicamente andlisis y mediciones, sino que concreta de
manera detallada las fases de actuacién sobre la voz del cliente e involucra a
todas las dreas internas de EDP.

Las compafifas de energfa son conscientes de que deben hacer un gran
esfuerzo para que los clientes las elijan frente a otros. El mercado ha
cambiado mucho, y las empresas deben adaptarse. EDP se ha propuesto
marcar la diferencia con respecto a sus competidores en este sentido: sus
clientes estan con ellos por su cercanfa y por ofrecer servicios de gran valor
ahadido y adaptados a sus necesidades y, sobre todo, porque son capaces de
resolver sus dudas y gestiones de forma rapida, eficaz y amable.

El éxito de su programa VoC reside precisamente en que se centra en las
personas. Por un lado, cuenta con un equipo de gestidn del feedback, que
dispone de las herramientas necesarias para actuar sobre la insatisfaccion
del cliente de manera efectiva, y con capacidad para proponer y trasladar
ideas de mejora. Por otro lado, implican a toda la organizacidn en el proceso y
consiguen un compromiso real de todas las dreas.

Para hacerlo, utilizan técnicas de Business intelligence para centrar su esfuerzo
en procesos muy concretos y conseguir resultados de mejora en el NPS de
forma rdpida y eficaz, compartiendo el éxito y generando un impulso positivo
en toda la organizacién. Al final, ambos puntos tienen un factor comun: el
entusiasmo y la ilusidn por ponérselo mds facil a sus clientes y buscar un
impacto positivo en la relacidn con las personas.

Reinventarse: el gran reto de la Experiencia de Cliente
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Si centramos la atencidn en las compafifas
y analizamos cdmo han evolucionado con
respecto a hace dos afos, vemos que en

el ranking de las mejores empresas por
sector, aproximadamente el 50 por ciento
de las marcas percibidas como las mejores
siguen siéndolo en todas las categorias; no
obstante, el otro 50 por ciento son marcas
distintas (figura 7).

Asimismo, hay factores que han cambiado
mucho y que inciden en esta tasa de
rotacidn tan alta. Las marcas que siempre
hacen lo mismo y no saben adaptarse,
quedan rapidamente desbancadas por
otras empresas que estdn apostando fuerte
por mejorar su Experiencia de Cliente.

Aguéllas que han mantenido su posicidén
en el ranking han emprendido nuevas
iniciativas, lo que demuestra el imperativo
de seguir innovando en factores que
marquen la diferencia y de esforzarse
para proporcionar la mejor Experiencia
de Cliente y mantenerse entre los
primeros puestos. Los factores que los
clientes valoran varfan en funcién del
sector, algunos de los mds recurrentes
son: la calidad frente al precio, el diseno,
el servicio de venta y/o postventay la
transparencia de costes.

FIGURA 7 | MEJORES MARCAS POR SECTOR SEGUN LA VALORACION
DE LOS CLIENTES EN 2016 Y EN 2018
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04. CRECE LA IMPORTANCIA DE LOS ATRIBUTOS
NO RELACIONADOS CON EL PRECIO

Como ya menciondbamos en 2014 y 2016,
existen cuatro dimensiones con impacto en
la Experiencia de Cliente: precio, producto,
servicio y dimensién emocional. Pocas

son las marcas que consiguen tener éxito
en todas ellas, pero las que lo hacen son,

En 2016, vefamos cdmo el factor emocional
habia crecido en importancia, asf como la
experiencia digital, que cobraba relevancia
incluso en los sectores en los que antes

no la tenfa. El precio, sin embargo, era

por lo general, las que obtienen el mayor
crecimiento en el BAI. Seguin el sector
del que estemos hablando, los factores
que valoran los clientes son diferentes,
pero siempre atienden a estas cuatro
dimensiones, como se ve en la figura 8.

menos importante en todos los sectores.
Tanto es asf, que no se consideraba como
una variable de primer orden en valores
absolutos.

FIGURA 8 | FACTORES QUE VALORAN LOS CLIENTES POR SECTOR
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€ CaixaBank

Basdndose en

un modelo de
calidad, cercania
y especializacidn,
ofrece la mejor
Experiencia de
Cliente a través
de una atencién
personal y digital.

CAIXABANK: UN MODELO DE CALIDAD, CERCANIA Y ESPECIALIZACION

CaixaBank apuesta por ser un banco cercano y accesible para los clientes a través
de la red comercial mas amplia de Espafia y de una potente oferta multicanal.
Basdndose en un modelo de calidad, cercania y especializacién, ofrece la mejor
Experiencia de Cliente a través de una atencién personal y digital. Gran parte de
las transacciones se pueden realizar a través de los canales digitales, de forma que
oficinas y gestores pueden dedicar mas tiempo al asesoramiento de valor al cliente.
Esta relacién con el gestor genera un mayor vinculo y confianza vy, por tanto, una
relacién sostenida que genera fidelidad a largo plazo.

CaixaBank incluye la mejora de la Experiencia de Cliente entre sus prioridades y
la enmarca en una de sus lineas estratégicas, la calidad de servicio. La entidad
apuesta por mejorar el nivel de satisfaccién y recomendacidon de sus clientes: ha
potenciado la escucha de clientes y de empleados para conocer sus expectativas y
necesidades, asf como la valoracion de los servicios. Mide ademas la Experiencia
de Cliente en cada una de las interacciones clave con el banco para identificar
palancas que permitan mejorar estas experiencias.

CaixaBank lleva a cabo también estudios de satisfaccidon y recomendacién que,
sumados a estudios de mystery shoppers y benchmarks de mercado, les permite
obtener una visidn integral de la percepcidn y expectativas del cliente con el fin de
implantar acciones de mejora globales e incluso personalizadas. En especial, los
empleados de CaixaBank participan de forma activa en la aportacién de ideas en
temas relacionados con el negocio, los servicios, el producto, etc., que la entidad
quiere transformar.

La innovacidn es una de las claves competitivas para CaixaBank, como ilustra la
creacién de las Oficinas Store. Estas representan una transformacién de la oficina
bancaria tradicional para crear un modelo con una experiencia diferencial que
permite reforzar la cercanfa, la transparencia y la innovacidn. La tecnologfa y la
digitalizacidon apoyan el modelo de negocio de CaixaBank, que sigue reforzando su
liderazgo en banca digital con la mayor base de clientes digitales en Espafa: cuota de
penetracién del 32 por ciento; 6,1 millones de clientes digitales (el 58 por ciento del
total de clientes de la entidad en Espafa) y 5,2 millones de clientes en banca mdvil.

Reinventarse: el gran reto de la Experiencia de Cliente i -
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En 2018, los factores emocionales siguen
siendo muy relevantes. Si dejamos de
lado el precio y analizamos el resto de las
variables para las categorfas de banca,
retail y transporte, corroboramos que

para estas tres categorias ha habido una
progresion en la importancia de estas
dimensiones (figura 9).

FIGURA 9 | CRECIENTE IMPORTANCIA DE LAS DIMENSIONES
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En banca, por ejemplo, la emociény el
servicio son los atributos que mas han
crecido. En 2016, la répida resolucidn de
problemas solfa ser lo més importante
dentro de la dimensién de servicio. Dos
anos después, la Experiencia de Cliente,

y en concreto la digital, son los factores
mas relevantes, lo que quiere decir que

se espera que los bancos trabajen mas la
proactividad que la reactividad. En 2016,

la confianza era el factor mas relevante
dentro de la dimensién emocional, siendo
en 2018 la identificacidn con la marca el
principal factor, lo que impulsa mucho mas
esta dimensidn. Si en banca se baja al nivel
de 2014, quiere decir que los bancos no han
hecho el esfuerzo suficiente para estar a la
altura de las expectativas de los clientes.

En la distribucidn alimentaria, el
producto es la dimensidn que cobra
mayor relevancia. En 2016, también era

asi, favorecida por la oferta de productos
variados y saludables. En 2018, la
tendencia sigue siendo la misma, pero,
esta vez, las categorfas que estan teniendo
un mayor rendimiento son las marcas
blancas (percibidas por los consumidores
como la perfecta combinacidn entre precio
e innovacién), y los productos frescos.

Por Ultimo, en lo que respecta al
transporte, la dimensién emocional es

la que tiene un mayor impacto. Tanto

en 2016, como en 2018, esta dimension

ha ido aumentando su importancia,
constituyendo el Unico motor de
identificacién y confianza de la marca.
Todo ello en detrimento del precio,

el producto y el servicio, que han ido
perdiendo relevancia en la recomendacion,
cediéndole su margen de importancia a la
emocion. El precioy el producto,

por su parte, han quedado relegados

a requisitos minimos.
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05. LA DIGITALIZACION MUEVE EL BAI

En 2018, vemos que la digitalizacién ha cobrado suma importancia y cémo su aplicacion
a tres areas tiene una gran influencia en el BAlI medio:

Un excelente servicio en todos los puntos del customer journey, que se apoye

O :I_ en las herramientas digitales. En el caso del servicio es un poco diferente, hay
marcas que presentan un 50 por ciento de satisfaccion en el servicio de ventas
y un 70 por ciento de satisfaccién en el servicio de postventa. No obstante, las
que obtienen mejores resultados en ambas son las que figuran con mejor BAL.
En el sector bancario, por ejemplo, destacan por sus buenas practicas en esta
area del servicio BBVA 'y Banco Sabadell.

Transparencia y precios personalizados. La dimensidn de precio es el sumatorio
O 2 del valor percibido y la transparencia. Parece que la importancia del precio per

se esta disminuyendo, sin embargo, la transparencia cobra relevancia, siendo

el factor que determina que el BAI esté alto o bajo. Asimismo, la digitalizacién

permite hacer una oferta méas acorde a la situacién especifica de cada cliente,

con una personalizacién de los precios. Simyo, Yoigo y MasMdvil, en el sector

de las telecomunicaciones; Viesgo, en el energético, e ING Direct, Bankinter, y

Openbank, en el bancario son las Unicas marcas cuyos resultados destacan en la

percepcién del valor asf como en la transparencia de los costes.

caso de Sanitas, que presenta uno de los mejores BAI en 2016 y 2018, pues es
la Unica marca que tiene una puntuacidn alta tanto en la experiencia online del
consumidor como en el customer journey multicanal. En el sector de transporte,
destacan empresas como Iberia, Lufthansa y Renfe; en la distribucién
alimentaria, El Corte Inglés, y en moda, Zara es el mejor en el &rea de producto
en tienda fisica, y Asos y Zalando en experiencia digital.

03 Experiencia digital y multicanalidad. Si se dan ambas, el BAI serd alto. Es el

Reinventarse: el gran reto de la Experiencia de Cliente




Para evaluar cémo perciben los clientes cuatro dreas en las que se incluyen una
la digitalizacién de las empresas, BCG serie de conceptos especificos para los
ha creado un marco basandose en consumidores.

GRADO DE DIGITALIZACION

...permite un alto grado de personalizacién
en sus plataformas”

"La marca...

.. permite transiciones flexibles a través de sus

PERCEPCION DIGITAL plataformas (web, app, etc.)"

...es lider digital"

... es alcanzable en todo momento gracias a
un servicio de cliente siempre activo"

DATOS Y SISTEMAS

...parece que siempre integra la tecnologfa mas
avanzada (cloud, inteligencia artificial)"

NUEVO CRECIMIENTO DIGITAL

...innova con frecuencia para
ofrecer un mejor servicio online"

...hace un buen uso de los datos personales,
permitiéndome conocerme mejor"

Si hacemos un zoom en la categorfa son claramente las mejor percibidas en

de moda, al aplicar este enfoque a las todos y cada uno de estos conceptos, muy
diferentes marcas, constatamos que por encima del resto de marcas como Zara,
tanto Zalando como Asos, que ya vimos Massimo Dutti, Bershka o Primark, entre otras.

que destacaban en el ambito digital,
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06. INVERTIR EN EXPERIENCIA DE CLIENTE:
UNA APUESTA GANADORA

Cuando no hay inversién en la Experiencia  existe una correlacion entre el aumento de
de Cliente y el BAI permanece invariable los ingresos y la mejora de la Experiencia
es dificil generar crecimiento financiero. de Cliente.

Sin embargo, como se ve en la figura 10,

FIGURA 10 | CORRELACION DE LA INVERSION CON EL CRECIMIENTO
DE LA RENTABILIDAD
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BAI

Los esfuerzos por mejorar la Experiencia
de Cliente se traducen en nuevas fuentes
de crecimiento, si bien es cierto que deben
complementarse con una buena cadena
de valor, campafas de marketing digital
eficientes, mayor personalizacién de los

productos e innovacién en la gestion de
precios, entre otras acciones. Asf lo han
entendido empresas como Securitas Direct,
que basan su éxito en escuchar al cliente y
satisfacer sus necesidades y expectativas.




pire”

40

La clave del éxito
reside en la escucha
permanente

del cliente,
anticipdndose a sus
necesidades.

Reinventarse: el gran reto de la Experiencia de Cliente ’..,‘—

EXPERIENCIAS MEMORABLES, EXPERIENCIAS RENTABLES

Securitas Direct considera la Experiencia de Cliente la piedra angular de
su estrategia por ser la Unica forma de generar crecimiento de manera
sostenida, asf como rentabilidad. La instalacién de alarmas conectadas
es percibida por el cliente como un servicio critico en el que deposita su
confianza para proteger su hogar o negocio. Por ello, la decisidn de compra
se apoya, generalmente, en consultas a amigos o conocidos. De hecho, el
62 por ciento de las nuevas altas provienen de la recomendacidn o por la
instalacién de una segunda alarma. De ahf la importancia de un cliente
satisfecho y fiel.

El sector de la seguridad, y mas concretamente el de las alarmas
conectadas, es relativamente joven en Espafa y tiene la particularidad de
que el producto ofrecido no es un elemento de deseo, sino que la necesidad
surge a raiz de algun incidente cercano. Por ello, Securitas Direct basa su
propuesta de valor en crear experiencias personalizadas y de respuesta
inmediata. Asimismo, desde su irrupcién en el mercado, la compafifa ha
optado por democratizar el sector y diferenciarse de sus competidores
gracias a su vocacidn por garantizar un excelente nivel de servicio y
atencién, consiguiendo una experiencia memorable en todo el customer
Jjourney. Por no hablar de las soluciones de seguridad mas innovadoras que
se han convertido en estandar para la industria.

La clave de su éxito reside en la escucha permanente del cliente (con una
media de 25 touchpoints anuales), anticipdndose a sus necesidades. El
70 por ciento de sus alarmas se instalan en menos de 12 horas desde el
primer contacto por cualquiera de los canales. El cliente recibe por sms una
ficha con informacidn sobre quién sera el experto que reciba en su casa o
negocio, generando asf una situacion de confianza muy valiosa. Ademads,
Securitas Direct cuenta con la fuerza de venta mas grande de Espafa,
cuyos profesionales son a la vez expertos en seguridad, lo que permite
asesorar directamente al cliente con un Unico interlocutor. Destacan
también el programa de onboarding de seis meses en el que se aseguran
de que el cliente entiende el producto y servicio; la Oficina del Defensor
al Cliente para garantizar en todo momento sus intereses; el servicio de
mantenimiento ilimitado y gratuito (en menos de 48 horas); o la aplicacién
MyVerisure, también gratuita.

-
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07. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

Nuestro informe de 2018 sobre la madurez
de la Experiencia de Cliente incluye una
serie de conclusiones reveladoras para

las empresas.

A través del estudio realizado por

la Asociacidon DEC en colaboracién

con Boston Consulting Group cuyos
resultados quedan plasmados en este
informe, hemos constatado que se esta
produciendo una evolucién del mercado
a dos velocidades. Por un lado, las
empresas se estan esforzando en una
carrera de fondo para proporcionar una
Experiencia de Cliente excelente que no
consiguen alcanzar. Por otro, los clientes
les llevan una gran delantera, debido al
sprint que han realizado en los Ultimos
anos, gracias a las nuevas posibilidades
que les ha brindado la era digital.

Las compafnias no han cejado en su afan
por desarrollar sus modelos internos
para mejorar la Experiencia de Cliente;
no obstante, los resultados del estudio
evidencian que no basta con esto. Si
bien, las mejores empresas se acercan
mucho a un nivel de madurez sélido,
esto ya no es suficiente para satisfacer
a unos clientes cada vez mas exigentes,

con mas opciones entre las que elegir

y con unas expectativas con respecto a
las empresas mucho més altas. Incluso
para mantenerse en la posicién actual,
las compafiias deben seguir innovandoy,
si ademas quieren superarse, tienen que
pensar en formas de reinventarse.

Los clientes, por su parte, debido al
contexto actual tan diferente al de hace
algunos afos, buscan una propuesta de
valor impecable por parte de las empresas,
por lo que han penalizado a las marcas
con un retroceso general en la puntuacién
de su experiencia. Este cambio de
circunstancias ademas ha permitido a los
consumidores modificar sus criterios a la
hora de evaluar a las compafiias, lo que ha
hecho que muchas de las que eran las mas
recomendadas en ediciones anteriores,
hayan dejado de serlo.

Una dltima conclusién interesante y
esperanzadora para las empresas es que
las antiguas lideres, a las que antes casi
habian alcanzado las mas rezagadas, han
vuelto a ponerse a la cabeza con amplia
ventaja, lo que demuestra que el esfuerzo
a la hora de mejorar la Experiencia de
Cliente merece la pena.

:Qué deben hacer las empresas para alcanzar

al cliente?

Para ponerse a la par del consumidor y
cumplir sus expectativas, las empresas
tendran que crear las condiciones para

el éxito y desarrollar una hoja de ruta de

la transformacidon agil con hitos claros y
realistas. Podrdn utilizar el potencial del
Big Data y Advanced Analytics para entender

de forma pormenorizada el comportamiento

y las expectativas individuales de cada
consumidor, lo que le hace diferente y
cdmo pueden emplear estos datos para
proporcionarle una experiencia end-to-end
totalmente personalizada.

Para lograrlo, es indispensable un
customer journey sin fisuras que tenga en
cuenta la segmentacidn de los clientes,
ofreciéndoles una propuesta relevante,
alineada con sus valores, necesidades y
deseos y centrada en los momentos de la
verdad. Por Ultimo, las empresas también
tendran que atender las preferencias de
los clientes mejorando la omnicanalidad
y maximizando la digitalizacién, lo que
permitird a los consumidores hacer

sus operaciones en todos los puntos de
contacto sin fricciones y resolver sus
preguntas desde la primera interaccion.

Boston Consulting Group  DEC
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08. ANEXO: METODOLOGIA

Este apartado recoge la descripcidn de la metodologia utilizada tanto para la vision

interna de las organizaciones (La Onda del Cliente) como para la externa de clientes (BAI).

LA ONDA DEL CLIENTE

Para determinar el nivel de desarrollo del
modelo interno de Experiencia de Cliente
en las organizaciones, hemos tomado
como hoja de ruta La Onda del Cliente,
desarrollada por DEC. Esta metodologia
divide el modelo de la Experiencia de
Cliente en cinco fes: Identidad Unica,
Impulso organizativo, Implicacién de las
personas, Interacciones, e Interpretacion
y Accidn, cada una de las cuales esta
formada por varios componentes.

De cara a evaluar el desarrollo de las
organizaciones en Experiencia de Cliente,
tanto en términos globales como para
cada |, hemos realizado un cuestionario
que recoge todas las acciones necesarias
para lograr un modelo excelente.

Este cuestionario sirve como marco
tedrico, y profundiza en cada una de

las fes (figura 11).

Para cada pregunta, los encuestados
debfan contestar, en relacion con su
organizacién, si estaban "totalmente de
acuerdo", "de acuerdo"”, "en desacuerdo”

o en "total desacuerdo". Para obtener

los resultados en una escala de 0-100, se
asigna un valor de 100 al "totalmente de
acuerdo", 75 al "de acuerdo”, 25 al "en
desacuerdo", y 0 al "en total desacuerdo”.
Con los resultados de todas las preguntas
se calcula el Indice de Desarrollo en
Experiencia de Cliente (IDEC), que sirve para
determinar el desarrollo del modelo integral
de una empresa, asi como su desempefio en
cada una de las fes (figura 12).

La persona que contestd el cuestionario

en cada empresa es aquélla con mayor
conocimiento del modelo de la Experiencia
de Cliente. En la mayorfa de casos es el
Responsable de la Experiencia de Cliente,
mientras que otras veces fue el Director

de Marketing, de Calidad o, incluso, el
Director General.

Interpretacion
y accién

Interacciones

La Onda
del Cliente

Impulso
organizativo

Implicacién
de las personas
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FIGURA 11 | ELEMENTOS QUE INTEGRAN LAS CINCO IES

DE LA ONDA DEL CLIENTE

Identidad
Unica

Marca: Reflejar la
vision, los valores y los
atributos de la marca en
cada interaccién

Estilo: Diferenciar la
propuesta de valor con
un estilo Unico

Estrategia: Definir

las lineas estratégicas
priorizando los
momentos, segmentos y
modelos de colaboracidn
potencial claves

ROI: Entender y predecir
el impacto en los
resultados econdmicos
(ROJ)

Propuesta de valor:
Desarrollar diferencias
relevantes frente a la
competencia

Impulso
organizativo

Liderazgo: Hacer que la
Junta Directiva lidere el
enfoque en los clientes

Organizacion:
Posicionar la funcidn de
la Experiencia de Cliente
en un nivel estratégico
en la estructura

Recursos: Asignar
recursos humanos
y econémicos

para garantizar la
transversalidad

Foros de decision:
Garantizar que hay
suficientes foros de
decision para tomar
decisiones estratégicas y
tacticas

Accion: Facilitar y
delinear planes de accién

Implicacién de
las personas

Experiencia del
empleado: Alinear la
Experiencia de Cliente
y el empleado

Implicacién: Implicar
a los empleados en el
disefio de la experiencia

Aprendizaje: Formar
y comunicar a toda la
organizacién

Politicas de RR.HH.:
Alinear las politicas de
RR.HH.

Proveedores: Extender
el compromiso con

los clientes finales a
nuestros proveedores

Interacciones

Customer journey: Definir
e implementar el customer
Jjourney en funcién del
segmento o los momentos
de la verdad

Coherencia en todos los
canales: Garantizar una
experiencia coherente en
los distintos canales

Validacién: Disefary
validar con los clientes

Visién unica de los
clientes: Garantizar una
visién unificada de los
clientes (sistemas, bases
de datos, etc.)

Empoderamiento:
Empoderar a los
empleados (tanto interna
como externamente)

Estdndares: Simplificar
los estandares para
garantizar que la
Experiencia de Cliente
estd bien enfocada

Interpretacidn
y accidn

Seguimiento: Hacer
un seguimiento para
desarrollar acciones

Voz del cliente:
Recopilar e integrar el
feedback del cliente en los
momentos de la verdad

Analisis: Entender lo
que hacen, piensany
sienten los clientes

Innovacién: Observar
para innovar

Proactividad: Anticipar
el comportamiento de
los clientes
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Reinventarse: el gran reto.

BRAND ADVOCACY INDEX

La encuesta BAI plantea una serie de
preguntas sencillas para medir si una
persona es cliente o no de una empresa,
determinar si ha tenido una buena o mala
Experiencia de Cliente con la marca en

un pasado reciente y valorar las razones
que subyacen a su sentimiento en lo que
respecta a la marca.

Para hacer esto, en primer lugar aplicamos
un sistema de ponderacién de las respuestas

xperiencia de Cliente

riguroso, basado en la influencia demostrada
de los distintos tipos de recomendaciones

y criticas. Asf, conseguimos identificar

dos niveles de recomendacién o critica en
funcidn de la intensidad, positiva 0 negativa,
con la que los clientes han vivido

la experiencia con la marca.

De esta forma, consideramos que los
clientes que hayan disfrutado de una
experiencia formidable recomendaran de
forma espontdnea, mientras que los clientes
que hayan sufrido una experiencia nefasta
criticardn siempre que tengan la oportunidad

.

FIGURA 12 | COMO SE CALCULA EL IDEC
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de hacerlo. Por otra parte, los clientes que
han vivido una buena o mala experiencia
no “dramética”, recomendaran o criticaran
Unicamente cuando se les pregunte.

Los recomendadores y criticos espontdneos
influyen mds en la marca que aquellos que
recomiendan o critican al ser preguntados.
Las personas que hablan sobre las marcas
de forma espontéanea tienden a dar mas
veces su opinién y a ser mas influyentes que
aquellos que recomiendan sdlo cuando se
les pregunta. Por este motivo, para construir
el indice BAI doblamos el peso de las
recomendaciones y las criticas espontdneas
respecto a aquéllas que no lo son.

En segundo lugar, sabemos que la voz

de los criticos es ademds mds poderosa
que la de los recomendadores y, por este
motivo, en nuestros modelos también
duplicamos el peso de las criticas respecto
de las recomendaciones.

Para este estudio, hemos tenido en cuenta

las recomendaciones y las criticas expresadas

tanto por los clientes como por los antiguos
clientes de una marca (figura 13).

De esta forma, el BAI se ha calculado para
los que siguen consumiendo actualmente

la marca asf como para aquellos que o
hicieron en el pasado, lo que nos ha ayudado
a tener una visién mas completa de las
experiencias percibidas por los clientes.

La lista de pafses e industrias estudiados
sigue creciendo ano a afo. BCG ha creado
rankings BAI detallados para mds de 35
pafses en los cinco continentes, entre
otros, EE.UU., Canadd, China, India,
Francia, Alemania, Reino Unido, Bélgica,
Suecia, Suiza, Pafses Bajos, Portugal,
Espana, Israel, Chile, Australia, Sudéfrica,
Japén, Noruega e Italia. Ademaés, hemos
elaborado rankings en méas de 35 sectores
y categorfas, tanto de B2B como B2C,
incluyendo, entre otras, automdviles,
distribucién de alimentacién, seguros,
telecomunicaciones, energia, banca,
dispositivos mdviles, turismo, moda,
restaurantes y bienes de consumo.

FIGURA 13 | EL BRAND ADVOCACY INDEX PONDERA LAS CRITICAS

Y LAS RECOMENDACIONES
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