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			Tú eres un líder capaz de lograr impulsar la transformación de una empresa para convertirla en un referente en su enfoque hacia el cliente. Orientar a la empresa hacia una actitud empática y compasiva hacia las personas que sirve genera un impacto positivo en la cultura y en la gestión del negocio.

			Somos personas al servicio de personas, hoy y siempre.

			Vivimos en un mundo en constante cambio, en los últimos años hemos vivido experiencias que han puesto prueba nuestra capacidad de adaptación, flexibilidad, salir de la zona de confort y conciencia sobre las situaciones externas con impacto en nuestro diario vivir, como personas y como empresas.

			Para las empresas uno de los desafíos más importantes es lograr que sus clientes sientan lealtad, compromiso hacia los productos y servicios y agrado, facilidad y efectividad en cada una de las interacciones. Complementariamente, la empresa necesita que sus colaboradores sientan que el trabajo del día a día tenga sentido, las personas son el motor del cambio, son una guía e inspiración para hacer de la empresa un excelente lugar, colaborativo, competitivo y con una actitud inigualable hacia sus clientes.

			Este libro ha sido escrito laboriosamente durante 3 años desde la experiencia personal de Matías Cristi, tiempo en el cual ha sido posible incorporar los últimos proyectos trabajados para diversas empresas en el ámbito de la gestión estratégica de la experiencia, diseño de servicios y diseño de modelos de atención. 

			88 prácticas reales y efectivas para ser una empresa cliente céntrica tiene por propósito inspirarte hacia lograr el deseo de hacer de la voz del cliente el origen de la toma de decisiones de negocio de la empresa. En otras palabras, una empresa más cliente céntrica y estratégicamente más empática.
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			ANTES DE EMPEZAR
TE RECOMENDAMOS

		

		
			
				
					
					
				
				
					
							
							[image: ]

						
							
							1. 
Leer el libro en el orden que tú prefieras, recuerda que no es lineal.

						
					

					
							
							[image: ]

						
							
							2. 
Girar el libro para ver en detalle los diagramas.
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							3. 
Visitar la página www.5e.cl para leer más acerca de la metodología y para encontrar otras herramientas. 
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Y lo más importante, sal de la teoría y pon al servicio del cliente las 88 prácticas.
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			Dedicado a mis hijos, 
a mis padres, y a toda persona 
a quien pueda servir.
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			QUERIDO LECTOR

			Lo que tienes en tus manos en este momento de la vida es un reflejo de un trabajo realizado con mucho amor, con el amor de entregar a otras personas, como tú, algo que pueda servir para lograr que el lugar en el cual trabajas se convierta en una gran persona que quiere servir a otras personas con la intención de que cada interacción sea para ellas un momento que las deja con emociones placenteras.

			Si no se vive para los demás, la vida carece de sentido.

			Este libro es una guía con preguntas y respuestas que te explican cómo diseñar e implementar una serie de acciones que orientan y ayudan a la empresa a gestionar la voz de la experiencia de sus clientes como un pilar estratégico. Todos los casos expuestos son prácticas, iniciativas y proyectos reales que se han implementado en diversas empresas en Chile y de los cuales he sido parte en 23 años de trayectoria profesional.

			Las prácticas, los métodos, el enfoque y las dinámicas implementadas han ayudado a empresas reales de diferentes industrias a ser un referente en el enfoque cliente. Los casos de éxito presentados han sido posibles gracias a la efectividad y resultados comprobables. 

			Todo el contenido de este libro te ayudará a transformar a tu empresa hacia una nueva relación con los clientes y colaboradores. Contiene toda la información necesaria para llevar a cabo esta transformación con éxito. Recuerda que el poder de la transformación está en tus manos y con las herramientas y estrategias adecuadas, podrás lograr un cambio exponencial en tu empresa.

			Haz que cada momento que tengas con una persona, sea para esa persona el mejor momento de su día.

			El poder de la transformación emocional de la empresa está en ti.

			En un momento, cuando estaba a punto de terminar esta guía de la experiencia escrito para ti, me di cuenta de que todos los libros tienen un prólogo, que suele ser escrito por una persona reconocida que comparte a los lectores su opinión sobre el valor del contenido., sin embargo, no sabía quién podía ser esa única persona, quizás no era una sola y en algún momento pensé que podía ser interesante para ti como lector leer las opiniones de personas que han sido muy cercanas en mi vida profesional y de personas que han confiado en mí para colaborar en sus necesidades sobre la gestión de la experiencia de sus distintos tipos de clientes. Por eso, les he pedido con el corazón en la mano que pudieran entregar su opinión sobre la persona que ha escrito este libro para ti.







			[image: ]

			PRÓLOGO

			Bernardo Cepeda Toloza

			Exgerente Experiencia Clientes Banco Santander

			Gerente operación digital en digital bank

			¿Alguna vez te has preguntado cómo las empresas más exitosas del mundo logran mantener a sus clientes satisfechos, leales y dispuestos a volver una y otra vez? ¿Has deseado descubrir los secretos detrás de sus estrategias impecables para convertir cada interacción en una experiencia inolvidable?

			“88 prácticas para ser una empresa más cliente céntrica y ganar competitividad” no es simplemente un manual o una recopilación de consejos. Es, en esencia, una exploración profunda y meticulosa de la filosofía de poner al cliente al centro de cada decisión de la estrategia de la empresa. Cada capítulo, cada práctica y cada anécdota compartida en este libro es una invitación a embarcarse en un viaje transformador. Un viaje que nos lleva desde el reconocimiento de la importancia del cliente hasta la integración total de prácticas centradas en el cliente, en la cultura y operaciones de una organización.

			Pero centrarse en el cliente no es simplemente una cuestión de implementar nuevas estrategias o adoptar nuevas tecnologías. Es una transformación cultural. Es un cambio en la forma en que una organización siente, piensa, actúa. Es un reconocimiento de que cada cliente es único, con sus propias necesidades, deseos y aspiraciones, y que atender a estas individualidades no es solo bueno para el cliente, sino que es esencial para la salud y sostenibilidad a largo plazo de una empresa.

			Matias nos sumerge en el fascinante viaje hacia la excelencia empresarial a través de una perspectiva única: la orientación al cliente. Nos muestra que, en un mundo donde la tecnología y la globalización reinan, es la conexión humana, la empatía y la satisfacción del cliente lo que diferencia a las empresas excepcionales de las que quedan relegas al olvido.

			Este libro es una invitación a la reflexión, a cuestionar la forma en que hacemos negocios y a abrazar un enfoque más humano y centrado en el cliente. Es una herramienta invaluable para aquellos que buscan construir relaciones sólidas con sus clientes, fomentar la lealtad y, en última instancia, triunfar en un mercado cada vez más competitivo.

			A lo largo de estas páginas, descubrirás cómo la orientación al cliente no es solo una estrategia empresarial, sino una filosofía que abarca todos los aspectos de una organización, desde su cultura interna hasta la forma en que interactúa con sus clientes. Matías te proporcionará un conjunto de prácticas concretas y efectivas para implementar y medir el éxito en esta apasionante travesía hacia la excelencia empresarial. Prepárate para un viaje que transformará la forma en que entiendes y diriges tu empresa. Este libro es una brújula que te guiará hacia la excelencia empresarial en un mundo donde el cliente es el verdadero protagonista.

			En el recorrido del libro, Matías presenta las prácticas claves agrupadas en 5 dimensiones: disposición al cambio, gestión de la experiencia y lealtad, experiencia del cliente interno y colaborador, liderazgo empático, y transformación digital. Cada uno de estos criterios está respaldado por más de 20 años de experiencia del autor implementando exitosamente proyectos de Customer Experience en empresas de distintas industrias. No se trata de simple teoría, sino de recomendaciones prácticas y consejos directamente aplicables para mejorar la relación de cualquier compañía con sus usuarios. Cada práctica es como un ladrillo en la construcción de tu imperio de lealtad y rentabilidad.

			Uno de los grandes aciertos es mostrar que la transformación debe comenzar desde la alta dirección. Sin un compromiso genuino y un liderazgo ejemplificador de los altos ejecutivos, es casi imposible cambiar la cultura hacia una mentalidad centrada en la experiencia. El libro entrega recomendaciones concretas de cómo lograr este alineamiento, así como persuadir a los tomadores de decisiones sobre la importancia de incorporar la voz del cliente en la estrategia del negocio.

			Desde la estrategia hasta la ejecución. Te llevará de la mano para que puedas:

			• Conquistar Corazones: Descubre cómo ganar la confianza y el afecto de tus clientes, no solo como compradores, sino como defensores de tu marca.

			• Impulsar la Lealtad: Aprende a crear relaciones a largo plazo que mantengan a los clientes regresando y convirtiéndose en tus embajadores más fieles.

			• Superar las Expectativas: Domina las técnicas para sorprender constantemente a tus clientes, superando lo que esperan y creando experiencias inolvidables.

			• Incrementar las Ganancias: Descubre cómo una Empresa más Cliente Céntrica puede impulsar tus resultados financieros, aumentar tus ingresos y reducir costos innecesarios.

			• Adaptarte al Futuro: Prepárate para la próxima ola de cambios en la experiencia del cliente, incluyendo las tendencias tecnológicas y las expectativas en constante evolución.

			Todo lo que está escrito muestra un profundo conocimiento de temas cruciales como la medición de la experiencia, la estrategia de los viajes de los clientes, la gestión de la lealtad, el rediseño de los modelos de atención, la importancia de los centros de excelencia (CoE) y la importancia de una cultura interna alineada. Todos estos conceptos son presentados de manera didáctica y aterrizada, por lo que el libro se convierte en una guía accesible tanto para lectores sin conocimientos previos sobre la gestión de la experiencia de clientes, como para profesionales experimentados que desean profundizar sus competencias.

			En la actual economía hiperconectada, entregar una experiencia positiva y memorable se ha convertido en un imperativo estratégico para cualquier empresa que desee prosperar. Los consumidores ahora tienen acceso instantáneo a una proliferación casi infinita de opciones para satisfacer sus necesidades. Esto ha provocado un cambio de poder drástico, donde las marcas ya no controlan los mensajes y relaciones con sus audiencias. Son los propios clientes, conectados entre sí a través de redes sociales, comunidades y plataformas de reseñas, quienes deciden qué compañías son relevantes y cuales quedan relegadas al olvido.

			Este nuevo paradigma exige un cambio radical en la mentalidad de las organizaciones, en ese sentido el libro también abarca en profundidad la transformación digital, un elemento indispensable en la experiencia moderna. Destaca la importancia de digitalizar canales e incorporar nuevas tecnologías, no como un fin en sí mismo, sino como una forma de eliminar fricciones y entregar más valor y conveniencia a los usuarios. Asimismo, la obra plantea la necesidad de adoptar metodologías ágiles para responder con flexibilidad y rapidez a las demandas cambiantes de los consumidores.

			Al implementar las lecciones impartidas en este libro, las compañías podrán fortalecer la lealtad y preferencia de sus clientes, impulsar el crecimiento del negocio y prepararse para prosperar en un futuro dominado por la economía de la experiencia.

			Nunca ha habido un momento más oportuno para abrazar la orientación al cliente y elevar tu empresa a nuevas alturas. Espero que este libro sea la chispa que encienda tu camino hacia el éxito empresarial y que, al final, te conviertas en un líder inspirador y en una empresa que no solo sobrevive, sino que prospera en este emocionante mundo empresarial del siglo XXI.

			Con profunda admiración por todos los que buscan hacer del mundo empresarial un lugar más centrado en el ser humano.
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¡Bienvenido a un viaje de transformación para Triunfar en la Era de la Una Experiencia Más Significativa!
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			 OPINIONES DE CLIENTES

			Francisca Aljaro Stolzenbach

			Gerente Marketing y Experiencia al Paciente

			Clínica Alemana Osorno

			Más que un libro, una completa guía práctica en materia de gestión de la experiencia de clientes. Con el nivel de detalle necesario y basado en la experiencia real y estudios del autor, este libro le permite al lector, ya sea principiante o avanzado, identificar y aplicar herramientas y metodologías, útiles en cualquier tipo de empresa, sobre el diseño, implementación y la gestión de la experiencia desde una mirada 100% focalizada en los clientes. Contiene ejemplos prácticos de diferentes industrias que facilitan el entendimiento y aprendizaje. Con un relato empático, didáctico y apasionado el autor logra transmitir el impacto de la gestión de la experiencia de clientes en los resultados del negocio y en la calidad de vida de las personas y de la sociedad.

			Al finalizar la lectura del libro el lector podrá responderse la gran pregunta: ¿Qué debo hacer para que mis clientes sigan eligiéndome y sigan recomendándome ante la embestida de la competencia?

			[image: ]

			Rodrigo Prida Ruz

			Gerente General Starken

			Este libro es el resultado del vasto conocimiento y experiencia del autor, donde manifiesta la importancia del cliente, que gracias a los clientes las empresas existen y subsisten. El Cliente es lo más importante para las empresas, nos debemos a ellos, todo gira en torno a ellos, debemos escucharlos y ponerlos al centro en todo tipo de decisiones, y hoy más que nunca hemos visto que los clientes cambian en el tiempo, cada vez tienen más poder para hacer que las empresas cambien y la empresa más exitosa será la capaz de hacer esos cambios rápidos.

			Conozco a Matias hace varios años y he visto su evolución, creo que en este libro nos entrega muchas herramientas que nos hacen reflexionar, muchas veces el día a día nos hace perder el horizonte y la importancia de escuchar la voz del cliente, cosa que no podemos descuidar.

			Agradezco el espacio para agradecer también, ya que hoy más que nunca reflexionamos en nuestras acciones y decisiones corporativas, y siempre tomando decisiones con una mirada de cliente céntrico.  
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			Fernando Salvador Saavedra

			Director Nacional Educación Continua 

			Universidad Santo Tomás

			En mundo en constante evolución y transformación, las compañías enfrentan el reto de adaptarse y mantenerse a la vanguardia en la competencia. La clave para lograrlo es adoptar un enfoque centrado en el cliente, y Matías Cristi es el guía ideal para liderar a las organizaciones en esta dirección. Con más de veinte años de trayectoria en el campo de la experiencia del cliente (CX), Matías ha demostrado ser un especialista en la materia, y su libro refleja su conocimiento y experiencia.

			Matías es un asesor, conferencista y docente en el ámbito de la experiencia del cliente, así como el fundador de 5to Elemento, una consultoría especializada en la implementación de estrategias de CX tanto en empresas B2C como B2B. Su enfoque trasciende la mera transacción comercial, adentrándose en la esencia de las relaciones humanas, con un énfasis en la cultura, empatía, estrategia y diseño de servicios.

			Tuve el privilegio de colaborar con Matías en un proyecto para la Dirección de Educación Continua de Santo Tomás, donde nos asesoró en el diseño de la experiencia y el recorrido del alumno en los programas de Diplomados. Su enfoque empático y centrado en el cliente fue clave para el éxito del proyecto, dejando un impacto perdurable en nuestro equipo.

			Matías es una persona accesible, reflexiva y analítica, siempre dispuesto a aprender de los demás y a compartir sus vivencias. Su habilidad para concretar ideas en actividades tangibles y su enfoque sistemático se complementan con su genuino interés en las personas, tanto clientes como colaboradores. Matías entiende que, en última instancia, el éxito de una empresa depende de las relaciones humanas y de la capacidad de comprender y atender las necesidades de cada individuo.

			En este libro, comparte su experiencia y sabiduría acumuladas a lo largo de su trayectoria, así como las lecciones aprendidas de sus interacciones con clientes y colaboradores. La obra se presenta como una guía integral que proporciona las herramientas y estrategias necesarias para transformar una empresa y establecer una relación más cercana y satisfactoria con sus clientes.

			Estructurado en cinco capítulos, el libro aborda temas cruciales nutridos desde las vivencias de Matías y de casos reales que ilustran cómo las empresas pueden adaptarse y crecer en función de las necesidades de sus clientes.

			Con este libro, Matías nos invita no solo a mejorar nuestras prácticas empresariales, sino también a crecer como personas y líderes, siempre en busca de la mejor versión de nosotros mismos y de nuestras organizaciones.

			No dejes pasar la oportunidad de adentrarte en esta obra y aprender de la experiencia y sabiduría de uno de los mayores expertos en experiencia del cliente. Estoy convencido de que este libro te proporcionará las herramientas y el conocimiento necesario para transformar tu empresa y ganar competitividad en el mercado actual.

			¡Feliz lectura!
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			Waldo Poblete O.

			Exgerente Calidad y servicios a clientes

			Banco Santander

			Me complace presentar esta valiosa obra de Matías Cristi, un destacado experto en experiencia de clientes con más de dos décadas de trayectoria transformando la cultura de servicio en importantes empresas. Tuve el privilegio de conocer al autor hace algunos años en el contexto de un proyecto conjunto, y pude apreciar de primera mano su profundo conocimiento, empatía y dedicación para mejorar la relación entre las compañías y sus clientes.

			El libro que tienes en tus manos es fruto de la vasta experiencia de Matías liderando iniciativas de experiencia clientes en múltiples industrias. A lo largo de su carrera, ha colaborado con organizaciones líderes para rediseñar sus propuestas de valor, modelos de atención y estrategias digitales, siempre poniendo al cliente en el centro. Gracias a su orientación, estas empresas lograron resultados tangibles como aumentos significativos en satisfacción y lealtad de sus clientes.

			Matías escribe este libro en un momento clave, cuando la pandemia ha acelerado la transformación digital y ha cambiado profundamente las expectativas de los consumidores. Hoy más que nunca, las compañías necesitan reconectar con las personas adoptando un enfoque humano y ágil. 

			Frente a este desafío, el autor nos entrega una hoja de ruta invaluable: 88 prácticas concretas para que cualquier organización pueda  evolucionar hacia una cultura verdaderamente customer-centric. El libro es muy completo, abarcando desde la disposición al cambio y el gobierno corporativo, hasta la gestión de la experiencia y la lealtad, la transformación de los colaboradores internos y el liderazgo empático. 

			Lo que más destaco es el enfoque práctico, con abundantes ejemplos y recomendaciones basadas en la amplia experiencia de proyectos reales del autor. Matías nos demuestra que estas iniciativas, bien implementadas, tienen un impacto directo en los resultados del negocio. Y lo más importante, nos inspira con una visión humanista donde el propósito va más allá de las transacciones: se trata de crear valor para las personas.

			Estamos ante una guía indispensable tanto para líderes como para cualquier profesional que busque transformar a su empresa en una organización centrada en el cliente y preparada para los desafíos del futuro. Los invito a adentrarse en sus páginas, donde encontrarán conocimientos y motivación para iniciar este apasionante camino. Juntos podemos lograr que las compañías generen experiencias memorables y relaciones de largo plazo con cada cliente.
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			Rosario Montt

			Directora Diplomado Experiencia Clientes

			Universidad de los Andes

			La gestión de la experiencia de clientes como disciplina es relativamente nueva. Definir metodologías, generar conocimiento compartido, levantar métricas, procesos y herramientas es parte de lo que ha venido ocurriendo de manera más formal en la última década. Si bien siempre se ha entendido la importancia de los clientes desde la mirada del marketing, hoy no es suficiente. Hemos visto la evolución y cambios profundos en la manera de generar valor, crear negocios, relacionarnos entre personas y con las empresas, y eso conlleva avanzar en modelos que nos ayuden a entender y hacernos cargo de los diferentes fenómenos vividos. 

			Lo que se decía hace un tiempo acerca de que “generar experiencias para los clientes es un diferenciador que agrega una ventaja competitiva”, hoy pasó a ser un punto de partida del negocio, donde contar con habilidades y conocimiento a nivel organizacional para tomar decisiones correctas acerca de cómo relacionarnos con los clientes para ser sostenibles en el tiempo es el inicio. No se concibe de otra manera, y a lo que debemos aspirar es que cada día más organizaciones logren tangibilizar las reales necesidades de sus clientes en su propuesta de valor. Para esto es necesario un propósito común, definir los atributos valorados a nivel estratégico, y luego concebir la operación a partir de lo anterior. 

			El libro recorre a través de un modelo concreto, levantado a partir de la experiencia real de su autor, diferentes temas y prácticas que han sido estudiadas y levantadas para caminar hacia el real éxito empresarial: generar valor compartido, de personas para personas. Si bien la tecnología ha tomado un rol fundamental en este propósito, siempre son personas quienes operan, piensan, toman decisiones, razonan y viven la empatía que un cliente necesita. 

			El autor realiza un exhaustivo análisis de diferentes elementos propios de la gestión de la experiencia, que orquestados correctamente nos ayudan a avanzar en el camino correcto, con centricidad en el cliente.  
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			Orlando Toledo Argomedo

			Gerente General de Banotic

			En mi larga carrera gerencial me tocó enfrentar diversos desafíos que requerían soluciones prácticas, pero basadas en una previa reflexión, cuya duración dependía de la urgencia de caso, y que se sustentaban mayoritariamente, al menos en mi caso, en modelos que habían sido diseñado por mentes privilegiadas que daban con una forma de acercarse a una solución adecuada.

			Tener cerca míos libros especializados, de diversas materias, fue fundamental en la forma en que abordaba los desafíos y la decisión final que tomaba frente a cada uno. Esos libros me daban muchas veces directamente los pasos a seguir para el logro de una solución o, al menos, la inspiración para, con las modificaciones pertinentes, la mayoría de las veces asociadas a customizaciones que se requerían dependiendo de mi situación particular, lograr dar con la decisión más adecuada en cada caso.

			Por eso celebro tanto que Matías nos entregue, a quienes gestionamos diferentes empresas y diferentes áreas dentro de ellas, una herramienta tan poderosa como es tener un verdadero manual de como enfrentar y que hacer frente a la necesidad de ser hoy una empresa más cliente céntrica (es clave no olvidar que todo lo que hacemos es por y para los clientes, sin ellos no existimos) como la manera principal para poder competir en tiempos tan líquidos como los actuales.

			Lo mejor de todo es que esto viene de alguien que vivió lo que significa liderar equipos, tener responsabilidades gerenciales y gestionar objetivos corporativos. Que venga de alguien que ha estado “en las trincheras” le da, sin duda alguna, un valor adicional y credibilidad a las 88 prácticas que nos presenta, pues son fruto de una experiencia concreta, más una capacidad de reflexionar respecto de lo que se necesita hoy en la gestión de estas materias.

			Así como existe “la voz del cliente” que permite nunca olvidar que todo lo que hacemos deber ir con el cliente presente (¿será fácil de entender? ¿fácil de usar? ¿se le comunicará oportunamente? ¿existen los medios adecuados para que nos retroalimente?, etc. etc.), creo que este libro puede ser “la voz del experto”, que nos da las herramientas para enfrentar diversos desafíos, recurriendo al capítulo que corresponda.

			Mis felicitaciones y agradecimientos a Matías por este esfuerzo y por brindarnos este regalo, que debe estar encima de nuestro escritorio, para ser consultado permanentemente y así, nunca olvidar que el cliente debe estar al centro de todo nuestro quehacer.
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			¿QUIÉN SOY?

			Una persona, o quizás una transacción, también puedo ser un dato o una carpeta llena de información, depende de la forma en que la empresa visualice a sus clientes, soy un convencido de que el enfoque estratégico hacia el comportamiento de las personas, los clientes y colaboradores es fundamental para lograr ser una empresa más cliente céntrica y hoy más que antes producto de la transformación digital.

			Soy una persona cercana, empática, reflexiva y analítica, y en el aspecto técnico, como me dijo un coach hace un tiempo atrás: poseo un enfoque estratégico, sistémico y al mismo tiempo capaz de aterrizar las ideas en actividades concretas, y en el tiempo he logrado aprender a conocerme, siento que en el tiempo que tenemos de vida todos podemos ser una mejor versión, visualizar tu propósito (lo que quieres sentir y experimentar), cambiar desde adentro y alcanzarlo en el camino.

			Cuando trabaje contratado por empresas creo que fui un buen líder, sé que la auto-referencia no es buena, pero siento que hubo siempre una muy buena relación, no es fácil, un gran desafío, tuve equipos que vi crecer y que estuvimos muchos años juntos, hicimos equipo en el propósito final hacia el cliente y siempre nos apoyamos en los desafíos internos, muchos reconocimientos de clientes recibimos, y eso fue muy bueno. Recuerdo muy buenas conversaciones de feedback con cada una de las integrantes de los equipos con los cuales trabajé, me entregaron muchas señales donde podía crecer como persona, algunas las logré otras aún son parte del crecimiento. 

			Desde que trabajo en consultoría en el ámbito del ser una empresa más cliente céntrica he vivido la grata experiencia de aprender la experiencia del cliente desde otras miradas, situaciones y puntos de vista desde diferentes empresas. Mis contrapartes siempre me han entregado un sincero y buen feedback con los cuales he seguido mejorando continuamente el corazón de mi propuesta de valor, ha habido valor en el trabajo realizado y he aprendido mucho de mis clientes. Me gusta trabajar con los equipos de los clientes, con sus colaboradores, puesto que así se logra de mejor forma traspasar un nuevo enfoque hacia el cliente, desde la empatía hacia el diseño de nuevas experiencias.

			Me encanta conversar, y en mis años de trabajo en calidad y experiencia del cliente, he tenido la oportunidad de conversar con miles de colaboradores y clientes finales. Durante los últimos 23 años, he mantenido miles de conversaciones en las que he capturado lo que sienten, piensan, sus problemas, necesidades, expectativas, preocupaciones, y motivaciones. He escuchado activamente las cosas que les gustan y cientos de historias personales. Cuando encuentras a alguien que también disfruta conversar, el tiempo puede volar. Esto ha sido una experiencia valiosa para desarrollar mi capacidad de empatía y visualización de mejoras, innovación y solución de problemas relacionados con la experiencia de las personas. He aprendido a trabajar de manera colaborativa, centrándome en lo que es importante para los clientes y encontrando soluciones juntos.

			No quiero parecer presuntuoso, pero es importante que conozcas mi experiencia para que puedas comprender mejor lo que se expone en este libro. A través de mi práctica y reflexión, he adquirido conocimientos valiosos que pueden ayudarte a encontrar nuevas ideas y llevar a cabo la transformación en tu empresa de manera efectiva.
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			¡Tú eres el líder, el nuevo líder CX, solo hazlo!
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			EL ORIGEN DEL LIBRO

			Hace 18 años, conversando por teléfono con una persona le comenté lo siguiente: “mira, a mí me gusta tanto este tema que un día voy a escribir un libro”, quizás algo que sonó como palabras al viento termino siendo un decreto, un sueño hecho realidad, con esfuerzo y dedicación para ti querido lector.

			Este libro ha sido escrito con el propósito de entregar conocimiento para ayudar a las personas que tienen el importante rol de mejorar continuamente el servicio que le entregan a las personas que son clientes de la empresa para la cual trabajan. Lo he escrito desde la reflexión, experiencia, investigación, empatía y compasión por lograr que las personas reciban cada día más un servicio que les genere emociones positivas, placenteras, donde la relación con las empresas esté sustentada en lo que es importante para las personas, en lo que valoran, más allá de la simple transacción económica que llegará por defecto.

			Este libro se basa en la práctica, en llevar la teoría a la realidad de lo que las empresas hacen en términos de la gestión de calidad de servicio y la gestión de la experiencia del cliente a nivel organizacional. Se enfoca en la importancia de tener un gobierno empresarial más empático en la relación con sus clientes, con las personas que confían y adquieren sus productos y servicios, porque las emociones que generamos son claves para convertir a los clientes en fans y promotores de una marca.

			Este libro contiene métodos, dinámicas y un gran aterrizaje en la forma y el qué hacer. 

			Si este libro ha llegado a ti, es porque tú eres esa persona dentro de la empresa capaz de lograr un cambio importante, si estás leyendo este libro, es porque eres tú, estoy seguro, y todo lo que aquí está escrito es para ti, para ayudarte a encontrar un camino que te permita hacer de la empresa en la cual trabajas, un mejor lugar para los colaboradores, para los clientes y para la sociedad.

			Este libro es un camino, con métodos, herramientas, directrices, formas de análisis, reflexiones y 88 formas que puedas tomar en consideración para diseñar y articular una estrategia organizacional que permita construir una ruta con sentido para ser una empresa más cliente céntrica y ganar competitividad.

			Este libro está hecho con amor, energía, con pasión y con dedicación, fueron casi 2 años de investigación de cientos de documentos guardados de la experiencia y reflexión de los conocimientos para entregarte algo de valor, que te ayude, que te sirva, que te motive, que te haga reflexionar y que te haga sentido, y es para ti, cada palabra.

			Mucho éxito en este viaje, ¡ve con todo!

			Comencemos.
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			LAS PERSONAS

			¿Cómo somos las personas?, como sabemos, la literatura al respecto puede llegar a ser infinita y muchos expertos en el análisis del comportamiento humano nos pueden dar cátedras muy valiosas. Sin embargo, en este libro abordo el comportamiento desde una perspectiva cotidiana, lo que sucede desde las percepciones, pensamientos, emociones y sentimientos que tienen un efecto directo en el resultado y evaluación de sus experiencias, porque somos seres emocionales y ahí radica la importancia de la empatía, ese momento de magia de poder ver al otro desde lo que le preocupa, lo que quiere lograr, lo que le motiva, lo que quiere vivir, es decir, ver la situación desde sus zapatos, sin prejuicios, solo escuchando activamente, para entender, comprender y visualizar la compasión como una forma de ayuda para contribuir con sus necesidades y expectativas. Es un momento en que colocamos al cliente (persona) al centro del pensamiento y actuamos en consecuencia con una actitud de servir, dar y entregar. Lo anterior es importante, puesto marcará un antes y un después en tu capacidad para influenciar y movilizar a la organización desde una nueva actitud, una nueva forma de promover “el cliente al centro”.

			Internalizar un cambio de mindset (pensamiento y cultura desde donde hacemos las cosas), hacia los clientes, es el desafío principal para llevar a una organización a ser más cliente céntrica, esto es toda la organización, no sólo un área u un grupo de personas, es todos, ese es el desafío.

			Un pequeño ejemplo o práctica de consideración de los clientes es el siguiente: en las personas, clientes, siempre existe la disposición a contar su historia, por eso contestan una encuesta gratuitamente, entregando su tiempo y sus pensamientos sobre su evaluación y opinión de la experiencia vivida con otra persona en un servicio, en una interacción digital o en general con una empresa, En los estudios que he realizado, sobre el 80% de los clientes está dispuesto a ser contactado para contar personalmente su historia y entregar más información sobre su experiencia, por lo que cuando la empresa llama a los clientes proactivamente para profundizar, los clientes lo perciben como un gesto de interés y preocupación por la relación y al mismo tiempo se sienten importantes. Esto es relevante de tenerlo presente y actuar en consecuencia, porque abre la oportunidad de entender mejor la experiencia de la otra persona bajo una disposición de “escucha activa”, lo cual es valorado por tus clientes e influye positivamente en el boca a boca. En una empresa cliente céntrica la escucha activa es realizada por varios integrantes de la organización. 

			Las personas deciden desde las emociones, aunque desde la razón quieren creer que es desde la razón, cuando en el fondo siempre será desde las emociones, que quedan guardadas como parte de los recuerdos, asociados al “como me sentí” y que se manifiestan en pensamientos que son utilizados para decidir. La percepción hacia el otro o hacia una empresa se constituye por información previa en base también a experiencias anteriores y por información externa que influye en nuestra percepción. Cuando un cliente interactúa con una empresa, proactiva o reactivamente utiliza sus sentidos para darse cuenta si la interacción que sucede resulta de una forma que satisface lo que es importante (expectativas), y el resultado es la generación de un vínculo emocional, que sustenta la relación cuando esto es positivo, y anticipa un beneficio mutuo con base en la confianza, cualquier interacción que no se ajuste al conocimiento de los comportamientos previos positivos, pondrá en riesgo la confianza, la relación y lealtad. 

			Lo interesante de todo esto, es que las organizaciones están compuestas por personas, sea el tipo de organización que sea, y aun cuando prime la robotización y digitalización, las empresas están conformadas por personas, y esto es relevante, porque al final del día siempre seremos personas diseñando y entregando un producto y servicio para otras personas con el fin de que en la relación sientan emociones constantemente positivas. 

			Realicemos un pequeño aterrizaje: las organizaciones generan productos, servicios, información y conocimiento ¿con un propósito?, si ¿para qué?, para venderlos a las personas y para lograr eso debe existir una interacción para concretar la transacción, ese es un momento crucial, es ahí donde todo empieza, un acto de fe y confianza de la persona – cliente, que decide comprar lo que tú vendes, es ese el momento cuando todo el marketing, toda la gestión comercial, toda la propuesta de valor, la descripción, los contenidos, las imágenes, lo que ha leído y escuchado, logran, un clic en el carrito digital, una firma en un contrato, una confirmación, un “sí quiero lo que tú vendes”, ese es uno de los grandes “momentos de verdad”, que veremos más adelante, pero piénsalo, que importante es ese momento ¿cómo lo tienes diseñado?

			Ahora bien, ¿Quieres “ser” una empresa cliente céntrica?, seguramente se te vienen a la mente preguntas como ¿Qué es eso?, ¿qué hay que hacer?, ¿Qué elementos lo componen?, ¿cuáles son los beneficios?, ¿lo hacen otras empresas?, ¿lo necesitamos?, ¿necesito apoyo para lograrlo? ¿es un sistema? y también podrías pensar: ¡ya lo somos, tenemos todo implementado. Cualesquiera que sean tus pensamientos, este libro entrega una guía completa para visualizar un gran espectro de oportunidades en iniciativas que puedes configurar para sumar a tu estrategia Customer Centric. El libro contiene la descripción detallada de 88 criterios de DESCUBRIMIENTO, buenas prácticas y herramientas que te ayudarán a profundizar su alcance y aterrizar la implementación de acciones que, de una forma u otra, han ayudado a las organizaciones a transformar su cultura y hacer que el negocio sea más sustentable en el tiempo, con un importante aporte a la reputación y salud de la marca de un país.

			Este libro ha sido escrito en un poco más de año y medio, con gran dedicación y entrega de detalles sobre “el cómo hacer”. Este libro es un modelo de madurez y gestión para “Ser una empresa más Cliente Céntrica, una organización más centrada en las personas, donde todos son actores claves, el governance, los clientes y los colaboradores. 
 Esta gran guía que tienes en tus manos DE VERDAD ha sido creada gracias a la pasión por transformar a la empresa en un organismo generador de emociones positivas y buenos recuerdos, que percibe la importancia de una buena relación. Al final, se trata de “tratar al otro como te gustaría que te trataran” y agregarle valor continuamente a ese trato, y eso es lo mejor que puede pasar. Este modelo de gestión que he trabajo para ti, sintetiza 23 años de experiencia en proyectos e iniciativas realizadas desde áreas de calidad, servicio, transparencia, experiencia de clientes, consultoría y asesoría en industria financiera, seguros, logística, industrial, salud, educación, entretenimiento, alimentos y un proceso de investigación necesario para entregarte lo mejor.

			He agregado particularmente la palabra “ser más” porque tiene relación con la transformación de toda una organización en términos actitudinales, enfoque y colaboración hacia una dinámica donde cada área considere al cliente en sus actividades de diseño, desarrollo e implementación como un todo y no como silos separados que ven al cliente como fragmentos. Toda la organización es un nuevo “ser” orientado a otro (el cliente) para lograr que sus necesidades y expectativas sean cubiertas, desde la preocupación por desarrollar mensajes que hagan sentido, productos útiles y fáciles de operar, sistemas digitales fáciles de utilizar, intuitivos, con valor agregado, diseño de un servicio de relacionamiento personalizado en base al comportamiento del cliente, que reconozca al cliente, un servicio de post venta que contemple lo que más valoran tus clientes, que sea fácil, efectivo y empático.

			Este libro es en sí un modelo de crecimiento en el enfoque cliente que está compuesto por 5 dimensiones de gestión, 23 subdimenciones y 88 criterios de evaluación que contribuyen para focalizar los esfuerzos organizacionales hacia el cliente. Estos criterios al ser autoevaluados por la empresa generan como resultado un nivel de madurez empresarial integral con foco en el cliente, dicho de otra forma, si cada criterio tiene una evaluación 5 constante en el tiempo, entonces con toda seguridad tu empresa está creciendo, el negocio es estable, supera a la competencia, la fuga está controlada, la mayor proporción de clientes está activo, están contentos y recomiendan a la empresa.

			Para comenzar, cada uno de los siguientes capítulos es un pilar del modelo de madurez y gestión “Ser una empresa más cliente céntrica”:

			• Capítulo 1: Disposición al cambio, propósito, governance, recursos.

			• Capítulo 2: Gestión de la experiencia y lealtad.  
Feedback, diseño,  modelos de atención.

			• Capítulo 3: Experiencia cliente interno y colaborador, captura,  diseño, entrenamiento.

			• Capítulo 4: Liderazgo empático, conductas, actitudes, compromiso.

			• Capítulo 5: Transformación digital, Interacciones, disrupciones, datos.

			Cada capítulo está compuesto por una serie de criterios que se deben articular para lograr la transformación, la actitud de querer hacer las cosas desde un nuevo enfoque, desde lo que nos une a todos:  EL CLIENTE.
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			Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo.  
Albert Einstein
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			1. DISPOSICIÓN AL CAMBIO
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			Hablemos del propósito

			1. La aspiración ¿A dónde queremos llegar? 

			2. Una propuesta de valor con sentido 

			Hablemos sobre el governance de la experiencia 

			3. Una hoja de ruta estratégica 

			4. Los indicadores de experiencia en los proyectos 

			5. La importancia del seguimiento formal de la experiencia 

			6. Toda la organización conoce el plan CX 

			7. Todas las decisiones se toman con el cliente al centro 

			Hablemos del líder de experiencia 

			8. Las expectativas de una empresa sobre el rol CX 

			9. La posición de liderazgo del rol CX 

			Hablemos de los recursos para la gestión de la experiencia 

			10. El presupuesto para la investigación 

			11. Presupuesto para la formación 

			12. Presupuesto para los reconocimientos 

			Hablemos de los segmentos 

			13. El valor de los segmentos 

			14. Diseño de experiencias por segmento 

			15. Modelos de atención por segmento 

			Hablemos del impacto de la experiencia en el negocio 

			16. El retorno de los proyectos 

			17. Un panel holístico que muestre el impacto

			18. Las metas para impulsar resultados 

		



			Las organizaciones siempre deben innovar, evolucionar y adaptarse a los cambios para mantenerse competitivas, sobre todo en los tiempos actuales donde el ecosistema de la revolución tecnológica viene impulsada por generaciones nativas digitales, cambios en la economía global, nuevas tendencias en las decisiones de compra de los consumidores, nuevas valoraciones hacia empresas con un propósito más allá del producto y servicio que diseñan, nuevas formas digitales de comprar y proyecciones de escenarios virtuales en auge, impulsados por las nuevas generaciones. Estos cambios suceden a un ritmo más rápido que antes, lo que genera la importancia de escuchar más a tus clientes para lograr reconectar con lo que necesitan y esperan de la relación con una empresa, y de esa forma asegurar la continuidad del negocio. Esta adecuación tiene implico las importantes actividades de gestión del cambio como parte de la compleja transformación1. 

			Esta velocidad y complejidad del cambio, obliga a las organizaciones, directorio, CEO y gerentes de primera línea a adoptar una cultura organizacional donde la disposición al cambio sea una constante, mediante un enfoque abierto, flexible, colaborativo y con un mindset focalizado en el cliente y en la digitalización, sobre todo en el contexto en el cual nos encontramos, donde hemos pasado de un ambiente VUCA (volátil, incierto, complejo y ambiguo) a llamarse BANI (Frágil, Ansioso, No lineal e Incomprensible), por lo cual los líderes son claves para impulsar a sus equipos hacia una nueva forma de pensar cómo hacer las cosas, y visualizar los beneficios del cambio2.

			Los cambios transformacionales en la organización no son una tarea fácil, porque pone en riesgo la supuesta “estabilidad de la zona de confort”, sin embargo, atreverse al cambio es lo que ha llevado a las organizaciones a crecer y encontrar un nuevo lugar competitivo. El camino de salir del status quo es lo único que hace que el negocio subsista en el tiempo y es fundamental para avanzar. El cambio es algo que hay que hacer y las organizaciones saben y entienden que la evolución en los negocios es clave para su supervivencia en entornos altamente competitivos, sobre todo cuando son los consumidores los que están empoderados y marcando la pauta respecto de la relación con las empresas ¿cómo logras que tus clientes siempre se acuerden de ti y te compren continuamente si no cambias?
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			El mayor riesgo es no tomar ningún riesgo. En un mundo que cambia realmente rápido, la única estrategia que tiene garantizado fracasar es no tomar riesgos.  
Mark Zuckerberg
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			 Ahora bien, ¿cómo convencer a los líderes de una organización que incorporar ciertas prácticas con foco en el cliente acciona positivamente al negocio, alimentando la estrategia y fortaleciendo la sustentabilidad del mismo?, bueno, si bien no es una tarea fácil, porque el cambio al final del día implica tiempo y recursos, y ambos son limitados y escasos, hay que hacerlo, ¿por qué?, porque los clientes son los que cambian primero, en busca de nuevas experiencias o influenciados por la innovación y una mejor propuesta de valor de la competencia, que muchas veces se pierde de vista, sin embargo tus competidores están influyendo continuamente en tus clientes, en su decisión de compra de productos y servicios hasta que terminan decidiendo por ellos, debido a la débil relación y vínculo que tienen contigo, y buscan otra empresa que se ajuste mejor a sus necesidades. El cambio en el comportamiento de las personas y la innovación de la competencia tienen un impacto en el negocio, entonces, si los clientes que compran tus productos y servicios cambian ¿la empresa no debería cambiar para adecuarse a las nuevas necesidades y expectativas de los clientes?, como dice una frase típica que hoy en día se ha repetido en forma más frecuente: “el que cambia no siempre gana, pero el que no lo hace, siempre pierde”.

			El escenario actual es un proceso de cambio acelerado inducido por una pandemia que llegó de un día para otro, y aun cuando ha causado, lamentablemente, miles de pérdidas humanas, pérdidas de empleo, problemas de salud mental, e innumerables desafíos para muchos negocios, sucede que pareciera que esto llegó en el momento exacto. Por un lado las personas nos encontrábamos en una estado exaltado de pérdida de conexión con los temas importantes del “ser humano”, ciegos por un consumo excesivo sin sentido, comprábamos por la satisfacción inmediata bienes que en realidad no necesitábamos, a su vez la valoración del tiempo se esfumaba tan rápido como pasan las nubes en el cielo, y nos dimos cuenta que el día, las semanas y el año  avanzaba a toda velocidad, ¿Cuántas veces te habrá pasado que la navidad llegaba como si hubiese sido ayer la anterior?, estábamos transitando por la vida como ratoncitos de laboratorio, ciertamente algo hipnotizados, y en ese mismo contexto estaban tus clientes, y ¿Qué ha pasado con ellos?, ¿qué cambios han surgido en este último tiempo?, ciertamente un cambio sustancial de las necesidades, valoraciones, cambios de hábito, nuevas formas de trabajar, nuevas formas de estudiar  y reconfiguración de las expectativas de las personas, que plantea el desafío de reconectar estratégicamente, una conexión ahora con sentido.

			Un estudio de Accenture3 realizado el año 2021 a 25.000 consumidores en 22 países reveló tendencias sobre nuevas valoraciones de  los consumidores, y encontró 3 tipos de comportamiento: los clientes tradicionales (17%), que no sienten cambios en su comportamiento, los clientes en evolución (33%) compuestos por clientes que sienten que habrán cambios y que podrían ser importantes en su relación con las empresas, y los clientes reinventados (50%), este último deja en evidencia nuevas motivaciones y cambios de comportamiento de los clientes, donde se hace presente la “nueva relación esperada” en el vínculo cliente - empresa. El estudio profundiza en las nuevas expectativas, que cada empresa debe descubrir en profundidad, y concluye con 4 recomendaciones que hacen todo el sentido: 

			• La necesidad de invertir hoy, más que antes, en el descubrimiento del nuevo comportamiento de las personas. 

			• Repensar las experiencias que queremos brindar y donde la  empresa se diferencia. 

			• Reestructurar a la organización para capturar los cambios y generar nuevas experiencias.

			• Pensar en una evolución del modelo de negocios, tomando en cuenta nuevos canales de distribución y nuevas formas de ingresos, que nos llevan directo a las actividades de innovación.

			Un ejemplo importante que plantea este estudio tiene relación con las nuevas motivaciones de las personas (clientes) respecto de la relación con las empresas, los clientes reinventados que esperan una nueva relación plantean las siguientes motivaciones:

			
				
					
					
				
				
					
							
							Seguridad  y salud

						
							
							   ¿Les preocupa mi seguridad y la de otras personas? 

							   ¿Y la seguridad de sus empleados?

						
					

					
							
							Servicio y atención personal

						
							
							¿Se acuerdan de mí? ¿Qué hacen para personalizar mi experiencia con su marca? 

						
					

					
							
							Facilidad y comodidad

						
							
							¿Me dan servicio allí donde esté, ya sea en el ámbito digital, en el físico o en una combinación de ambos? ¿Pueden darme lo que necesito cuando lo necesito y en todos los canales?

						
					

					
							
							Origen de los productos

						
							
							¿Cuál es su responsabilidad ante la sociedad y el medio ambiente? ¿Pueden ayudarme a elegir opciones sostenibles? 

						
					

					
							
							Confianza y reputación

						
							
							¿Puedo confiar en que harán lo que sea mejor para mí, la sociedad y el planeta y no solo para su negocio? 

						
					

				
			

			Desde el ámbito empresarial, ya te habrás dado cuenta sobre como algunas empresas, han comenzado a incorporar mensajes en sus comunicaciones a clientes que cubren estas nuevas necesidades y motivaciones para comenzar a reconectar, por ejemplo, con mensajes sobre lo que hacen en termino de sostenibilidad, sustentabilidad, medio ambiente, economía circular y la importancia de la economía local son algunos ejemplos de nuevas comunicaciones que no hablan solo de los productos y servicios, sino desde lo que es importante para los clientes. RECONECTAR ES CLAVE.

			Dicho lo anterior, hace sentido que el primer capítulo del modelo de madurez y gestión “ser una organización más Cliente Céntrica” sea la DISPOSICIÓN AL CAMBIO, una actitud que está dirigida a reconectar con los nuevos clientes, con las nuevas generaciones, con lo importante para ellos y repensar el ¿cómo queremos ser como organización en el futuro?, lo que nos lleva a pensar en cómo empezar hoy a construir el nuevo enfoque.
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			Hablemos del propósito

			El primer paso para ser un cliente céntrico, es la reflexión para visualizar la aspiración, ¿qué queremos ser?

			La planificación estratégica es el resultado de una visión empresarial, que junto con la misión y los valores de la compañía establecen un para qué y cómo queremos hacer las cosas, siendo un deseable de la gestión, es decir, a donde queremos llegar como organización, estableciendo las líneas de acción para poder transitar a ese lugar deseado, por lo cual incorporar una línea de trabajo visible que dé cuenta sobre cómo nos queremos relacionar con los clientes desde un prisma estratégico hace todo el sentido.

			 1 

			La aspiración  ¿A dónde queremos llegar?

			¿Se encuentra elaborada una descripción aspiracional explicita de la experiencia de clientes de la empresa, lo que se quiere lograr?

			¿Qué es la aspiración?

			En el mundo empresarial y personal, la aspiración tiene relación con el deseo de conseguir un nuevo estado que se considera importante de lograr, y que activa la motivación y pasión por conseguirlo. 

			La palabra “aspiracional” tiene un doble significado, por un lado, tiene relación con las intenciones personales de las personas relativas a lograr algo deseado que mejore su status y la forma en que se quieren ver frente a su ecosistema de relaciones, esto es algo más terrenal, y compuesto por el valor del “tener”. Sin embargo, desde el punto de vista de la estrategia organizacional, desarrollar una visión aspiracional tiene relación con “cómo” queremos posicionarnos en el mercado, cómo queremos ser percibidos y recordados, considerando el valor que se entrega como marca a las personas/clientes, y desde ahí lograr beneficios y retornos para el negocio. La oportunidad de hoy, en un mercado competitivo y en proceso de transformación, la tienen las empresas que consideren y gestionen con mayor profundidad las necesidades y expectativas de los clientes, que esperan un vínculo, no solo una transacción. 

			La descripción de la “aspiración de la experiencia” debe estar en línea con los valores de la empresa, puesto que es la cultura interna la mayor fuerza impulsora para lograr ese nuevo estado, no olvidemos que son los colaboradores a quienes hay que “inspirar” para lograr “la aspiración deseada”, recordemos que, para amar a los clientes, primero se parte por amar a los colaboradores. aunque amar suene muy emocional, es una clave del éxito puesto implica empatía, por ejemplo, amar a los colaboradores, parte por escucharlos e incorporar sus opiniones e información al plan de transformación de la experiencia. La “voz de los colaboradores”, es fundamental, puesto que en ellos está el compromiso para lograr la aspiración de la experiencia que quiere lograr la empresa.  

			En un proyecto de diseño de servicios de un call center en un banco en Chile, donde tuve la oportunidad de liderarlo, logramos luego de un trabajo de 3 años pasar de ser el número 9 de 10 bancos evaluados a ser el número 1, logrando “ser el mejor call center de la industria financiera chilena”4, lo cual fue un logro motivado por lo que queríamos lograr “Ser un banco que genere las mejores experiencias a sus clientes” Todo el esfuerzo en tecnología, procesos y foco en el cliente, no habría sido suficiente si no hubiésemos incorporado en la estrategia del plan, la voz y feedback del equipo de supervisores y asistentes del call center: Las personas en contacto con clientes fueron lo más importante para conseguir los objetivos deseados. El cambio en las conductas producto del compromiso fue fundamental. Los colaboradores deben creer en la aspiración vinculada a los clientes y a un trabajo con más sentido. 

			Decretar la “aspiración” de la experiencia a clientes marca un antes y un después, puesto que el solo hecho del acuerdo interno en el planteamiento, genera las bases para encaminar los esfuerzos hacia el logro de ese “deseable”, ¿Por qué? Porque particularmente la experiencia de los clientes es un propósito de toda la organización, todos trabajan para el cliente, no hay exclusiones. Esto lo veremos más adelante en el capítulo “Liderazgo empático”, donde las acciones ejemplificadoras y la estrategia comunicacional son sumamente importantes para la transformación cultural.

			Un ejemplo de aspiración es:

			• “Queremos “ser” una empresa reconocida en el mercado por la calidad de servicio que entregamos, somos personas atendiendo personas”.

			• “Queremos “ser” una empresa de tecnología que nos recuerden por nuestras interacciones cada vez más humanas”.

			• “Queremos “ser” una empresa de productos para el hogar con mejor experiencia usuaria”.

			• “Queremos “ser” una empresa de salud donde nos recuerden por nuestro trato empático y cercano con nuestros pacientes”.

			• Queremos que “Nuestros clientes nos recuerdan porque nadie más se preocupa tanto por ellos como nosotros”.

			Por ejemplo, la empresa Amazon dentro de sus principios aspiracionales define 16 principios de liderazgo, todos son descripciones positivas que evocan una actitud en una dirección colaborativa y focalizada en las relaciones y el cliente, una de ellas es la “obsesión por el cliente” y lo describen de la siguiente forma “Los líderes comienzan con el cliente y trabajan al revés. Trabajan vigorosamente para ganar y mantener la confianza de los clientes. Aunque los líderes prestan atención a los competidores, se obsesionan con los clientes”.  The Ritz-Carlton define 5 valores aspiracionales elaborados también en frases explicativas, algunas de ellas son “Construimos relaciones sólidas y creamos huéspedes Ritz-Carlton de por vida”, y “Busco continuamente oportunidades para innovar y mejorar la experiencia de The Ritz-Carlton. La empresa Netflix expone que “Su filosofía fundamental es trabajar con personas excelentes que trabajan juntas como un equipo estrella, gracias a este enfoque somos una organización más flexible, divertida, estimulante, creativa, colaborativa y exitosa”, por otro lado, la empresa Disney define 7 reglas de oro que fomentan las actitudes deseadas, estas son:

			• 1. La competencia es cualquier empresa con la que el cliente lo compare a uno.

			• 2. Prestar una exagerada atención en los detalles.

			• 3. Todos predican con el ejemplo.

			• 4. Todas las cosas predican con el ejemplo.

			• 5. Muchas orejas escuchan mejor a los clientes. 

			• 6. Recompensa, reconoce y celebra.

			• 7. Todas las personas constituyen la diferencia.

			La aspiración implica un futuro mejor que la situación actual lo que considera la definición de acciones concretas que se deben ejecutar para pavimentar el camino hacia la el nuevo estado, para lo cual hay que dejar el lugar en donde estamos y eso infiere una “disposición al cambio” formal, con la consecuente dedicación de tiempo para el diseño, desarrollo, implementación y seguimiento de una estrategia compuesta por acciones y objetivos, orientados a aumentar el valor de la empresa mediante el foco en el cliente, el foco en una experiencia cada día mejor. 

			Una nueva aspiración implica un governance comprometido, que quiera generar un cambio en la forma en cómo se presentan al mercado, el compromiso implica tiempo y recursos hacia el nuevo estado deseado. El siguiente diagrama es un ejemplo que co-diseñamos con un cliente del área de alimentos, luego de un ejercicio que permitió encontrar 4 pilares de diferenciación de la experiencia se generó una idea inicial de la aspiración de la gestión de la experiencia:

			 [image: ]
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			Una propuesta de valor con sentido

			¿La propuesta de valor está diseñada desde la misión, visión y valores de la compañía (el propósito de existencia)?

			La visión y la misión pareciera que en muchas organizaciones son frases de palabras que han quedado en el olvido, y no viven en la organización, por ejemplo, ¿podrías mencionar en este momento las palabras que componen los valores de la compañía para la cual trabajas?, ¿Un cliente podría construir una frase con los valores de tu empresa?, es muy probable que esto no sea posible. Sin embargo, existen, y son un marco de acción sobre el propósito de la empresa y la conducta esperada de las personas que la componen (colaboradores).

			Personalmente he vivido la experiencia de ambos extremos, por un lado, trabajé en organizaciones donde sus valores eran completamente desconocidos, no se promovían y se accionaba de una forma desconectada, y estuve en otras empresas donde los valores eran un pilar central del desempeño de los colaboradores y, por lo tanto, una conducta que se trasladaba hacia los clientes. Aun cuando esto presenta un desafío como parte de la gestión de una organización, quienes conciben el valor que representa, logran visualizar los beneficios de fomentarlo. Hoy en día en múltiples organizaciones los valores de la organización no tienen acciones concretas de difusión e integración, y en otras, donde si bien existen acciones, estas tienen una brecha en lo relativo a llegar al cliente final con las conductas esperadas.

			Los valores son principios, virtudes y cualidades que caracterizan a una persona o a un grupo de personas (organización). Si una empresa tiene dentro de sus valores la “transparencia”, esto no aplica sobre los muebles, los activos, los computadores, o las sucursales físicas, sino que es una conducta deseable de las personas que conformar la organización, dicho de otra forma, se busca que los empleados sean transparentes para que el cliente perciba que la organización opera de una forma transparente. Esto es tan importante que en la práctica se verifica y certifica su cumplimiento mediante diversas iniciativas de comunicaciones, integración, procesos internos de evaluación de desempeño, la evaluación del clima laboral, los reconocimientos de conductas ejemplificadoras de los valores, y un liderazgo que promueva las conductas esperadas, para lograr en la gestión del día a día, que los colaboradores sientan, piensen y hagan las cosas comprometidas con los valores. 

			Esto nos lleva a pensar lo siguiente: dado que los valores actúan sobre las personas y son inherentemente positivos, impulsarlos genera una sinergia hacia su cumplimiento. 

			Diseñar un sistema de valores es una actividad estratégica para la compañía, porque tiene la oportunidad de ser utilizada para encauzar el diseño y cumplimiento de la propuesta de valor hacia sus clientes, siendo una palanca de diferenciación que satisfaga las necesidades y expectativas de las conductas esperadas por  los clientes. Al conectarlo de esta forma, los diseños de servicios son más coherentes, sin fricciones, que fluye hacia los clientes desde los colaboradores, puesto que son los valores los que están actuando. La propuesta de valor tiene como objetivo darle al cliente una idea clara, concisa y transparente de cómo un negocio en particular puede ser relevante para él, y al mismo tiempo debe ser coherente y hacer sentido con la cultura de la empresa, sus conocimientos, sus habilidades y la actitud de los colaboradores. 

			Si tu propuesta de valor no es explicita o es factible de renovar considera analizar la visión, misión y los valores de la empresa, la propuesta de valor debe converger con la naturaleza organizacional, es decir, es una propuesta que nace desde dentro hacia afuera. Una persona que ha escrito y planteado esto de una forma interesante es Simon Sinek  con su concepto Golden Circle ó Circulo dorado , el cual considera 3 elementos claves para ver crecer y prosperar tu negocio desde lo realmente importante, estos son:

			• Why?, ¿Por qué?, el propósito de tu negocio, la razón de su existencia más allá de un buen negocio rentable.

			• How?, ¿Cómo?, el camino para hacerlo real, vinculado a las creencias y valores, lo que se convierte en un diferencial real respecto de tu competencia, por ejemplo, muchas empresas hablan de que su experiencia de clientes es la diferenciación, pero al final del día ¿Cuál es la diferencia diferenciadora donde todos dicen lo mismo?

			• Why?, ¿Qué?, tiene relación con lo que vendes, la especificación del producto o servicio que está a disposición de las personas, para cubrir sus necesidades, lo cual implica ser explícito en esa necesidad a cubrir, nuevamente para dejar claro el valor de la propuesta.

			Una propuesta de valor debe resumir el principal beneficio que recibirá tu cliente al usar su producto o servicio. Es por lo que el cliente volverá a acudir a ti y no a tu competencia, la propuesta de valor, responde a la pregunta de la persona: ¿Cómo este producto o servicio resolverá mi problema y me agregará valor?, debe mostrar al cliente potencial quién eres, qué haces, qué te hace diferente de otras marcas. 

			¿Qué no es una propuesta de valor?, no es un clásico eslogan que no determina su valor para el cliente al usar términos banales y y usados repetitivamente, con eso no ganaras la confianza de la audiencia objetivo al promoverla. La propuesta de valor debe ser clara y comprensible, única e independiente de tendencias o modas. Después de leer la propuesta de valor, el cliente debe entender claramente cómo tus servicios o productos mejorarán su vida.

			El siguiente ejemplo tiene relación con una propuesta de una nueva empresa del ecosistema Fintech de seguros de España5, la empresa Luko conecta con sus clientes mediante una obra de caridad generada desde la relación, puesto que todo el dinero que quede al finalizar el año, luego de cubrir los costos y sus rentabilidades meta esperadas, el excedente se donará a una organización benéfica a elección del cliente. La empresa aspira a ser una empresa que quiere entregar a sus clientes la posibilidad de ayudar a otros, generando una conexión con algo que para todos o que para la gran mayoría es importante de hacer, conectando con los clientes de una forma estratégica, los clientes contratan sus productos por el propósito de la empresa que los ayuda a cumplir sus deseos personales.

			Un método de reflexión efectivo para llegar a determinar mejor la propuesta de valor es el lienzo de la desarrollado por Alex Osterwalder6, quien era consciente de que todo producto, servicio o proceso debe estar centrado en las personas, por lo que es clave alinear necesidades y deseos de los clientes con una propuesta de valor capaz de darles respuesta.

			Mira lo que nos dice chat GPT de Alex Osterwalder

			El lienzo de la propuesta de valor de Alex Osterwalder es una herramienta que ayuda a las empresas a comprender mejor cómo crear y ofrecer valor a sus clientes. El lienzo de la propuesta de valor se utiliza para visualizar y describir cómo una empresa crea, entrega y captura valor para sus clientes.

			El lienzo de la propuesta de valor se compone de dos partes principales: la propuesta de valor del cliente y la propuesta de valor de la empresa. La propuesta de valor del cliente se refiere a los problemas y necesidades de los clientes que la empresa está tratando de resolver, mientras que la propuesta de valor de la empresa se refiere a cómo la empresa está ofreciendo soluciones para satisfacer esas necesidades.

			[image: ]

			Al utilizar el lienzo de la propuesta de valor, las empresas pueden identificar oportunidades para mejorar su propuesta de valor, comprender mejor las necesidades de los clientes y desarrollar estrategias efectivas para ofrecer valor. En resumen, el lienzo de la propuesta de valor de Alex Osterwalder es una herramienta útil para desarrollar y mejorar la propuesta de valor de una empresa y, en última instancia, mejorar su capacidad para satisfacer las necesidades de sus clientes.

			Anímate a desarrollar la propuesta de valor bajo la metodología del “lienzo de propuesta de valor”, es un trabajo que se realiza en equipo y que genera un producto potente que puede ser utilizado por la empresa para diseñar y desarrollar nuevos lanzamientos de productos y servicios, y/o rediseñar la propuesta existente para establecer una nueva forma de relacionarse y comunicarse con los clientes desde el valor que les puedes entregar.
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			Un barco está seguro en el puerto, pero para eso no son los barcos 

			William G.T. Shedd
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			Algunos ejemplos de propuestas de valor:

			• WhatsApp: Comunicación segura, gratuita y accesible para cualquier persona y empresa.

			• NETFLIX: Ve películas y series cuando y donde quieras.

			• Instagram: Comparte en tiempo real fotografías ordinarias y hazlas ver extraordinarias.

			• RAPPI: Obtén tus alimentos, despensa y más, directo en la puerta de tu casa.

			• Spotify: Música para ahora.

			• Google AdWords: Proveer de publicidad dirigida al mundo entero.

			• Facebook: Hacer del mundo un lugar abierto y conectado.

			• LinkedIn: Destaca en el ámbito profesional.

			• Airbnb: Nuestra casa es tu casa.
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			Una hoja de ruta estratégica

			¿La planificación estratégica de la compañía considera formalmente una hoja de ruta de proyectos orientada a mejorar la experiencia y relación con los clientes?

			Los altos directivos de la empresa son los responsables finales de que la organización genere clientes más satisfechos y promotores, y menos insatisfechos y detractores y son quienes deciden a qué segmentos orientar el negocio, qué estrategias adoptar, hacia donde destinar los recursos, cómo estructurar la organización y cómo medir y recompensar el rendimiento del personal. Sin embargo, en muchas ocasiones no consideran el feedback de lo que piensan los clientes, los altos directivos disponen de estudios de investigación de mercado y tendencias, pero no están necesariamente informados de la experiencia de sus clientes, hay una brecha con la realidad, una brecha que se debe acotar. ¿Se puede lograr el máximo de rentabilidad con clientes insatisfechos?

			Ciertamente, no es fácil que la organización incorpore en su estrategia una línea de gestión formal sobre proyectos vinculados a la experiencia de clientes, y esto sucede por falta de claridad de la estrategia de los beneficios por transitar hacia una cultura Cliente Céntrica. Los obstáculos del cambio muchas veces suceden por las siguientes 3 situaciones:

			• 1. Necesidad de conseguir resultados de corto plazo: la medición comercial para el liderazgo suele realizarse mes a mes, por lo cual es más difícil que enfoquen su labor en acciones que tienen beneficios de mediano y largo plazo, aun cuando estas acciones con foco cliente agreguen valor a la gestión comercial de corto plazo también y más estructuradas.

			• 2. La falta de motivación para pensar en ideas que exijan actividades de creatividad, innovación y cambio: Cuando estas acciones se incorporan, existe por defecto un uso de tiempo y recursos, y si los resultados comerciales de la compañía no son buenos, estas acciones se podrían cuestionar como recursos subutilizados y que podrían utilizarse de mejor forma para conseguir los resultados de corto plazo del negocio sin esperar los beneficios del cambio.

			• 3. La falta de convencimiento por no encontrar un método claro y con sentido en los componentes básicos de la gestión de la experiencia de los clientes. Sucede en organizaciones que experiencias previas han sido desafortunadas o a pesar de existir en la estructura un área de experiencia, no genera los retornos esperados en el valor del negocio. No hay proyectos orientados al cambio diseñados para que contribuyan con el negocio.

			En general, en el proceso de planificación estratégica de las empresas participan dueños o directores y gerentes de la compañía, se reúnen en una o dos sesiones para reflexionar en torno al futuro próximo del negocio, donde se presentan, analizan, discuten y convergen hacia un camino a seguir en el siguiente periodo en base a los resultados actuales, las oportunidades y riesgos.

			El resultado del proceso de planificación estratégica puede tener una visión más allá de las fronteras de un país (internacionalización), buscando nuevas oportunidades de crecimiento, mejorar la eficiencia de modelos actuales de negocio, nuevas habilidades de liderazgo para enfrentar nuevos desafíos, la necesidad de adaptarse a la realidad del cambiante contexto local, entre otros. En todos los casos, el propósito final es vender un producto o servicio a un target de potenciales clientes: empresas y/o personas. Entonces, ¿puede una empresa desarrollar su planificación estratégica sin considerar información de los clientes? ciertamente que no, la estrategia de una empresa debe considerar la información de los clientes como un input base para su crecimiento. Si esto aún no ha sucedido entonces el crecimiento esperado podría ser aún mayor.

			Al no existir el feedback de los clientes como un input base, la planificación estratégica podría estar perdiendo el alcance de todo su potencial considerando solo información transaccional, económica y financiera, y no el comportamiento de sus clientes, que hoy, como sabemos está más disponible y es más importante que antes por la existencia de una gran cantidad de datos y tecnologías de la información que están disponibles, lo que significa que también están disponibles para la competencia y que tienen la posibilidad de utilizarlos para mejorar su desempeño de cara a la relación con sus clientes y, como sabemos, grandes empresas en el tiempo, con demandas aseguradas, han visto mermados sus ingresos o han quebrado los negocios en corto tiempo, (Bluckbuster, Kodak, Blackberry), producto de la innovación de la competencia que sí consideró las expectativas y necesidades de los clientes (los estaban investigando mientras el otro veía transacciones), es decir, no estar cerca de los clientes es un riesgo que genera, gradualmente, pérdida de valor, el que innova mediante una escucha activa hacia sus clientes tiene la oportunidad constante de adecuarse a las nuevas expectativas, necesidades y cambios en el comportamiento, superar a su competencia y ser un referente en la industria en la cual está inserta. 

			Piensa en la complejidad de la subsistencia del negocio de los bancos, el financiamiento hacia las personas y el resguardo de los fondos es básicamente el mayor valor, hoy con toda la revolución tecnológica, el avance de la transformación de los medios de pago, la disrupción de los neo bancos, la digitalización de la moneda (criptomonedas), el costo de la operación física, el costo del mantenimiento de procesos no digitales y el costo de la seguridad de la información, hace primordial su innovación del modelo de servicio, ¿para qué necesitas un banco tradicional si con una cuenta de un banco digital puedes transferir dinero de un país a otro en tiempo real? El avance de Google, PayPal y otros que piensan en nuevas formas de financiamiento se presentan como grandes competidores que están mirando continuamente las necesidades de los clientes a nivel global, y ven espacios y oportunidades donde otros no están mirando. Esto ha generado que la banca aumente su valor desde el cumplimiento de otras necesidades de los clientes, por ejemplo, transformando las sucursales físicas en salones con sillones, mesas, sillas en espacios para conversar, salas de reuniones disponibles mediante un sistema de agendamiento gratuito y servicios de cafetería, bebidas, jugos, sándwich y pastelería, entonces, ¿cuáles son las acciones que componen la hoja de ruta para innovar y mejorar los productos, los servicios y la relación con los clientes en tu empresa? ¿cuáles son los componentes que afectan el negocio desde el cliente y que son necesarios de incorporar en la planificación estratégica? ¿cuáles son los KPI de negocio y eficiencia que están en juego? ¿estás a cargo de movilizar a la organización desde la experiencia de los clientes? ¿quién busca los insight desde el cliente que otros no ven? La construcción de la estrategia la iremos visualizando en el transcurso del camino hacia el “ser una empresa más cliente céntrica, donde encontrarás los componentes para generar un plan concreto y proponerlo a la la alta dirección para incorporarlo formalmente en la hoja de ruta de la organización.

			La planificación estratégica es clave y el feedback de los clientes debe estar inserto en la dinámica de la alta dirección, si queremos iniciar un proyecto de gestión de clientes en nuestra empresa deberemos disponer de un método que permita identificar las áreas de mejora y obtener resultados que impacten en nuestro EBITDA en un plazo relativamente corto. La gestión de la experiencia  de clientes puede tener un impacto directo en el EBITDA (resultado antes de impuestos, intereses, depreciación). Solo tienes que saber vincular la acción que lleva a cabo al resultado esperado en la cuenta de resultados.  

			Es importante considerar lo siguiente al elaborar un plan focalizado en el cliente para ser incluido en la planificación estratégica de la empresa. El diseño de experiencias sucede al menos en dos frentes: por un lado apunta a generar nuevas líneas de negocio, es decir, nuevas experiencias que en sí mismas son un nuevo producto o servicio factible de comercializar a los clientes; por otra parte, el diseño sucede bajo un proceso de mejora continua para agregar valor con nuevos modelos de atención y nuevos atributos en productos y servicios actuales, junto a sistemas y procesos que sustentan la interacción con clientes, en ambos casos se contribuye con el negocio.
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			Los indicadores de  experiencia en los proyectos

			¿Los proyectos orientados a mejorar la experiencia de clientes consideran KPI y OKR que permitan verificar la efectividad de las acciones?

			Seguramente has escuchado la frase “lo que no se mide no se mejora” y es justamente el fundamento relevante de este criterio de evaluación del modelo ser una empresa más cliente céntrica. Pensemos en algo simple y cotidiano, tus clientes podrían reclamar porque cuando intentan contactar con tu empresa “nadie contesta el teléfono, o los emails, o los formularios digitales o el chatbot no sirve”. Esta simple situación nos lleva a analizar el desempeño real del proceso de servicio, es decir, cuántos llamados llegan y cuántos se están contestando, cuantas interacciones tiene el chatbot y cuantas son positivas para el cliente. Para saber lo que ocurre es necesario investigar, medir y analizar las causas para mejorar el desempeño del servicio. ¿tienes mediciones que den cuenta sobre el desempeño de cada interacción de tus clientes con tu empresa?, si la respuesta es no, entonces tienes KPI importantes por diseñar y construir.
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			Las perlas no crecen en la costa, 

			si quieres una tienes que bucear para conseguirla 

			Proverbio chino

						[image: ]


			Para medir, se necesita información, que se convierte en datos, y esos datos construyen indicadores, o KPI que permiten monitorear el desempeño de una actividad clave, para efectos de este libro, todo los relacionado a la experiencia de servicio de tus clientes. Antes de profundizar en ejemplos propios de los indicadores vinculados a la experiencia de los clientes, veamos algunos conceptos importantes.

			¿Qué es un KPI?

			KPI es igual a key performance indicators, una métrica que te permite conocer el desempeño de una actividad en cualquier ámbito de la empresa, desde lo cualitativo a lo cuantitativo, en servicio, ventas, operaciones, finanzas, marketing e incluso de tu vida personal cuando vas al gimnasio y miras cuantas calorías has gastado luego de hacer ejercicio. Un indicador te permite monitorear el cumplimiento o no cumplimiento cuando estos están anclados a una meta, por ejemplo, el nivel de resolución en línea del contact center de la empresa es de un 72% y su meta para el próximo periodo es de un 85% para lograr un mejor servicio.

			¿Qué es un OKR?

			La metodología OKR es un método de gestión para alcanzar metas estratégicas de la forma más eficiente posible alineando las metas de la empresa (KPI y sus metas) y de los colaboradores que trabajan en ella con resultados que se puedan medir. Así se consigue un trabajo más unificado, enfocado a la culminación de objetivos. Esta metodología funciona en ciclos de trabajo de una duración determinada (meses, semestres…) y funciona de la siguiente manera: para cada ciclo de tiempo se plantean objetivos cuya progresión se medirá con indicadores de los resultados clave. El objetivo es centrarse en cumplir con la mayoría de esos objetivos para cuando el ciclo de trabajo haya concluido llevando a cabo acciones concretas.

			Pensemos en el ejemplo anterior, para lograr mejorar la resolución en línea de un 72% a un 85%, necesitarás realizar acciones, éstas se conforman en OKR (Objectives and Key Results – objetivos y resultados claves), por ejemplo, aumentar la frecuencia de capacitaciones de 2 veces al año a 6 veces al año, aumentar las atribuciones del personal en contacto con clientes para el 50% de las solicitudes claves, disponibilizar ficha de información 360 grados en 5 meses, disminuir el tiempo medio de operación de 3 minutos a 2.5.

			Veámoslo con otro ejemplo real, uno asociado a la experiencia del paciente, el crecimiento de pasar de un NPS de 45% a 65% como KPI de gestión involucra ciertos OKR como 1) estandarizar el tiempo de la agenda del médico en todos los canales de atención, 2) aumentar la cobertura de las capacitaciones en servicio de un 33% a un 80% de los colaboradores en contacto con pacientes, 3) digitalizar el proceso de pago de consultas y exámenes para un 80% de las prestaciones médicas en 8 meses, y 4) agilizar la respuesta a pacientes frente a problemas informados disminuyendo los tiempos de un promedio de 10 días  a 48 horas en los próximos 3 meses.

			¿Qué es el método SMART?

			La definición de indicadores (KPI), es una actividad que se realiza de una forma metodológica, así podrás reflexionar sobre el valor del indicador, e incluso pasar por procesos de entendimiento interno, acuerdos sobre la definición y composición, para logar un alineamiento con otras áreas de la organización.

			Una metodología bastante conocida y que en la realidad es muy bueno aplicarla, tiene relación con la estructura de la definición de un KPI, y es el método SMART, que significa lo siguiente y lo veremos con ejemplos reales. EL método SMART es un acrónimo formado por las iniciales de cinco conceptos:

			
				
					
					
				
				
					
							
							Acrónimo

						
							
							Descripción

						
					

					
							
							S (Specific – especifico): El indicador debe ser específico.

						
							
							• El indicador debe ser claro y específico, y responder en su explicación elementos como  “por qué” se desea ese objetivo, “dónde” se va a llevar a cabo, “con quién se va a llevar a cabo”, personas involucradas, “cómo” se puede conseguir,  y “cuáles” son las cosas que necesito para conseguir lo que se desea.

						
					

					
							
							M (Measurable – medible): El indicador debe ser medible.

						
							
							• El indicador debe ser “cuantificable”, es decir, basado en un método que sirva para evaluar el avance de las “acciones” en el tiempo

						
					

					
							
							A (Achievable – alcanzable): El indicador debe ser alcanzable.

						
							
							• La meta a definir debe ser una que recompense el esfuerzo, tiempo y recursos en lograrla, tiene que ser una que al cumplirla exista la sensación de logro y éxito en el equipo de trabajo.

						
					

					
							
							R (Realistic – realista): El indicador debe ser realista.

						
							
							• Ser realista tiene relación con la importancia relativa, es decir, habiendo otros indicadores, este es el que mejor explica lo que se necesita medir

						
					

					
							
							T (Timely – a tiempo): 

							El indicador debe ser temporizable.

						
							
							• La especificación del indicador debe tener un tiempo objetivo de logro, siendo posible readecuar la planificación en el camino, sin embargo, la definición de una fecha meta contribuye a la focalización en los objetivos.

						
					

				
			

			Veamos un ejemplo orientado a “Ser una empresa más Cliente Céntrica: 

			
				
					
					
				
				
					
							
							Acrónimo

						
							
							Descripción

						
					

					
							
							S: el indicador debe ser específico.

						
							
							• Queremos ser una organización percibida por nuestros clientes como una que genera confianza, con una buena relación, queremos ser un referente en recomendación y que eso sustente la reputación de nuestro negocio en el sector en el cual participamos de la economía y apoyamos su desarrollo para lo cual se definen los siguientes KPI:

							• Mediremos el indicador de confianza y el indicador de recomendación mediante estudios mensuales con los clientes donde se harán las siguientes preguntas:

							• 1) ¿Cuál es su nivel de confianza con la empresa luego de vivir la experiencia con nuestros servicios?, en una escala de 1 a 7.

							• 2) ¿Cuál es su nivel de recomendación de nuestros servicios?, en una escala de 0 a 10

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							M: el indicador debe ser medible.

						
							
							• El indicador es medible mediante las encuestas a clientes y se obtendrán resultados diarios mediante una plataforma en tiempo real:

							• Nuestro indicador de confianza de nuestros clientes está en un 57%, queremos llegar a un 72%, y nuestro indicador de relación (NPS) está en un 63%, queremos llegar a un 75%.

							• Estas metas, han sido ampliamente reflexionadas y analizadas con personas de la empresa de diversas áreas, llegando a un consenso final entre todas las partes. 

						
					

					
							
							A: el indicador debe ser alcanzable.

						
							
							• Crecer 15 puntos en confianza y 12 puntos en NPS son incrementos por sobre un 30% de la variación de los últimos 2 años. Lo cual lograremos con el compromiso de todos y los recursos disponibles.

						
					

					
							
							R: el indicador debe ser realista.

						
							
							• Esta meta que nos proponemos como compañía ha sido cotejada junto a otras metas en las reuniones de planificación estratégica y se ha decidido que es una de las más importantes, somos una empresa que presta servicio a las personas y en ese servicio, la relación con las personas hace la diferencia.

							• Este indicador debe medir lo que se quiere lograr, y existen varias iniciativas en curso que apalancaran los resultados esperados.

						
					

					
							
							T: el indicador debe ser temporizable.

						
							
							• Nos hemos propuesto alcanzar esta meta en los próximos 12 meses y para llegar ahí es un camino que tenemos que recorrer en forma planificada, con hitos importantes en el transcurso de ese tiempo. 

						
					

				
			

			Una empresa podría fijar un KPI de crecimiento en su NPS de 20 puntos y crecer en un 20% respecto del año anterior en ventas, y aumentar la colocación de productos y servicios en la cartera actual de clientes en un 25%, ciertamente estos indicadores los podemos catalogar como KPI globales dentro de los objetivos de la compañía, los cuales tienen que considerar una estrategia y planificación para lograrlos, y es ahí donde se generan los OKR, que son acciones, con sus propias metas, relacionadas al cumplimiento del KPI globales.

			Los OKR pueden estar relacionados al diseño de nuevos productos y servicios, segmentación de clientes, diseños de nuevos  modelos de atención, habilitación de canales digitales, adecuación de procesos operativos, nuevos conocimientos de las personas, potenciar habilidades, actividades de capacitación y refuerzo en lo que es importante para el cliente, procesos de mejora continua e innovación, mejoras de los drivers de experiencia, mejoras en el desempeño en la calidad del servicio, un nuevo plan de marketing, programas de comunicación interna, hasta posiblemente un cambio en la dinámica interna que involucrará acciones de gestión del cambio para un proceso de transformación cultural, aportando a la confianza y relación con los clientes. El siguiente cuadro muestra un ejemplo entre ambas siglas:

			
				
					
					
				
				
					
							
							KPI

						
							
							OKR

						
					

					
							
							Aumentar la evaluación de la experiencia de servicio con el sitio web en 15 puntos.

						
							
							• Recudir en un 50% los reclamos por problemas de información.

							• Aumentar la evaluación de clientes en 30% en la disponibilidad del sitio web.

							• Aumentar el uptime7 del sitio web a un 99.8 promedio en 6 meses.

							• Mejorar la experiencia de navegación - diseño usuario (UX) en 20 puntos para lo cual se habilitará un nuevo equipo de diseño en los próximos 3 meses.

						
					

					
							
							Aumentar la evaluación de la experiencia de servicio con el call center en 30 puntos.

						
							
							• Incrementar dotación en 15 agentes en los próximos 30 días.

							• Aumentar nivel de servicio telefónico a 97%.

							• Disminuir la rotación de agentes a un 5% mediante un nuevo plan de carrera interno.

							• Aumentar el FCR8 de un 60% a un 85% mediante nueva plan de capacitaciones, nuevas atribuciones y acceso a más información en sistemas.

						
					

					
							
							Disminuir en 20% los reclamos totales focalizando el esfuerzo en la frecuencia.

						
							
							• Disminuir en un 30% los reclamos por no entrega de productos en el delivery mediante un proceso de reingeniería de procesos en los próximos 3 meses.

							• Disminuir en un 50% los reclamos por falta de información en los canales digitales mediante un plan tecnológico con duración máxima de 6 meses.

						
					

				
			

			Este esquema de trabajo genera foco de las acciones de los equipos de trabajo, lo importante es que exista internamente una dinámica de seguimiento continuo de los planes de mejora sobre los tiempos y objetivos comprometidos.
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			La importancia del seguimiento formal de la experiencia

			¿Existe una instancia de revisión de la alta dirección para revisar la información de la experiencia de clientes?

			Así como para la empresa es importante promover los valores de la compañía, establecer políticas, directrices, objetivos estratégicos, proveer un liderazgo motivador, establecer prioridades, definir responsables y medir el cumplimiento de los objetivos propuestos en los diferentes ámbitos del sistema de gestión, debe ser también importante incorporar en las instancias de revisión la estrategia de acciones focalizadas en la experiencia del cliente.

			Las instancias de revisión gerencial, donde se reúnen stakeholder de diversos silos se realizan para hacer seguimiento a la evolución de los indicadores de gestión de la administración de la empresa, indicadores financieros y comerciales, avance de proyectos, temas de contingencia, temas relacionados con personas y equipos, desempeños. No obstante, ¿Existe una instancia de nivel gerencial donde se revisen los temas vinculados a clientes?, ¿en tu empresa el Gerente General y los gerentes de primera línea conocen las necesidades y expectativas de los clientes? ¿conocen la evolución de la experiencia? ¿se toman las decisiones considerando al cliente como el centro del desempeño de la gestión de la administración del negocio? ¿es la experiencia del cliente un tema posicionado en el mindset de las stakeholder que al interior de la empresa tienen el poder de tomar decisiones? 

			Si lo anterior te hace sentido y sientes que hay una oportunidad en tu organización para dar mayor visibilidad al cliente con la información que dispones, entonces te invito a visualizar qué es lo que te gustaría lograr y posteriormente accionar, hacer algo para que eso resulte, no importa si las acciones a realizar son perfectas, tienes que preparar una instancia para presentar la información disponible y proponer lo que tú piensas que es lo mejor para los clientes y para la empresa. 

			¿Qué tipo de información podrías compartir y dar visibilidad?

			La gestión integral de “Ser una empresa más Cliente Céntrica” sin duda tiene varios desafíos que internalizar, recordemos que una cultura centrada en el cliente en sí es un proyecto de transformación cultural, compuesto por un proceso de gestión del cambio, que contempla proyectos e iniciativas relacionadas con los diferentes objetivos fijados en la estrategia Customer Centric, por lo cual lograr una instancia para difundir la voz de los clientes es una oportunidad que se utiliza para comenzar a sensibilizar a los gerentes con información relacionada a clientes y que es bueno considerar por su impacto en el negocio. Algunas fuentes de información que puedes comenzar a utilizar gradualmente son:

			Los reclamos de los clientes, sus sugerencias, sus felicitaciones. ¿qué reclaman los clientes?, ¿Cuál es la causa de los problemas?, ¿Cuál es su frecuencia?, ¿cómo estamos respondiendo?, ¿las causas son analizadas para establecer mejoras?

			La estadística sobre las interacciones con los canales de atención. ¿Cuáles son nuestros niveles de servicio? ¿están medidos y controlados?, ¿que preguntan los clientes? ¿Cuáles son los canales más utilizados? ¿estamos cumpliendo los compromisos de respuesta? ¿podemos hacer más efectivo para el cliente el modelo de atención?

			El feedback de los clientes proveniente de los estudios de experiencia ¿Qué dicen los clientes? ¿Dónde perciben que se puede mejorar? ¿Cuáles son las mejoras asociadas? ¿Cuál es la opinión de cada tipo de segmento? ¿Cuáles son los procesos de la empresa asociados a las expectativas no cumplidas? ¿Dónde hay espacio de mejora? ¿la propuesta de valor es percibida y valorada por los clientes? ¿Qué hacemos con los clientes que nos evalúan mal?  Desde el comportamiento de los clientes: ¿Por qué se van o desactivan los clientes? ¿tenemos clientes que se van a la competencia?, ¿tenemos clientes inactivos?, ¿tenemos identificados a los clientes más importantes y definido un modelo de atención diferenciado? Todos estos cuestionamientos son oportunidades de reflexión que sensibilizan internamente para proponer iniciativas que despejen los cuestionamientos más importantes para el negocio, pero desde el cliente.

			Profundicemos en un ejemplo, tomemos en cuenta una información que es más probable que exista en la organización, los reclamos, es decir, la ocurrencia de problemas que es percibida por el cliente y que se transforma en un importante momento de verdad, cuando el cliente pone a prueba el servicio.

			Reclamos: dicen que es un regalo y yo lo creo

			Los reclamos de los clientes y sus opiniones frente a la experiencia que viven, es una información muy potente para comenzar a sensibilizar a la alta dirección y a las diferentes áreas de la organización, puesto está conformada por una tipología de problemas que está vinculada a diferentes áreas de la empresa, su evolución, volúmenes, frecuencias, pérdidas asociadas, tipos de segmentos de clientes asociados, la existencia de un modelo de atención estructurado y controlado, con protocolos y procedimientos, los tiempo de respuesta y sus cumplimientos. Todo lo anterior es información clave respecto de la experiencia, piensa que no todos los clientes que perciben problemas los informan a la empresa, por lo cual comenzar con la visualización de este tipo de información en una instancia gerencial es un gran paso para motivar decisiones de los stakeholder hacia una visión cliente.

			Un tema que se deriva de este tipo de información es la proporción de clientes importantes o alto valor que perciben problemas y para el gerente comercial es clave mantener a los clientes importantes con una buena experiencia, puesto el riesgo es la perdida y el consiguiente impacto en las metas comerciales. En este sentido, conversar sobre una política de reclamos diferenciada con el apoyo comercial es uno de los temas que se pueden proponer en la instancia de revisión gerencial. 

			Los clientes con problemas reiterados tienen 3 veces más intención de cerrar sus productos con la empresa. Puedes hacer el análisis interno en tu empresa, has un estudio y pregúntales a los clientes que han presentado durante los últimos 12 meses problemas con tu empresa ¿Cuál es su intención de dejar de operar con tu compañía? o ¿cuál es su intención de volver a comprar? y luego separar los resultados en grupos, clientes sin problemas, con un problema, con dos problemas, y así sucesivamente vinculando los resultados al negocio (antigüedad del cliente, frecuencias de compras, volumen de compra, etc).

			Por otro lado, hay problemas que tienen un nivel de impacto más negativo en la experiencia de los clientes, por el esfuerzo del cliente o por los efectos secundarios de la situación, por ejemplo, un cliente que pierde una reunión con clientes debido a un inconveniente de la aerolínea o un cliente que no recibe los productos a tiempo y no puede cumplir con terceras personas, viven en su experiencia algo más allá del impacto personal. Estos casos deben ser resueltos bajo un proceso de recuperación de confianza más allá de lo normalizado, en una empresa más cliente céntrica el cliente es contactado por un gerente de la empresa, lo que implica un acuerdo desde la alta dirección.

			En la gestión de los problemas de los clientes siempre hay aspectos del día a día que se necesitan mejorar para brindar un mejor servicio, protocolos, procedimientos, formas de hacer las cosas, relacionadas con la operación, los procesos, aspectos tecnológicos, acuerdos de niveles de servicio con áreas relacionadas a la resolución de los problemas, vinculados al funcionamiento de los servicios y productos, cumplimiento de compromisos con clientes, desempeño de los canales remotos (uptime) el desempeño de las personas, habilidades y elementos actitudinales del personal en contacto con clientes, etc. Por lo cual comenzar por los reclamos te puede llevar a un plan de trabajo que se accione desde la alta dirección hacia varias áreas de la compañía, por consiguiente, no solo lograste sensibilizar a la alta dirección, sino que ahora tienes el pase libre para comenzar a sensibilizar a la organización. 

			Es importante la gestión de reclamos, es un tema que me encanta porque es ahí donde una empresa se puede diferenciar de otra, recuerdo mi primer trabajo al salir de la universidad, fue en la Gerencia de Calidad de un banco donde realice un análisis de más de 500 cartas y emails de reclamos, esto fue el año 2001, los clientes explicaban sus problemas por carta en gran medida. La información sirve para varios fines, como veremos más adelante, pero te adelanto esta información porque sirve para empatizar con la experiencia ¿qué queremos que suceda y qué no queremos que pase en la relación con los clientes? ¿cómo queremos hacer sentir a los clientes? ¿qué recuerdos queremos dejar cuando nos plantean un problema? ¿qué tenemos que mejorar como organización?

			Lo anterior es un ejemplo básico e importante sobre cómo puedes lograr comenzar a sensibilizar a la Alta Dirección hacia un foco en el cliente mediante la información de los reclamos, puesto que desde estos surgen varias líneas de acción que pueden mejorar la performance del modelo de atención en tu empresa, y para llevarlo a cabo se necesitará del compromiso de la alta dirección. Lo primero es acceder a la información y lo segundo, presentarla para accionar el cambio, y esa proactividad es clave, el desafío es cumplir con este criterio. Crea la instancia, ¡haz que ocurra!

			Otras fuentes de información que profundizaremos más adelante:

			• El comportamiento desde los datos.

			• Las redes sociales.

			• Las interacciones con cada canal digital.

			• Las interacciones de venta.

			• Las interacciones de servicio.

			• Los estudios, la investigación.

			Recuerda que el alcance de la experiencia de clientes es holística, por lo cual considerar toda la información disponible relacionada que permita explicar el comportamiento de clientes es bienvenida para una visión cliente única. El alcance del rol Customer Centric tiene los límites que tú le quieras dar.
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			Toda la organización conoce el plan CX

			¿El plan estratégico en experiencia de clientes es difundido a todos los niveles de la organización para asegurar su entendimiento y compromiso?

			Si las personas no están informadas no pueden tener una opinión fundamentaba; este criterio de evaluación es importante, puesto que implica diseñar y desarrollar todo tipo de actividades y estrategias comunicacionales que den vida al plan vinculado al cliente mediante un proceso de difusión que logre entregar el mensaje al 100% de los colaborares. Esto es realmente clave, te explico por qué:

			Cuando la planificación estratégica de la compañía incorpora un ámbito específico de la experiencia de clientes con proyectos e iniciativas, estamos hablando de un gran avance organizacional, debido a que las actividades que componen el plan tienen algo especial, es uno de los pocos planes organizacionales que tiene un propósito en común: El Cliente, involucrando a todos los colaboradores, y toma sentido el trabajo que realiza cada una de ellas, puesto que la organización y su negocio existe por sus clientes. 

			Dado lo anterior, el proceso de difusión del plan de experiencia clientes es una actividad fundamental para asegurar su entendimiento para su efectiva ejecución y para lograr el compromiso de los colaboradores. seguramente tu estas trabajando en este momento en una empresa y seguramente has trabajado en varias empresas ¿recuerdas en alguna de ellas que el plan Customer Centric haya sido difundido mediante las comunicaciones internas? Esta acción logra difundir, desplegar y generar conciencia que la empresa tiene un especial foco en la experiencia de los clientes, y digo “especial”, porque no todos los planes de la organización se comunican a todos los colaboradores, excepto este, el plan relacionado al servicio y la preocupación por la experiencia que entregamos a los clientes. El proceso de comunicación tiene un propósito estratégico: comprometer a los colaboradores con la visión y por defecto generar un cambio en la actitud hacia los clientes.

			El nivel táctico de la difusión  del plan CX a la organización

			El plan de difusión se puede realizar una vez al año, utilizando todos los medios comunicacionales internos disponibles, incluso solicitando a todos los jefes de cada área que bajen la información a sus equipos de trabajo, sin olvidar su seguimiento mensual. Se busca en la difusión lograr lo siguiente:

			Un proceso participativo

			Cuando hablamos de una estrategia focalizada en el cliente, estamos considerando no solo la participación de las personas que estarán vinculadas a los proyectos de mejora e innovación de la experiencia de clientes, sino del compromiso de toda la organización, las personas que están en contacto con clientes y las que no están en contacto con clientes, las que tienen relación con la cadena de valor, los procesos de apoyo y los procesos de control de la gestión, es decir, toda la empresa, incluso de las personas que prestan servicio en forma externa a la empresa y que son parte del trabajo habitual de la organización.

			El siguiente diagrama muestra la forma en que cada nivel de la organización participa en el plan, esto es un ejemplo real de una institución de salud con la cual se ha elaborado una estrategia de difusión de las acciones con foco cliente:



		
			Ejemplo proceso participativo 
Institución de Salud - elaboración propia

			[image: ]

		





			El mensaje

			En esencia el proceso de difusión se hace con el objetivo de comunicar a todos los colaboradores lo que se quiere lograr, y en este caso en particular, incluye mensajes vinculados a darle sentido a las acciones del día a día, sensibilizando la existencia del cliente como una persona clave de la gestión de la empresa. La estrategia comunicacional la veremos más adelante en el Capítulo 5 “Liderazgo de una cultura empática”. Algunas empresas para impulsar un nuevo enfoque en el cliente realizan un lanzamiento a todos los colaboradores mediante la participación del Gerente General quien entrega los lineamientos estratégicos del renovado foco hacia la calidad de la experiencia entregada y posteriormente cada stakeholder clave difunde el plan y su modo de involucramiento a sus diferentes equipos. La difusión se logra mediante una actividad en cascada, desde arriba hacia abajo, para lograr el compromiso de abajo hacia arriba.

			Uno de los mejores lanzamientos que he visto fue cuando un banco contrato nuestros servicios de consultoría Customer Centric para reimpulsar la importancia de la calidad de la experiencia de los clientes como una ventaja competitiva. El evento se desarrolló para 500 personas, todos colaboradores pertenecientes a la cadena de valor de la empresa. Participó el Gerente General, el Gerente divisional de la banca personas, Gerente divisional de operaciones y Gerente divisional de tecnología, junto a sus Gerentes de áreas quienes entregaron un mensaje presencial y otros previamente grabados con el propósito de demostrar compromiso y comprometer. El evento fue un éxito, los resultados posteriores también. 

			Alineamiento

			El no tener un entendimiento común de la estrategia CX dentro de la organización puede generar que cada miembro de la organización tenga una imagen distinta de lo que se espera y se desea lograr respecto de la relación con los clientes. Por lo tanto, al existir las directrices generales, el colaborador enfocará sus esfuerzos y acciones de acuerdo a dicho mensaje. En consecuencia, es indispensable establecer una estrategia de formación intensiva que asegure el entendimiento e interpretación adecuado de las directrices estratégicas de la organización en lo relativo a clientes.

			El efecto colateral de la difusión  del plan a tener en cuenta

			Al difundir el plan estratégico de experiencia clientes, los colaboradores más comprometidos con el cliente demandaran mejores servicios internos hacia las áreas de apoyo (Cliente Interno), si bien esto es positivo, hay que tener en cuenta que la cadena de valor tiene una capacidad limitada para cumplir con las exigencias del cliente, en este sentido es necesario disponer de los controles del desempeño de los servicios y procesos internos, y también generar mensajes que fomenten el trabajo en equipo, la colaboración y el entendimiento entre colaboradores. En este tipo de situaciones es cuando hace sentido la frase “el colaborador está primero”, y eso tiene relación con el trato y respeto interno para lograr cumplir con las exigencias del cliente de una forma colaborativa.

			No olvides este criterio, es importante la comunicación interna de las acciones claves con foco cliente, debes lograr influenciar y convencer a varios stakeholder de la compañía, puesto la difusión implica tiempo y recursos, y algunos se preguntarán ¿porque no comunicamos mi plan también? Recuerda, este plan es transversal a los silos, es el plan del cliente, ha sido construido desde su voz y tiene por objetivo generar alineamiento, foco común, sinergia en cada avance, equipo comprometido, cambio de mindset, entrenamiento focalizado, un proyecto compartido y colaboración.
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			Todas las decisiones se  toman con el cliente al centro

			¿Las decisiones de negocio, comerciales, operativas y tecnológicas, se toman considerando el feedback y el impacto en los clientes?

			Este criterio podemos catalogarlo como una de las mejores buenas prácticas ejecutivas asociadas a la conciencia de ser una empresa más cliente céntrica, porque cuando en una reunión de stakeholder claves o reunión de gerentes de primera línea, donde se está conversando de cambios en la operación en uno o varios de los ámbitos relevantes del negocio, uno o una  de las personas presentes incorpora proactivamente la voz del cliente e interrumpe la conversación para preguntar ¿cuál es el impacto en el cliente de las decisiones de cambio que estamos tomando?, es en ese momento, donde hay un gran paso avanzado en la consideración de la experiencia del cliente en la toma de decisiones del negocio, ahí es donde nace la diferencia, ahí es donde nace la práctica, ahí es donde está el ejemplo concreto, desde ahí es de donde se ejecuta y ejemplifica una visión y cultura cliente céntrica. En ese momento, la persona que tiene a cargo el rol de experiencia de clientes debería estar muy feliz, con una sonrisa de logro y gratitud en su interior, porque ese es su rol, llevarlos ahí.

			Las decisiones que se toman en la administración del negocio son de diversa índole y en general estas se toman pensando en el negocio, “vamos a externalizar el 50% del área de operaciones, vamos a suspender los servicios web durante 4 horas, vamos a re segmentar la cartera de clientes, vamos a cambiar las políticas del programa de fidelización, vamos a generar precios más bajos solo para clientes nuevos, vamos a eliminar el teléfono de post venta y dejaremos sólo el chatbot”. En muchas ocasiones estas decisiones se toman sin considerar al cliente y los impactos que ellos percibirán y sufrirán producto de esas decisiones. Hay cambios que tienen un efecto negativo directo en los clientes y que muchas veces se pasa por alto si no existe una visión cliente. Recordemos que todos los dueños de los silos tienen sus propios objetivos y en varias oportunidades sus decisiones de cambio consideran los beneficios propios dejando fuera de alcance el impacto en los clientes.

			Veamos un ejemplo más en detalle: la re-segmentación de la cartera de clientes en un banco.

			Una de las situaciones a las cuales se enfrenta un banco, en la medida que aumentan los clientes de las diferentes carteras de los ejecutivos de cuenta, es la gestión de la productividad, la eficiencia comercial y la estrategia para lograr capturar el mayor valor de los clientes. Para esto, las áreas comerciales, de desarrollo de negocio e inteligencia de negocio analizan diferentes estados de comportamiento a niveles detallados y por cartera de clientes por ejecutivo de negocio para generar cambios que a priori se sabe que tendrá impacto en la relación con los clientes. Profundicemos en esto, como las carteras de clientes de cada ejecutivo de negocio tienen grupos de clientes con características distintas, la re-segmentación es necesaria, por eso es posible que muchas veces hayas vivido la experiencia de “de nuevo me cambiaron al ejecutivo de cuentas del banco”.

			Los elementos que se analizan a nivel de cada cartera para realizar una re-segmentación son, por ejemplo:

			• Clientes que no utilizan los productos y tienen potencial  (Customer lifetime value).

			• Clientes que no utilizan los productos y no tienen potencial.

			• Clientes que utilizan una fracción de los productos.

			• Clientes con propensión de utilizar productos de inversión.

			• Clientes con mayor uso de productos en la competencia.

			• Clientes relacionados a otros clientes.

			• Clientes que utilizan varios productos.

			• Comportamiento de pago de clientes (identificación de riesgo potencial).

			• Clientes que utilizan más los canales digitales (web y app).

			• Clientes que van más a la sucursal.

			• Clientes que llaman por teléfono y escriben más a su ejecutivo.

			• Clientes que llaman más al contact center.

			• Clientes que utilizan todos los productos y aún tienen potencial.

			• Clientes que están en proceso de recuperación económica.

			• Nivel de productividad comercial del ejecutivo de cuentas (generación de negocios).

			La composición de los elementos de análisis son diversos, el análisis es extenso y las decisiones del cambio son difíciles, sin embargo, eso no excluye que cuando se tome la decisión de cambio de ejecutivo de cara al cliente, este no sea considerado en las comunicaciones, sobre todo cuando el cliente que sufre el cambio es de alto valor donde hay más vinculo y ya ha reclamado anteriormente por que se le ha cambiado a su ejecutivo de negocios (datos que también se toman en cuenta). Hay clientes que están dispuestos a cerrar todos sus productos si les cambias al ejecutivo de  negocios, porque en muchos casos existe una relación de confianza por la información transferida y los negocios realizados en el tiempo y no quiere volver a crear confianza desde cero, por lo que en este tipo de decisiones surgen nuevos protocolos de contención de clientes, procedimientos específicos y una gran colaboración con las áreas en contacto con clientes.

			Hay que tener en cuenta que, en el momento del cambio, la acción tendrá un impacto en el cliente, y debe ser administrada de forma asertiva, empática, oportuna, protocolizada y flexible, es mejor no generar cambios en un cliente en particular que perderlo para siempre.
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