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En el presente estudio presentamos una propuesta de modelo de gestién de la
experiencia cliente en el sector de seguros de vida, experiencia cliente que en-
tendemos debe dar respuesta a los retos que este sector tiene planteados.

Los profesionales de los seguros de vida deben olvidarse de palabras como
vender, asesorar o productos asi como todo lo que representan. También de-

ben resituar conceptos como satisfaccion o servicio al cliente. En el presente
documento intentaremos aclarar estos temas.
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Resumen

A parte de los propios retos que el sector de los seguros de vida tiene plantea-
dos, empresas como Amazon y Apple han permitido a todos los publicos acce-
der a un nuevo modelo de negocio donde inmediatez, accesibilidad, facilidad o
trato personalizado son universales. Su influencia llega a todos los sectores,
incluido el sector asegurador, de forma que debe dar respuesta y adaptarse a
estos nuevos escenarios de mayor y mejor interaccion con el cliente. Por otro
lado, el sector ha podido observar como los seguros patrimoniales, principal-
mente auto y hogar, se convertian en commodity, con el precio como Unico
elemento diferenciador y con unos margenes cada vez mas estrechos. Mien-
tras las entidades aseguradoras tanteaban conceptos como calidad y servicio
al cliente, el tsunami de la experiencia cliente arrasaba en muchos sectores,
dando paso a objetivos mucho mas ambiciosos, donde la gestién de las emo-
ciones devenia prioritario. En este trabajo intentamos ver como el sector podria
adaptarse de forma eficiente a este contexto en el que se da al maximo prota-
gonismo al cliente y sus emociones.

Resum

Apart del propis reptes que el sector de les assegurances de vida té plantejats,
empreses com Amazon y Apple han permés a tots els publics accedir a un nou
model de negoci on immediatesa, accessibilitat, facilitat o tracte personalitzat
son universals. La seva influencia arriba a tots els sectors, inclos I'assegurador,
de forma que cal que hi doni resposta i s’adapti a aquests nous escenaris de
mes i millor interaccié amb el client. D’altra banda, el sector ha pogut observar
com les assegurances patrimonials, principalment auto i llar, es convertien en
commodity, amb el preu com a unic element diferenciador i amb uns marges
cada vegada més estrets. Mentre les entitats asseguradores tantejaven con-
ceptes com qualitat i servei al client, el tsunami de I'experiéncia client arrasava
molts sectors, donant pas a objectius molt més ambiciosos, on la gestio de les
emocions esdevenia prioritari. En aquest treball intentem veure com el sector
podria adaptar-se de forma eficient a aquest context en el que es déna maxim
protagonisme al client i les seves emocions.

Summary

Besides the challenges of life insurance industry, companies like Amazon and
Apple have allowed all public enjoy a new business model where immediacy,
accessibility, ease or customization were universal. His influence reaches all
sectors, including the insurance one. They must take action and adapt to these
new scenarios of greater and better customer interaction. Moreover, the life in-
surance industry has seen as property insurance, mainly auto and home, be-
came commodity, with price as the only differentiator and increasingly narrow
margins. While insurers consider concepts such as quality and customer ser-
vice, the customer experience tsunami swept many industries, leading to more
ambitious goals and where the management of emotions was the priority. In this
paper we try to see how the life insurers could efficiently adapt to this context in
which it is given maximum importance to the customer and their emotions.
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Del cliente satisfecho al cliente entusiasmado
La experiencia cliente en los seguros de vida

1. Presentacion del problema

Marcas de coches que te ofrecen “descubrir la experiencia urbana definitiva”,
Zumos que te prometen “veranos a lo loco” y marcas de deportivos que te ofre-
cen todo un estilo de vida, “tu estilo de vida”. Los productos y los servicios han
desaparecido en muchos sectores para dar lugar a la experiencia cliente. El
espiritu de Walt Disney esta ya en muchas partes, entertainment y show son
elementos universales en muchos negocios. Historias que enganchen, que ilu-
sionen, en las que creer. Los consumidores ya no buscan el mejor producto,
tampoco el mejor servicio. Quieren experiencias, experiencias que les cautiven,
gue les transformen, que les sorprendan. Seguir ofreciendo solamente produc-
tos y servicios es apalancarse en precio, pasar al mercado de los commodity,
de la no-diferenciacion, de los margenes ajustados, de los margenes imposi-
bles.

Amazon, Apple, Google, Nike... empresas globales que han permitido a todos
los publicos saborear lo que significa la facilidad de uso y de aprendizaje, el
gue todo fluya, el trato personalizado, el poder de la tecnologia, el sentimiento
de comunidad... Empresas que han cambiado para siempre a los consumido-
res, la forma en que éstos interaccionan con las compafias y lo que esperan
de ellas.

Aun asi el sector de los seguros se ha mantenido al margen de la experiencia
cliente, por detras de otros sectores que lo han adaptado rapida y estratégica-
mente. Los seguros patrimoniales ya estan sufriendo lo que significa ser com-
modity. Arrastrados por los comparadores y sin nada a ofrecer que no sea pre-
cio, el sector se ha visto empujado a una guerra de precios y de margenes irri-
Sorios.

En el presente trabajo abordamos como el sector de los seguros de vida puede
plantearse avanzar hacia un modelo de negocio basado en la experiencia clien-
te, qué fases es preciso establecer y qué elementos clave hay que considerar.
Para ello se ha dividido el trabajo en cinco partes.

En las dos primeras partes, centradas en el sector de los seguros de vida, se
detallan las caracteristicas de su consumidor asi como los retos que tiene plan-
teados este sector. Como se vera a lo largo del trabajo, ambos aspectos deben
tenerse en cuenta a la hora de definir y disefiar un modelo de gestion basado
en la experiencia cliente. Veremos también que a muchos de los retos que ac-
tualmente debe afrontar este sector se les puede dar respuesta implementado
el modelo basado en la experiencia cliente.

En una tercera parte del trabajo (capitulos 4 a 7), de caracter marcadamente
tedrico, se presenta conceptualmente qué significa la experiencia cliente y si-
tuarse en una experience economy, las claves en el disefio de esa experiencia
cliente y las caracteristicas de un modelo de negocio basado en la experiencia



cliente. También se describe el impacto que este nuevo paradigma tiene en los
sistemas de calidad y también cémo afecta a conceptos y objetivos como la
satisfaccion del cliente. Para ello se ha consultado la literatura impresa que
existe sobre esta materia, asi como diferentes fuentes de internet, principal-
mente relacionadas con empresas lideres en este tema.

En la cuarta parte del trabajo (capitulo 8), de orientacién préactica, se analizan
empresas lideres en experiencia cliente (Best in class) asi como entidades
aseguradoras americanas que han destacado en esta materia. A continuacién
se analiza la situacion en el estado espafiol a través de cuatro empresas lide-
res en el sector. La elaboracion de esta parte se ha realizado mayoritariamente
a través de la informacion extraida de los portales web de las compaiiias.

Finalmente, en la ultima parte del documento se presenta una propuesta de
implementacion de la experiencia cliente en el sector de los seguros de vida.
Esta propuesta se ha elaborado a partir de la diferente informacién clave sobre
el sector (que se ha sintetizado en el presente texto), esto es, cual es hoy su
situacion y cudles los principales retos del sector, el marco tedrico y conceptual
de la experiencia cliente, el modelo de gestion de la misma y los casos practi-
COs que existen actualmente y pueden servir como referentes.
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2.Los seguros de vida

A lo largo de este capitulo se abordaran de forma genérica aquellos aspectos
mas relevantes vinculados al negocio de vida y para la experiencia cliente que
se va a tratar. Asi se va a presentar el perfil del consumidor del seguro de vida
y su ciclo de vida. También aquellas razones que hace que, aun y el valor que
aportan este tipo de seguros seguro, existe de forma generalizada infraseguro.
Finalmente se relacionan las cifras de negocio vinculadas al sector de seguros
de vida espafiol.

Los perfiles del consumidor de seguros ante el riesgo

Como se detalla en el estudio de Mapfre La percepcion social del seguro en
Espafia (2012)%, la conducta personal de cada individuo es clave para determi-
nar la actitud de prevencion. Se perfilan cuatro comportamientos diferentes:
desde “correr riesgos” a “evitar riesgos”, pasando por las opciones de «asumir»
0 «prevenir» los posibles riesgos con un plan para minimizar sus efectos.

El 65% de los consumidores tiene una actitud de prevenciéon elevada ante los
posibles riesgos, siendo los nada previsores un grupo reducido de tan solo un
12%. En esta conducta de prevencion, las diferencias por edades, la presencia
de hijos y la clase sociocultural (situacion econémica), tienen relevancia, po-
niéndose de manifiesto, por ejemplo, que entre los mas joévenes el perfil de pre-
vision es del 57,5%, mientras que entre los mas mayores representa el 73,4%.

Factores socioecondémicos (nivel ingresos; estudios) o rasgos de la personali-
dad del consumidor (aversion al riesgo; prudencia; responsabilidad) puede fa-
vorecer el proceso de compra. Publicidad, asesores, consejos de familiares o
amigos también puede desencadenar la compra.

En el mismo sentido, son los acontecimientos importantes los que a menudo
disparan la decision de comprar alguna forma particular de seguro de vida (ma-
trimonio, nacimiento, compra de una vivienda,...).

! Fundacién Mapfre. La percepcion social del seguro en Espafia. Enero 2012.
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Cuadro 1. Conductas frente alos riesgos

Esquema 3. Conductas frente a los riesgos

A, Comportam ierto obsesivo negativo C. Comportamientos considerados positives enormaless

EVITAR RIESGOS PREVENIR RIESGOS

Connotaciores negativas. AHORRAR: «El dinero de la sequridads

Micda, cksesion: dificultad para disfrutar s e ST e = A

de la vida PREOCUPACTON | PLANIACAR =3 Terwer un splare por si ceurre
o0 eI e qUE S MY metoIn Hacer bestamenta)
qUE CLTAg LiET W‘“‘*"““T: MIMIMIZAR LAS COMSECUIENCIAS — El seguroes
g: ::':M““I ‘.‘m’ z aui el profegonista

B. Comportamients sdeseables, pero lejano

a la realidad. Comportamiento jowen

OORRER RIESGOS ASUMIR RIESGOS como ACTITUD

Actitud positiva anke |3 vida, sin mieds. Aceptando Ser corscienbes de sy existencia Conduckas

que wivir es ariesgeda. Cireto comporente respansables, peno valierbes,

irrespormakie, d= Hpasiam. ebay que infentar gprender o el con edas s ser
w42 IITD, VOKT VAT & V0 o Oig vov 0 fobojar gy paTaneito Con & demo ge oS resgos

¥ cuamas me eafmofe coe foF probemas, me sofren io
EOMUE &5 QU SN0 PG S0 D que TIeguUETAY Fotice

Fuente: Fundacidn Mapfre. La percepcion social del seguro en Espafia.

En el mismo estudio se analizan cuéles son las preocupaciones segun el perfil
de riesgo del consumidor. De él se desprende distintos niveles de preocupacion
para los mismos temas y que solo un 3,6% de ellos contrata un seguro para
paliar el riesgo.

Cuadro 2. Preocupaciones por tipo de actitud ante los riesgos

MAYOR PREOCUPACION ~ MENOR PREOCUPACION

MUY PREVISOR * Situacion econdmica * Muerte
« Futuro de los hijos = Otro tipo de accidente
* Educacion

ALGO PREVISOR * |nseguridad ciudadana * Accidentes de trafico

* Educacion

FOCO PREVISOR * Muerte * Futuro de los hijos
* Accidentes de trafico * Inseguridad ciudadana
* Educacion
« Otro tipo de accidente

NADA PREVISOR * Muerte * Situacion economica
* Accidentes de trafico * Futuro de los hijos
* |nseguridad ciudadana * Educacion

Fuente: Fundacidn Mapfre. La percepcion social del seguro en Espafia.
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Grafico 1. Acciones para evitar o paliar las situaciones de riesgos
Otras 9,7%

Contratar un seguro 3,6%

e

Ahorrar 5,8%

Ninguna/Asumir
Evitar al maximo lo que pueda ocurrir 38,4%

los riesgos 21,1%

Tamar medidas
preventivas 21,4%

Fuente: Fundacidn Mapfre. La percepcion social del seguro en Espafia.

Cuando en el mismo estudio se analizan las causas de contratacion de un se-
guro de vida riesgo solo en un 7,7% de los casos es por motivos de prevencion,
tranquilidad o seguridad. En el caso de los seguros de vida ahorro este porcen-
taje aumenta en un 27,7%.

Cuadro 3. Principales causas para contratar un seguro de vida

No hubo ningin cambio

B Tuvo lugar algin cambio VIDA RIESGO

24,497 Base: «Tuvo lugar un cambio que ocasiond la contratacion» 561 ent.
Oferta comercial atractiva 40,6%

Adquisicién de vivienda/hipoteca 28,7%

VDA RIESGO Prevencidn/tranquilidad/sequridad 7.7%

No hubo ningin cambio

B Tuvo lugar algin cambio VIDA AHORRO
Base: «Tuvo lugar un cambio que ocasiond la contratacidns 293 ent.

38,6%
Oferta comercial atractiva 40,6%
Prevencion/tranquilidad/seguridad 27,7%

VIDA AHORRO Coberturas del propio seguro 11,9%

Fuente: Fundacidn Mapfre. La percepcion social del seguro en Espafia.

El ciclo de vida del consumidor de productos de vida

Varios estudios indican - entre ellos el de Swis Re Global insurance review
2012 and Outlook 2013/2014 - que los consumidores compran productos de
vida para aliviar las incertidumbres que les rodean y las posibles consecuen-
cias adversas de futuros acontecimientos dificiles de predecir o prevenir. Con el
seguro de vida, las personas y sus familias son capaces de mitigar la carga
financiera y mantener su nivel de vida si pierden su capacidad fisica de obtener
ingresos (invalidez), se enfrentan a importantes gastos médicos (enfermedad) o
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esta en riesgo su medio de subsistencia durante la jubilacion (rentas) o en caso
de fallecimiento temprano (seguros de vida).

Por otra parte, y tal y como se sefiala en el mismo estudio, las necesidades de
los consumidores evolucionan a lo largo de tiempo. Durante la juventud y con
los primeros trabajos y la formacion de la familia, la atencién se centra en la
proteccion de los ingresos. A medida que pasan los afios, la atencién se va
centrando en la acumulacion de fondos para mantener el nivel adquisitivo en la
vejez.

Grafico 2. Necesidad de proteccién de seguro de vida a lo largo del ciclo de vida

i
|
=
|
|

furo de culdados o largo o
Segunyde vida enmm
Renins diferidas : Hentas vitabcins
Enlsrrmedad praee
Sequro de invalidez :
=Eqund de vida

Segum médico

lll
Lk

SEREUMUEBoN Of MgUars

Fuente: Swis Re Economic Reserach&Consulting.

Por qué no se compra suficiente seguro de vida

Cuando se intenta dar explicacion al por qué las personas no compran suficien-
te seguro de vida a pesar del valor que el mismo supone, se sefialan entre
otros los siguientes factores:

= En general los individuos tienden a postergar sistematicamente en el
tiempo aquellas decisiones que implican algun tipo de sacrificio presente
en beneficio de un futuro lejano.

= EXxiste preocupacion por el corto plazo, agudizado por la crisis econémi-
ca, de forma que se relega el largo plazo, aunque existe preocupacion
por la falta de un nivel de ingresos suficientes en la vejez.

= Existen limitaciones racionales de demanda, situacién que se da cuando
la administracién publica ofrece algun tipo de cobertura.

»= En otras ocasiones largos procesos de suscripcion junto a primas eleva-
das no equiparan el valor que se da al seguro.

= Los sesgos psicologicos y de comportamiento, incluyendo las preferen-
cias inconsistentes en el tiempo, la falta de cultura financiera y el exceso
de confianza pueden disuadir a la gente de comprar este tipo de segu-
ros.
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Cifras

Menos de la mitad de personas cree que tiene suficiente formacion fi-
nanciera como para tomar decisiones aunque se acude a amigos y fami-
liares para asesorarse.

Un porcentaje igualmente importante de personas no entiende como
funcionan los seguros de vida y por lo tanto el nivel prioridad que deben
darle.

En los seguros vida riesgo, el precio es un factor desincentivador en la
contratacién. La falta de conocimiento agudiza que en el comparativo va-
lor-precio, el precio resulte demasiado elevado.

Los seguros de vida no estan en el radar. Ante dificultades econdémicas
tras la muerte de un familiar o la falta de ingresos en la jubilacion, la po-
blacién no piensa en el seguro de vida como un producto que les hubie-
ra ayudado.

En los seguros de ahorro, los inmuebles y los depésitos bancarios son
las principales fuentes de ahorro frente a seguros de ahorro o planes de
pensiones. Existe un nivel alto de confianza en los inmuebles como ga-
rantia para la jubilacion.

En el caso de los seguros de vida riesgo y sobre todo por la estrecha
vinculacién que han tenido con los préstamos ha provocado que entre
los consumidores se vea como un instrumento para salvaguardar a la
entidad financiera. En este sentido, aunque el negocio de banca-seguros
ha permitido popularizar los seguros de vida, en algunas ocasiones ha
sido a costa de desvirtuar el valor que realmente tiene para el asegura-
do.

En el cuadro que se adjunta se relacionan las cinco primeras compafiias en
primas devengadas y provisiones, sector vida.

Puede observarse que el principal canal de comercializacion de estos seguros
es banca-seguros.

Cuadro 4. Principales cifras sector asegurador de vida

Primas

Entidad Entidad -
Devengadas Provisiones
VidaCaixa S.A. Seguros y Reaseguros 5.249.084 VidaCaixa S.A. Seguros y Reaseguros  32.726.201
Santander Seguros S.A. 3.067.806 Santander Seguros S.A. 16.422.431
BBVA Seguros S.A. Seguros y Reaseg. 1.849.305 BBVA Seguros S.A. Seguros y Reaseg. 11.095.947
Mapfre Vida S.A. 1.294.932 Mapfre Vida S.A. 9.576.172
Ibercaja Vida de Seguros y Reaseg. 933.250 Caser Grupo 5.789.720
Caser - Grupo 870.695 Bansabadell Vida S.A. 5.582.243
Generali Seguros y Reaseguros 846.200 Generali Seguros y Reaseguros 5.387.890
Allianz Cia de Seguros y Reaseguros 801.048 Ibercaja Vida de Seguros y Reaseg. 5.189.902
Unicorp Vida Seguros y Reaseguros 659.623 Allianz Cia de Seguros y Reaseguros 4.893.319
Axa Aurora Vida Seguros y Reaseguros 566.928 Mapfre Vida S.A. 4.537.197

Fuente: Actualidad aseguradora. Nim 9. 12 de mayo de 2014
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3.Retos del sector asegurador y experiencia
cliente

De forma inminente el sector asegurador de vida debe hacer frente a una serie
de retos que provocan que escenario, actores y guiones sean reescritos. En
este nuevo entorno, la experiencia cliente se erige como nuevo paradigma en
el que posicionarse, dejando atras modelos de negocio basados en el producto
y servicio.

Productos como hogar y auto son vistos ya, por parte de la poblaciéon, como
productos commodity y, por lo tanto, con el precio como una, sino Unica, de las
palancas de decision en la compra del producto. La percepcion del seguro de
vida podria posicionarse de igual modo si el sector no construye esa experien-
cia cliente que aporte valor.

El escenario ha cambiado, el publico también. El sector asegurador debe rees-
cribir el guion y encontrar un nuevo papel que le haga seguir siendo el actor
principal de una nueva actuacion donde el centro no sea el producto, el precio y
los descuentos.

Siendo ya los retos del sector conocidos y existiendo multitud de informes que
lo desarrollan, se presenta a continuacion lo que solo pretende ser un breve
resumen de ellos.

3.1. Cambios demograficos

Con una poblacién cada vez mas envejecida, el futuro de Europa depende de
su capacidad para construir un sistema de pensiones sostenible, asequible y
efectivo.

Este envejecimiento de la poblacion, debido a esperanzas de vida cada vez
mas largas, se une al escaso niumero de nuevos nacimientos. Asi, mientras
actualmente se sefalan proporciones de 4:1 entre poblacion activa y mayor de
65 afios, en el afio 2060 se espera que este ratio se sitle en el 2:1.

El aumento de esta poblacion no activa unido a una bajada de su posible capa-
cidad adquisitiva puede provocar, no solo problemas de subsistencia en una
masa importante de poblacion, sino también un decremento importante del PIB
y la expulsion de nuevos colectivos de la economia, iniciandose un ciclo cuanto
menos peligroso.

El sector asegurador de vida puede y debe tener un papel importante en el
buen desenlace de esta situacion. No existe precedente semejante en el que
los profesionales del sector hayan tenido similar oportunidad de demostrar su
expertise e implicacién con la sociedad.

La poblacion va a necesitar acompafiamiento en este nuevo entorno y el sector
asegurador debe proporcionarlo desde un rol lejos del de vendedor.
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3.2. El nuevo consumidor

Como de forma muy clara sintetiza Jeff Bezos*: “Forever young. If your cus-
tomer base is aging with you, then eventually you are going to become obsolete
or irrelevant. You need to be constantly figuring out who are your new custom-
ers and what are you doing to stay forever young."

Raphael Capelli®, directivo en Financial Services-IBM, indica que en los proxi-
mos 30 minutos 2500 clientes van a tweetear sobre su experiencia cliente en el
banco y casi dos millones de apps seran descargadas y treinta mil clientes abri-
ran siniestros con sus entidades. Siendo las cifras estas u otras parecidas, lo
cierto es que el sector asegurador no va a quedar al margen.

El mismo Capelli menciona que ha llegado el momento en que los servicios
bancarios se muevan hacia un modelo customer-activated entreprise. Afade
ademas: “I think we are underestimating two things. The first one is the speed
of the move, and the second one is its impact on the busines”. Las mismas
consideraciones podrian hacerse para el sector asegurador.

En el siguiente gréfico, del estudio “La percepcién social del seguro en Espafia”’
de la Fundacion Mapfre (2012) se muestran los porcentajes de poblacion, se-
gun edad, que acuden a internet como medio para obtener informacion. Estos
porcentajes varian del 72,1% en el tramo 25 a 34 afios a un 23,4% en el tramo
55 a 65 afios.

Grafico 3. Principales medios de obtencidn de informacién segun edad

22,5%
17.,9% 18,8% 15,4%

16,0% 15,1%
21,9% e

TOTAL De 25334 De 35a 44 De 45 a 54 D 55 a 65
B Fersonales (oficing, corredor, banco) (pinion o experiencias de conocidos
I Internet (compafias, comprador, google, foros] Telefono

Fuente: Fundacidn Mapfre. La percepcion social del seguro en Espafia.

Asi pues, aungue la diferencia entre generaciones es importante, las genera-
ciones mas jovenes buscan informarse y formarse a través de los contenidos

2 http://abcnews.go.com/Technology/jeff-bezos-amazons-earth-ceo-reaches-stars (4 agosto
2014)
3

Are Insurers Ready For a Consumer-Activated Enterprise?
(http://imww.insurancetech.com/business-intelligence/are-insurers-ready-for-a-consumer-
activa/240166826)
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de los portales de seguros y prefieren asesorarse a través de su red social. Asi
pues, la entidad aseguradora y su distribuidor deberan tener un nuevo papel
mas alla del puramente asesor.

Experiencias como la de Amazon han demostrado que la tecnologia permite
realizar recomendaciones que encajan mejor con los clientes que equipos de
criticos literarios especialmente escogidos para ello. Amazon se deshizo de sus
criticos literarios, considerados hasta ese momento ‘la joya de la corona’ cuan-
do comprobd que las recomendaciones generadas automaticamente del anali-
sis de los clicks obtenian mayor ratio de compra que las realizadas por su back
office de criticos literarios. No queda pues lugar para la figura del asesor.

En el grafico de Swiss Re del 2012 se aprecia el porcentaje de consumidores
que estarian dispuestos a contratar a través de la web, situandose en valores
cercanos al 40% en muchos de los casos.

Grafico 4. Contratacién del seguro de vida a través de laweb

70%  percent of survey mspondents

A website that The website of a Diract from the Social media eg.
COMmpanss prices specticinsurance  provider without Facebook or google+
of several COmpany arny face-to-face

companies dealings with an

advisar ar company
staff

M Latin America 21-24 Europe 21-28
B Latin America 2634 Ewape 30-39

Latin America 35-44 Ewope 40-48
B Latin America 4554 Ewope B0-E8
B Latin America B5-70 Europe 60-70

Fuente: Swis Re. “European Insurance Report 2012”
“Latin America Customer Survey Report 2013”

Las cifras de crecimiento del comercio electronico confirman esta misma ten-
dencia. Entre el 2008 y 2012, las ventas del comercio electronico se incremen-
taron un 4,2% segun la encuesta anual del INE mientras en el mismo periodo
retrocedieron un 14,8% en el sector servicios y un 23,3% en la industria.

Las redes sociales, internet, smartphones y tablets, han dado lugar a un nuevo
consumidor que exige el que, el como y el cuando lo quiere.

Los canales de distribucién tampoco van a quedar inmunes a este cambio. Las
entidades financieras®, principal canal de distribucién del seguro de vida, dejan
de ser los pilares financieros de las nuevas familias. El grado de satisfacciéon

4 Aviva. Generaciones. Octubre 2011
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de la poblacién con las entidades es menor en la generacion Y (18 a 34 afios),
quienes consideran que los procesos de estas entidades son complicados y
engorrosos. Modelos de gestion basados exclusivamente en sucursales, hora-
rios restringidos, colas de espera y catalogos de producto dejan de ser validos.

Por otra parte, Apple, Apple app, Amazon han cambiado el paradigma de la
experiencia cliente. Accesibilidad, facilidad de uso, transparencia, responsive-
ness (receptividad) e individualizacién han alcanzado unos nuevos umbrales
gue el consumidor exige en todos los negocios.

De igual forma, las paginas de comparaciéon de primas, importantes ya en se-
guros patrimoniales, pueden acabar también entrando con fuerza en los segu-
ros personales por lo que la guerra de precios puede ser inevitable si la entidad
no es capaz de aportar valor al cliente.

Asimismo, el sector asegurador debe prepararse para dar servicio a aquellos
clientes que buscan informacion y asesoramiento a través de internet y quieren
del mismo modo autoabastecerse de la forma que él decida (selfservice).

3.3. Big Data

Con especial importancia se sitla la tecnologia vinculada a Big Data (datos
masivos).

Los datos masivos seran una fuente de innovacion y de nuevo valor econémi-
co. Como indican Viktor Mayer-Schénberger y Kenneth Cukier *en su libro Big
Data, la revolucién de los datos masivos, el auge de los datos masivos repre-
senta cambios en la forma de analizar la informacion que modifican nuestra
manera de comprender y organizar la sociedad:

1. Poder manejar datos masivos significa que ya no es necesario el mues-
treo. Los datos masivos nos ofrecen una vista despejada de lo granular,
subcategorias y submercados que las muestras no permiten estimar

2. Cuando la capacidad de medicion es limitada, solo se cuenta lo impor-
tante, partiendo de la premisa de la exactitud. Con los datos se gana
percepcién en el nivel macro, en la deteccion de tendencias.

3. Fin de la causalidad. En un mundo de datos masivos, no es necesario
concentrarse en la causalidad (por qué) sino que, por el contrario, se
pueden descubrir pautas y correlaciones en los datos que ofrezcan
perspectivas nuevas. Estas correlaciones no dicen el por qué esta ocu-
rriendo algo sino el que. Los datos masivos tratan del qué, no del por
que.

Por otra parte, Big Data no representa solo volumen, también representa velo-
cidad en el tratamiento de la informacién, variedad en la estructuracion de la
informacion y veracidad, los datos deben reflejar la realidad.

® CUKIER K., MAYER-SCHONBERGER. Big data. La revolucion de los datos masivos. Madrid.
Ed.Turner Noema. 2013.
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En este sentido, las compafiias disponen de informacién estructurada y deses-
tructurada, tanto interna o externa. La capacidad de recoger y analizar toda
esta informacién les debe permitir conocer y predecir a sus clientes, tener el
conocimiento de sus conductas, comportamientos, salud y valores.

Ya no se trata de tener hipotesis que sustenten la toma de decisiones sino de
decisiones resultado del andlisis de los datos. El resultado sera mas preciso,
menos sesgado y mas rapido.

Ofrecer al cliente lo que quiere, cuando lo quiere, como lo quiere y antes de
gue lo solicite, con Big Data es posible. Se mejora la capacidad de elaborar
perfiles de consumidor en tiempo real que permiten crear productos y poélizas a
la carta y adaptables en el tiempo. En este sentido en el sector asegurador ya
se esta hablando de las smart policies. De igual modo podriamos hablar de self
adjusting policies, podlizas que evolucionan con las necesidades y situaciones
del consumidor de forma proactiva.

Serve all model deja de ser vélido. Las compafiias deben conocer a sus clien-
tes, cuales son y seran sus necesidades y ofrecer aquellos productos que en-
cajan con su perfil y evolucionan con él. Cada oportunidad que tenemos de re-
lacionarnos con un cliente se debe afrontar de tal modo que sea una ocasiéon
Unica de establecer una experiencia exclusiva, ofreciéndo una oferta diferen-
ciada en funcién del segmento al que pertenece.

Hoy por hoy, pocas empresas estan siendo capaces de ofrecerlo en tiempo
real. Cuando un usuario accede al site de una compafiia, esta sigue ofreciendo
los mismos productos a todo el publico, existiendo pocas excepciones siendo
Amazon uno de los casos mas conocidos. Pero incluso en procesos mas senci-
llos, como las comunicaciones via email y donde la segmentacion se realiza
con anterioridad, se siguen enviando comunicaciones con idéntico texto en to-
dos los destinatarios.

3.4. Sensores

Como nos indica PWC °en su estudio Life insurance 2020: Competing for a futu-
re la tecnologia en sensores permite una valoracion de los riesgos on-line y por
lo tanto de forma mucho mas proactiva con los consumidores.

Los sensores permiten pasar de valorar el riesgo a gestionarlo: de valorar el
riesgo, que en el caso de los seguros de vida, son el propio asegurado, a ayu-
darle a gestionarlo de la mejor forma posible haciendo que el asegurado sea
mas proactivo en lo que hace referencia a la seguridad, cuidado y bienestar
suyo y de su familia.

Estos sensores pueden ayudar a monitorizar la salud de los asegurados, aler-
tandoles en caso de deteccion de sefiales de enfermedad o la necesidad de
hacer chequeos. A la vez puede ayudar a promover buenos habitos de alimen-
tacién y consumo.

® PWC Life insurance 2020:Competing for a future. 2012
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Cuadro 5. Tecnologia de sensores y prevencion

Advances in medical technology, devices and preventative care are Increasing Bfe expactancy and also generating richer information for pricing, product
devplopmaent and analytics

Body afed mebworks and embedded devices and sentors will resull in mone preventative heaithcans, but will gensrate more information

Fuente: PWC Life insurance 2020:Competing for a future. 2012.
3.5. Los competidores

Los mismos cambios que se han ido mencionando en los puntos anteriores
hacen que las barreras de entrada en el sector se diluyan.

Facilidad de contratacion, aumento de la presencia/importancia de internet y
movilidad permiten la entrada en el sector de nuevas actores que empujaran a
categorizar al seguro de vida como una commodity.

Por otra parte es necesario think big. El sector debe darse cuenta que su com-
petencia no son solo las otras compafiias del sector sino la de todos los secto-
res. Mientras el consumidor tenga otras propuestas de méas valor, otras expe-
riencias mas atractivas en otros sectores, no estara dispuesto a pagar por reci-
bir la del sector seguros, la experiencia cliente del sector no sera una prioridad.

3.6. La experiencia cliente como respuesta a estos retos

Como ya se indicaba en los puntos anteriores, el sector asegurador de vida
debe realizar un paso adelante y situar el negocio en la economia de la expe-
riencia cliente. De forma concisa, Jeff Bezos’, y sobre la experiencia cliente
indica: “We see our customers as invited guests to a party, and we are the
hosts. It's our job every day to make every important aspect of the customer
experience a little bit better”.

"5 Time-Tested Success Tips From Amazon Founder Jeff Bezos
(http://www.forbes.com/sites/johngreathouse/2013/04/30/5-time-tested-success-tips-from-
amazon-founder-jeff-bezos/)
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Otros sectores han evolucionado ya hacia este nuevo modelo. Cada vez son
mas los consumidores que lo han ‘probado’ y lo esperan en todos sectores.
Precio o experiencia cliente se visualizan a dia de hoy como las dos posiciones
estratégicas en un mercado cada vez mas exigente y menos fiel.

Se detallan a continuacion cuales pueden ser los aspectos a tener en cuenta
en el nuevo paradigma de la experiencia cliente.

Cuadro 6. Elementos clave en la experiencia cliente

Reto: Més alla de Anticipandose a
lo que espera el lo que va a querer
cliente el cliente

Valorando a los clientes
gue aportan o pueden
aportar valor

Soluciones on-
going

Reactiva, dando
respuestaalo
que pide el cliente

Reto: Satisfaccion
del cliente

Valorando al cliente

Once and done
que aportan valor

Las familias como
cliente

El NIF como
cliente

Apoéstoles Propésitos

Funciones y

Profesionales .
responsabilidades

Apostoles

Vendedores
Asesores

Simple
Transparencia

Nosotros El cliente indica

One click . .
Un equipo como se funciona

Complejidad Procesos , etapas La compaiiiay el
Clausulados y tiempo cliente

La compafiia indica

como se funciona

Fuente: Elaboracion propia
Soluciones personales on going

Es necesario huir de los modelos de negocio que no prevean la singularidad de
cada persona, como gestionarla y darle la solucion que necesita de acuerdo a
su evolucion personal y profesional.

Asimismo deben dejarse atras los modelos ‘once-and-done’, en la que se con-
trata un producto sin existir una propuesta que evolucione en el tiempo, y evo-
lucionar hacia un modelo on going, a un modelo de life care experience.

Anticipar y deleitar
No es suficiente con preguntar al cliente que quiere y como lo quiere. El objeti-

vo no es satisfacer al cliente, el objetivo es ir mas all4 de lo que espera y de
como lo espera. Pasar de un modelo reactivo a uno proactivo.
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Satisfacer el cliente es posicionarse en una politica de ‘precios’. La entidad que
aspire a situarse en una experience economy tiene que satisfacer al cliente pa-
ra ademas, deleitarle.

Nuevo foco: los potenciales clientes VIP

En general, las compariias exigen que el cliente demuestre que ‘le quiere’ para
que exista reciprocidad. Esto es, un cliente VIP es el que esta aportando sufi-
ciente valor a la compaiiia.

Con ello, la entidad se esta olvidando de todos aquellos clientes que pueden
aportar valor y lo haran si la entidad demuestra que sabe tratarlos, que les
aporte valor.

Para crecer y hacerlo con rentabilidad, es necesario que las compafias detec-
ten sus actuales clientes VIP pero también todos aquellos que lo seran si saben
gestionarlos.

La experiencia cliente debe tener presente los clientes que nos aportan mas
valor pero también los que nos lo pueden aportar.

Redefinicion del cliente

La entidad debe reflexionar sobre quién es su cliente y para quién construye la
experiencia cliente.

En estos momentos las compafiias estan altamente focalizadas a producto:
seguros de vida riesgo, seguros de vida ahorro y planes de pensiones. A esta
segmentacion se afiade la de los productos no vida. La vision del cliente, del
valor que aporta a la compafia, se diluye a través de estas segmentaciones.

Las organizaciones deben conocer su cliente, tener la vision global de él y sa-
ber el valor que aporta y puede aportar.

Ademas es necesario que el sector se replantee quien es realmente su cliente
y que esta definicion sea congruente con el nuevo modelo de negocio que se
implemente; con la experiencia cliente que se construya. La vision un NIF-un
cliente puede que deje de ser valido si las soluciones que plantean estas orga-
nizaciones van dirigidas a la estructura familiar y no al individuo, lo cual parece
l6gico cuando los productos que hay detrds de estas soluciones pretender dar
cobertura a la unidad familiar.

Apéstoles
Las organizaciones deben hacer un esfuerzo para formar a los consumidores
de los seguros de vida riesgo y vida ahorro, en su sentido mas amplio. Esto es,

el consumidor debe entender la naturaleza de estos productos y la proteccion y
seguridad que ofrecen a sus familias.
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Los consumidores no deben ni tienen que entender de clausulados, de figuras
contractuales o intereses técnicos. Deben entender la proteccion que estos
productos ofrecen a su familia y creer en el valor que les esta ofreciendo. La
entidad debe convertir al cliente en un creyente y defensor de la experiencia
cliente.

Para ello también es necesario que primero la organizacion crea en lo que esta
haciendo. Se requieren profesionales cualificados pero sobre todo profesiona-
les que crean en lo que estan haciendo, y sean capaces de trasladar esta
creencia a su publico. Se requieren apdstoles.

Propésito versus funcién

Como explican L. Inghilleri y M. Solomon® en su libro "Exceptional Service, Ex-
ceptional profit”, es necesario que cada uno de los empleados de la compaiiia
sepan cual es el propdsito de la misma y por lo tanto cual es su propdsito. Este
propdsito debe marcar su dia a dia, mas alla de lo que son sus funciones. De-
ben creer en el propdsito de la compaiiia para que su dia a dia no esté limitado
por funciones y responsabilidades sino por este propdsito comun.

El proposito de la compafia se materializa en la experiencia cliente, y que esta
sea memorable sera objetivo de toda la compafia.

Ni vendedores ni asesores

El sector asegurador de vida debe abandonar el modelo de distribucién de los
seguros a través de vendedores. Asesorar, distribuir y vender deben ser pala-
bras, formas de proceder a olvidar.

El consumidor actual quiere participar de experiencias, experiencias que le
aporten valor. Para ello es necesario que pueda acceder a la informacion sufi-
ciente para que tomar decisiones. Como se apunta en otro apartado, la claridad
y la transparencia en esa informacion son aspectos clave en el proceso de
compra.

La tecnologia esta sustituyendo ya de forma efectiva y eficiente a los asesores,
se esta demostrando que el tratamiento de los datos y de la informacién ofrece
mejores soluciones a los clientes, a la par que mas personalizadas. La figura
del asesor deja de ser clave. El nuevo consumidor no es ajeno a este movi-
miento, esta tomando conciencia del potencial de la tecnologia y espera que se
le ofrezcan soluciones soportadas por datos e informacion, por lo que hacen 'y
opinan el resto de clientes, no por lo que opine un interlocutor al que ya no le
reconoce un conocimiento supremo.

Los distribuidores de seguros deben encontrar su nuevo rol en este paradigma
en el que el consumidor quiere saber lo que compra y entender lo que el pro-
ducto le esta aportando.

8 INGHILLERI L., SOLOMON M. Exceptional service, exceptional profit. New York. Ed. Ameri-
can Management Association, 2010.
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Transparenciay simplificacion

En el mismo sentido que se apuntaba en el punto anterior, el sector debe hacer
un esfuerzo de simplificacion y transparencia en su experiencia cliente. El clien-
te actual quiere tener la informacion clara y simple para tomar sus decisiones
de compra.

Esto significa, simplificacion de la documentacion y comunicacion, de hacer
llegar al cliente Unicamente aquello que necesita y requiere. También transpa-
rencia en los procesos y decisiones.

Gestion y apoyo al individuo y a las familias

Hasta este momento las compafiias se han limitado a valorar “el riesgo” en su
primer contacto con el cliente y a “colocar” el producto al precio establecido,
segun esta primera valoracion.

En un modelo de experiencia cliente la compafiia debe ir mas alla, pasando a
gestionar ‘el riesgo’ de forma proactiva con el cliente. Esto es, es necesario
evolucionar de una relacién basada en el producto pensado para un primer
contacto con el cliente a una solucion que pretende evaluar y gestionar el bien-
estar y cuidado del cliente y su familia a lo largo de su vida.

Estos programas, a su vez, deberian cumplimentarse con servicios de coach
en la jubilacion, apoyo psicolégico ante la muerte de un ser queri-
do,...necesidades que van mas alla de lo estrictamente econdmico pero que,
en ocasiones, son requeridas por los asegurados/beneficiarios cuando deben
enfrentarse a situaciones estresantes/dolorosas.

Innovacién y tecnologia

Las compafiias deben dejar de educar a los clientes en como interactuar con
ellos para entender como quiere el cliente interaccionar. No es posible mante-
ner un modelo en el que la empresa es la que marca como los clientes deben
relacionarse e interactuar.

En este marco, es especialmente importante conocer los habitos de las gene-
raciones mas jovenes.

Los nuevos canales de comunicacion deben configurarse mas alld de meros
canales de informacion para convertirse en una experiencia cliente end-to-end,
experiencia que debe ser facil e intuitiva.

Por otra parte las compafias deben invertir en tecnologia para mejorar sus

procesos operativos en eficiencia y eficacia asi como para ofrecer una expe-
riencia cliente memorable.
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Nosotros

También es igualmente importante olvidarse de la formula que visualiza el ‘yo
compafia’ frente el 'ta, consumidor’ y evolucionar hacia la formula que visuali-
za el “nosotros” (el cliente como parte interna de la compafiia). No se trataria
de tener un equipo de personas que trabaja para el cliente sino un equipo que
trabaja con el cliente.
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4.Cuando la satisfaccion del cliente no es sufi-
ciente

Qué es un cliente satisfecho? Ante esta pregunta, L. Inguilleri y M. Solomon® en
su libro “Exceptional Service Excepcional Profit”, indican que un cliente satisfe-
cho es aquel que considera que la solucion que se le ofrece es la esperada. Es
aguel cliente que dice cosas bonitas sobre la compafia pero no es un advocate
(promotor/defensor). Un cliente satisfecho es todavia un free agent, una perso-
na que sigue explorando el mercado. El cliente satisfecho es solo el primer hito
en el camino hacia la construccidon de una experiencia memorable que entu-
siasme al cliente y lo convierta en un advocate, el cliente leal.

La calidad en productos y servicios no es suficiente para asegurar la competiti-
vidad e, incluso, la supervivencia de una organizaciéon. La calidad se da por
supuesta. Las empresas gue sobrevivan seran aquellas capaces de mejorar el
valor que ofrecen a sus clientes sin incrementar sus costes de forma constante.

Michael Edwardson en su estudio®® “Consumer Emotions Study” del afio 2003
explica: “Think for a moment about the emotions that make up the experiences
of everyday life; emotions such as love, anger, excitement and joy. Yet it ap-
pears that in the business world there is only one emotion that we experience
as customers — satisfaction. Customer satisfaction is one of those terms that is
so ubiquitous that we rarely stop to consider what the word actually means, es-
pecially when we can “measure” it so easily with surveys and rating scales. The
time has come to ask customers how they actually feel. For some reason there
has been a disconnection between the emotional understanding and language
of branding and the actual measurement and tracking of the customer experi-
ence. Realigning the way marketing and service think about the customer ex-
perience would allow organizations to better meet the needs of their customers,
by truly matching customers’ day-to-day experiences with the expectations cre-
ated by advertising, sales and service promises and branding. This Study pro-
vides compelling evidence that the goal of achieving customer satisfaction has
been a useful first step, but the time has come to go beyond this simple meas-
ure. There are emotions that customers experience every day that are far more
predictive of loyalty, indifference and even defection.”

Tom Peters! en su libro Re-imagina indica: (Atn) aplaudimos el ideal del ‘clien-
te satisfecho’ (pocas cosas habia més importantes en 1982 cuando se escribio
In search of Excellence). Pero ahora, debemos centrarnos en crear una ‘expe-
riencia del cliente’ centelleante... omnicomprensiva...dramatica...original. Con-
tinuamos hablando de ‘servicio’ y ‘calidad’ como atributos claves del valor afia-
dido. Y, sin embargo, debemos comprender que ‘experiencia’ no es sélo una
palabra muy importante... con connotaciones gigantescas...sino que es, nada
menos, la base de una forma de vida organizativa totalmente revisada.

°® INGHILLERI L., SOLOMON M. Exceptional service, exceptional profit. New York. Ed. Ameri-
can Management Association, 2010.

10 SOCAP. Consumer Emotions Study. 2003

" PETERS, T. Re-imagina. London. Ed.Dorling Kindersley Limited, 2003
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Cuadro 8. Evolucion hacia la experiencia cliente

we can win longterm profit

experience A Weifa";f valu in a competitive world
emotionally-intelligent, remenﬁl?gs with sustained customer
ecosystem-aware company engagement
service
brand-focused company let’s wrap it we're safe
in a pretty if customers are satisfied
ow

product

inward focused company we thinkt

. S we love that it works
thing is ¢

/

Fuente: http://pkward.com/experience-management-strateqy/
(fecha consulta 5 de agosto de 2014)

4.1. Sistemas de calidad

Antes de avanzar en los diferentes sistemas de calidad que han ido aparecien-
do en el tiempo, es importante tener presente que estos sistemas nacieron en
el marco de una economia de producto cuyo objetivo principal era garantizar
gue el producto fuera entregado en plazo y forma, con las minimas desviacio-
nes o errores respecto las especificaciones o estandares prefijados.

Posteriormente, con el surgimiento de la economia del servicio, los sistemas de
calidad tuvieron que aprender a medir algo intangible como era el servicio. El
reto de estos sistemas fue identificar aquellas dimensiones del servicio que
permitian garantizar que se estaba ofreciendo un servicio de calidad. Estos sis-
temas de calidad incluian ya la vision cliente, esto es, era el cliente quien valo-
raba estas dimensiones. Uno de los principales objetivos de estos sistemas era
crear clientes satisfechos. Era necesario identificar aquellas dimensiones que
realmente eran importantes y conocer qué es lo que esperaba el cliente de
ellas.

Actualmente, con el nacimiento y la importancia que esta adquiriendo lo que se
conoce como experience economy el objetivo deja de ser “sélo” tener clientes
satisfechos, es preciso tener delight consumers, clientes entusiasmados / delei-
tados que se conviertan en advocates de la entidad. Esto significa que la em-
presa debe ir mas alla de lo esperado. Las métricas y referencias de los siste-
mas de calidad pasan a ser solo la linea base sobre la que construir un nuevo
sistema de indicadores que ayuden a la compafiia a posicionarse, evaluarse y
avanzar en el marco de la experience economy.
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En los siguientes apartados se presentan de forma abreviada algunos de los
principales sistemas de calidad. En el marco actual, estos sistemas de calidad
deben permitir identificar y monitorizar aquellas dimensiones y procesos que
definen la experiencia cliente en sus aspectos mas tangibles o fisicos asi como
eliminar posibles errores o desviaciones pero teniendo presente que es solo la
base para llegar a tener un delight consumer.

Disponer de un sistema de calidad segun las anteriores definiciones ha pasado
a ser un must have, algo que la comparfia debe tener para no crear clientes
insatisfechos.

Cuadro 9. Dimensiones fisicas de la experiencia cliente
Accessibility

Location
Availabilit

Delivery
Activities

Range

Environment

Products
Fuente. Colin Shaw. Building great customer experiences.

ISO 9000

Las normas ISO 9000 surgieron para ayudar a las organizaciones a gestionar
la calidad. Esta familia de normas recoge los requisitos que debe cumplir una
organizacion para tener un buen sistema de gestion de la calidad. Su surgi-
miento es la respuesta a una necesidad expresada por los mercados. En una
“economia de producto” las empresas comenzaron a desarrollar distintos ma-
nuales con requerimientos basicos a cumplir por sus proveedores. Surgio la
necesidad de que la validez del sistema fuera reconocido internacionalmente.
En el 1987 se publicé la primera familia de normas ISO 9000.

Estas normas son realizadas y mantenidas a nivel internacional por la Organi-
zacion Internacional de Normalizacion (ISO).

Dentro de esa familia de normas surgieron las certificaciones que pretenden

garantizar la aplicacién y buenas practicas en el uso de estas normas. La certi-
ficacion es un proceso por el cual un organismo independiente y reconocido
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para tal efecto da fe de que una organizacién cumple con lo especificado en la
normativa 1SO 9000.

Calidad total (TQM)

Desde 1980 se introduce el concepto Calidad total o Gestién total de la calidad.
Se pretende gue la calidad no sea responsabilidad de un departamento concre-
to de la empresa, sino trasladar esta responsabilidad a todos los integrantes de
la organizacion. Se habla ademas de la calidad de los procesos y de los siste-
mas. El objetivo perseguido por el TQM es la excelencia empresarial.

Los modelos principales de TQM son:
= Modelo Deming (Jap6n)
= Modelo Malcolm (USA)
= Modelo EFQM (Europa)

Sus principales caracteristicas son:
= El disefio y difusién se ha realizado por instituciones publicas
= Existen premios o reconocimientos para las empresas excelentes
= El objetivo final es crear una cultura de la calidad en el pais
» Permiten la autoevaluacién aunque también existe la certificacién por en-
tidades autorizadas
= Se puede aplicar a todos los sectores

SERVQUAL

SERVQUAL - también conocido como gaps model- es un método de medicién
orientada a los clientes, especifico para empresas del sector servicios.

Este método fue creado por Parasuraman, Zeithaml y Berry en el afio 1985.

Es un método de doble escala en el que se pregunta tanto por la expectativa
que el cliente tiene sobre distintas caracteristicas de un servicio, como por lo
gue realmente ha recibido.

Después de varias modificaciones, este modelo divide las dimensiones del ser-
vicio en 5: tangibles, reliability (fiabilidad, capacidad de dar el servicio prometi-
do), responsiveness (proactividad, sensibilidad), assurance (confianza; corte-
sia) y empathy (empatia, atencion). Cada una de estas dimensiones se subdi-
vide a su vez, en subdimensiones.

El modelo detalla la existencia de 5 gaps, uno de ellos es el existente entre el
servicio esperado por el cliente y el realmente ofrecido. Pero ademés se deta-
llan los gaps entre las especificaciones y lo ofrecido, lo comunicado y lo ofreci-
do, lo percibido por la direccion con lo que espera el cliente y las especificacio-
nes y lo percibido por direccion y lo realmente esperado por el cliente.

Es un modelo que ha sido criticado debido a la no evidencia empirica que la
calidad percibida por el cliente esté vinculada al gap existente entre lo espera-
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do y lo se le ofrece. Por otra parte, la irrupcién de internet hace replantear las

dimensiones que se valoran.

Cuadro 10. Gaps Model

Words of mouth
communication

Personal
needs

CUSTOMER

: Customer

Expected

.

ol —

Past

experiences

e

L

Service

Gap

Perceived

Service

MARKETER

Gap1 '

: Gap 3

Service delivery

{pre and post
contact)

.. rrEErrEE .-
Gap 4

Translation of
perceptions into service
quality specifications

External communications
o customers

F 1 F

1

Management
- :

perceptions of customers
expectations

Fuente. http://www.pulsepromo.co.uk/digi/voicis-gap-model-of-service-quality/

(fecha consulta 5 de agosto de 2014)

SIX SIGMA

Modelo que hace hincapié en la necesidad de evitar desviaciones en la conse-
cucién de las especificaciones. Apostando por una desviacion maxima respecto
lo previsto de 6G ., impulsa a dejar de trabajar con promedios.

Este modelo fue desarrollado por Motorola a finales de 1970. Six Sigma es una
aproximacion estratégica a la mejora a través de la implementacion de una me-
todologia de reduccién de la variacion.

Los componentes de este modelo son:

= Apoyo por parte de direccion. Este tipo de aproximacion es intensiva en
recursos, tiempo y formacién por lo que se requiere personal especial-
mente designado a ello
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Basado en proyecto. El equipo de proyecto selecciona una mejora a im-
plementar, gestionandose como un proyecto

Indicadores. Se definen indicadores de proceso, para conocer situacion
actual, realizar benchmark y detectar mejoras

Metodologia D-M-A-I-C (define, measure, analize, improve, control)
Utiliza herramientas tipo flow charts o histogramas

Cuadro 11. Six Sigma

00Q0

DEFINE AEASU ANALYZE MPROVE CONTROL
Define the Map out the Identify the cause Implement and Maintain the
problem. current process. of the problem.  werify the solution. solution.

Fuente. http://www.goleansixsigma.com/how-does-lean-six-sigma-work/
(fecha consulta 5 de agosto de 2014)




5.La experiencia cliente

5.1. ‘Welcome to the experience economy’

Con este titulo daban nacimiento al nuevo paradigma de la economia de la ex-
periencia (experience economy) y la experiencia cliente B. Joseph Pine Il y Ja-
mes H. Gilmore'? en un articulo de Julio de 1.998.

En este articulo, sus autores apuntaban la importancia de la experiencia cliente
en un marco en que productos y servicios se consideraban commodities. Identi-
ficaban de este modo un cuarto tipo de economia distinta a la del producto o
del servicio. Apuntaban en el articulo que los consumidores desean experien-
cias y que las compaiiias, si quieren diferenciarse y huir de la guerra de precios
deben situarse en este nuevo marco.

Cuadro 12. La evolucion de la propuesta de valor econémico

The Progression of Economic Value

Differentiatad I T T T 1

Srqge
eXperiences

A
Deliver
Competitive SETVICES

Positlon i X

Make
goods

T IA]

B cummodt'rtl'es

| | | | |
Market Premium
Pricing

—

Unilifferen tiated

Fuente. Gilmore J.H., Pine Il. Welcome to the Experience Economy

Afadian ya por aquel entonces que la cuestién no era si avanzar hacia este
nuevo marco, sino cuando y como hacerlo.

Mientras en la economia del producto o del servicio, lo que se ofrecia era
siempre algo externo al consumidor, en la experience economy se esta ofre-
ciendo algo totalmente personal, que solo existe en la mente del individuo que
ha sido cautivado en un nivel emocional, fisico, intelectual o incluso espiritual.

12 Gilmore J.H., Pine Il. Welcome to the Experience Economy. Harvard Business Review. July-
August 1998
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La experiencia es algo memorable. De esta forma la experiencia de dos perso-
nas sera distinta. Ademas en una experience economy, el individuo debe estar
dispuesto a pagar por ella, solo entonces la entidad puede considerar que se
encuentra en el marco de la experience economy.

Para ilustrar la evolucién de la economia hacia este nuevo escenario, los auto-
res ponen de ejemplo el pastel de aniversario. En un principio las madres haci-
an el pastel, comprando los ingredientes. Posteriormente, estos pasteles fueron
comprados. El coste del pastel en las familias se habia encarecido. Actualmen-
te los padres ya no hacen los pasteles ni organizan la fiesta. Se ha externaliza-
do todo el evento y los padres estan dispuestos a pagar por ello. El coste del
pastel es lo que menos pesa en el coste total del evento.

En la siguiente tabla se pueden apreciar las diferencias entre los diferentes ti-
pos de economia.

Cuadro 13. Caracteristicas segun tipo de economia

Economic Distinctions
Economic Offering Commodities Goods Services Experlences
Economy Agrarian Industrial Sarvice Exparience
Ecomomlic Function Extract Make Dl Stage
Mature of Offering Funglble Tangible Intangibia Memorable
Kay Attribute Hatwral Standardizad Customized Parsonal
Methed of Stored in bulk Inventorilatafter Deliverad on Reviealad over
Supply production demand a duration
Saller Trader Manufacturer Provider Stager
Buyer Market User Clian Guast
Factors of Demand Charactaristics Features Banafits Sensations

Fuente. Gilmore J.H., Pine Il. Welcome to the Experience Economy

Construir experiencias siempre habia estado presente en el sector del entrete-
nimiento, empresas como Walt Disney lo han explotado. Este concepto se tras-
lada a todos los sectores.

Tom Peters®® en su libro Re-imagina indica, respecto la experiencia cliente:

= El ‘valor afiadido’ de la mayor parte de las empresas, pequeias o enor-
mes procede de la calidad de la experiencia que proporciona

» La ‘experiencia’ es holistica, total, omnipresente, transformadora,... y
emotiva

= El ‘servicio’ es una transaccién. Una ‘experiencia’ es un acontecimiento
(the happening... como el de ese maravilloso viejo hippy Ken Kasey). Un
evento que sucede con un comienzo... una parte media... y un final.
Una experiencia-evento-happening deja una memoria indeleble.

3 PETERS, T. Re-imagina. London. Ed.Dorling Kindersley Limited, 2003.
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= Esta ‘experiencia’ es... extremista. No hay s6lo un poquito de ‘deleite’,
un pellizco de ‘diversion’. Sino... una forma totalmente distinta de anali-
zar la vida.

El mismo autor explica en el libro de forma muy clara la diferencia entre servicio
y experiencia: ‘Cuando pienso en una ‘transaccién de servicio’, mi mente no
esta en el mismo lugar que cuando pienso en un viaje a Disneylandia o al Walt
Disney World o a Circus Circus, en el viaje a Las Vegas o a la Super Bowl
Week o al legendario Bass Outdoor en Springfield, Misuri. Cuando... considero
una experiencia... en Disney conjuro una ‘cosa’ totalmente diferente. Para mi,
al menos, una ‘experiencia’ es mucho mas holistica, ‘total’, ‘envolvente’, mas
‘emocional’ y ‘transformadora’ que un mero ‘servicio’. Un servicio es una tran-
saccion (buena o mala). Una experiencia es un acontecimiento, una aventura,
un happening, un ‘fenémeno’ de alegria espiritual. Con un comienzo, una parte
media y un final. Una experiencia deja un indeleble recuerdo, se afiade a mi
historia, proporciona materia para mis conversaciones futuras con viejos ami-
gos y grandes tipos’.

5.2. El disefio de la experiencia cliente

La experiencia es inherente a cualquier interaccion que el cliente hace con la
compaiiia. Una experiencia memorable, no. Los clientes, de forma consciente e
inconsciente, a la hora de formar esa experiencia, organiza las impresiones que
va teniendo al interaccionar con la compafiia, algunas impresiones son raciona-
les, otras emocionales.

De igual forma que los productos o los servicios se disefian, las experiencias
también deben disefiarse. A través del disefio de esta experiencia la compafiia
debe evocar al cliente aquellos sentimientos deseados.

Asi la experiencia cliente esta vinculada a una serie de aspectos fisicos como
el precio, producto, canal, horarios... pero también con las emociones que des-
piertan al cliente. Como indica Colin Shaw** en su libro “The DNA of custumer
experience”, un 50% del cliente es emociones.

El mismo autor en el libro™ “Revolutionize your customer experience” dice: “A
Great Customer Experience are consistent, captivating and memorable by de-
sign. To achieve this, organizations must seize and retain their customers’
complete attention by deliberately planning a defined Customer Experience that
stimulates customer senses and deeply engages them emotionally”.

Starbucks, Harley-Davidson, Desigual, Apple, Disney, Imaginarium o Nespres-
so son algunas de las empresas que en el contexto antes descrito han apalan-
cado con éxito su estrategia de negocio creando y gestionando la experiencia
de sus clientes. Todas ellas a pesar de ser muy diferentes tienen algo en co-

14 SHAW, COLIN. The DNA of Customer Experience. New York. Ed. Palgrave Macmillan, 2007.
> SHAW, COLIN. Revolutionize your customer experience. New York. Ed. Palgrave Macmillan,
2005
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mun, cubren las necesidades de sus clientes no s6lo en términos racionales
sino también emocionales.

Teniendo en cuenta la importancia que las emociones tienen en la experiencia
cliente, el reto estd en como evocar las emociones deseadas y gestionarlas
cuando las compafias estan habituadas a utilizar parametros vinculados a la
productividad, eficiencia, tiempo,..

Colin Shaw® indica que, para de forma deliberada, ofrecer una experiencia
memorable, las compafiias deben responder a las siguientes preguntas:

= ¢ Qué experiencia cliente se quiere ofrecer?

= ¢ Qué emociones se quieren evocar?

» ¢ Qué sentidos se van a utilizar para conseguirlo y como se van a utili-
zar?

Si no se saben dar las respuestas es dificil saber qué se esta tratando de ofre-
cer. En las organizaciones donde las respuestas no existen, cada uno realiza
aguello que cree debe hacer, pero por definicién cada lo va a hacer diferente.
Para ofrecer una experiencia inolvidable es crucial que se dé respuesta a estas
preguntas y toda la organizacion lo sepa.

Para dar respuesta a las cuestiones que citabamos anteriormente, se han divi-
dido las fases para disefar la experiencia cliente en dos bloques, bloques que
se detallan en los siguientes subapartados:

= Pirdmide de necesidades emocionales
= Definicion de experiencia ( lema y relato)
= Definicién de los Customer Journey Maps

En todo el proceso de disefio de esta experiencia es necesario que la empresa
cuente previamente con un sistema integrado de datos de los clientes, de datos
de las diferentes areas (valor clientes, satisfaccion, ratios operacionales, inci-
dencias y reclamaciones,...). Estos datos deben aportar la informaciéon necesa-
ria para que la compafia pueda deducir la situacién en que se encuentra y sea
utilizado de soporte a la investigacion de mercado sobre la que estos cambios
de modelo de negocio deben soportarse. El enfoque del disefio de esta expe-
riencia debe ser outside-in, esto es, la compafia debe ponerse en los zapatos
del cliente. Ademas debe ser totalmente coherente, independientemente del
canal o tipo de interaccion del cliente con la compafia.

'® SHAW, COLIN. Revolutionize your customer experience. New York. Ed. Palgrave Macmillan,
2005.
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Cuadro 14. Aspectos clave en la definicion de la experiencia cliente

Customer

Piramide de

Lema

necesidades Storytelling

> Journey Maps
emocionales

DATOS COHERENCIA OUTSIDE IN

Fuente. Elaboracion propia

5.2.1. Emociones y elementos de la experiencia cliente

Como se ha sefalado en apartados anteriores, a través de la experiencia clien-
te se pretende generar aquellas emociones que permitiran a la compafia au-
mentar la lealtad de sus clientes.

Para detectar estas emociones que conducen a una mayor lealtad de los clien-
tes serd necesario que la empresa escuche a su cliente. La empresa debe ser
capaz de detectar aquellas emociones que conducen a un cliente satisfecho y
aquellas que acaban consiguiendo una experiencia memorable y un cliente
leal. Las emociones vinculadas al cliente satisfecho seran aquellas vinculadas
a aspectos mas fisicos o tangibles de la experiencia.

En este sentido y cuando la empresa se plantea abordar un proceso de investi-
gacién para conocer estas emociones resultan interesantes las consideracio-
nes que Elena Alfaro*’ traslada en el e-book “Consumer Experience” indicando
gue las recetas estandar que hasta ahora han ido facilitando los institutos de
investigacion de mercados, fundamentalmente investigacién cuantitativa basa-
da en encuestas o0 en datos internos de la propia empresa o cualitativa a través
focus group, entrevistas personales o en profundidad dejan de ser validos. Los
descubrimientos sobre la importancia de las emociones en la toma de decisio-
nes han dado lugar a soluciones mas adaptadas donde conviven técnicas tra-
dicionales, con tecnologia procedente de la medicina y del neuromarketing
(medidores de atencién, galvandmetros, etc.) con otras metodologias mas re-
cientes (analisis linguistico y semantico de lo que se dice en internet, a través
de las conversaciones mantenidas por los clientes y los operadores), inferen-
cias predictivas (uso de modelos estadisticos que permiten definir qué aspectos
perceptivos impactan en determinados comportamientos), etc.

17, . . . . . ) _
Varios autores. Customer experience. Una vision multidimensional del marketing de experiencias. Cembook. (e-
book)
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Cuadro 15. El proceso de investigacion en el marco de las emociones

..|I|II @ - . O,
Investigacion Investigacion Investigacion Investigacion
Cuantitativa Observacional Emocional Tendencial

HOY de la Investigacion

i Q ’ s

Investigacion Cualitativa Inferencia Predictiva Investigacion
Cocreativa

B

Investigacion del Cliente en su entorno
(New Media)

Fuente. Varios autores. e-book Customer experience

Por otra parte, y como indica la autora en el mismo libro, el fenbmeno de la
estrategia vivencial supone también la incorporaciéon de nuevos perfiles al
mundo de la investigacion provenientes del mundo de la psicologia, del segui-
miento de tendencias (coolhunters), expertos del sector y de mercados espejo
(con probleméticas similares), stakeholders o grupos de interés (clientes, pro-
veedores, etc.). Se debe de incorporar al proceso de la innovacion los profesio-
nales que sean necesarios para resolver la problematica en cuestion (co-
creacion).

Colin Shaw'® en su libro “Revoluzione your customer experience” nos presenta
la pirAmide de necesidades en la experiencia cliente.

En base a la ya conocida piramide de Maslow, Colin Shaw nos habla de las
diferentes categorias de necesidades que la experiencia cliente debe cubrir
antes de avanzar hacia niveles mas altos.

Los dos primeros niveles serian los propios de las organizaciones focalizadas a
producto o servicio, las cualidades que hasta el momento los sistemas de cali-
dad habrian perseguido. Son también los niveles que irian ligados a conseguir
la satisfaccién del cliente, los evaluados por los sistemas de calidad. Los dos
niveles superiores son necesidades emocionales que ayudarian a aumentar la
lealtad del cliente, a crear clientes promotores. Estas necesidades o el peso
que tienen son diferentes segun el sector. En el disefio de la experiencia clien-
te, las compafiias deben identificar su piramide de necesidades.

8 SHAW, COLIN. Revolutionize your customer experience. New York. Ed. Palgrave Macmillan,
2005.
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A continuacion se muestra la piramide de necesidades de una empresa de
transporte. Los aspectos mas fisicos estarian relacionados con la seguridad de
los medios de transporte, la puntualidad, la accesibilidad al medio transporte...

Cuadro 16. Piramide de necesidades
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Fuente. SHAW, COLIN. Revolutionize your customer experience

El mismo autor agrupa las emociones que se derivan de una experiencia clien-
te en 4 clusters. En funcidon de las emociones que genere la experiencia se
desencadenaran comportamientos y acciones mas o menos deseados. Las
empresas deberian perseguir evocar las emociones pertenecientes al recom-

mendation y advocacy cluster.

Cuadro 17. Piramide de las emociones

Recommendation cluster |
Trusting \
Valued
Cared for

Attention cluster
Interesting Exploratory
Energetic Indulgent
Stimulated

Drivers Long Term Value

Drivers
Spend

Short Term

Destroying cluster

Irritated Unsatisfied
Hurried Stressed

Neglected Disappointment
Unhappy Frustrated

Hierarchy of Emotional Value

Fuente. SHAW, COLIN. Revolutionize your customer experience
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Destroying cluster. Este cluster no solo destruye valor sino que ademas
cuesta dinero en cuanto son fuente de reclamaciones y quejas.

Attention cluster. Este cluster contiene aquellas emociones vinculadas a
un incremento en compra, aunque solo en el corto plazo dado que son
emociones vinculadas a la ‘primera experiencia’. Los clientes buscaran
algo nuevo cuando hayan experimentado estas emociones en la compa-
fifa. Con la evocacién de estos sentimientos, es necesario que la expe-
riencia se vaya reinventando continuamente

Recommedation cluster. Una vez los clientes han contactado con la
compafia, es necesario despertar aquellas emociones que permitiran re-
tenerlo. Las emociones vinculadas a este cluster generan clientes leales
y promotores, personas que recomiendan y por lo tanto generadores de
nuevos clientes. Su recomendacion sera, de todas formas, reactiva.

Advocacy cluster. Estas emociones generan no solo promotores de la
compafia sino clientes que recomendaran de forma proactiva a la com-
pafiia. Son clientes defensores de la compaiiia.

Sean las emociones que propone Colin Shaw u otras, lo cierto es que la com-
pafia debe tener identificada la piramide de emociones que evoca a su cliente
para alcanzar aquellas que consiguen una experiencia memorable.

Una vez identificadas aquellas emociones que generan clientes leales y por lo
tanto valor en la compafia, se deberia definir la experiencia que se quiere ofre-
cer teniendo en cuenta los aspectos que se proponen a continuacion:

Tematizar la experiencia. Hard Rock Café, Planet Hollywood,... nom-
bres que rapidamente permiten conocer que esperar cuando uno entra
en el establecimiento. No tener un tema bien definido hara que el con-
sumidor no tenga nada sobre el que organizar las impresiones de la ex-
periencia y por lo tanto, serd dificil que perdure en su memoria.

Storytelling Es necesario construir un relato entorno a la experiencia
cliente, un relato del que debe participar toda la compafiia y que debe
ser coherente en todas las interacciones del cliente con la compafiia. La
historia debe contar con multiples takeaways, aquellas impresiones posi-
tivas que perduraran en el recuerdo del cliente. La herramienta customer
journey map permite construir este relato en el marco de las interaccio-
nes del cliente con la compaiiia.

Memorabilia. La gente compra recuerdos cuando se va de viaje o un jer-
sey del concierto al que ha asistido. En sectores como la banca, los se-
guros o los supermercados la gente no compra recuerdos para evocar la
experiencia que ha acabado de tener. Cuando se disefia una experien-
cia, se debe disefiar pensando que, tras tenerlos, los clientes querran
llevarse un recuerdo.
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= Experiential value promise Es necesario especificar qué obtendra el
cliente como experiencia. Incluye experiencias sensoriales, afectivas,
cognitivas, conductuales, de estilos de vida o sociales.

5.2.2. Customer Journey Map (CIM)

La experiencia de cliente es un concepto abstracto que para ser medido debe
ser desglosado en elementos mas concretos y tangibles. Customer Journey
Map es una herramienta que ayuda a visualizar y evaluar la experiencia desde
la perspectiva del cliente, describiendo las emociones que los clientes tienen a
lo largo de este viaje en la compafiia. En el mapa se reflejan las necesidades
de los clientes, la serie de interacciones que son necesarias en cada una de
ellas y las emociones resultado de estos encuentros.

Para diferenciarse, es necesario determinar qué recuerdo se quiere dejar en
cada una de estas interacciones. Cada punto de contacto es una oportunidad
de transformar ese recuerdo deseado en realidad. Uno de estos elementos son
lo que se denominan los “Momentos de la Verdad” -Moments of Truth, MOT’s
en inglés- aquellos donde la expectativa del cliente es mas alta y es posible
crear una experiencia que recuerde.

También es importante cubrir los must haves de la experiencia. Asi, si existen
puntos de contacto donde aunque la expectativa no es muy alta, la experiencia
real no cumple los minimos, estos deben ser resueltos para entregar la expe-
riencia basica que el cliente espera.

En el disefio del CIJM es necesario entender como se siente el cliente antes y
después de la experiencia para crear la experiencia cliente adecuada segun
ello. A modo de ejemplo, puede que el cliente que contrate su primer plan de
pensiones esté abrumado y por lo tanto el tipo de experiencia que precisa es
diferente a la del cliente que contrata su segundo plan de pensiones. Igualmen-
te la post-experiencia para cada uno de ellos puede ser distinta. En el primer
caso puede sentirse inseguro por la decisién tomada y precisara contactar con
la compafiia para resolver dudas. En el segundo caso, puede estar nervioso Si
no se ha podido finalizar la contratacion y agradecera que le llamen cuando se
haya podido finalizar.

En lineas generales el mapa debe:

= |dentificar el target al que se dirige la experiencia.

= Agrupar la experiencia cliente en una serie de pasos dentro de procesos
generales

= Hacerse desde la perspectiva cliente, detectando aquellos pasos que el
cliente experimentara

= Describir los elementos (value creators; momenth of truth) que mas im-
portan al cliente

= |dentificar los hygiene factors, aspectos que no producen satisfaccion
pero que si faltan son fuente de insatisfaccién, must haves

= Ser emocional. Esto es, incluir las emociones en la experiencia, como se
siente el cliente.
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» Evitar jerga especifica de la compafiia

= Life events. Contemplar las posibles experiencias que haya tenido el
cliente con anterioridad asi como situaciones especificas vividas ese dia
(discusion, mala o buena noticia,...)

= Dividir el mundo de la experiencia en tres fases asi como plantearlo de
forma integral (what, where, who, when, how):

0 Pre-experiencia. Emociones que se despiertan antes de participar
en la experiencia

o0 La experiencia. Emociones que queremos evocar durante el desa-
rrollo de la experiencia y que deben estar planificadas y bajo con-
trol

o Post-experiencia. Las vinculadas a las que pueden surgir tras par-
ticipar en la experiencia.

»= Valorar la competencia para conocer codmo afecta a la experiencia del
target al que nos dirigimos (competidores, empresas lideres en posicio-
namiento,...)

= |dentificar las dimensiones que definen cada una de esas interacciones

Hay que tener en cuenta que no es trata de un mapa de procesos de la com-

pafiia y por lo tanto no deben enfocarse de igual modo. En la siguiente tabla se
muestran las diferencias.

Cuadro 18. Mapa de proceso versus Customer Journey Map

Process Maps Customer Journey Maps

Main focus The company The customer

N
The company’s internal processes,

Describes functions, and activities

The customer experience

Terms and jargon specific to the

Terminology company

The customer’s language

Process mapping specialistsand | All groups involvedin the

Who is involved? o .
specific departments customer experience

Fuente. Using Customer Journey Maps to Improve Your Customer Experience. MMR Strategic
Group.



A continuacion se muestra un par de ejemplos de Customer Journey Map.

Cuadro 19. Ejemplo de Customer Journey Map (1/2)

Telephone Service Customer Journey Map

Initial Purchase

N\

Value Croateis
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| +Explain “Make

/ prica and cuelomer
¢ Shop y Earice filan | faal
L) = OkERIn g main *Provideint «Fihiide, Weltoma
= Ravdenplan opliors = &gree bo terms Lompalire
= D=cide whelherio buy *Pay 4

Loyalty
Decision

Value Creators

| Functional  Emotional

| fn:ﬂ&-gsejlng : 'E‘uas*lhgmer Renew Ask
optians EE| 3
" =Decidetn 5
[*Rlvie. .. | :EppreckiEg e = fisk for achice
. =D ecide hiove =Revewoptions
* fopay * D ecide whiethar

| “Fay T Customer
Experience

Value Creators
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1‘ Fumi ] Emaotianal
\ vAnlnae [ *Make
\ Change and esplain | cUEomer
Plan J | gniepien | reel
\ : = RanLes! chanos [ | Gtematveg | THeHRR
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A\ =Provide infa
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=Chenge phones
= Aglel mryLipement

Fuente. Using Customer Journey Maps to Improve Your Customer Experience. MMR Strategic
Group.

Cuadro 20. Ejemplo de Customer Journey Map (2/2)

@
Sarah's Broadband Provider Journey effective

Sarah is moving her family of three. She knows shes going to need phone and Internet service. The effective and contextual
factors that will affect Sarahis choice in broadband vendors are price, and her existing knowledge of and previous experience
with service providers.

Thoughts
& Feelings

Calls to T service

: Goes online and checks out different options i Emotion throughout journey
Emotional o
“I‘ve been on hold for too long. I'm hanging up.”
Consults with influencer v . Emotion toward vendor

Ends phone call

Experience

“| can't afford what I'm fin

i Go back ' Go back
i LS L :
el i Comparion ruchase incalato
the Journey

Description Description Description Description
tion phase is the handoff
I

The Inquiry phase features the reasons people are The potential customer comes into the Comparison The Purchase phase involves the provider requiring

shopping around for new service. These are usually phase usually armed with the right info and tech quite a bit of personal info. The order flow tends to be scheduling
related to moving and relocation, an upgrade to Jargon and is looking w t. CL complex, and the process can be a r the map. rties involved. This phase can be
existing service or hunting down new deals. Moving tend to be brand agr ritfind the right There s a sense of delayed gratification — waiting on what painful for the customer in dealing with the

is the biggest reason. price or the right services, they may leave and go back service installation and activation. installer
to Inqiry,
Recommendations Recommendations Recommendations
Design homepages with separate, targeted call-out Recommendations Reduce the amount of information required by stream- Many factors converge to make this phase of the
areas lying above the fold, tailored for residential and Use IF location services to geo-ocate customers lining and improving any areas that contain form fields, customer journey unpleasant. Providing accurate
tech-savvy customers. Internal product areas should removing the current service address roadblock. This using industry best practices. Work on setting expecta arrival times, courteous technicians and clear
include basic plain-English product descriptions and allows users to configure sarvices before adding them tions for the Installation phase with phone customer instruction materials during Installation can help
large price points with a clear call to action. Bullet to the cart and reflects bundied price discounts ina service reps to improve the overall experience with alleviate the negative experience in this phase. Also,
points should include keywords that summarize clear and obvious manner your brand. consider having leave-behind customer comment
options and features typically found in product cards 50 customers feel empowered to give feedback
datasheets into the process.

©2010 EffectiveU, Inc.

Fuente. (http://www.uxmatters.com/mt/archives/2011/09/the-value-of-customer-journey-maps-a-
ux-designers-personal-journey.php (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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El modelo Kano

Como se ha comentado en este documento, es importante identificar aquellos
drivers que son value creators, asi como los pain-points, puntos de dolor.

El modelo Kano en una herramienta que ayuda a realizar este analisis. Clasifi-
ca los atributos de una experiencia segun estos sean percibidos por el cliente y
el efecto que provocan en ellos.

Esta clasificacion es util en la definicién de CIM y en la toma de decisién sobre
las mejoras a implementar.

Atributos basicos. Son los atributos esperados (must have). No permiten
diferenciarse de la competencia. Su ausencia provoca insatisfaccion. Su
mejora no incrementa la satisfaccion del cliente.

Performance attributes. Son atributos que impactan directamente en la
satisfaccion del cliente, su mejora se traduce en mayor satisfaccién. Su
no existencia o pobre performance reduce los niveles de satisfaccion.
Estos atributos, en su mayoria, dan respuesta a las necesidades expre-
sadas por los clientes. El precio al que esta dispuesto a pagar el cliente
esté ligado al nivel de estos atributos.

Excitement attributes. Estos atributos no han sido verbalizados por los
clientes, tampoco son esperados pero pueden resultar en un alto nivel
de satisfaccion. Su ausencia no provoca insatisfaccion. Estos atributos
acostumbran a satisfacer necesidades latentes, necesidades de las que
el cliente no es consciente. Estos atributos son los que acostumbran a
dar ventaja competitiva.

Un producto o servicio competitivo debe contemplar incluir los atributos basi-
cos, maximizar performance attributes e incluir cuantos mas mejor excitement
attributes a un coste que el mercado pueda soportar.
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Gréafico 5. Modelo Kano

= »\ T High satisfaction
(\HJ Delighted

Provide basic service, but Performance [ linear

extra stuff too — upgrade ' l/
shipping or doing stuff @

outside of expected
capabilities

exceplional senice,

happy, helpful,
emotional connection

Exciters & delighters .~

il -

Fully implemented

high quality performance

Absent ' arage,
quality fer performance ‘zone of indifference”
not achieved

capabilities that are
expected by the
customer

answer
phone,

rude, not f ('—"\\ t:w 'f:ﬂm"
helpful {) ¥ S m

Fuente. http://www.shmula.com/customer-experience-kano-basics-and-shiny-objects/2208/
(fecha consulta 5 de agosto de 2014)

5.3. Voice of consumer (VOC)

Uno de los retos de las compaiiias a la hora de medir la experiencia cliente es
la recogida e integracion de la informacion que se recibe a través de todos los
canales de comunicacion e interaccion con el cliente, lo que se conoce como
Voice of the Consumer (Voz del Cliente) para convertirlo en accion, en mejora
continua. La voz del cliente debe ayudar a mejorar y reinventar la experiencia
cliente que ofrece la compainia.

Las métricas dejan de ser fundamentalmente internas para pasar a ser funda-

mentalmente externas. Métricas externas que deben correlacionarse con los
indicadores de gestion internos. Con los sistemas de calidad se media la eje-
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cuciéon de los procesos, en el marco de la experience economy es necesario
medir la ejecucion pero también los efectos al cliente, que sentimientos evoca.

Chris Cottle'®, Vice President of Marketing at Allegiance, de forma resumida
indica: “You can’t be in all places at all times, you need eyes and ears and feet
on the street for you. A voice of the customer program clones you, and places
you in the midst of the marketplace to get an accurate understanding in real-
time.”

El sistema de VOC debe tener presente que no todos los clientes son iguales y
por lo tanto realizarse desde una perspectiva voice according to value.

En el marco de VOC, se pueden distinguir tres tipologias de informacion:

- De los procesos sistematicos de recogida y tratamiento del feedback del clien-
te:

= Relationship information. Valoraciones generales sobre la experiencia
cliente que permiten conocer el posicionamiento de la compafiia y evaluar
el valor que el cliente da a la experiencia y el impacto de los diferentes
touchpoints a su lealtad. Es importante identificar las dimensiones que
permiten realizar esta valoraciéon. A modo de ejemplo, en el libro “Total
Customer Experience” B. E Hayes® relaciona siete areas a tener en
cuenta en la medicién de la experiencia cliente: facilidad en hacer nego-
cios, gestién de la facturacion, calidad del producto o servicio, servicio al
cliente, soporte, comunicaciones, direccion de la compafia

= Transactional information. Valoraciones sobre transacciones especificas
gue se han realizado con la compafia. Permite conocer el grado de satis-
faccién del cliente con los diferentes touchpoints de la compafiia, valorar
la congruencia de la experiencia ofrecida y detectar posibles pain-points.

- Procedente de acciones puntuales de investigacion:
» Research information. Se trata de acciones especificas y discontinuas en

el tiempo. El objetivo de las mismas es realizar un estudio en profundidad
de aspectos concretos de la experiencia cliente.

19 Allegiance and Peppers & Rogers Group. Capitalizing on voice of customer. 2013.
“ HAYES B.E., Total costumer experience. EUA. Business Over Broadway, 2013.
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Cuadro 21. Tipologias de informacion

Transactional Relationship Research
Information Information Information

Structured Information Focus group, mistery shopper,
(relationship surveys, competitive encuestas, co-creacion, analisis
surveys, advisory survey) atencion,...

Structured Information

(transactional surveys)

Unstructured Information Unstructured Information
(social media, blogs) (social media, blogs)

Semistructured Information
(active listening, complaints,
letters...)

Fuente. Elaboracion propia

Afadir que los sistemas de informacién estructurada y desestructurada que
encontramos en las diferentes tipologias de informacion son altamente com-
plementarios. A modo de ejemplo, los sistema de informacién estructurados
permiten conocer las incrementos de ventas segun regiones, los indices de
satisfaccion por producto,... pero no explican el por qué se esta dando esa si-
tuacion. Con la ayuda de la informacion desestructurada es posible dar res-
puesta a estas preguntas. De esta forma vinculando la informacion de las ven-
tas por zona geografica con lo que en las redes se estan diciendo los clientes
sobre las experiencias que han tenido con nuestra compafiia puede ayudar a
explicar diferencias en ventas segun zona. Vincular los datos que tiene la com-
pafia con la informacion de las redes sociales permite comprender valoracio-
nes o comportamientos de los clientes.

5.3.1. Lainformacidon estructurada

La informacién estructurada procede de las encuestas. Hasta hace poco era la
principal fuente de informacion de las compafiias.

Estas encuestas? (surveys) pueden clasificarse en relationship surveys, com-
petitive surveys, transactional surveys, advisory board surveys, pulse monitor-
ing surveys:

= Relationship surveys Este tipo de encuestas se realizan para tener el gra-
do de lealtad que los clientes tienen en un momento dado. Se trata de en-
cuestas que preguntan aspectos generales de la experiencia cliente pu-
diendo abarcar diferentes ‘touch points’. Este tipo de encuestas se com-
plementa con las transaccionales cuando se detectan aspectos que preci-
san mayor detalle.

2 Allegiance and Peppers & Rogers Group. Capitalizing on voice of customer. 2013.
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= Competitive surveys Aparte de conocer lo que los clientes opinan de la
compafia, es necesario poder comparar esta valoraciéon con la de los
competidores directos asi como empresas lideres en posicionamiento. Es-
te tipo de encuestas pueden hacerse a los clientes de la compafiia, espe-
rando que alguno de ellos tenga o haya tenido experiencias con otras
compafias o haciendo una encuesta a ciegas, esperando que algunos de
los encuestados sean clientes de la competencia.

En algunas ocasiones existe la posibilidad de adquirir informes que permi-
ten obtener este benchmark. En el marco de la experiencia cliente ten-
driamos el Forrester Customer Experience Index (CxPi) (se realiza de
forma anual y evalla la experiencia de mas de 150 compafias en Esta-
dos Unidos) o 1ZO Best Customer Experience (BCX) (estudio centrado en
las compafias de Iberoamérica).

= Transactional surveys Este tipo de encuestas se realizan con el cliente
gue ha tenido algun tipo de interaccidén con la compariia. Al consumidor se
le pregunta sobre la experiencia especifica que acaba de tener con la
compafia. Herramientas como Custumer Touchpoint Map o Costumer
Journey Map permiten identificar las interacciones sobre las que debe
existir feedback.

= Advisory Board Surveys Cuando se trabaja con grandes cuentas en las
gue un namero pequefio de clientes representa una parte importante de la
facturacion se pueden realizar Consumer Board Surveys (CAB), reunio-
nes en las que los principales clientes se retnen y en las que se extraen
recomendaciones que se acaban ejecutando.

= Pulse monitoring Esto es, un plan sistematico de monitorizacion de cam-
bios en la experiencia cliente y de los drivers de satisfaccién de los clien-
tes

De forma reiterativa en la literatura sobre la medicion de la experiencia cliente
se sefala la criticidad de realizar una buena encuesta. En este sentido, la em-
presa Maritz Research?® en su informe “The Three Dimensions of Customer
Experience Measurement” sefala los siguientes aspectos a tener en cuenta en
las encuestas tradicionales:

= Estructurar la encuesta de acuerdo al nivel de interaccion que ha existido

= Dejar que sea el propio consumidor quien identifique la parte mas impor-
tante de la experiencia para llegar a una encuesta de detalle solo en esa
parte

= Dejar que el consumidor vea las respuestas de otros consumidores (“see
results”)

= Comunicar como se utilizara el feedback recibido

= Permitir que los consumidores puedan hacer seguimiento de las acciones
emprendidas

2 Maritz. The three dimensions of customer experience measurement. 2010.
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Cuadro 22. Consideraciones sobre las entrevistas

Customer Frustrations Potential Repercussions

sponding and program c
ntact potential

on elements of the experience that the
ortant

Survey length and content are often inconsistent with the
experience

dervalued and unappredated when

edon

Fuente. Maritz. The three dimensions of customer experience measurement

Cuadro 23. Starbucks idea

STARBUCKS IDEA
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On "My Starbucks Idea,” Starbucks customers
enter ideas and comment on others’ ideas.
Starbucks team members provide updates on
actions taken in response.

Fuente. Maritz. The three dimensions of customer experience measurement
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5.3.2. Lainformacién desestructurada

La informacién desestructurada, en general, es feedback que no se ha solicita-
do de forma activa por la compafiia. Incluye informacién de redes sociales, fo-
rums online, blogs, emails, cartas, sms... Actualmente las tecnologias de text
mining ya permiten tratar y analizar este tipo de informacion.

Las redes sociales, formato publico y disponible 24 horas al dia, incrementan el
poder del word of mouth, de ahi la relevancia y prioridad que las compafias
estan dando a este tipo de informacién. Es necesario que las compafiias traten
esta informacion convirtiéndola en informacion accionable.

La mayor parte del feedback del cliente (mas del 75%) esta en soportes deses-
tructurados por lo que la adopcion de tecnologias de text mining y text analytics
es cada vez mas necesario.

Ante el fenémeno que suponen las redes sociales, Todd Rowe?, directivo en
SAP indica: “when customers are talking about you, are you listening? And
when they are talking to you, are you responding? Because all of these areas
are important, they should also be the dashboard by which you run your busi-
ness day-to-day”. En este texto, Todd Rowe hace hincapié en la importancia en
disponer de un dashboard que permita tener la informacién de los clientes
acerca de la compafia en tiempo real.

Existen dos areas de escucha activa vinculadas con las redes sociales: consu-
mer experience monitoring (monitorizacién de la experiencia cliente) y customer
listening (escucha del cliente).

Consumer_experience _monitoring significa escuchar aquellas conversaciones
gue valoran la experiencia cliente de forma global asi como la de competidores.

Algunas de las preguntas a plantearse son: ¢Quién esta hablando de la com-
pafia? ¢Son clientes, prescriptores, la competencia? ¢Es necesario respon-
der? ¢Qué impacto se puede esperar? ¢Qué estan diciendo? ¢ Ddonde lo estan
haciendo? ¢Cual es el sentimiento compartido?¢,Como es esta valorando la
experiencia cliente? ¢ Existen promotores/detractores?

En el caso de Customer listening la compafiia pretende saber que estan di-
ciendo los clientes en las redes sociales para detectar necesidades, preferen-
cias, pain points, problemas concretos que estan teniendo... Es necesario en
este caso pasar de la vision de ‘intentar influir al cliente’ a ‘colaborar con él’ pa-
ra mejorar la experiencia cliente.

Algunas de las preguntas a plantearse son: ¢ Cuales son los pain points expre-
sados por el cliente? ¢ Se trata de temas generales o alguna situacidén en parti-
cular? ¢ Existen incidencias no resueltas?

# pllegiance and Peppers & Rogers Group. Capitalizing on voice of customer. 2013.
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5.3.3. Lainformacién semiestructurada

Es necesario que en la compafiia exista una escucha activa por parte de todos
los empleados. Siempre que el cliente interactia con la compafiia puede de
forma directa o indirecta dar su opinion sobre su experiencia cliente. Es impor-
tante que los empleados sepan detectarlo y exista un proceso sistematico de
recogida y analisis de este feedback, lo que se conoce como VoE, voice of em-
ployee (voz del empleado).

5.4. El valor de la experiencia cliente

Se podria afirmar que el fin Gltimo de toda compaiiia es aumentar el nimero de
clientes leales y por ende, el valor de la compaiiia. Lo que se persigue a través
de la experiencia cliente es aumentar su niumero. Asi la gestion y medida de la
lealtad del cliente es el criterio Ultimo que se persigue cuando se habla de la
gestion de la experiencia cliente o cuando se buscan parametros que ayuden a
su medicioén y por lo tanto conocimiento y prevision.

Ofrecer calidad ya no es suficiente para tener éxito. En un entorno cada vez
mas rapido y complejo es fundamental entender cémo las percepciones desen-
cadenan emociones y sentimientos y cdmo éstos tienen efectos directos en los
resultados obtenidos. Es necesario no perder la referencia de que los clientes y
empleados son personas con posturas y motivaciones tanto conscientes como
subconscientes, para poder conseguir clientes y empleados leales.

Los clientes primero sienten, a continuacién piensan y las interacciones con la
compafia influyen su corazén y producen un impacto mas duradero que las
comunicaciones dirigidas a su cabeza. Las repercusiones van mas alla del indi-
viduo para llegar a sus amigos y familiares a través de las redes sociales. Por
ello la gestion de la experiencia cliente es crucial en las compafias. Los clien-
tes tendran esta experiencia. La experiencia se va a dar, exista o no un pro-
grama de experiencia cliente. En este preciso momento esta ocurriendo. A tra-
vés de todos los canales y touchpoints, los clientes estan experimentando la
compafiia. Ya sea a través de la web, call center, e-mail o face-to-face, los
clientes estan experimentado el valor que la compafiia les esta dando. Estas
experiencias pueden ayudar a fortalecer las relaciones con los clientes, delei-
tandolos, o pueden crear clientes insatisfechos. Las comparfiias deben poner
los medios para gestionarla.

“Word of mouth” es ahora percibido el doble de importante que las canales tra-
dicionales a la hora de adquirir un producto o servicio. Todo el mundo puede
ahora recomendar y por lo tanto la experiencia de cada consumidor se convier-
te en un amplificador del impacto del marketing de la compafiia, para bien o
para mal. Las implicaciones de ofrecer una experiencia memorable a los clien-
tes tiene pues, con las redes sociales, un impacto mucho mayor.
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En el libro** Revolutionize your customer experience, Colin Shaw indica que el
95% de los senior business leaders consideran que el nuevo competitive bat-
tleground va a ser la experiencia cliente.

Si realizamos una busqueda en google de "customer loyalty definition” encon-
tramos las siguientes definiciones:

1. De Financial time lexicon (http://markets.ft.com/research/Lexicon/Term?
term=customer-loyalty) (10 de Agosto de 2014)

Customer loyalty can be said to have occurred if people choose to use a par-
ticular shop or buy one particular product, rather than use other shops or buy
products made by other companies.

Customers exhibit customer loyalty when they consistently purchase a certain
product or brand over an extended period of time. As an example, many cus-
tomers stick to a certain travel operator due to the positive experiences they
have had with their products and services.

2. Loyalty research center (http://www.loyaltyresearch.com/insights/thought-
perspectives/customer-loyalty-what-is-it-how-can-you-measure-and-
manage-it/) (10 de Agosto de 2014)

Loyalty can be defined as customers continuing to believe that one organiza-
tion’s product/service offer remains their best option. It meets their value propo-
sition whatever that may be. They take that offer whenever faced with that pur-
chasing decision.

3. Beyond philosophy (http://www.beyondphilosophy.com/customer-
experience/customer-loyalty/) (10 de Agosto de 2014)

Customer loyalty is the result of consistently positive emotional experience,
physical attribute-based satisfaction and perceived value of an experience,
which includes the product or services

En general, se observa que estas definiciones se apoyan en dos ejes: emocio-
nales (sentimientos positivos hacia la compafiia) o de comportamiento o accién
(compra, recomendaciones...).

Esto implica que cuando se quiere medir la lealtad del consumidor existen dos
aproximaciones:

= Emocional: que se obtiene a través de informacion subjetiva del cliente
(indicadores sobre los sentimientos de los clientes hacia la entidad, in-
tenciones de recomendacién). Datos principalmente obtenidos a través
de encuestas.

= De comportamiento del cliente: se basa en datos objetivos e internos de
la compafiia (indicadores de compra, facturacion,...)

* SHAW, COLIN. Revolutionize your customer experience. New York. Ed. Palgrave Macmillan,
2005.



En la siguiente tabla se refleja la relacion entre la tipologia de las medidas y de
la lealtad.

Cuadro 24. Lealtad vs. Indicadores de medicion

Loyalty Types
Emotional Behavioral
| RETENTION
. # Churn rates
g g = Service contract renewal rates
o b= ADVOCACY
= & |+ Number/Percent of new PURCHASING
=8 E customers * Usage Metrics — Frequency of use/
=k O wisit, Page views
{ = Sales Records - Number of products
E purchased
Q :
e _ Anvnck% RETENTION
[ - - e
E g .5 « Crverall satisfaction tl:;:l:uﬂ;: :-:: :c'r::'w service contract
= ‘-E E » Likelihood to recommend fRelifood 1o feave
E q_,r‘ E * Likelihood to buy same product PURCHASING
8 &+ Lewvel of trust -
Q 5 3 ) ) + Likelihood to buy different/
E Gy S | * Willing to forgive dditional prod
@, Willing to consider additional products
+ Likelihood to expand usage

Fuente. Colin Shaw. The DNA of Customer experience

Colin Shaw? en su libro The DNA of Customer experience clasifica el valor que
aporta este tipo de clientes en:

» Extrapolated value. Valor que tendria el cliente si mantiene sus posicio-
nes en la compainiia en un futuro

» Incremental value. Valor que tendria el cliente si aumenta el valor de sus
posiciones en la compafia en un futuro (up-selling)

» Strategic value. Valor que tendria el cliente si aumenta el nimero de sus
posiciones en la compafia en un futuro (cross-selling)

= Social network value. Valor que tiene el cliente cuando influencia en
otros en la decisién de compra.

» Eficiencia. A los valores que anunciaba Colin Shaw cabria afiadir el de
eficiencia. Los clientes que ya conocen a la compafiia, conocen como
proceder, necesitan menor acompafiamiento y por lo tanto contribuyen a
mejorar la eficiencia de sus procesos.

Aparte del propio valor del cliente leal existen otros factores a considerar:

= Adquirir un cliente nuevo supone un coste entre 2 y 4 veces mayor que
mantener uno existente.

= Un cliente con experiencias negativas las explicara entre 8 y 10 perso-
nas, una entre 5 lo dira a 20 personas. Y con ello solo se esta teniendo

% SHAW, COLIN. The DNA of Customer Experience. New York. Ed. Palgrave Macmillan, 2007.
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en cuenta word of mouth, no lo que ya se conoce como word of mouse,
impacto en las redes sociales.

» Un cliente con referencias tiene una retencion superior a la del cliente
procedente de un anuncio.

En el informe? “The State of Customer Experience Capabilities and Competen-
cies” de 2009 elaborado por SAS y Peppers & Rogers Group’s, se explica
“Wether in real time, triggered by events, inbound or outbound, the quality of
interactions influences a customer’s likelihood to purchase at the present time-
and, importantly, also impacts their future potential. That potential encompasses
not only the value of their actual purchases, but also the worth of their word-of-
mouth recommendations to others within their immediate (e.g., family and
friends) or extended communities (e.g., blogs)”

5.5. Indicadores de experiencia cliente

El objetivo ultimo que las compafiias habian perseguido hasta el momento,
cuando se hablaba de la calidad y los indicadores vinculados a ella, era la sa-
tisfaccion del cliente. Conseguir la satisfaccion del cliente ya no es suficiente
para tener clientes fieles, promotores. Es necesario ofrecer experiencias me-
morables y disponer de los indicadores que permitan su gestion.

Las métricas utilizadas hasta el momento seguirdn siendo utiles porque permi-
ten garantizar la linea base sobre la que construir una experiencia memorable.
De todas formas, las compafias precisan nuevas métricas que les permitan
disefar y tomar decisiones en el nuevo paradigma de la experience economy.

Existen multiples indicadores que miden la experiencia cliente, de forma global.
Se relacionan a continuacion algunos de ellos. Por su relevancia se trata el in-
dicador NPS en un apartado especifico.

La mayoria de indicadores, siguiendo la estela del NPS, son simples, a través
de ellos se valora de forma general la experiencia cliente y buscan una correla-
cion directa con la lealtad del cliente y la creacidn de valor en la compafiia.

= CES (customer effort score). Indicador del grado de esfuerzo que supo-
ne hacer negocios con la compafiia, indicador que ha ganado populari-
dad en cuanto existen evidencias que la facilidad en las interacciones
contribuyen a crear un experiencia memorable. El CES se calcula a tra-
vés de una pregunta: ¢ Cuanto esfuerzo personal le ha supuesto gestio-
nar su solicitud? Esta pregunta se responde por parte del cliente en una
escala del 1 -muy poco esfuerzo- al 5 -un gran esfuerzo-.

= ACSI (American Customer_Satisfaction Index).Indicador econémico que
mide la satisfaccién del consumidor en EEUU. Similares versiones exis-
ten en Reino Unido o Singapur.

% SAS Institute Inc. and Peppers & Rogers Group.The state of the customer experience capa-
bilities and competencies. 2009.
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Cuadro 25. Encuesta ACSI
Manifest Variable 1 10
Overall satisfaction (X1) Very dissatisfied Very satisfied
Expectancy disconfirmation (X2) Falls short of your expectations | Exceeds your expectations
Comparison to an ideal (X3) Mot very close to the ideal Very close to the ideal

Fuente. http://en.wikipedia.org/wiki/American_Customer_Satisfaction_Index
(fecha consulta 5 de agosto de 2014)

= Wallet Allocation Rule. Indicador del importe de compra media del con-
sumidor en la compafiia. Permite medir la lealtad del cliente comparan-
dolo con el resto de compaiiias.

= Customer_ Advocate (CA) Buscando también resolver el problema de
aseqgurar la correlacién entre los indicadores de experiencia y los com-
portamientos de negocio, se encuentra otro indicador: el Customer Ad-
vocate. EI CA se obtiene también a través de preguntar al cliente una
simple pregunta: ¢ Crees que tu compafia hace lo que es mejor para ti o
unicamente lo que es mejor para su cuenta de resultados?

= Share of mind. La experiencia cliente debe ser cautivadora, esto es, la
compafia debe conseguir la total atencion del cliente. Con el indicador
Share of mind, Colin Shaw propone medir el grado de atencion que una
experiencia consigue y por lo tanto en qué grado se ha logrado ofrecer
una experiencia memorable. Los grados de atencién del cliente los divi-
diria, segun este indicador, en obliviou, destractes, engaged, captivated.

5.6. Net promoter score

En su informe?’ Results del 2006, la compafifa Bain&Company presentaba el
indice Net prometer score (NPS), indice que permitia conocer la situacion en
gue se encontraba la compafiia. Veamoslo.

Presentada como una técnica simple y sencilla, el indice permite prever si la
compafia estara o no en beneficios.

La compafiia debia preguntar a sus clientes: “How likely is it that you would
recommend this company to a friend or a colleague?” en una escala del 1 al 10.
Las respuestas a esta pregunta permiten calcular el indice NPS. Afirman en el
informe que este indice se correlaciona bien con las recomendaciones y com-
pras del cliente asi como con el crecimiento de la compainia.

Las respuestas de los clientes deben agruparse en 3 grupos:

2" BAIN & COMPANY Results March-April 2006: Business strategy brief. Abril 2006.
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= Los promotores, quienes han puntuado 9 o 10
= Los satisfechos pasivos, quienes han puntuado 7 u 8
= Los detractores, quienes han puntuado por debajo del 7

NPS se define como el porcentaje de promotores menos el de detractores.

Cuadro 26. NPS

Detractores Pasivos  Promotores

NPS = % Promotores - % Detractores

Fuente. BAIN & COMPANY Results March-April 2006: Business strategy brief

Se puede hablar de relatioship NPS o transactional NPS en funcion de si la va-
loracién del cliente se refiere a toda la experiencia cliente o solo a una transac-
cion realizada. Mientras que la primera permite identificar mejoras estructura-
les, el segundo permite identificar pain points, drivers de satisfaccion y mejoras
operacionales.

Cuadro 27. Customer Journey Map y NPS
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Fuente. BAIN & COMPANY Results March-April 2006: Business strategy brief
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La mejora de este indice debe realizarse haciendo las proposiciones correctas
a los clientes correctos.

En este sentido es necesario que la compafiia calcule el valor de sus clientes
promotores y detractores y los sitle en una matriz como lo que se adjunta a
continuacién. Como puede observarse, en la mejora de la experiencia cliente
es importante inicialmente segmentar los clientes, para identificar aquellos que
pueden dar mayores beneficios a la compafiia.

Cuadro 28. Matriz de rentabilidad
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Fuente. BAIN & COMPANY Results March-April 2006: Business strategy brief

C High profits promoters: son clientes a quienes les encanta hacer negocios
con la compafia y que ademas suponen grandes beneficios para ella. Estos
clientes deben ser los estratégicos para la compariia y sobre los que debe in-
vertirse e innovar.

A High profits detractores: se sefialan como la segunda prioridad de la compa-
fila. A estos clientes no les gusta hacer negocios con la compafiia y dejaran de
hacerlo en la primera oportunidad que tengan.

La tercera prioridad es mover los clientes hacia la zona C, esto es, que se
conviertan en high profits promoters. Para ello es necesario animar a low profits
promoters a hacer mas negocio con la compaiiia. Existe el ejemplo de Amazon
con las recomendaciones e incentivos como Premium shipping. Respecto a los
pasivos es preciso analizar si econdmicamente es rentable convertirlos en
promotores.
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6.La experiencia cliente en la organizacion

6.1. Elementos aconsiderar

Como ya se ha indicado a lo largo de este documento, implementar un modelo
de negocio basado en la experiencia cliente, impacta a todos los departamen-
tos de la compafiia. Implementar estos modelos conlleva cambios culturales,
de gestién y organizativos.

Disponer de un modelo de negocio basado en la experiencia cliente requiere
una coherencia que involucra todos y cada uno de los ambitos de una empre-
sa: marca, personas, organizacion, cultura, CMI... asi como una coherencia con
la historia de la compaifiia, con sus valores mas intrinsecos.

En los siguientes apartados sefialamos algunas de las principales considera-
ciones a tener en cuenta en la implementacion de este modelo.

Culturay liderazgo

La cultura y liderazgo de la compafia deben ir acordes con la focalizacion en la
experiencia cliente que se pretende tener. Si realmente la empresa prioriza la
experiencia clientes, las acciones, medidas, los objetivos que se establecen
deben estar vinculados a la mejora de esta experiencia. La voz del cliente debe
ser primordial y asi deben sentirlo los empleados en las decisiones que toma la
compafia. La direccion de la compafiia debe enviar las sefiales suficientes que
indiguen que la experiencia cliente es importante.

En esta transformacion que va a tener la compafiia va a tener gran impacto el
efecto role-modelling de la direccion.

Asimismo, la transformacién cultural que este nuevo modelo representa precisa
del liderazgo claro del CEO de la compafiia, elevando el cliente a nivel de di-
reccion, esto es, formando parte de la agenda del comité de direccion.

En los siguientes diagramas se muestran las caracteristicas de culturas que se
podrian enmarcar en el modelo de experiencia cliente. La cultura Outside in y
un paso mas alla, la cultura®® Empowered.

% SHAW, COLIN. Building Great Customer Experiences. New York. Ed. Palgrave Macmillan,
2005.
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Cuadro 29. Outside in culture

Outside in culture

The first considerations are customer requirements and how they can be
implemented

The customer is talked about constantly

Customer feedback mechanisms are built into everything that is done
Leaders \isit customers constantly

There is a genuine feeling of purpose around the customer experience

People feel a sense of purpose
They feel they are able to champion the customer experience
People feel pleased when they can deliver a great customer experience

The customer seest is a very focused organization

They can feel the great customer experience

They see the organization trying to do what is good for them

They compare the customer experience with other companies and appreciate the
efforts being made

Fuente. SHAW, COLIN. Building Great Customer Experiences.
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Cuadro 30. Empowered culture

Empowered culture

Where policies are determined by the people who are encouraged to make their own
decisions to build great customer experiences

People are treated as mature adults

A lot of discussion about valued

Management structures are very informal

People are given end to end responsibility
Management is open an dopne to positive criticism

People feel they are treated like adults

They feel their wice counts

They feel part of a team with a sense of purpose
They work harder as they feel ownership

They feel trusted, responsible amd proud

The customer can feel the empowerment as people make decisions on the spot
Customer see more flexibility in their approach

Customer see people follow through with actions as they own responsibility for them
They feel like they are talking with the owner

Fuente. SHAW, COLIN. Building Great Customer Experiences.
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La marca

Tal y como explica Javier Velilla en el e-book?® Costumer Experience, muchas
veces la experiencia cliente se aborda de forma desagregada, separando la
comunicacion de la marca de la experiencia cliente -entre otras divisiones-,
como si lo que la marca promete y la vivencia de su consumo y uso fueran rea-
lidades diferentes.

Cuando los clientes adquieren una experiencia, la marca debe compartir el
mismo relato que la experiencia, sera la promesa de esa experiencia. Los valo-
res, ideas que transmita deben enlazar con la experiencia.

El branding desde la perspectiva de la experiencia cliente llevard mas lejos este
enfoque, pues obliga a garantizar que los consumidores disfruten de experien-
cias memorables coherentes con los valores de la marca en cada una de las
interacciones que tengan.

La marca debe permitir ocupar un espacio en la mente de los clientes mediante
una idea o un concepto que resulte relevante y sencillo de explicar, lo que B.
Joseph Pine Il y James H. Gilmore llamaron Theme the experience.

Para ello es necesario que las marcas establezcan valores que conozca toda la
organizacion y gue se actle y se mida de acuerdo a ellos. Por ejemplo los prin-
cipales valores de Disney son Safety, Show, Courtesy y Efficiency y todo el
mundo mide, planifica y gestiona de acuerdo a estos valores. Ademas los obje-
tivos e incentivos se marcan de acuerdo a estos valores.

Experiential marketing *°

Hasta ahora las areas de Marketing se han basado principalmente en los si-
guientes aspectos clave:

= Caracteristicas y beneficios de los productos y servicios ofrecidos.

= Categorias de productos/servicios y competencia. Estrecha relacion en-
tre categorias de productos y la competencia.

= Clientes como decisores racionales.

= Los mercados y la competencia definidos segun las caracteristicas del
producto. No se consideran informaciones como el consumo, las situa-
ciones de uso o los estimulos del cliente.

» Investigaciones de mercado basados en estudios analiticos que no con-
templan el estudio del cliente en su medio natural de uso o contratacion

= El principal aspecto que se pondera en marketing es la diferenciacion,
aspecto totalmente basado en el producto. La diferenciacién no tiene
porqué implicar una mejor solucién para el cliente, simplemente significa
eso, diferenciacion y muchas veces en aspectos irrelevantes para el
cliente.

% Varios autores. Customer experience. Una vision multidimensional del marketing de expe-
riencias. Cembook. (e-book)
% SCHMITT B.H. Experiential Marketing. New York. Ed. The Free Press, 1999.
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= El implantacion del marketing a través de las 4 P (product, promotion,
place, price) omite el cliente en su analisis.

Hoy los clientes dan por supuestos las caracteristicas, beneficios y la calidad
del producto o servicio. Quieren una experiencia que deslumbre sus sentidos,
les llegue al corazon y estimule sus mentes. Quieren experiencias que puedan
contar, que puedan incorporar a su estilo de vida.

En contraste con el marketing tradicional, el experiential marketing se focaliza
en:

= EXxperiencias que proveen sensaciones, emociones, conocimiento y valo-
res en vez de caracteristicas y beneficios.

= |gualmente importante es la forma de consumir el producto o utilizar el
servicio. El cliente participa de la experiencia de forma holistica y Unica.
La experiencia aporta significado a la vida del cliente. No se estructura la
experiencia en base a categorias de productos sino que todos ellos en-
cajan en la experiencia que estéa teniendo el cliente.

» Racionalidad y emotividad. Los clientes son racionales pero también
emotivos.

» Las metodologias de recogida de feedback del cliente lo hacen desde
una perspectiva global y teniendo en cuenta la diversidad de canales y
formas de interaccion del cliente.

Cuadro 31. Marketing tradicional vs. experiencial

Experiential marketing Traditional marketing

Customers

Customer are rational Features and Customers are
experience and benefits rational
emotional
AL Methods are
Consumption definition of )
onsu p 9 Methods are analytical,
as a holistic . product S
. eclectic categories and guantitative
experience and verbal

competition

Fuente. SCHMITT B.H. Experiential Marketing

Indicadores y cuadro de mando integral

“What gets measured gests done”. Junto con indicadores de productividad, efi-
ciencia y tiempos la compafia debe disponer de indicadores que monitoricen la
experiencia cliente. Junto con aquellas medidas de los aspectos mas fisicos de
la experiencia deben incluirse también sus emociones.
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Ademas, el sistema de indicadores vinculado a la experiencia cliente debe for-
mar parte de cuadro de mando de la compafiia. Junto con el resto de indicado-
res operacionales, financieros y de ventas, deben aparecer los indicadores de
valoracién experiencia cliente.

Apostar por un modelo de experiencia cliente es estratégico y la compafiia, en
su toma de decisién debe poder valorar el impacto que existira en la experien-
cia cliente.

Jeanne Bliss en su libro® Chief Customer Officer nos presenta el cuadro de
mando Customer Accountability Room basado en 4 tipos de datos:

= Customer Relationship
= Customer quality

= Customer experience
= Customer at risk

Cuadro 32. Cuadro de mando

Customer Relationship

Customer Quality

Incoming customers this month Incoming accounts size this month

Outcoming accounts size this
month

Outgoing customers this month

Customer growth or loss this

Account size growth or loss this
month

month

Loss trend

Year-to-date customer count

Year-to-date customer Net
Present Value

Customer Experience Customer at risk

Key Customer Touch Points Volume of lost customers

In process measures Reasons for losses

Complaints Critical customer lost

Potential Customer losses
identified

Complaints trend

Customer Survey
Touch Point feedback

Reasons for potential loss

Fuente. BLISS J. Chief customer officer.

3L BLISS J. Chief customer officer. San Francisco. Ed. Jossey Bass, 2006.
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La estructura organizativa

Tradicionalmente las compafiias se han dividido por silos que compartimentan
la experiencia cliente, dificultando que esta sea fluida y coherente.

Los responsables de cada silo gestionan su unidad de acuerdo a unos criterios
y estandares que pueden tener poco que ver con los del resto de unidades.
Sus gestores, focalizados a productividad y eficiencia, se dan cuenta que los
mejores resultados se obtienen limitandose a ‘su mision’.

En un paradigma de experience economy es necesario que exista un propieta-
rio y lider de la experiencia cliente que garantice la visibilidad y viabilidad del
nuevo modelo de negocio.

Jean Bliss* en su libro Chief Customer Officer analiza los diferentes tipos de
organizaciones que pueden darse, en funcién del centro decisor que tengan.
En el cuadro siguiente, extraido del libro, se sefiala las principales caracteristi-
cas.

Cuadro 33. Tipos de culturas de compaiiia

Product Product development is the focus. The product is the
Power Core company in the marketplace and in the boardroom.

Metrics are about new products, size of products, get-
ting products out of, and speed of product development
and competitive progress of products in relation to com-

petitors
Marketing Marketing defines the tenor and tone of the relationship
Power Core with customer. Customer relationship may be collapsed

to marketing campaigns and tactics. Brand at the adver-
tising messaging level is emphasized, but the implica-
tions for how to tie that to the experience can fall short

Sales Motivation is toward making the numbers, and perform-
Power Core ance is measured in short-term sales goals and targets.
Sales targets are the strongest and most tracked corpo-
rate metrics. Frequently the organization hasn't worked
together to ensure that the after-the-sale experience
delivers on the promise of the sale

Vertical Business Power | A business discipline is the specialty and forms the core
Core of power. For example, the business focuses strongly
on its proficiency in the discipline of insurance. The met-
rics revolve on the execution of an industry, frequently
‘as it's always been done’. Processes can be inward
focused rather than customer delivery focused.

Information Technology As the bulk of spending related to IT projects far ex-

3 BLISS J. Chief customer officer. San Francisco. Ed. Jossey Bass, 2006.
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Power Core ceeds other financial requirements, IT has been given
power in determining the priorities of the organization —
not just in computer resources but by having a large
voice in representing, selecting and enabling IT de-
pendent projects across the organization

Customer Company decisions emanate from understanding what
Power Core will drive greatest value to customers in the short and
long terms. Driving profitable customers aligns market-
ing, sales, product development, service, IT and opera-
tions investment. They connect to enable optimum
product and sales execution to ensure optimum cus-
tomer value is delivered.

Fuente. BLISS J. Chief customer officer
Silos

La estructura basada en silos verticales de forma desunificada hace que la ex-
periencia que tenga el cliente varie dependiendo del silo a la vez que existen
lagunas de las que nadie se siente responsable. El cliente sufre la incapacidad
de la organizacién de trabajar de forma junta y coordinada.

Aungue las organizaciones desde hace afos hablan de focalizarse en el cliente
lo cierto es que més de las dos terceras partes de los clientes dejan una orga-
nizacion por un servicio al cliente pobre lo que significaria que el breakdown en
la ejecucion del servicio es suficiente para que se fuerce su marcha.

La planificacién anual acostumbra a ser una oportunidad perdida en la compa-
fiia para focalizarse en el cliente asi como su rentabilidad. Normalmente los
silos plantean retos en el marco de su ambito, los proyectos y sus presupues-
tos no son transversales a la compafiia sino enmarcados en cada uno de estos
silos. Los movimientos son tacticos, con el objetivo de que sean facilmente atri-
buibles a uno de los departamentos, departamentos sometidos a objetivos de
productividad, rentabilidad,... Este tipo de decisiones deja fuera del ambito de
actuacion esfuerzos dedicados a resolver problemas vinculados a los clientes y
con resultados a largo plazo.

Por otra parte en muchas compafiias las encuestas a los clientes nacen de es-
tos proyectos por lo que queda totalmente fuera de cuestion cualquier proceso
de mejora continua enfocada a mejorar la experiencia cliente, su rentabilidad o
fidelidad.

Algunas organizaciones estan incorporando la figura del Chief Costumer Officer
o Chief Experience Officer cuya maxima responsabilidad es velar por la expe-
riencia cliente y coordinar todas las areas para que este sea coherente y con-
gruente en todas las interacciones entre cliente y compania.

Las personas

Las personas juegan un papel vital en la creacion de una experiencia memora-
ble. El tipo de personas que se contratan, como se les forma y se les trata,
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afectaran el tipo de experiencia que la empresa ofrezca. A continuacion se re-
lacionan aspectos clave a tener en cuenta:

= Al contratar empleados: no solo debe evaluarse su CV, sino también su
actitud, capacidad y predisposicién para generar experiencias de clien-
tes.

= Believers: los empleados deben ser apdstoles del relato, para ello sera
necesario formarles pero también conseguir que el propdsito que persi-
gue la empresa sea su propoésito.

= Formacion: ensefiarles cada dia a “Entregar Experiencias”. Los emplea-
dos deben entender la gran importancia que tiene su rol dentro de la
compaiiia y deben tener la libertad de encontrar nuevas formas para
aumentar el valor de la experiencia que entreguen al cliente.

= |ncentivos y recompensas: Es importante dar incentivos y recompensas
como parte de los estimulos orientados a la creacion de experiencias.
Estos incentivos no deben ser sélo econémicos, pueden contemplar
motivaciones socioculturales y de estilos de vida del empleado.

» Medir el comportamiento en relacidén a la experiencia ofrecida: es intere-
sante que los empleados reciban feedback de su forma de actuar con
respecto a la gestion de experiencias. ¢ COmo son sus contactos con los
clientes? ¢Como contribuyen a la generacién de relaciones con ellos
gue los haga volver a comprar?

» Analizar y transmitir la vinculacion de la encuesta de los empleados con
la de los cliente.

Service recovery

En el marco de una experiencia cliente es importante que la empresa tenga
definido una operativa agil y eficaz de resolucién y seguimiento de las inciden-
cias. Tan importante es la resolucion de estas incidencias como su analisis y
deteccion de mejoras que reduzcan su numero.

Muchos clientes no se quejan y son principalmente estos clientes que no se
guejan los que perjudican a la organizacién. Se estima que solo de un 20% a
50% de los clientes se quejan en el front-line y solo 1 de cada 10 de estas que-
jas acaban llegando a la central. Esto significa que de cada queja que llega a la
central existen de 20 a 50 clientes afectados por el mismo problema.

Una de las principales razones por no quejarse es porque los clientes creen
gue no sirve de nada, lo que en inglés llaman ‘trained hopelessness’.

Los clientes que no se quejan son menos leales (de un 20 a un 40%) que aque-
llos que, habiendo tenido el mismo problema, si lo han hecho y han quedado
satisfechos o que aquellos que no han tenido el problema.

Como indica John A. Goodman® en su libro Strategic Customer Service, cuan-
do un cliente tiene un problema, hay, en promedio, un 20% de caida en la fide-
lidad de ese cliente si lo comparamos con un cliente que no ha tenido problema

% GOODMAN J. Strategic customer service. New York. Ed. American Management Association
20009.
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alguno. Por cada 5 clientes que tienen un problema, uno cambiara de marca.
Este efecto no incluye otros dafios como seria el word of mouth o word of mou-
se.

Contact centers

Llamadas, e-mails y cartas, niveles de servicio y de atencion, llamadas perdi-
das y reiteradas, reclamaciones, quejas, agentes, supervisores y coordinado-
res,... Muchos son los términos asociados al dia a dia de un contact center pe-
ro ¢, Cémo debemos entender un contact center en el marco de un programa de
experiencia cliente?

Para responder a esta pregunta es necesario considerar al menos dos aspec-
tos:

= La experiencia cliente es un medio y no un fin en si mismo. Es decir, la
experiencia cliente es un posicionamiento estratégico que puede permi-
tirnos diferenciarnos de nuestra competencia y a través de esta diferen-
ciacion crear valor para la compafia.

= Laresponsabilidad de la experiencia engloba a toda la organizacion.

En el marco de esta vision no se puede considerar y gestionar al Contact Cen-
ter como un centro de coste. Se deberia poder llegar a considerar al Contact
Center como una ventaja competitiva en si misma y un elemento diferenciador
de nuestra competencia.

Cada llamada, cada e-mail es un cliente que va a interaccionar con una perso-
na que va a reforzar o romper la relacion existente entre compafiia y el cliente.

Se debe ir més all4 de la aproximacion tactica que se limita a responder pun-
tualmente aquellos problemas o dudas que surgen a los clientes.

Una vision estratégica percibe el contact center como vital en la relacion con el
cliente. També lo considera de suma importancia en el triunvirato marketing-
ventas-servicio. El contact center es fuente de datos sobre las actitudes, nece-
sidades y comportamiento del cliente. El contact center actia como un catali-
zador estratégico para cada funcion organizacional y proceso que se relaciona
con el cliente. El producto, operaciones, marketing, ventas, finanzas,... todo
afecta al cliente y cuando algo va mal puede llamar al contact. En ese momento
el contact es quien preserva la relacién con el cliente, evalta la informacion y
debe proponer la mejora del proceso, haciendo la organizacién mas efectiva y
mas eficiente.
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6.2. The Journey from Naive to Natural

Pasar de una empresa que vende productos o servicios a un modelo de nego-
cio basado en la experiencia cliente no es facil. Como se ha ido indicando a lo
largo de este documento, implementarlo impacta a toda la organizacién.

La empresa debe analizar la situacidbn en que se encuentra cada uno de sus
ambitos. De forma muy gréafica y bajo el nombre de “Journey from Naive to Na-
tural” titula Colin Shaw®* las fases por los que pasa una organizacién hasta lle-
gar a ofrecer una experiencia de cliente memorable.

Los cuatro estadios que menciona son: Naive, Transactional, Enlightened y
Natural.

Cuadro 34. Journey from Naive to Natural

@ Naive to Natural Model™
c
= .
2 High
a
i Sensory
) Natural
E
=]
B
5]

Emotional 2
o Enlightened 23
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§ Product e
@
%‘ 2013 Beyond Philosophy Luw
o
§ Product ¢ ..o  Customer Customer
2 Features Relations Experience

Fuente. SHAW, COLIN. The DNA of Customer Experience

A continuacion se relacionan las caracteristicas que definirian cada uno de es-
tos tipos de organizacion.

% SHAW, COLIN. The DNA of Customer Experience. New York. Ed. Palgrave Macmillan, 2007.
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Naive orientation

Se trata de una organizacion cuyo foco es ella misma (inside out). Se trata de
compafias reactivas a las demandas de los clientes. Compafiias que creen
gue sus productos, servicios y procesos son mas importantes que el cliente.

Por otra parte se trata de compafiias estructuradas en base a productos y or-
ganizada en silos, esto es, en departamentos estancos y descoordinados entre
Si.

Son empresas con objetivos basados en productividad y ventas. Se gestiona
sobre todo a través de indicadores internos y las medidas de satisfaccion del
cliente son inexistentes o con poco impacto en la toma de decision.

Principales caracteristicas:

= [Focalizada en producto: precio y caracteristicas

= Reactiva a los demandas de los clientes

» Sin indicadores de satisfaccion

= Poca importancia a los empleados quien no tienen ninguna autoridad pa-
ra recompensar clientes o resolver incidencias

= QOrganizada en silos

= Descoordinada en su orientacién al cliente, quien debe pasar de un de-
partamento a otro para ser atendido

= Los indicadores mas importantes son productividad, eficiencia y ventas.

= Los objetivos de los empleados estan ligados a estos indicadores

= Dictatorial en cdmo debe el cliente interactuar con la compafia

Transactional orientation

Se trata de una organizacion que se focaliza sobre todo en los aspectos fisicos
de la experiencia cliente (horarios, tiempos de espera,...). Aunque se trata de
empresas que reconocen la importancia del cliente, contindan teniendo una
vision inside out. Reactivas a las demandas del cliente.

Los empleados pueden tener objetivos vinculados a la satisfaccion del cliente
pero los de mas peso contindian siendo los de productividad y ventas.

Son organizaciones estructuradas en silos en los que cada uno de ellos trata
de forma diferente al cliente. Ante incidencias, el cliente debe transitar de de-
partamento en departamento, poniéndose de relieve la falta de coordinacion.

Principales caracteristicas:

= Definicidn de las caracteristicas de los productos o servicios en base a
datos parciales de los clientes

= Focalizadas en el producto o servicio

= Reactiva

= Organizada en silos

= Reconoce la importancia del cliente
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= Reconoce la impacto del empleado en la experiencia cliente aunque no
existe alineamiento

= |nteracciona poco con los clientes a fin de conocer sus necesidades

= No existe un sistema que permita conocer holisticamente el cliente

= No ha definido una experiencia de cliente

» Formacion focalizada en como lidiar con clientes dificiles

= Empleados con poco poder de resolucion

= En caso de incidencias con el cliente: ‘guilty until proven innocent’

Enlightened orientation

Se trata de organizaciones que reconocen la importancia de tener una aproxi-
macion holistica y coordinada a la experiencia cliente. Son organizaciones
proactivas con el cliente. Ofrecen experiencias emocionalmente cautivadoras.
Sabe, de forma planificada, estimular las emociones de sus clientes.

Son organizaciones que entienden la importancia de la experiencia cliente, en-
tendiéndose como un objetivo estratégico y a largo plazo de la compaiiia. Asi
se ha comunicado a los empleados.

Son organizaciones que reconocen que los clientes tienen expectativas emo-
cionales y fisicas y su reto se superar ambas expectativas.

Reconoce la importancia que todos los miembros de la organizaciones compar-
tan tiempo con los clientes y existen procedimientos establecidos para que asi
sea.

Son entidades que han instaurado centros de coordinacion de la experiencia
cliente.

Sus empleados son evaluados en funcion de las emociones que despiertan a
los clientes.

Reconocen que la cultura de la empresa impacta directamente en la experien-
cia cliente y por ello prioriza y alinea la experiencia empleado y la del cliente.

Principales caracteristicas:

= Han definido su experiencia cliente

= Proactiva

» Focalizada en estimular emociones planificadas y hacerlo a través del
disefio de experiencia cliente

= Reconoce que los clientes tienen expectativas emocionales y planifica
como superarlas

= Experiencia empleado y experiencia clientes alineadas

= Disefio de la experiencia end-to-end

= Responsable claro de la experiencia cliente

» Los clientes estan involucrados en el disefio de la experiencia

» |ndicadores de experiencia cliente que ademas estan ligados a los obje-
tivos de los empleados
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=  QOrientacion Outside in
Natural orientation

Se trata de organizaciones cuyo centro es el cliente. Proactivas y de forma na-
tural focalizadas a la experiencia cliente. Esta en su ADN.

Se trata de organizaciones en las que no es necesario pensar que hacer para
ofrecer una experiencia memorable, de forma natural lo hacen.

Involucran al cliente en el disefio de la experiencia teniendo en cuenta los sen-
tidos y sentimientos.

Son organizaciones que reconocen la importancia del relato, tanto dentro como
fuera de la organizacion y lo utiliza para construir una experiencia memorable.
Marca, cultura, empleados y direccion estan alineados con este objetivo.

Utiliza el teatro como método de produccién de la experiencia cliente. Los pro-
ductos y servicios que vende son secundarios.

Principales caracteristicas:

= Ha implementado sistematicas de recogida de informacién del cliente
gue utiliza para mejorar la experiencia cliente

» Ha segmentado sus clientes en base a sus diferentes necesidades y ha
alineado la experiencia cliente a esta segmentacion

= Ha alineado la experiencia cliente y la experiencia empleado

» Los empleados de la organizacion tienen los aptitudes necesarias para
poder ofrecer la experiencia cliente que se quiere (actuacion, role-play e
improvisacién que se requiere para ofrecerla)

= Proceso de mejora continua de las experiencias cliente

= Nostalgia: juegan con la nostalgia, venden productos que recuerden la
experiencia (memorabilia)
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7.Modelo de gestion en experiencia cliente

Como ya se ha trasladado en el documento, apostar por ofrecer experiencia
cliente va mas all4 de un enfoque tactico y operacional, de definicién y control
de procesos. Se trata de la definicién de un nuevo modelo de negocio y por lo
tanto de decision estratégica. Un cambio cultural organizativo que involucra
todas las areas y empleados. Basado en la propuesta incluida en el libro®* To-
tal Customer Experience, por B. E Hayes se presenta en los siguientes aparta-
dos un modelo de gestion de la experiencia cliente, un modelo que involucra a
toda la compafia.

Cuadro 35. Modelo gestion de la experiencia cliente

Customer Experience Management
(CEM) Program Components

Reporting
How customer feedback data and internal indicators are analyzed, summarized and
disseminated throughout the company

Voice of consumer (VOC)

Method and research

Consumer experience

Fuente. Elaboracion propia a partir del modelo de B.E. Hayes

A continuacién se explican los modulos Strategy, Governance y Reporting. Por
su relevancia, en apartados especificos se tratan de forma mas detallada el
resto de médulos.

% HAYES B.E., Total costumer experience. EUA. Business Over Broadway, 2013.
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Estrategia, Chief Experience Officer, Governance

La experiencia cliente se basa en un concepto, unos valores, un compromiso
con los consumidores, que debe alinearse a la mision y visién de la compafia
en forma de garantia a largo plazo.

Asi, la empresa que apuesta por un programa de experiencia cliente debe in-
cluirlo en su misién y visién. Solo desde un compromiso por parte de la direc-
cion de la compafiia ser& posible el éxito de un programa que impacta profun-
damente su cultura, modo de hacer y, de forma transversal, la toma de decisién
en todas las &reas.

Governance puede definirse como el conjunto de normas y procedimientos a
través de las cudles las organizaciones son dirigidas y controladas. En este
sentido estableciendo governance en el programa de experiencia cliente, la
compairiia esta proveyendo la estructura a través de la cual este programa se
desarrolla y el control y seguimiento que va a realizarse. En el marco de esta
estructura debe preverse el propietario de esta experiencia cliente, el Chief Ex-
perience Officer.

Existen tres aspectos que deben definirse:

Cuadro 36. Customer feedback governance

Customer Feedback

Program Govemance

Roles and
Responsibilities

Fuente. Allegiance and Peppers & Rogers Group.
Capitalizing on voice of customer

= Directrices y normas: Los programas de experiencia cliente impactan a
toda la organizacion. Para garantizar que el programa se ejecuta de for-
ma eficiente y eficaz en toda la organizacion es necesario establecer las
normas que procedimenten como se dirigira, controlard y administrara
este programa. Especialmente importante es establecer como integrar el
feedback de los consumidores y los criterios a seguir en la toma de deci-
sion.
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» Roles y responsabilidades: Es necesario definir claramente los roles que
van a requerirse, responsabilidades asi como identificar los responsa-
bles.

= Gestion del cambio: Los programas de experiencia cliente van cambian-
do a lo largo del tiempo, estos cambios pueden implicar cambios a nivel
de direccion (nuevo plan de marketing, nuevo servicio) o cambios opera-
cionales (cambio en un proceso). Se debe procedimentar como van a
realizarse estos cambios.

Reporting

Este mdédulo comprende la manera en como la informacién recogida es presen-
tada y reportada a direccién y en la compafiia en general para la ayuda en la
toma de decisiones y la implementacién de una cultura de experiencia cliente.

Actualmente el cuadro directivo toma decisiones en base a la informacién obte-
nida a preguntas previamente formalizadas. Es necesario que esta toma de
decisiones sea en base a lo que estan indicando los clientes, sin filtros o pre-
guntas previas realizadas en base a un supuesto conocimiento del mismo.

En este sentido, actualmente las compafiias pueden disponer de plataformas
que permiten:

= Elaborar reports estandarizados a través de los cuales tener una vision
consistente, real y on-line del feedback del cliente, accionable por los
departamentos de la compafia

» Realizar analisis predictivos para entender las relaciones causa-efecto
en la toma de decisiones

=  Segmentar los clientes en base a sus intereses, preferencias o valor

= |mplementar sistemas de alerta en funcién nimero de quejas por tipolo-
gia,...

7.1. Business process integration

Se incluye en este modulo la integracion que la companiia realiza entre los indi-
cadores de gestion interna 'y el VOC.

Cuando se mide la experiencia cliente, en general lo que se pretende es cono-
cer las areas de mejora que mayor impacto tendran en el ROI de la compafiia.
Para ello, es necesario, que las métricas de la experiencia cliente se vinculen
con la lealtad del consumidor. Esto se consigue mediante la vinculacién de los
indicadores internos de las diferentes areas con el VOC, la lealtad del cliente y
finalmente el ROI de la compainiia.

Las organizaciones deben detectar aquellas acciones y mejoras que encajan
con las preferencias de los clientes y con las necesidades de la compafiia.
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Jack Welch*®, former CEO of GE afirmaba: ‘We have only two sources of com-
petitive advantage: the ability to learn more about our customers than the com-
petition, and the ability to turn that learning into action faster than the competi-
tion”.

Cada una de las areas de la compafiia gestiona diferentes tipos de informacion.
Marketing y Ventas pueden tener informacion sobre las actitudes de los clien-
tes, el grado de penetracion del producto, vida media de los clientes, Operacio-
nes trabaja con estadisticas sobre niveles de servicio, tiempos de resolucion o
espera, Finanzas sobre el valor del cliente...

Cuando se quieren definir indicadores que permitan medir la experiencia clien-
te, es necesario integrar y correlacionar las métricas de todas las areas con el
feedback que se recibe del cliente (VOC).

En su libro®" Total Customer Experience B. E Hayes clasifica los tipos de in-
formacion que tratan las compaiiias en cuatro blogues:

» QOperacionales. Los datos operacionales contienen informacion objetiva
sobre los procesos de negocio (tiempos de espera, de resolucion,...).

= Financieros. Los datos financieros a su vez son datos objetivos sobre la
situacion financiera y resultados econémicos de la entidad.

= Constituency Término inglés que aglutina aquella informacién, actitudinal
u objetiva vinculada a empleados y partners (formacion, satisfaccién,
absentismo, productividad...).

=  Consumidor. Voice of consumer.

El reto esta en buscar las correlaciones (conocido como Business Linkage Ana-
lysis) que permitan explicar y predecir el comportamiento de los clientes en ba-
se a indicadores internos. Es necesario dejar de trabajar con indicadores de-
partamentales, inconexos entre ellos, para hacerlo con indicadores correlacio-
nados y que de forma conjunta ayuden a la toma de decisiones y por lo tanto a
incrementar la lealtad de los clientes a través de la mejora de la experiencia
cliente.

7.1.1. Business Linkage Analysis

La informacién, los datos se configuran como uno de las ventajas competitivas
de las organizaciones. Las decisiones dejan de tomarse en base a la experien-
cia u opiniones de los gestores, se toman en base a datos, datos que no solo
explican las actitudes y comportamiento de los clientes sino que también lo
predicen.

Es necesario que el andlisis de los datos ayude a los directivos a entender las
interacciones que existen entre los indicadores de las diferentes areas en la

% Allegiance and Peppers & Rogers Group. Capitalizing on voice of customer. 2013
3" HAYES B.E., Total costumer experience. EUA. Business Over Broadway, 2013
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toma de decisiones (p.e. como la lealtad de los empleados impacta la de los
clientes)

Vinculando los diferentes tipos de informacion con el feedback del cliente (en
inglés: Business linkage analysys), las entidades adquieren el conocimiento
necesario para saber qué es lo importante para el cliente y mejorar la experien-
cia cliente, su lealtad, su valor.

En los siguientes subapartados se explica como crear estas correlaciones entre
los indicadores internos de la compafiia y el feedback del cliente.

Cuadro 37. Business linkage analysys

Constituency Operational Metrics
Call handling time, first
time resolution, response
time,...

Employee, partner
Loyalty, satisfaction, service

Voice of consumer- NPS

Financial
Revenue, number of products purchased, renewal, ...

Consumer Loyalty

Consumer Value
Firm Value

Fuente. Elaboracion propia

Operational linking analysis
Las correlaciones entre VOC-Indicadores operacionales permiten:

» Identificar aquellos indicadores que estan relacionados con la satisfac-
cion de los clientes

= Establecer indicadores operacionales que claramente impactan en la sa-
tisfaccion del cliente

= Entender como deben ser las interacciones con el cliente para que sean
satisfactorias.

= Mejorar la experiencia cliente en aguellas aspectos con mayor impacto al
cliente
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Ejemplos de indicadores operacionales: tiempo de respuesta, first call resolu-
tion (resolucion al primer contacto), tiempo promedio de resolucion...

Constituency linking analysys

Las correlaciones entre VOC-Indicadores de los empleados o partners y el
cliente permiten:

= Entender cémo los empleados y partners pueden impactar en la relacion
que tiene el cliente con la compaiiia

= Mejorar la relacion con el cliente, mejorando la del empleado o partner

= Ayudar a construir una cultura centrada en el consumidor

= Detectar aquellos tratos que ayudan a la creacion o destruccion de la
lealtad del cliente.

= Establecer objetivos personales a los empleados que estan directamente
vinculados con la satisfaccion del cliente

En este sentido, cuando los empleados ven que la compafiia actia en funcion
del feedback de los clientes, empiezan a interiorizar la criticidad de la VOC. Se
consigue que la cultura centrada en el VOC vy el experiencia cliente se imple-
menten en toda la compairiia y sea sostenida en el tiempo.

Ejemplos de indicadores: grado de satisfacciéon de los empleados, formacion,
absentismo...

Financial linking analysis

Mediante el andlisis de la vinculacion entre la informacion procedente del clien-
te y la financiera se pretende:

= |dentificar los drivers reales que explican el comportamiento de los clien-
tes. Aunque a través de las encuestas se estudian las intenciones de
compra de los clientes u otros comportamientos con este tipo de vincu-
laciones se va mas alla de la intencién, ofrecen la realidad de ese com-
portamiento, es decir, permite conocer si realmente se ha realizado esa
compra vinculandose con el grado de satisfaccion,...

= Determinar el ROI en las decisiones de mejora de la experiencia cliente.

= Detectar los cambios de tendencia que se producen actuando en conse-
cuencia. Pasar de la vision ¢Qué ha pasado? a la de ¢Qué puede pa-
sar?

= |dentificar las factores clave de decisién en la contratacién de un servicio

= Mejorar la segmentacion de los clientes en base a sus necesidades y
preferencias
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Ejemplos de indicadores financieros: antigiedad media de los clientes, ratio de
anulaciones, nimero de nuevos clientes, facturacién media por cliente, porcen-
taje de renovaciones, nimero de productos por cliente,...

La creacidon de este tipo de correlaciones permite conocer las consecuencias
econdmicas de diferentes grados de satisfaccion de los clientes.

7.2. Mejora continua de la experiencia cliente

Para conseguir que la empresa tenga la ventaja competitiva que supone tener
una gran experiencia cliente, es necesario que la empresa se focalice en aque-
llas capacidades y competencias que mas influencia tienen en el conocimiento
del consumidor, en la coreografia/sincronizacion de las interacciones con el
cliente y en la mejora de la experiencia.

No se trata de mejorar en general el servicio al cliente o la satisfaccién del
cliente. Se trata de disefiar una experiencia para cada consumidor en base al
conocimiento que se tiene de él a través de todos los canales y touchpoints de
la compairiia, midiendo los resultados obtenidos para establecer nuevas mejo-
ras.

Para ello es necesario disponer de datos precisos en tiempo y de todos los ca-
nales y productos. Estos datos deben ser tratados de forma que faciliten su
analisis y reporte para la toma de decision en la mejora de la experiencia al
consumidor. También es necesario medir y reportar el impacto de las mejoras
implementadas con el fin de conseguir tener una empresa en continuo aprendi-
zaje y mejora.

En este sentido los principales elementos de una empresa centrada en el clien-
te son:

» Datos de calidad. Es imposible que una compafiia ofrezca una experien-
cia memorable a sus clientes si no tiene datos que le permitan tener el
conocimiento necesario de ellos. Es preciso disponer de datos de cali-
dad y saberlos utilizar. Conocer el cliente solo es posible si se tiene una
vision holistica de él, es necesario agregar la informacién dispersa que
existe en la compairiia sobre él.

= “Foresight, hindsight, insight”, con estas tres palabras se describen las
capacidades a esperar de las compafias tras el analisis de los datos de
los consumidores: capacidad de prever comportamientos, de explicar
comportamientos que se han dado y de conocer los comportamientos
actuales.

= Segmentacion. Las compafias deben identificar las variables de diferen-
ciacion de sus clientes, variables que deben ir mas all4 de las puramente
fisicas, por ejemplo valores, actitudes... y junto con su valor econémico
disefiar y mejorar la experiencia cliente para caminar hacia el one-to-one
experience en los clientes identificados high-profits.
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= Drivers. ldentificacion de drivers de creacion de valor y de ‘pain points’
(puntos de dolor) para mejorar la lealtad de los cliente, incrementar el

namero de promotores y reducir el de detractores.

= Mejora. Las mejoras en las experiencias implementadas deben ser moni-
torizadas y evaluadas, para valorar los resultados y detectar nuevas
oportunidades de mejora. Las mejoras pueden ser operacionales o es-

tructurales:

- Las mejoras operacionales en general son quick wins, mejoras de
rapida implementacion que permiten obtener beneficios a corto
plazo. Se trata de mejoras de la experiencia cliente en algunos de

los puntos de contacto.

- Los cambios estructurales son mejoras en el producto, modelo de
negocio, suponen mayor tiempo de implementacién y acostum-

bran a involucrar varias areas de la compaiiia.

» Innovacion. Hay que tener en cuenta que los clientes ven como innova-
cion aquello que les permite mejorar la forma en que viven, ya sea por-
gue se les simplifica la gestion, se incrementa la velocidad de respues-
ta,... Las mejoras de los productos son solo parte de la historia.

Del resultado del Business linkage analysis se puede dibujar lo que B. E Ha-
yes® llama Loyalty Driver Matrix, herramienta de ayuda a la priorizacion de ini-

ciativas y mejoras vinculadas a la experiencia cliente.

Impact
High

Low

Cuadro 38. Loyalty driver matrix

Key Drivers Hidden Drivers
INVEST in these areas, LEVERAGE as strengths in
Improvement in these areas order to keap current customens
are predicted to attract new lovyal.
customers (advocacy), ADVERTISE as strengths in
increase marketing collateral and sales
{m'nﬂn?}wrﬂm presentations in order to attract

new customers (advocacy),
increase purchasing behavior
{purchasing ) or retain customens
(retention).

Weak Drivers Visible Drivers

MOMNITOR as lowest priority
for investment. These areas
have relatively low impact on
IMProving customer layalty.

CONSIDER as strengths in
marketing collateral and sales
prasantations in order to attract
NEW CUStOmers,

EVALUATE as areas of potential
over-investment.

Low

High

Performance

Fuente. HAYES B.E., Total costumer experience

¥ HAYES B.E., Total costumer experience. EUA. Business Over Broadway, 2013

82




En la matriz se diferencian cuatro areas:

= Key drivers. En esta area se encuentran aquellos elementos que tiene
impacto alto en la lealtad del cliente y baja valoracion. Por lo tanto, se
trata de aspectos en los que es rentable mejorar

= Hidden drivers. En esta area, tanto el impacto en lealtad como la valora-
cion son altos. Concentraria las fortalezas de la compafia

= Visible drivers. En este caso, se trataria de aspectos en que la compaiiia
esta bien valorada pero con poco impacto en la lealtad del cliente.

= Weak drivers. En esta area se situarian aquellos aspectos mal valorados
pero con poco impacto en la lealtad del cliente y por lo tanto, en los que
no merece la pena mejorar.

El informe® The State of Customer Experience Capabilities and Competencies
de 2009 elaborado por SAS y Peppers & Rogers Group’s, se explica, “The abil-
ity to predict is an essential element for creating compelling customer experi-
ences, because anticipating customer needs and behaviors allows a company
to proactively engage customers with customized interactions that are both rel-
evant and timely. Customers don’t simply want companies to collect information
about themselves, they want (and expect) that insight to be used to add value to
the relationship.” In the old direct marketing paradigm, the predictive problem
was “Which customers are most likely to buy product X.” From a customer-
focused perspective, however, the question is transformed: “Which product is
most likely to be needed and wanted by customer X?”. Esta misma pregunta
podria hacerse en el marco de la experiencia cliente, en un paradigma en el
gue el negocio de las compafias es la experiencia, al venta de recuerdos.

% SAS Institute Inc. and Peppers & Rogers Group.The state of the customer experience capa-
bilities and competencies. 2009.
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8. Ejemplos en experiencia cliente

8.1. Empresas lideres en experiencia cliente

8.1.1. Walt Disney*

Una compafiia que desde siempre ha reconocido la importancia de ofrecer ex-
periencias memorables ha sido Walt Disney. Sus cast-members (nunca em-
pleados o trabajadores) imaginan e idean absolutamente todo — vistas, sonidos,
gustos, olores y texturas — para sumergir al invitado (nunca el cliente) en una
experiencia Unica.

Desde la empresa se cuidan todos los detalles incluyendo aspectos como ma-
quillaje de uias o tipo de montura de gafas de los cast-members.

Adjuntamos parte del texto que al respecto aparece en su web.

Cuadro 39. Directrices Walt Disney

Good Judgment and Stage Presence

As with all of your duties and responsibilities as a cast member, you are expected to
demonstrate professionalism and good judgment at all times related to your appearance. For this
reason, if you are ever in doubt about the appropriateness of your appearance, please keep in
mind that anything that could be considered distracting or not in the best interest of our Disney
show will not be permitted.

Mo matter where you work or what your role is, anytime you are in a public area, you are on
stage. Your attitude and performance are direct reflections on the quality of our Disney show.
Often it's the seemingly little things that detract from our guests’ enjoyment — chewing gum,
having poor posture, using a cellular phone or frowning. Of course, smoking and eating on stage
are also |:§ri|::tl‘_.fr prohibited. All of this adds up to one of the most important aspects of your role in
our show"good stage presence.

Fuente. www.waltdisney.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Igualmente relevante es la importancia que se da a los empleados asi como la
visién que tienen estos sobre el impacto que sus tareas tiene en la experiencia
cliente.

“0 \www.waltdisney.com (fecha consulta: 8 de agosto de 2014)
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Cuadro 40. Ejemplo cast-member

Katherine rarko perations | Disney College Program | Lake Buena Vista

Fuente. www.waltdisney.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
Cuadro 41. Ejemplo cast-member

Jason raw Operations | Disney College Program | Lake Buena Vista

See iobs in - Park Operations

Fuente. www.waltdisney.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Walt Disney: “you can design and create and buid the most wonderful place in
the world. But it takes people to make the dream a reality”.

Walt Disney cuenta asimismo con una escuela por la que han pasado algunos
directivos deseosos de implementar conocimientos del entertaiment en sus ne-
gocios.
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Cuadro 42. Escuela Walt Disney

% Search Site Content QL l v |

college? program —

About The Disney For Parents i Apply N
College Program Program Components and Family For Educators

When the time
of your life is

life-changing .

international
e country and potent
new wo

Fuente. www.waltdisney.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

8.1.2. Starbucks

Otra de las compafiias lideres en experiencia cliente es Starbucks, empresa
qgue ha conseguido que una taza de café con leche se convierta en toda una
experiencia.

Para ello, entre otras cosas, ha sabido buscar un motivo, una causa que repre-
sentaba lo que la empresa pensaba y hacia. Como indica su creador, la em-
presa no se ha gestionado como si de una cafeteria se tratara sino como una
empresa mediética.

También han sabido incorporar la voz del cliente en sus desarrollos de forma
que los clientes pueden a través del portal aportar sus ideas, votar estas ideas
o hacer el seguimiento de su implementacion.

Como indica Howard Schultz respecto a su compafia: “We need to put our-

selves in the shoes of our customers. That is my new battle cry. Live and
breathe Starbucks the way our customers do”.
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Cuadro 43. My Starbucks Idea (1/2)

We have always believed Starbucks can — and should — have a positive impact on
the communities we serve. One person, one dup and one neighborhood at a time.

As we have grown to now more than 20,000 stores in over 60 countries, so too has our commitment to use our scale
for good.

So it is our vision that together we will elevate our partners, customers, suppliers and neighbors to create positive
change. To be innovators, leaders and contributors to an inclusive society and a healthy environment so that
Starbucks and everyone we touch can endure and thrive.

Fuente. www.starbucks.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 44. My Starbucks Idea (2/2)

FAQ
% My Starbucks Idea

GOT AN IDEA? VIEW IDEAS IDEAS IN ACTION

Hi there, E to make a comment. :_S_I"a_"_e_ ﬁ =3

Ideas so far

Search ldeas ﬂ S HARE =
VOTE.
PRODUCT IDEAS DISCUSS.
42,163 Coffee & Espresso Drinks S E E j

5,468 Frappuccino® Beverages
11,920 Tea & Other Drinks
20,653 Food

10,233 Merchandise & Music
21,759 Starbucks Card

4,800 New Technology

Share your ideas, tell us what

13,226 Other Product Ideas :

ou think of other people's ideas

Fuente. www.starbucks.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

8.1.3. Harley Davidson

Harley Davidson también se ha convertido en un icono de lo que representa la
experiencia cliente. De hecho es de las pocas compafias, sino Unica, en las
gue sus clientes llevan tatuajes de la marca.

Harley Davidson ha sabido unir la adquisicién de su moto con un poder trans-
formador. La persona que la adquiere ‘se transforma’. El contable més gris de
la compafiia, montado en la Harley, vestido de Harley, pasa a ser un aventuro,
a participar de algo realmente auténtico.
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La compafia cuenta con diferentes comunidades vinculadas a través de la
marca asi como con un calendario de eventos que permite mantener vivo el
contacto entre marca y clientes.

Ademas, aparte de las motocicletas, esta empresa tiene un surtido impresio-
nante de merchandasing vinculado con la marca, merchandasing que identifica
a los conductores de estas motos y configura todo un estilo propio y Unico de
vestir y por ende, de ser.

Como el resto de compafiias indicadas resaltan la importancia de los emplea-
dos y en esta ocasion también intermediarios, en conseguir una experiencia
cliente memorable.

Cuadro 45. Harley Davidson. Paginanicial.

NO SABES DONDE ESTA LA LINEA

HASTA QUE LA CRUZAS

VERMAS >

Fuente. www.harleydavidson.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 46. Harley Davidson. Apartado de eventos.

(CONCESIONARIOS

MOTOCICLETAS | ELIGE UNA MOTD MUSED | PRUFBE UNAMOTOCICLETA |~ SOLICITA UN CATALDED | TIENDA

. HARLEY-DAVIDSON TVE]

Tener una motocicleta Harley-Davidson: no'es u

experimentar el mundo con los cinco: se;rﬁdns v,

Tt clic'del cuentakilometros. Unete al'grupo dgﬁ
. Harley-Davidson. Fed

Fuente. www.harle
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Cuadro 47. Harley Davidson. Comunidades (2/1).

BUILD YOUR HARLEY ' DEALER LOCATOR ™=

MOTORCYCLES | H-D1 CUSTOMIZATION | LEARNTORIDE = TRYABIKE = EVENTS = MUSEUM [ OWNERS = SHOP Sign in | Create s Profile

HARLISTAS WOMEN IRON ELITE MILITARY & VETERAN RIDERS HARLEY OWNERS GROUP
Harlista Stories Garage Parly | egends Harley's Heroes ® Member Sign In
Film Learn to Ride Downloads Soldier Stories Membership Benefits
The Right Bike Military History Membership Types
Siories Member Events
Gear & Apparel Member Events Calender
For Riders Local Chapters

Fuente. www.harleydavidson.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 48. Harley Davidson. Comunidades (2/2)

BUILD YOUR HARLEY | DEMLER LOGATOR | =

MOTORCYCIES | H-D1 CUSTOMIZATION = LEARNTORIDE | TRYABIKE = EVENTS | MUSEUM OWNERS = SHOP Sign in | Create s Profile

OUR STORY NEVER ENDS

Breaking free and achieving the unbelievable.
Latino riders everywhere have spoken up.

SHARE YOUR STORY >

- 1

Fuente. www.harleydavidson.com (fecha consulta 5 de agSto de 214)

Cuadro 49. Harley Davidson. Mensaje (1/2)

Navigating the streets is about to become a lot
more fun.

For the first time ever, a majority of the world’s people are living in cities. In fact,
roughly 3.5 billion people—and counting—currently live in an urban environment.
About 50 percent of the global population is under 30 years old, with more people
entering the middle class every day—where their spending power is projected to
grow 40 percent over the next 10 years.

We saw an opportunity. An opportunity to enable the freedom, independence,
authenticity, attitude and borderless identity that connect with young urban riders
worldwide. An oppomﬁeity to take the next step. To create a motorcycle for the first
global generation.

Fuente. www.harleydavidson.com
(fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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Cuadro 50. Harley Davidson Mensaje (2/2)

We engaged our dealers to further refine our strategy and enhance how we
connect with customers. In 2013, roughly one-third of our dealerships worldwide
participated with their staff in intensive, in-store workshops on best practices for

[,} great customer experiences—our most comprehensive and effective training
program ever. Our goal is for all dealerships in our global network to complete the
workshops in 2014

Fuente. www.harleydavidson.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

8.2. Experiencia cliente en el sector asegurador

Se va a analizar en este apartado algunos aspectos de experiencia cliente que
se estan llevando a cabo en EEUU para posteriormente compararlo con la si-
tuacién en Espafa. Para ello se utiliza principalmente la informacién que apa-
rece en los portales de las compaifias.

8.2.1. Entidades americanas

Las empresas americanas analizadas han sido USAA, New York Life y Pruden-

tial.

Todas ellas incluyen en sus portales los siguientes aspectos que dan respuesta
a las necesidades del consumidor actual:

USAA

Formacion en los productos. Todas las compafias ofrecen informacion
simple y aclaratoria sobre los diferentes tipos de productos. Con ello las
compafiias dan respuesta a la necesidad de informacién, formacion y
transparencia que busca el consumidor.

Simuladores y tarificaciones on-line. Ademas, desde los mismos portales
y en linea con lo indicado en el punto anterior el cliente puede calcular
las tarifas de su seguro, sus necesidades de ahorro,... En definitiva, de
autoabastecimiento.

Asesoramiento y consejos. Yendo un paso mas alla de lo que seria el
propio producto, estas compafias ofrecen consejos vinculados a los
cambios que a nivel personal y familiar los clientes van teniendo (hijos,
matrimonio, divorcio...) y por tanto realizan un acompafiamiento del
asegurado y su familia mas alla de los aspectos puramente econémicos.

Esta compafiia es valorada como una de las mejores en calidad y experiencia
cliente.
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Aparte de los aspectos ya sefialados anteriormente, esta entidad mantiene un
mensaje simple y claro entorno a la importancia del cliente. En su portal y entre
otros mensajes, se pueden encontrar los siguientes: ‘we do the right thing be-
cause it's the right thing to do’, ‘treat the customer the way you’'d want to be
treated’.

Se trata ademas de una empresa que ha sabido y sabe utilizar de forma inno-
vadora la tecnologia para mejorar la experiencia cliente ya sea en mayor facili-
dad de interaccién ya sea en avanzarse en situarse en aquellos/nuevos cana-
les que van a demandar sus clientes.

Muy consciente de la importancia de la VOC, para detectar necesidades de los
clientes cuenta con ECHO (every contact has opportunity) a través del cual los
empleados pueden capturar feedback espontaneo de los clientes. Este feed-
back es revisado por los action agents quienes lo analizan e implementan.

También se encuentra en el portal de la compafiia el apartado de ‘Member
community’ donde los clientes pueden hacer libres comentarios sobre la mis-
ma, siendo la Unica entidad que lo incorpora.

Cuadro 51. USAA

W Online ID Password

EHY I B oo

Our Products Advice Center Why Join USAA

Insurance so special

92% of our members plan to stay for life.

Learn More

L"'& USAA Auto Insurance = USAA Mastercard®

Fuente. www.usaa.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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Cuadro 52. Productos USAA

Level Term Military Term Universal Life Whole Life Combination
Who is this for? For Most People For Military For Some People For a Few People Balanced Coverage
Length of your coverage Up to 30 years Up to 30 years Your lifetime Your lifetime Both
You may purchase
v v v v v
coverage for children
Remains the same Remains the same Can be flexible Remains the same Can be flexible
x s x x "4
v v v 4 "4
x x v Vv "4
Free financial advice for
' ' ' v "4
your beneficiaries l}
Learn More Learn More Learn More Learn More Learn More
= = = = 4

Fuente. www.usaa.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 53. VoC en USAA

Debit card for Spouse Not at all happy!

How do | order a debit card for my wife through | checked into auto insurance and got a quote. After

LUSAA online?? paying the down payment for what was quoted at
Jjust over 700 every six months...

Refinancing Auto Loan originally

with USAA as original le... Movers advantage

My husband got a loan from USAA about a year | have had PCS orders since last September and

ago. Atthat time his credit history was non existent have had my house up for sale since then (had to S K U SAA
and of course the rates he got .. go to training before | PCE). | de..

Real advice for your financial questions
I batman23

UEAA  That's good question. Does anyone know if
usaa will do modifications or refi there own

loans? Angry & Confuse Budgeting Tools
My mom recently died, she had no life insurance I have just looked atthe new budgeting tools. | do
so0 | have to pay for the funeral expenses, | did a like the concepts that have been added but agree
hardship withdrawal from my job with some of the other posts
Order | placed on the phone etc.. @ | keelay 1| batman23
Had ordered a USAA bumper sticker. How do | L-l | just had something similiar happen to me M Also credit card payments and transfer from

e - _— Iact manth with 5 wira framcfar 1eas bant one account should not be double counted

Fuente. www.usaa.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

93



New York Life

Empresa que se caracteriza por focalizarse en la parte mas emocional de sus
clientes, aspecto que se refleja en todos los mensajes que aparecen en su por-
tal.

Como aspecto diferenciador y reforzando el mensaje de hacer el bien, hacer-
nos mejores tiene el apartado Keep Good Going donde aparecen historias re-
ales vividas por sus clientes, consejos, premios,... Estas son algunas de las
frases que podemos encontrar en este apartado: “discover the positives in our
lives, and how to live more meaningfully”; “Keep Good Going® describes both
our purpose as a business and our relationship with our customers, today, to-
morrow and over the long term”.

Cuadro 54. Mensaje en el portal de New York Life (1/2)

{ o

Life insurance is
an important way
we say ‘I love
you.” Does your
family know how

? | -85
much? s 4, &
h ———— g e

Fuente. www.newyorklife.com (fecha consulta E; de ag()gto de 2014)

Cuadro 55. Mensaje en el portal de New York Life (2/2)

Promises kept Yesterday we paid beneficiaries:
When you break up these running
numbers and isolate them, one-by-
ong, they turn personal. Behind r I
every single digit is a story of
courage, inspiration, and
e B A Payments to beneficiaries year-to-date:
4 New York Life makes is a pgmise >

kept to our policyholder an@the
beneficiary—whether it helps pay
r r r

for final expenses, sends a child to

college, or creates an inheritance.

See more of our numbers »

Fuente. www.newyorklife.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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Cuadro 56. New York Life: Keep Good Going (1/3)

Contact Us Englisk
% LEARM & PLAM FRODUCTS ABOQUT CAREERS KEEP GOOD GOING MY ACCOUNT Q

| Life lessons: real stories

The people and their stories on this page have touched and inspired us to keep good
| going. We hope they inspire you toao.

N
=l-T

Fuente. www.newyorklife.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 57. New York Life: Keep Good Going(2/3)

Keep Good Going® commercials

Watch Video » Watch Video » Watch Video » Watch Video »

Fuente. www.newyorklife.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 58. New York Life: Keep Good Going(3/3)

What is your Keep Good Going Style?

i ?
Take this fun 5-minute quiz to find out your own Keep Good Going Style, see Looking for more?

how you compare to others, and get tips for getting more 'Good’ out of life. .
. . . o Keep Good Going®
There are many different ways of getting more of a good thing. We hope

. . ¢ Life Lassons
that some of our suggestions will work for you.

¢ Commercials
Over 2,000 Americans age 21 and older were surveyed for the Keep Gothoing > Good Resources

Report. The survey was conducted online by Greenwald & Associates, an independent ) i

. ) . . o ¢ Keep Good Going Quiz
research firm, sponsored by New York Life, and in consultation with Christine Carter,
Ph.D. The Keep Good Going Style quiz and segments were created using an analysis of

how Americans reported they keep good going in their lives.

CLICKTO START

Fuente. www.newyorklife.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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Prudential

Contempla en general el mismo contenido que el resto de entidades. Como
elemento diferenciador se podria sefialar la segmentacién que realizan de sus
clientes: mujeres, hispanoamericanos,...

Cuadro 59. Mensaje en el portal de Prudential

# Prudential

OUR COMPANY | PRODUCTS & 3 | RESEARCH & PERSPECTIVES | INVESTOR RELATIONS = CORPORATE RESPONSIBILITY | NEWSROOM = CAREERS

"I CONTINUE TO THINK WE WILL GET RAPID
GROWTH FOR THE REST OF THE YEAR."

Our midyear outlook covered the stock market, bonds, emerging markets and more.

Watch the highlights =

Insurance Investments

Fuente. www.prudential.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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Cuadro 60. Segmentacion en Prudential

To help you with your retirement planning, we've assembled calculators, research on retirement, learning tools
and mare.

Retirement Products & Solutions

The LGET Financial Experience

Access content that speaks to the particular financial needs, goals, concerns and interests of the LGBT
community, as expressed in Prudential's study, “The LGBT Financial Experience.”

The Hispanic Awerican Financial Experience

Access content that speaks to the particular financial needs, goals, concerns and interests of the Hispanic
community, as expressed in Prudential's study, “The Hispanic American Financial Experience.”

African American Financial Experience

Access content that speaks to the particular financial needs, goals, concerns and interests of the African
American community, as expressed in Prudential's study, "The African American Financial Experience.”

Women & Money

Access content that speaks to the particular financial needs, goals, concerns and interests of women of all
ages.

Education Funding
You can develop a well-defined strategy to help meet the education funding needs of your children.

Small-Business Ownership

Business owners will want to address three key planning issues: retirement, executive compensation and
business continuation.

Financial Planning

Financial planning provides a comprehensive overview of your current situation and a path to help you reach your
goals.

Fuente. www.prudential.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 61. Segmentacion en Prudential

Home Manage Family & Relationship Reach Your Goals Protect You & Your Family Resources
Balancing Family Life & Money Teaching Kids about Money
: : Living Single Parenting Your Parents
MANAGE FAMILY & RELATIONSHIP S
Blending Families & Finances Preparing for Divorce
Moving In Together Managing After Loss of Spouse

Fuente. www.prudential.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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8.2.2. Entidades espafiolas

Las entidades esparfiolas analizadas han sido VidaCaixa, Santander Seguros,
Mapfre y Aviva.

En general podemos observar que existe un mayor enfoque a la venta del pro-
ducto, en detrimento de objetivos como podrian ser la formacion o consejos.
Excepcionalmente podemos encontrar VidaCaixa, portal en el que si podemos
ver un mayor enfoque a la formacién y concienciacion del cliente, sobre todo en
lo referente a la jubilacion.

En el caso de Mapfre existe la posibilidad de recibir informacién a través de
boletines, mediante un proceso de registro.

Santander, identificando diferentes etapas de la vida, de forma muy simple,
realiza cierto asesoramiento en como afrontarlas.

Aviva es la Unica que aborda la movilidad.

Podemos concluir de todas formas, que en todos los portales desaparece lo
gue podriamos considerar la vision del cliente integral. Este, desde un inicio
debe decidir cudl es su ‘producto’, inclusive dentro de lo que se considera el
ahorro o jubilacién.

Cuadro 62. Portal de VidaCaixa.

i3 Caia” | Obra Social*la Cabxa” Buscar> | Castellano[=]

d C i A ALA A SERV
:K\/] aaixa >g1c|>=cnm \CION > SALA DE 5 PARTICULARES > EMPRESAS Y >PYMES Y > SERVICIO

RPORATIVA PRENSA COLECTIVOS AUTONOMOS AL CLIENTE

& 0008w

Presentacion del Estudio
Impacto de las pensiones en la mujer.
Jubilacion y Calidad de Vida en Espafia

> Descargate el estudio » Play

Presentes en tu : o
<K VidaCaixa ; Qué producto buscas?
fu[Tu] ro J PREVISION SOCIAL é Q P

Fuente. www.vidacaixa.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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Cuadro 63. Portal de Mapfre. Orientacién a producto.

Seguros a Particulares  Seguros 5  Seguros Empresas Prensa  Responsabilidad Soci

al  FUNDACION MAPFRE

MAPFRE 0 Informacion sobre el caso Spanair siuenos e [ 6] _rabaJar
SEGUROS A PARTICULARES |

Soluciones y Productos ™ Oficinas, Teléfonos y Servicios ¥ Servicios Online * Boletines ™ Contacto

Esta en:_Home = Soluciones y Productos » Seguros de Vida

Seguros de Vida

Seguros de Vida -

Covervida CONTACTE

CON NOSOTROS

[ Acceda al Area

w de Clientes

Preguntas
Frecuentes

Si necesita proteger a su familia a
un precio realmente asequible,
éste es su seguro de vida

L. 901100016

de descuento* OFICINA MAPFRE
T p— ‘4 LE LLAMA

N

i Seguros de Vida
Fodemos calcular su pension de forma gratuita, acuda a cualguiera de nuestras oficinas o nuestros agentes.

Fuente. www.mapfre.com (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 64. Portal de Santander. Ahorro y etapas vitales.

Accién SAN Bl 7.295 | -3.1% | 18:00 Buscar:
& Santander Atencion al Cliente | Trabaja con Nosotros | Web Corporativa | Mapa Web
Particulares Santander Select Banca Privada Empresas Instituciones

Quiaro ohooas  Inicio Particulares > Quiero ahorrar > Quiero ahorrar -

Voy a la universidad :{Cual debe ser mi horizonte de ahorro?

Estreno coche ﬁ?%i%%é | Entrar | g
Quiero Ahorrar b

DESE
I Alta |

Compro mi casa

'

i i<Por qué debo aharrar?

iCudles =on los ohjstivos de

I »
Mis hijos crecen ahaorrar?
Abro mi negocio N .<Cual debe ser mi horizonte de Le ayudamos
ahorro?
l_\hl;:tlrra_rlpara la 3 iCéma shorra? » Atencidn al cliente
Jubilacion » Oficinas y Cajeros
Integracién Santander - iCual debe ser mi horizonte de
Banesto - Banif ahorro? Mas Informacion
Por cada objetivo gue nos planteamos hay un plazo para # Preguntas frecuentes
alcanzarlo v otro para disfrutarlo. De este horizonte ¥ Glosario ds términos

. . . . financieros
temporal v de su nivel de tolrrancia al riesgo, dependera la

seleccion v combinacion de productos mas adecuada. Productos Relacionados

P i = ir sus jetivos
Para disefiar un plan que permita conseguir sus objetivos » Queremos Ser tu banco

financieros, es preciso conocer la capacidad de financiarlos. =
" P P > Fondos de Inversidn
Con este andlisis sabremos =i es necesario v posible

) . . » Flanes de Pensiones
incrementar lo destinado al ahorro, acudir a fuentes

) L. i > Depodsitos
externas de financiacién o renunciar de momento a alguno

de los objetivos menos prioritarios.

Desde el Santander le aconsejamos identificar y valorar sus

naracidadac lne nhistivne ana hiera v sl nlaza nara Sorteo de Oro ‘ Cruz Roia

Fuente. www.bancosantander.es (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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Cuadro 65. Portal de Aviva

RSS | ContactoGrupo | MspaWeb | Ayuda

.‘ AVIVA Aviva Vida y Pensiones » Aviva Gestidn »

Inicio Quiénes somos Productos Responsabilidad Corporativa Prensa Empleo Contacto

Canal Oficial de Twitter del Grupo Aviva

Compafifa de Seguros especialista
en Seguros de Vida, Planes de Pensiones,
Seguros de Ahorro, Unit Linked e Inversién

Grupo Aviva» RSC de Aviva>

Buscar

Instituto Aviva Aviva - Top Employers Planes de Pensiones ultimas notas de prensa

‘Top

EMPLOYERS

INSTITUTO AVIVA
DE AHORRO
Y PENSIONES

26/06/2014

En los dltimos cinco afios, las
aportaciones a planes de
pensiones de los aragoneses se
han reducido en un 26%

Compromiso con la investigacidn Nuestros planes de pensiones Ver mas >
y soluciones sobre jubilacidn y Aviva, una de las mejores estan entre los mas rentables del
ahorro a largo plazo empresas donde trabajar mercado 26/06/2014

En los dltimos cinco afios, las
annrtarinnac a nlanae do

Fuente. www.aviva.es (fecha consulta 5 de agosto de 2014)

Cuadro 66. Portal de Aviva. Movilidad

RSS | Contacto Grupo | MapaWeb | Ayuds

.‘ AVIVA Aviva Vida y Pensiones » Aviva Gestidn »

Inicio Quiénes somos Productos Responsabilidad Corporativa Prensa Empleo Contacto

Inicio > Prensa = Institute Aviva de Ahorro y Pensiones > Calculadora de Jubilacidn para tu dispositivo mévil

4 Prensa

Instituto Aviva de Ahorroy  Caglculadora de Jubilacion en tu dispositivo movil

Pensiones
Ponemos a tu disposicidn la calculadora de jubilacidn en tu Smartphone en la

Web del Instituto Aviva de Ahorro y Pensiones £ . Esta aplicacién esta disponible
en el Apple Store para iPhone o iPad y en el Google Play para mdvil o tableta

Calculadora de Proteccidn para Android.
tu dispositiva mdvil

Calculadora de Jubilacidn para tu
dispositivo mdvil

Funcionalidades de la Calculadora en tu dispositivo movil:

» Conocer la aportacidn a realizar para obtener |a prestacidn deseada

» Conocer I}sa porcentajes de cobertura de |a seguridad social, de las
aportaciones previstas y de las recomendadas segun el poder adquisitivo
deseado a |a jubilacidn

» Recalcular automaticamente toda la informacién cambiando los valores

¥ Enviar por e-mail un Informe adjunto elaborado con informacion adicional
sobre el shorro fiscal del primer afio, capital final en el momento de la
jubilacidn, detalle de la prestacidn supuesta futura, posibles opciones de
cobro de la inversidn, las diferencias en los célculos segun el perfil de
riesgo, tablas y graficos financiero-fiscales

» El e-mail también proporciona un enlace directo a su version Web,
disponible en la Web Publica del Instituto Aviva, donde facilita los campos

Fuente. www.aviva.es (fecha consulta 5 de agosto de 2014)
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9. Propuesta de implementacion de la experiencia
cliente en el sector de los seguros de vida

A lo largo de todo el documento se han facilitado herramientas, ideas y consi-
deraciones que pueden ayudar a avanzar hacia un modelo de negocio basado
en la experiencia cliente. Sin pretender ser un desarrollo riguroso y de detalle
de cdmo hacerlo en el marco de una entidad aseguradora, si se presenta a
continuacioén las lineas generales de una propuesta y aspectos relevantes a
contemplar.

En el primer capitulo ya se relacionan aspectos clave en la definicion de una
experiencia cliente en los seguros de vida. En este capitulo se intentara avan-
zar en como implementarlo.

La implementacion de un modelo de negocio de experiencia cliente, impacta
toda la organizacion. Se trata de una decision estratégica que va a requerir
cambios culturales y actitudinales en todos los niveles y departamentos de la
entidad. El enfoque nunca puede ser tactico ni capitaneado por un departamen-
to. Si no existe el convencimiento e involucracion del CEO y de todo el comité
directivo, la iniciativa dificilmente va a tener éxito. Es necesario que CEO y
Comité Directivo sean believers, role-models, para que la transformacion ocurra
a toda la entidad.

Igualmente importante sera que se nombre un responsable, un propietario de la
experiencia cliente, Chief Experience Consumer (CEX). Su principal objetivo va
a ser velar por la integridad, coherencia y mejora continua de la experiencia
cliente.

Plantearse la implantacion de un modelo de negocio de experiencia implica
entre otras cosas dejar atras conceptos vinculados a primas y seguros. La enti-
dad deja de vender y asesorar sobre seguros. La entidad ofrece experiencias
gue el cliente debe poder valorar de forma inmediata y de forma sostenida en el
tiempo, en el largo plazo.

En el siguiente diagrama se muestra una propuesta de fases en la implantacién
del nuevo modelo de negocio.
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Cuadro 67. Modelo implementacion de la experiencia cliente

o Business Case = Believers — CEO, Comité de Direccion, CEX

[ \ Sistema de calidad
¢Esta en buenas Modelo de service recovery

condiciones

nuestro teatro? Voz de consumidor y del empleado
VoC VoE

N
J

¢ Cuél va a ser ) . . por experiencia memorable; lema
nuestro show? ¢Que experiencia

. J
4 )

gueremos ofrecer?

Consumer journey map
Disefio de la

<

2,

o

=
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Integracion de los datos
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JActores? La experiencia cliente en la organizacion
\_ W, (4 Plan de accién
p

Que empiece el ) . )
show!!! 5 VoC/VoE, KPl'y Mejora Continua

Fuente. Elaboracion propia

Business case

Para que la direccién de la compafiia decida incluir en su estrategia un cambio
de modelo de negocio como el que representa la experiencia cliente es necesa-
rio construir un business case que refleje el retorno del esfuerzo del que esto
representa. Al fin y al cabo, se trata de crear valor en la empresa, de ganar
mercado, de beneficios.

La rentabilidad de un modelo de experiencia cliente es un aspecto que se ido
trasladando a lo largo de este trabajo en cuanto es un generador de lealtad. Un
business case vinculado a la experiencia cliente se sustentara en la mejora de
los extremos del publico al que se dirige: aumento de los promotores, disminu-
cion de los detractores.

El business case debe apoyarse en datos/indicadores que reflejen que:
= Experiencias memorables se trasladan en mayor lealtad y ésta en mayor

valor del cliente y por ende de la empresa: valor del cliente actual-> va-
lor del cliente esperado
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» Incidencias mal gestionadas e insatisfaccién destruyen valor del cliente e
impactan en la captacion de nuevos clientes: volumen de detractores ac-
tuales—-> volumen de detractores esperados

= Clientes leales—> facilitador de mejora en eficiencia en la entidad

= |mpacto word of mouth/word of mouse

La siguiente tabla propone una lista de indicadores a contemplar:

Cuadro 68. Modelo implementacion de la experiencia cliente

Nivel satisfaccion - prima media por asegurado Mal senvicio
Nivel satisfaccion - vida media del asegurado Por precio
Nivel satisfaccion - contratos por asegurado Recomendacion competencia

Busqueda de mejor experiencia
Falta percepcion valor

Satisfaccion y worth of mouth

Nivel satisfaccion - Nuewvos cliente recomendados
Nivel insatisfacciéon - Word of mouth, word of mouse

Fuente. Elaboracion propia

9.1. Must have

Como se ha visto a lo largo del documento, ofrecer una experiencia cliente,
quiere decir, entre otras cosas, abordar la parte mas emocional del cliente.
Evocar estos sentimientos si no se pueden garantizar las necesidades basicas
dificilmente podra tener éxito.

Si la compafiia no puede garantizar la satisfaccion del cliente, no puede dar
respuesta a las necesidades mas fisicas del cliente, resulta desacertado pre-
tender ofrecerle experiencias memorables.

Disponer de un sistema de calidad, sin que signifique la implementacién de un
sistema reconocido o lidiar para la obtencion de certificados reconocidos de
calidad, si debe dar respuesta a los objetivos minimos de definicion, sistemati-
zacién y monitorizacion de los procesos, expectativas de los clientes, estanda-
res y grado de cumplimiento.

Como indica Colin Shaw en su libro Revoluzione your costumer experience, las
necesidades a cubrir a nuestros clientes conforman una pirdmide. Las mas fisi-
cas y tangibles deben proveerse en primer lugar, para avanzar en las necesi-
dades mas emocionales.

En el diagrama que se adjunta a continuacidén se relacionan una serie de as-

pectos que se deberian monitorizar mediante el establecimiento de unos KPI's
(key performance indicators).
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Cuadro 69. Propuesta KPI's

Tangibles Intangibles

Busqueda informacion Rango productos Tiempos respuesta
= Caracteristicas producto Atencion recibida
Gestion cartera Adaptacion producto Grado conocimiento
Coherencia canales Accessibilidad
Consultas Documentacion Facilidad
Presencia empleado Claridad informacion
Siniestros y prestaciones Ubicacion Eficacia
) Usabilidad Responsiveness
Anulaciones Informacion facilitada

Fuente. Elaboracion propia

Este sistema de calidad debe ir acompafado de un sistema de service recove-
ry, esto es, los empleados saben cédmo tienen que tratar las incidencias, tienen
competencias para resolverlas y existe un procedimiento 4gil y eficiente defini-
do para su registro, control y seguimiento. La empresa debe tener implementa-
do un sistema que garantice la resolucion rapida y satisfactoria de las inciden-
cias y por tanto, puede garantizar un servicio sin roturas.

Igualmente imprescindible es que la empresa haya implementado un sistema
de escucha tanto del cliente como del empleado (VOC/VOE). La empresa que
dispone de un sistema de este tipo traslada interés en conocer las necesidades
de los clientes y su grado de satisfaccion, sus empleados cuentan con meca-
nismos para hacer llegar mejoras en procesos y operativas y las decisiones de
la compafia, en mayor o menor grado, han tenido en cuenta esta informacion.
Las figuras principales de las que obtener el feedback en la entidad asegurado-
ra son asegurados, beneficiarios, mediador, contact center y backoffice.

Sistema de calidad, de service recovery y VOC/VOE deben ir acompafnados de
un proceso de mejora continua que ayude a aumentar el grado de satisfaccion
del cliente, a cubrir sus necesidades mas fisicas y tangibles.

En definitiva, para plantearse abordar un modelo de experiencia cliente, es im-
prescindible que la compafiia conozca, monitorice y mejore de forma continua
el grado de satisfaccién de las necesidades mas fisicas y tangibles de sus
clientes. Solo entonces puede plantearse proveer las necesidades mas emo-
cionales de los clientes, sin peligro de arrastrarlos a la frustracion y enfado,
creando un motor, mucho mas potente de generacién de detractores y destruc-
cion de negocio. No se puede prometer al cliente una experiencia memorable
cuando no existen garantias de agilidad y eficiencia en las transacciones mas
bésicas entre él y la entidad.
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Integracion de datos

En general las entidades de seguros disponen de datos, datos vinculados a sus
clientes, pero aparecen de forma desintegrada, sin analisis de correlaciones
entre ellos. Asi comercial o ventas, tendra cifra de nueva produccion y cartera,
informacion vinculada a sus objetivos. La informacion sobre anulaciones y mo-
tivos de anulacién estara en marketing quien a la vez puede tener informacion
sobre el valor del cliente. Operaciones o siniestros pueden tener informacion
sobre plazos de resolucion, numero y tipos de incidencias. Las plataformas te-
lefénicas, volumen de llamadas, cliente, tipologia de llamadas, tiempos de es-
pera....y de esta forma en cada una de las areas de la compafiia encontraria-
mos indicadores de negocio vinculados directa o indirectamente con el cliente.
Indicadores que nunca han sido correlacionados y de los que se desconoce
dependencias.

Es necesario que el CEX integre toda esa informacion y construya todas esas
dependencias de forma que las diferentes areas de la compafiia y todos sus
gestores puedan comprobar como cada uno de ellos impacta en el resto de
indicadores y finalmente al cliente y el valor de la compafiia. A estos datos, de-
berén incluirse los indicadores necesarios para monitorizar la experiencia clien-
te que se va a definir.

9.2. ;Qué experiencia cliente queremos ofrecer?

Cuadro 70. Disefio de la experiencia cliente

Definicion de la Customer
experiencia Journey Maps

Piramide de

necesidades
emocionales

Construido a partir de los datos

[ Outside in ]

[ Coherente con y en laentidad — Coherente en todo el recorrido ]

[ Benchmark sector/otros sectores ; de los Best in class ]

Fuente. Elaboracion propia

Cubiertos los elementos mas béasicos de calidad de producto y servicio, la enti-
dad aseguradora debe plantearse qué experiencia cliente ofrecer.
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Como se indica en el diagrama, esta experiencia debe construirse:

= A partir de los datos con los que cuenta la entidad y de los obtenidos de
los clientes. No hay cabida para la opinion.
= Qutside in, esto es, a partir del cliente
= Coherente:
o Con la historia de la entidad y sus valores
o Entoda la entidad, en todas las areas
o En todos los recorridos que el cliente haga en la entidad
= Benchmarck de los Best in class
o De resto de compafias del sector
o De otros sectores

Piramide de necesidades

Es necesario que la entidad aseguradora disponga de la pirdmide de necesida-
des de sus clientes, cuales son aquellas emociones mas ligadas a los aspectos
fisicos y aquellas ligadas a aspectos mas emocionales y que generen clientes
mas leales, clientes promotores. Estas emociones seran las que la experiencia
deberé& evocar.

Experienciay lema

Como veiamos en los primeros capitulos de este documento, los seguros de
vida y ahorro son productos buenos por naturaleza, en el sentido mas literal de
la palabra: protegen a familias e incentivan la prevision y el ahorro. Pero existe
desconocimiento sobre el rol de estos seguros, desconocimiento que no permi-
te que estos productos se pongan en valor en la cesta de la compra del cliente
ni estén en su radar de compra.

Las entidades aseguradoras deben definir su experiencia cliente teniendo en
cuenta este aspecto. Debe construirse una experiencia memorable, que tenga
en cuenta esta vertiente formadora. También deben tener presente que se trata
de una relacion a largo plazo por definicién propia del producto. No existe un
consumo inmediato del producto que permita de forma rapida su valora-
cion/disfrute. Cuando un cliente adquiere un coche, en el mismo instante puede
comprobar todas aquellas sensaciones y emociones que le han prometido. En
los seguros de vida o ahorro no es asi. Por ello las entidades aseguradoras
deben encontrar aquel relato que permita que los asegurados puedan participar
de forma inmediata de la promesa de experiencia memorable que se les ofrece,
un relato que prevea la entrega de takeaways durante toda la vida del asegu-
rado. No se puede pretender que el cliente espere a disfrutar de la experiencia,
tras su contratacion, hasta el acaecimiento del siniestro o prestacion.
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Cuadro 71. Experiencia cliente

Relato que cubra
toda la vida de
una persona

Con constantes
TAKEAWAYS

Formacion

EXPERIENCIA CLIENTE EN SEGUROS DE VIDA

Fuente. Elaboracion propia

Asi pues, la definicion de la experiencia debe ir acompafada de un relato, un
relato que incluya cada una de las acciones e interacciones entre compaiia y
cliente. Este relato debe ser simple, facil de seguir y que cubra toda la vida de
una persona, un relato que convierta a los gestores en apostoles, a los clientes
en fieles, un relato que tenga el poder de transformarlos.

Los productos pasan a un segundo plano, su objetivo: ayudar a construir el re-
lato. El servicio debe estar garantizado.

En el siguiente diagrama se muestran elementos clave a considerar en el mo-
mento de definir experiencia.

Cuadro 72. Elementos experiencia cliente

Que permita

Experiencia que

Experiencia que

Congruente con

defina los
sentimientos que
gueremos evocar

El buen producto
y servicio, se dan
por hecho

Construida
desde los datos

forme parte de la
vision de la
entidad

la historia y
valores de la
entidad

Relato simple
pero ambicioso,
sin margen para

el azar

Con indicadores
fisicos y
emocionales

Cocreacion con
profesionales del
espectaculoy
culturay
formacién

Con un relato
generador de
recuerdos

Fuente. Elaboracion propia
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A continuacion se presentan algunas ideas:

= Felicidad. Experiencias que hablen de la felicidad de las familias, de se-
guridad en el presente y en el futuro, de saber que en mi familia los pro-
blemas seran menos problemas, de no temer al azar. Ya nada es igual,
lo que se ha adquirido es un ticket a la felicidad

= Amor hacia los seres queridos. Experiencias que hablen de amor a los
seres queridos, de querer lo mejor para la familia, de acompafamiento
en las transiciones de las familias, de avanzar juntos, de no estar solo.
Un nuevo miembro acaba de entrar en la familia del cliente, un miembro
gue estara con ellos, que los acompafiara y cuidara, un miembro que re-
presenta toda una organizacién que trabaja y se prepara dia a dia, para
ellos.

= Transformacion. De apostar por un nuevo estilo de vida, de cuidarse y
cuidar a los seres queridos, de nuevos habitos y valores, de ser diferen-
te, de ser mejor.

La empresa debe saber encontrar los elementos en los que se traduce estos
sentimientos y los acaban evocando.

Definida la experiencia del cliente, la empresa debe ponerle un lema, una frase
gue resuma en pocas palabras que es esa experiencia cliente. La empresa ya
no vende seguros, ya no ofrece servicio, la empresa ofrece experiencia y asi
debe expresarse en este lema.

Este lema debe permitir que clientes y empleados identifiqguen a la entidad no
con seguros sino con esa experiencia, debe permitir que los clientes, cuando
se les pregunte que han comprado en la entidad, qué relacion tienen con ella,
no hablen de productos o servicio, hablen de experiencia. Un lema que haga
olvidar a empleados que lo que tienen entre manos son seguros, porque lo im-
portante es la experiencia: cuidar a las familias, protegerlas, acompanarlas, que
estén felices,....Un lema que les permita, a clientes y empleados, guardar e
identificar en su memoria esa experiencia.

El relato

Finalmente, se debe construir un relato, un relato que se inicie con el primer
contacto entre cliente y entidad. Pero ademas un relato que debe ser valido
durante toda la vida del cliente, cliente en el sentido mas amplio, ya que el
cliente es esa familia, los padres y los hijos, también los abuelos, pero también
los nietos, y los hijos de esos nietos. La entidad debe construir una historia que
abrace a toda la familia, que toda ella sienta que tiene una relacion con la enti-
dad.... La experiencia debe proveer ese sentimiento que va mucho mas alla del
asegurado, del NIF. El relato debe ser construido y validado con los clientes y
debe contar con las palancas y elementos que evoquen los sentimientos de-
seados.
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Veamoslo en un ejemplo:

Supongamos que la experiencia cliente se define entorno a la felicidad de las
familias. Es necesario, que con los clientes, se encuentren aquellos elementos
gue ayudan a crear ese sentimiento. A modo de ejemplo, podria ocurrir que es
necesario, para que la familia se sienta feliz, que:

= CONTROL/PROTEGIDA. Sienta que esta protegida, que sabe lo
gue puede pasar, pero se sienta tranquila porque hay una equipo
de profesionales que se preocupan por de su bienestar, porque la
entidad le ayuda a tomar el control de las diferentes situaciones
vitales por las que pasa/puede pasar

= VALORADA. Se sienta valorada en la compafia, que ésta le co-
noce, sabe cuales son y seran sus necesidades y preocupaciones

= PERTINENCIA/COMUNIDAD Que muchos otros pasan o han pa-
sado por sus mismas situaciones y puede aprender de ellos, que
otras han tomado ya estas decisiones y se siente aconsejado por
ellos, que no solo es una entidad quien hay detrds de esa expe-
riencia sino toda una comunidad con las que tiene muchas cosas
en comun.

Ha adquirido un ticket a la felicidad, la felicidad de saber que cuenta con una
entidad que la protege, que la guia, que les conoce y sabe lo que les conviene,
gue va por delante de ella, minorando riesgos, aprovechando oportunidades,
alisando el camino. Siempre un paso mas alla de la familia, trabajando para
ellos. Y con toda una comunidad, con las mismas necesidades y preocupacio-
nes, que le aconseja y le ayuda a tomar las decisiones mas adecuadas.

¢, Qué relato deberia construirse? La historia deberia nacer entorno el primer
paso que da en solitario una persona, a ese primer trabajo, a ese primer senti-
miento de independencia y autonomia. ¢Por qué adquirir un ticket a la felici-
dad? Porqué hacerse mayor también es tomar consciencia de los riesgos, de lo
gue puede pasar, de prever, porgue merece la pena, porqué el futuro se em-
pieza a construir hoy y no tiene que hacerlo solo, porque hay situaciones en la
vida en las que es mejor no estar solo, porque se puede comprar un trozo de
felicidad. A partir de ahi, la historia deberia dar cobertura a cada uno de las
transiciones personales por las que va a pasar esa persona y esa familia: pri-
mera vivienda, montar un negocio, hijos, divorcio, hacer mayor, la jubilacion, la
vejez...

La compafiia, cada uno de sus miembros, deberia entender que no solo da de
alta polizas o tramita siniestros o atiende llamadas: gestionan la felicidad de
esa familia, es responsabilidad de todos. A modo de propuesta, se relacionan a
continuacién algunas de las palancas o elementos que podrian evocar el sen-
timiento de CONTROL/PROTEGIDA:

= Dar apoyo. Apoyarle en los momentos dificiles, de que no haya pro-
blemas

= Facilidad. De que en la compalfiia se velara para que todo sea facil

= Sin sorpresas. Garantizar que no existan sorpresas de ultima hora
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= Que sepa lo que va a ocurrir en cada transicién de su vida y esté
preparado, él y su familia, para ello.

= Que en el momento de la jubilacion su familia esté preparada, eco-
ndémicamente pero también emocionalmente

Con el cliente

Experiencia, lema y relato deben ser construidos y validados por el cliente. La
compafiia no puede avanzar en la construccion de esa experiencia sin antes
haber validado que realmente esos sentimientos son importantes por el cliente,
van a ser diferenciales y van a aumentar su lealtad. También es importante va-
lidar que las palancas y elementos definidos para evocar esos sentimientos son
los correctos.

Con profesionales de la cultura, espectaculo y formacion

Las emociones, llorar, conmover, hacer reir ha sido dominio del mundo de la
cultura y del espectaculo desde siempre. Los grandes gestores de las emocio-
nes han sido estos profesionales y es importante aprender de ellos, que partici-
pen en la incorporacion de emociones y sentimientos en la experiencia cliente.
También resulta interesante hacer participar a formadores, personas que pue-
den ayudar a entender las claves y palancas a incorporar en la experiencia
cliente para ayudar a formar y concienciar al publico sobre la importancia y el
valor de la experiencia.

9.3. Consumer Journey Map

Definido el tipo experiencia que la entidad quiere ofrecer, es necesario entrar
en disefiar como se va a ofrecer esta experiencia. En este disefio es necesario
prever y definir cada una de las interacciones que van a existir entre compafiia
y cliente, sin dejar ningun detalle al azar u opinién. Para garantizar una expe-
riencia cliente memorable cada una de las acciones y sentimientos de los clien-
tes deben haber sido planificados, conocidos por los empleados/intermediarios
quienes habréan sido formados en como deben actuar. También es necesario
conocer los sentimientos que tiene el cliente antes de la experiencia asi como
prever y actuar con los que va a tener después de la experiencia.

En esta construccion en necesaria la participacion de los clientes, la visién de-
be ser outside-in y por lo tanto la compafia debe ponerse en los zapatos del
cliente y analizar, con él, como evocar los sentimientos esperados.

A modo de resumen, en el gréfico adjunto se relacionan los aspectos clave que

deberian tenerse en cuenta en este disefio, aspectos que ya han sido presen-
tados a lo largo de este documento.
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CJM teniendo en
cuenta las
segmentacion de
los clientes

Teniendo en
cuentalaprey
post experiencia

Cuadro 73. Elementos CJM

Segmentacion de
clientes mas alla
de aspectos
econdmicos

Con unavision
outside-in

Coherenciaen la
experiencia,entre
los canales

Con indicadores
fisicos y
emocionales

Fuente. Elaboracion propia

CJM que evoque
los sentimientos
planificados

Construyendo
una experiencia
IEAEVERUES
allad de lo que
espera el cliente

A modo de propuesta, se adjunta en el grafico siguiente un posible enfoque del

diseio del CIJM (Consumer Journey Map).
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Cuadro 74. Detalle CIM

TARGET Familia con hijos, 35 o 45 afios, formacion universitaria, vinculado con entidad, sin seguros vida, preferencia

movilidad/selfservice, capacidad adquisitiva media

Presentacion

MOMENTH OF TRUE

Descripcion Presentacion de la experiencia

Sentimientos pre experiencia

DESINTERES No tengo ni idea de los seguros, no me interesan
PRISA No tengo tiempo

INQUIETUD No veo claro todo este tema de la jubilacion

Sentimiento a evocar durante la experiencia

BELIEVER Creo en lo estan diciendo

VALORADA Nos conocen, saben lo que nos conviene. Buscan lo mejor para mi familia.
COMUNIDAD Otros estan en mi situacion y ya han tomado el control

PROFESIONALIDAD Saben de lo que hablan, con ellos estaré en buenas manos
DESCUBRIMIENTO/INTERES. Los seguros pueden ayudarme. Merece la pena que le preste
atencion

Sentimiento a evocar tras la experiencia

CONTROL Mi familia me importa, tengo que revisarme la informacién. No quiero riesgos
CONTROL Debemos tomar el control de la situacion

VALORADA.Nos conocen, saben cuales son nuestras necesidades

COMUNIDAD. Puedo apoyarme en toda una comunidad que ya ha tomado estas decisiones
INTERES. Necesito informarme/formarme sobre todo este tema de la jubilacion.
COMPARTIR/PRIORIDAD Tengo que compartir esta informaciéon con mi pareja, tenemos que
plantearnos este tema

Hygiene factors

ACCESIBILIDAD Cuando el cliente quiera

PERSONALIZACION. Informacion adaptada a sus necesidades

MOVILIDAD. El cliente debe poder disponer de la informacion a través del movil
CLARIDAD La informacién debe ser facil

FORMACION La informacién debe permitir que el cliente se forme y pueda decidir
ATENCION EN TIEMPO Y FORMA Atencion personalizada, puntualidad, duracion prevista

Fuente. Elaboracién propia

9.4. La experiencia cliente en la organizacion

Disefiar lainteraccion (cuando,
como, informacién
documentacion, ubicaciéon
fisica, ...

Disefiar el guion (conversacion,
mensajes, actitud,..)

Definir indicadores
performanece y emocionales

Cambiar a un modelo de negocio de experiencia cliente supone entre otras co-
sas coherencia, coherencia en todo lo que hace, en como se hace y en por qué

se hace.

Una experiencia cliente memorable significa que el mensaje que lanzan en
marketing crea las expectativas que encajan perfectamente con la de experien-
cia. Significa que los empleados tienen, no solo conocimientos académicos o
profesiones suficientes para ofrecer esa experiencia, sino que tienen las actitu-
des y aptitudes necesarias para ofrecerla y evocar los sentimientos previstos.
Significa que toda la organizacion se mueve por un mismo propdésito, no existen
estanqueidades, no se recurren a funciones y responsabilidades para hacer o
dejar de hacer. Se trata de una empresa cuyos miembros, cada uno de ellos,
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cree en ese propodsito, y eso le guia en cada una de sus acciones, en cada to-
ma de decision.

En una entidad aseguradora con un modelo de experiencia cliente con éxito,
ninguno de sus miembros, ante la pregunta “A qué te dedicas?” respondera “A
vender/asesorar seguros”.

A continuacion se relacionan algunos elementos a prever en la implementacion
del nuevo modelo de negocio en el sector de seguros de vida.

Cuadro 75. Aspectos organizativos de la experiencia cliente

(Ventas, productividad , calidad del servicio, Ademas NPS, valor del cliente, valor de la
Cuadro Mando o -
beneficios empresa, lealtad del cliente
\.

( Descuentos y cualidades del producto ’ | Experiencia cliente

Marca
Marketing

El cliente: un NIF I\E/:Cl'er.]te' Iatfargllla | client
kMensaje entorno excelencia de la entidad ensaje centrado en el cliente

Personalizacion de los mensajes
rPerformance
Cultura Productividad y eficiencia
L Comerciales, asesores y tramitadores

(Divisiones por productos ’ I Sin estanqueidades

Indicadores emocionales
Apostoles. Believers.

N—

Organigrama Divisiones entre comerciales, suscriptores y Con un propietario de la experiencia cliente
\ tramitadores de siniestros Dinamicas de trabajo transversales

( Formacion académica, experiencia Ademas aptitudes y actitudes
Personas profesional Empleados con capacidad para tomar

LEscalado en latoma de decisién decisiones

e -

Canales desintegrados . .
: Integridad y coherencia
Procesos Incoherencias entre canales ) . .
; ’ - El cliente dice qué, como y cuando
L La entidad dice qué, como y cuando

Fuente. Elaboracion propia

Definidos experiencia, Consumer Journey Map y situacion de la compafia, de-
be procederse a definir el plan de accién el que abordar la transformacion.

Se trata de una transformacion, y ahi radica de complejidad. Como ya se ha
indicado en el documento, se precisara coherencia en todos los sentidos y role-
modeling por parte de direccion para que cada uno de los empleados crea en el
proyecto y el cambio se produzca.

9.5. VOC/VOE, KPI y mejora continua

Por otra parte, la implementacién de un modelo de este tipo no deberia formu-
larse como un disefio fijo y estéatico en el tiempo, basado en la informacién de
un momento dado sino como un proceso de mejora continua.

El seguimiento de los KPI, la informacién obtenido de sistemas de Voice of

Consumer y Voice of Employee deben aportar los datos necesarios para iniciar
un proceso de mejora continua en la organizacion, permitiendo la definicién y
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reformulacion de los KPI en el tiempo asi como la deteccion de oportunidades
de mejora.

Cuadro 76. Mejora continua a través de un sistema VoC/VoE

Rx-anguga your [ Enable your
CUSTOMERS HSGHT Thakg WRANAGERS AND EMPLOYEES
i the Fesciback prooss coagie clariry From compleciy i chel v ek
DESIGN LISTEN INTEGRATE ANALYZE ACT

Convergence | Link
Analysis Analysis

Understand & improve

Sasgial and

- ™
Results Driven e

Traditional Analysis
Employss Feedhack = ¥

Blueprinting

Maritz

Fropeietary wnd Coafdendal ﬂ Tha Sciarce ard Amt ol Peopks and Potertiel

Fuente. Maritz. The three dimensions of customer experience
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10. Conclusiones

Los seguros de vida siguen actualmente sin estar presentes en la mente de los
consumidores. Ahorro, prevision, cobertura econémica para los seres queri-
dos... el valor intrinseco que aporta el sector a los consumidores es importante.
Aun asi, la falta de cultura financiera y aseguradora, el desconocimiento del
funcionamiento de los seguros de vida y la preeminencia del corto plazo han
mantenido el sector y lo que representa fuera del radar del publico en general.
Tiene pues esta industria planteado un reto importante que se convierte en mu-
cho mas relevante ante los cambios demogréaficos que estan ocurriendo (enve-
jecimiento de la poblacién) y las tensiones y dificultades que esto provoca en el
sistema de pensiones publico. También se erige como gran oportunidad, gran
oportunidad para que los profesionales de este sector pongan su valia y exper-
tise a disposicidn de la sociedad en un momento en que es necesario encontrar
soluciones sostenibles y que encajen en las economias ya diezmadas de la
poblacién.

Pero, ademas, el sector de los seguros de vida tiene ante si nuevos retos, retos
relacionados con los nuevos consumidores, consumidores que demandan en
todos los sectores, y el de los seguros de vida no queda al margen, el nivel de
innovacion, interaccion, personalizacién, facilidad de uso y aprendizaje que es-
tan encontrando en empresas como Amazon o Apple. La tecnologia, el poder
de los datos, ha borrado de un plumazo vendedores y asesores de muchos
sectores. No existe fe en la entidad o sus asesores especialistas, la credibilidad
esta en los datos, en la red, en lo social. El consumidor quiere conocer, enten-
der y decidir, y quiere hacerlo aprendiendo del resto de la comunidad, en base
a lo que han hecho los demas, a partir de las decisiones de otros muchos yo.
Nuevos protagonistas: datos e informacion. Por otra parte, transparencia, sen-
cillez, fluidez... son pilares que el negocio de los seguros debe incorporar a su
ADN.

En este nuevo marco, se torna imprescindible avanzar hacia el modelo de ne-
gocio basado en la experiencia cliente para poder huir de la no-diferenciacion y
de la guerra de precios. Precio o experiencia memorable, esta es la disyuntiva
de muchas industrias, también de las entidades aseguradoras del sector de
vida. Se deja de vender seguros, se deja de asesorar, las entidades deben
ofrecer experiencias memorables, recuerdos que llevarse y conservar. Para
mantener margenes, para que el consumidor perciba valor afiadido, las entida-
des aseguradoras deben ofrecer experiencias que enganchen, en las que el
publico pueda creer y compartir.

Racionalidad, pero también y sobre todo, emotividad. Experiencia cliente es
emocion, es gestionar la parte emocional de los clientes, es saber crear lazos
emocionales con los clientes. Excelencia en el servicio, calidad, satisfaccion del
cliente se transforman en atributos y cualidades que se dan por hechos, atribu-
tos y cualidades que pueden descalificarte, pero no en modo alguno drivers
creadores de valor.

115



Asimismo, el sector debe darse cuenta que su competencia no son soélo las
otras entidades aseguradoras, la experiencia que vaya a crear no se compara-
ra con las otras experiencias del sector sino que se valorara junto con el resto
de experiencias del mercado. Para el consumidor no existen fronteras entre
sectores. Las emociones son transversales y s6lo aquellas experiencias que
sepan cautivarle, entusiasmarle, que consigan que crea en su mensaje, en su
relato, lograran la lealtad del cliente, incrementar su valor y el valor de la em-
presa.

La implementacion del modelo de negocio de experiencia cliente es una deci-
sion estratégica, un compromiso a largo plazo, una apuesta de la direccion que
precisara del apoyo e involucracion del CEO y del conjunto del equipo directivo.

Por otra parte, tratandose el sector de los seguros de vida de un sector estruc-
turado en equipos Yy silos verticales y estancos, debe existir un replanteamiento
de la organizacion en aras a poder ofrecer una experiencia end-to-end, sin ba-
ches ni roturas con el cliente y coherente en todo el recorrido.

El sector debe aprender a incorporar las métricas vinculadas a los sentimientos
en su dia a dia, en sus objetivos e indicadores, en su cuadro de mando y en
sus tomas de decision. La cultura de la organizacion debe empujar a su vez en
la misma direccién, estableciéndose una cultura movida por propdsitos, los
propdsitos de la empresa, lejos del modelo actual basado principalmente en
funciones y responsabilidades.

Igualmente, el sector debe escuchar al cliente y al empleado (VOC; VOE), no
solo de forma discrecional y anecdoética, sino como base sobre la que construir
la experiencia, avanzar y mejorar. También como base en las tomas de deci-
siones. Las decisiones y las acciones de las entidades deben dejar de tomarse
en base a opiniones y al bagaje profesional para hacerse en base a los datos.
Esto significa, entre otras cosas, que los datos de la organizacion deben estar
integrados, vinculados, con las correlaciones y dependencias identificadas (los
datos financieros y los operacionales con los del cliente, estos con los del valor
de la empresa...).

En la definicion de la experiencia cliente, el sector de los seguros de vida debe
tener presente que ésta debe estar construida a partir de los datos, outside-in,
coherente con y en la entidad, y comparandose con los best in class del sector
y de fuera del sector. El cliente debe participar durante todo el proceso. Igual-
mente importante es la participacion de los profesionales de la cultura y del es-
pectaculo, profesionales que histéricamente han trabajado y gestionado las
emociones y sentimientos del publico.

La experiencia debe contar con un lema y con un relato. Un lema que evoque
la experiencia, que la resuma, que permita identificarla. Un relato que debe cu-
brir toda la vida de la persona, contando con constantes takeaways que permi-
tan que una solucion tan a largo plazo como son los seguros de vida se tangibi-
licen de forma recurrente en el tiempo. Un relato que contemple a la vez esa
faceta formadora y de aprendizaje, que ayudara a que el consumidor resitue el
valor de esa experiencia. La herramienta Customer Journey Map se propone

116



como una de las principales a la hora de visualizar y evaluar esa experiencia
desde el punto de vista del cliente.

Finalmente, el sector debe tener claro que la experiencia cliente nunca debe
entenderse como una finalidad en si misma. La experiencia cliente es un cami-
no, una forma de proceder que requiere la involucracion de toda la entidad. La
concrecion en un momento dado de esa experiencia cliente se trata de eso,
Unicamente de eso, de la concrecion en un momento dado. Por consiguiente, la
experiencia debe evolucionar, cambiar y la entidad debe contar con los datos e
instrumentos suficientes para hacerlo de forma coherente y desde la vision del
cliente y sus necesidades, no sélo presentes sino también y sobre todo futuras.
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