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			Introducción. 
El viaje del cliente

			El cliente se quedó parado. Dudó. La flechita de la pantalla permanecía inmóvil sobre la palabra «aceptar». Si presionaba sobre el ratón y asumía el contrato se realizaría una transferencia de treinta euros desde su cuenta y él recibiría a cambio dentro unos días una gorra de su talla y en el color azul que había estado buscando en la tienda de Internet durante veinte minutos. El cliente dudaba. Tenía dudas. Dudaba por la talla, la calidad del tejido, el color, el precio... Incluso dudaba de si le quedaría bien, lo más importante. Es cierto que no se había probado la gorra. La había visto en alguna foto y le gustaba. Era solo una gorra con un precio de treinta dólares, pero dudaba. Su duda razonable, la más intensa, estaba en la fiabilidad de esa tienda virtual a la que había accedido. ¿La otra parte iba a cumplir su parte del trato, la de enviarla? ¿La podría devolver en caso de que no le gustara o no le quedara bien? Y era, en esos segundos de duda razonable, cuando el cliente acumulaba la sabiduría de miles de años de intercambios, dar algo a cambio de algo y ver recompensa en ello. 

		


		
			En estos años de intercambios ha habido muchas decepciones hasta el cumplimiento de la promesa, un win-win, te doy y recibo; cuándo la promesa acerca del producto o del servicio se había cumplido y cuándo no. Incluso cuando el cliente se encontraba delante del producto en una tienda y lo veía y lo podía tocar, tenía sus dudas. Ahora el acuerdo estaba cercano, al alcance de un clic, sin que nadie en directo le presionara en su toma de decisión. Tranquilo. No hacía tanto tenía a un vendedor diciéndole que la gorra que deseaba le quedaba bien y que solo había unas pocas unidades en su almacén. Solía funcionar. No hacía tanto la tienda tenía un horario y un lugar más o menos cercano; ahora se encontraba a la distancia de su brazo, de su voz, en su móvil, en cualquier momento, en cualquier lugar. El cliente había mirado ya las opiniones de otros clientes que habían tenido las mismas dudas antes que él expresadas en forma de opiniones escritas o en forma de un número de estrellas amarillas, cuantas más mejor. Los otros clientes anteriores ya habían dado su opinión. Ya existían esos pioneros con esa experiencia previa; no estaba solo en la elección, ni era el primero en comprarse una gorra. El cliente, si tocaba el ratón una vez más, también tendría esa experiencia, pasaría de ser un ciudadano-consumidor a un cliente de la era digital, habría tenido su experiencia si la gorra llegaba, le gustaba y la utilizaba (esto último es secundario). En ese momento de duda, el cliente era solo un precliente. Si daba este paso se convertiría en un cliente, entraría en el futuro. Todo un aliciente. Apretó el clic de aprobación.

			Pero esto es ya pasado. Esto le ocurrió al cliente hace unos años, quizá diez, quizá quince, no más. Ahora el cliente está a punto de vivir una nueva aventura que le adentrará en una nueva dimensión.

			El cliente sale de viaje.

			Hace tres semanas el cliente que se ha descargado el aplicativo de un asistente personal que tiene integrada su voz y su manera de expresarse por escrito (es un duplicado exacto de su manera de hablar y escribir), también tiene su perfil cognitivo (por lo tanto, es una réplica perfecta de la psicología del individuo) y a esta inteligencia artificial se le puede sumar el conocimiento que desee el cliente (él le ha puesto siete idiomas entre los que destacan el chino, el español y el inglés). Ahora el cliente tiene un asistente virtual que sabe sus cuentas reales, su día a día, su agenda, su ritmo circadiano, todo. El cliente le está pidiendo a su asistente que le encuentre un coche especifico al mejor precio, que haga la compra semanal con un presupuesto determinado para que unos menús llenos de vegetales y sin aceite de palma sean una realidad; le ha pedido que busque sugerencias para el fin de semana y también que coordine una cena, el lugar y el precio con un grupo de amigos. Dentro de apenas diez minutos, el asistente virtual, que es su réplica en inteligencia artificial, le dará las tres mejores alternativas para el coche que está buscando; ya habrá tenido todas las opciones posibles, desde el precio del transporte hasta el seguro del coche. El asistente virtual del cliente habrá hecho una compra equilibrada semanal para los cuatro miembros de la familia, que el cliente recibirá en su casa en menos de dos horas. Tiene diez sugerencias con sus precios de planes que hacer el fin de semana y la cena en un japonés, cerrada para el viernes a las 20 h, que es cuando todos sus amigos pueden (el asistente virtual ha reservado y cerrado el menú en el restaurante). Todo está controlado, comparado y presupuestado. El cliente ha dado su OK a la cena, ha elegido el plan del sábado de paseo, museo y tapas en el centro por un precio de veinte euros, también ha incorporado unos filetes de salmón al menú de la semana y lo ha aprobado (con este método de compra se ahorra mucho dinero y su salud ha ganado), y con respecto al coche, ha establecido una alarma y, cuando el sistema encuentre ese modelo de coche al precio que él desea, le avisará; es una cuestión de precio y tiempo.

			Las dos situaciones descritas, una en pasado y otra en un futuro muy próximo, nos sitúan al cliente en un escenario totalmente diferente en cuanto a su actitud, su comportamiento y sus necesidades.

			¿Está tu empresa preparada para ese viaje que va a iniciar el cliente? 

			Si tu respuesta es sí, creemos que podrás encontrar en este libro una reflexión que te ayudará a mejorar y a entender la experiencia del consumidor en la que estás invirtiendo muchos recursos.

			Si tu respuesta es no, puede ser principalmente por dos motivos. El primero es pensar que «ya cruzaremos ese puente cuando aparezca en nuestro camino». El problema es que, cuando llegues al puente, este será el más largo de los puentes que haya cruzado el ser humano, el puente de la «singularidad tecnológica» (o lo que se denomina la «era de la inteligencia artificial» donde los robots irán siendo capaces de automejorarse en un bucle infinito de aprendizaje sin necesidad de la intervención humana). La segunda gran opción para una respuesta de no es el desconocimiento de por dónde dar los primeros pasos, algo entendible en cualquier caso. 

			El cliente es lo más importante para una compañía, es su razón de ser. Durante años hemos intentado saber quién es, rastrearlo, fidelizarlo a través de un club, regalarle cosas, embelesarlo con nuestros anuncios, con los escaparates, darle el mejor servicio en directo y a través de un contact center, incluso hemos rociado de olores específicos los espacios para que estuviera de nuestro lado; lo estamos intentando todo para mejorar aquello que hemos denominado «la experiencia del cliente». 

			Es difícil saber cuáles son los siguientes pasos en esta relación entre las empresas y el cliente.

			Este libro es el resumen de las charlas mantenidas durante dos años entre sus autores, uno con residencia en Madrid y otro en Los Ángeles. Son las preguntas que nos hacíamos en esa reflexión que supone imaginar el futuro, comprender el presente y asumir el pasado. Nunca ha sido nuestra intención hacer un libro para especialistas en las materias concretas a las que se refiere este libro. Las inconcreciones y los errores los iremos rectificando conforme vayamos teniendo conocimiento del futuro y, sobre todo, con el reconocimiento de los mismos. 

			El cliente sale de viaje es una reflexión que coloca al cliente en diferentes escenarios e intenta reflexionar sobre el futuro de sus decisiones. 

			Permítenos aquí adelantarte el final de este libro; déjanos que te digamos ahora quién es el asesino, ya que todos sabemos que un buen libro siempre tiene un buen crimen por resolver. Y el asesino de esta historia es… el desconocimiento. El cliente está muerto (para tu empresa) si no sabes, no ya quién es, sino cómo es y cuáles serán sus próximos pasos. Esta es la única arma que te servirá para predecir, influir y fidelizar sus comportamientos y sus acciones de compra. 

			Para muchos un viaje comienza cuando están haciendo las maletas; para otros, antes, cuando están comprando los billetes, y otros muchos consideran el comienzo de la travesía su entrada al aeropuerto o su llegada al destino. Cada cual tiene una visión diferente del viaje. Para nosotros este comienza cuando soñamos en ir a un sitio. Y es aquí, precisamente, donde situamos al cliente. 

			Para nosotros el cliente sale de viaje cuando está imaginando su viaje al futuro. Aquí.

		


		
			Capítulo primero. 
El cliente líquido

			Lo líquido

			Inspirados en el sociólogo, filósofo y ensayista de origen polaco y creador del concepto de la «modernidad líquida», Zygmunt Bauman, el adjetivo que hemos elegido para nuestro viajero lo describe bastante bien: «líquido».

			Bauman fue capaz de aventurar el más allá de la modernidad. A finales de los noventa acuñó la definición de «modernidad líquida» para definir a la sociedad que venía y la que nos iba a tocar vivir. Y no se equivocó. Bauman denomina a nuestro mundo «líquido» porque no se mantiene inmóvil, ni conserva mucho tiempo su forma. Él nos explica que los vínculos se han vuelto transitorios, absolutamente cambiantes. Esto lo vemos en nuestro día a día. Como personas integrantes de una sociedad y consumidores de productos y servicios somos intrínsecamente infieles, no nos conformamos con cualquier cosa, lo cuestionamos todo, estamos a un clic de ratón de cambiar de proveedor, de contactar con un nuevo amigo o de conseguir un trabajo.

			Lo líquido, lo fluido, es una sustancia que modifica su forma y que no permanece a lo largo del tiempo. Hoy me adapto a la botella, mañana a la taza y pasado a la jarra, ¿por qué no? Y es precisamente este un rasgo que va a marcar la forma de hacer las cosas en nuestras organizaciones, en el día a día de nuestra empresa y en el contacto con el cliente del futuro.

			El grado de compromiso se licua por momentos, los vínculos duraderos se han ido remplazando por conexiones y relaciones que quedan desvirtuadas por palabras como like (me gusta) o friend (amigo), si bien estas relaciones pueden ser mucho más variadas, incluso inesperadas y tienen poco de consistentes en cuanto a las relaciones interpersonales hoy. Hemos pasado de unos pocos mucho a unos muchos poco.

			La realidad es líquida y la sociedad y las marcas que consumimos son consecuencia y propulsores de esta realidad. El panta rei (todo fluye) de Heráclito es aplicado a los clientes por el devenir de ese río donde se transforma de manera constante el valor relativo de cuantos aspectos componen la realidad de un producto, servicio o idea. «En el mismo río entramos y no entramos, pues somos y no somos los mismos». La cita del filósofo, formulada hace dos mil seiscientos años, nos sirve para ilustrar que efectivamente, hoy más que nunca, tanto los sujetos como los objetos de la realidad líquida están en continuo movimiento.

			Si pudiéramos observar una gota de agua en el espacio veríamos cómo la masa de agua se convierte en una esfera. Es la fuerza de la gravedad la que hace que esta materia se adapte a su contenedor. Por lo tanto, aquí en la Tierra y con nuestra gravedad, es muy difícil hablar de líquidos sin hablar de sus contenedores. Imposible. La lluvia acaba en un torrente, en un río, en un océano, en un vaso. Una lágrima se adapta a nuestra mejilla y la lava al entorno que destruye. Esa es la dinámica.

			Breve historia del cliente

			Para entender el término original de cliente debemos trasladarnos a la Antigua Roma, donde se estableció que la relación entre dos hombres libres de distinto espectro socio-económico podía tener un marco de convivencia basado en la obediencia (cluere) y el respeto (obsequium). El que obedecía era un cliente, que se ponía bajo el amparo de un patrono. De esa manera se recortaban las diferencias sociales y establecían canales de comunicación entre los diferentes estatus y clases sociales. El patrón ganaba prestigio (dignitas) con esta forma de vasallaje y por la cantidad de clientes a tu cargo, y el cliente ganaba protección, ayuda y, en muchos casos, dinero por ese apoyo explícito. Digamos que la dignidad de una persona se podía medir por el número de clientes que dependían de él. Si bien este tipo de relación es constante en la Historia, llamémosle servilismo al poder, por la fuerza o al amparo del dinero, este vínculo tiene una enorme fuerza en nuestra cultura donde lo tenemos presente en la política, en la empresa, o incluso en las bandas de delincuencia organizada. Seguro que te viene a la memoria la película El padrino, donde don Corleone atendía a sus clientes para darles algún tipo de consejo o servicio.

			El término «cliente» que utilizamos en nuestros días está ligado al comercio y las transacciones comerciales, denominando así a la persona natural o jurídica que realiza el acto de la compra. Si bien la palabra cliente no aparece de nuevo hasta bien entrado el siglo XV, es a lo largo de la historia del comercio, y sobre todo de la aparición de las monedas, cuando el valor de las transacciones cobra otro significado, más que en la anterior economía de subsistencia o trueque. Uno paga por un producto y servicio y se convierte en cliente. Un estatus no alcanzable de una manera más amplia y rigurosa hasta la llegada de la Revolución Industrial y el acceso a los bienes de una manera generalizada. El comercio había dado sus primeros pasos con la especialización local, los gremios y las rutas comerciales, y ese sobrenombre de cliente estaba reservado a una minoría muy pudiente.

			Es la creación de la banca, de los préstamos, lo que permite el crecimiento de las sociedades avanzadas. Y es en estas sociedades donde las empresas comienzan a establecer sus relaciones con esos nuevos clientes que tienen la capacidad económica de adquirir objetos de valor. La llegada a Europa de los cargamentos de seda, especias, oro o cacao hace de estas transacciones y su cotidianidad los elementos clave para ese nuevo cliente que está naciendo y que en mayor o menor medida permanece en nuestros días.

			El cambio

			Los humanos somos, por definición, seres que nos adaptamos al cambio que nosotros mismos provocamos. Cambio, adaptación y evolución son conceptos inherentes a nuestra estancia en el planeta. 

			Tenemos la necesidad de adaptarnos profesionalmente en todo momento a los nuevos tiempos y nuevas circunstancias, y en este sentido eliminamos corsés que nos impiden movernos con agilidad. Aunque más adelante hablaremos en profundidad sobre este tema, de nuestra capacidad de adaptación, la tecnología y las personas van a jugar un papel fundamental como fuente de constante innovación. Creemos que a estas alturas somos conscientes de que nuestra diferencia, y por lo tanto nuestra oportunidad, es hacer un uso valiente y simple de la innovación, o lo que es lo mismo, buscar, analizar y mejorar cada uno de los elementos con los que se conforman nuestras vidas. 

			Recalcamos el hecho de mejorar lo básico, porque un gran error que cometemos con frecuencia en nuestras organizaciones es perdernos en las florituras, casi siempre superfluas, dejando a un lado lo elemental, lo básico, aquello que nos hace únicos y diferentes.

			Cuántas veces nos hemos visto en situaciones en las que amigos, conocidos de la industria y en puestos relevantes en sus organizaciones nos han preguntado cómo abordar ciertas problemáticas de negocio, del futuro, cómo adaptarse a una tecnología que mañana será anticuada; y, una vez profundizamos en el tema, nuestra reacción es devolverles una pregunta: «pero tienes resuelto lo básico, ¿no?». Luego vendrán otras cuestiones menos importantes: «¿tienes clara tu estrategia?, ¿cuáles son tus procedimientos? o ¿conoces de verdad a tus clientes?».

			Cuántas veces, por ejemplo, queremos mejorar o trabajar nuestra presencia en los canales sociales, cuando los canales de atención a nuestros clientes «reales» hacen aguas, o peor aún, no sabemos quiénes son, sus hábitos, o cómo y por qué utilizan esos canales para dirigirse a nosotros.

			Veamos un ejemplo. Si nos centramos en la tradicional llamada telefónica que realiza un consumidor cualquiera a este elemental canal de comunicación y comprobamos el indicador resolución de llamada en primera instancia, conocido por su denominación inglesa first call resolution (FCR), solemos comprobar que este se encuentra en niveles muy bajos. Esto casi siempre ocurre cuando una empresa nos declara su preocupación por no entender lo que está pasando. Hemos ganado muchas apuestas sin recurrir a más datos que a este ratio tan fácil de obtener. Hagamos cálculos: si el 30% de llamadas, de media, sigue requiriendo un seguimiento, eso significa que estamos incrementando el coste de gestión de las mismas en valores cercanos al 500%. Sí, sí, lo habéis oído bien: el 500%. Sabemos, además, que el FCR es uno de los indicadores, que empíricamente guarda más relación con la llamada «satisfacción del cliente».

			A lo largo de este libro vamos a analizar lo básico, aquellos procesos que nos unen con nuestros clientes y que nos ayudan a entenderlos. Al igual que tú, que nos estás leyendo, y en línea con el concepto «líquido» que hemos introducido sabemos que las cosas van muy deprisa, mucho, y que los patrones de los clientes cambian constantemente. Pero no miremos a otro lado, ni iniciemos la huida al futuro a través de un Internet salvador. Los datos están ahí y los niveles de servicio, los servicios más básicos del 90% de las empresas dejan mucho que desear.

			Es la incertidumbre la que define nuestras vidas y nos mantiene en un constante estado de temor a no poder adaptarnos a lo que nos demanda la sociedad: nuevos trabajos de los que no habíamos oído hablar hace diez años, nuevos coches autónomos o nuevos móviles con herramientas inimaginables. Si a esto le unimos las fechas de caducidad de los productos, la obsolescencia programada (creación de las cosas para que caduquen o se desgasten) y el concepto de incertidumbre, nos apremia reinventarnos constantemente. 

			Sería interesante aquí recordar el término «humanos sincrónicos» de Elzbieta Tarkowska, que nos define como individuos que viven el presente y no prestan atención a la experiencia pasada o a las circunstancias futuras de sus acciones, lo que nos lleva a una cultura presentista, sin valor de paciencia y perseverancia. Podemos simplificarlo en la frase: «compro, luego existo». La socióloga Tarkowska, que trabaja en el Instituto de Filosofía y Sociología de Varsovia, tiene como una de sus áreas de interés la antropología del tiempo y el estudio de los estilos de vida, donde destaca su libro Tiempo de la sociedad. Desde hace varios años trabaja centrándose en el estudio de la pobreza y sus diferentes manifestaciones.

			Para entender la importancia de este cambio, debemos remontarnos al final de la Segunda Guerra Mundial en un mundo que necesitaba recomponerse. Nunca desde entonces habíamos vivido una quiebra del sistema financiero, ni una alteración de la confianza de los clientes como la actual. Nunca desde entonces habíamos vivido momentos tan devastadores para la consciencia colectiva como el terrorismo y las catástrofes. Nunca antes habíamos vivido en una «sociedad líquida» hasta ahora.

			La importancia del tiempo

			A nosotros también se nos llena la boca al hablar de futuro cuando el presente no lo tenemos consolidado. Nos gusta vivir en el mañana, pero dominar el arte de la satisfacción del cliente del presente se ha complicado en la última década. Casi todos los estudios realizados en los mercados más importantes del mundo en los últimos años dejan claro que los índices de satisfacción de los clientes en el mejor de los casos se han mantenido estables en el tiempo y, en el peor, han disminuido. Y eso que contamos con aliados tecnológicos y de conocimiento inimaginables hace poco tiempo.

			Esta última es una de las palabras que más sentido dan a la vida. ¿Sabéis cuál es la variable que más valora el ser humano, aparte de la salud, claro? Sí, el tiempo.

			El tiempo es una magnitud física con la que medimos la duración o separación de acontecimientos sujetos a cambio. Einstein pensaba en el espacio y en el tiempo como una sola cosa, el espacio-tiempo, y este dependía del estado del movimiento del observador.

			Esta es la clave: todas las estrategias que vayan orientadas a reducir el tiempo de gestión y, por ende, a hacer ganar tiempo a nuestros clientes, se llevarán el gato al agua. La manida frase «el tiempo es oro» es clave para entender el cambio que se produce en nuestras vidas. El tiempo no solo es dinero para la compañía, no es un problema de gasto; nuestro cliente es consciente de su valor transaccional y solo aquellas empresas que sean conscientes del valor del tiempo de cada uno de sus clientes sobrevivirá. Solo esas.

			El papel que juega la sensación de tiempo en el cliente en esta sociedad de la abundancia en la que vivimos le ha dado un estatus quo que no debe ser indiferente para ninguna organización, sea esta pública o privada. Estamos ante un cliente infiel; su grado de compromiso, vínculo hacia una marca no existe. Con un poco de reflexión podemos comprobar que nuestras relaciones con los productos y servicios son cada vez menos duraderas. 

			Los humanos somos conscientes de que en una vida caben muchas vidas y no queremos ceder un solo minuto a cambio de nada o a cambio de todo.

			Estamos en una sociedad preventiva donde valoramos y necesitamos la improvisación, pero no deseamos sorpresas desagradables como clientes que nos lleven al precipicio, y queremos que el final feliz esté escrito de antemano. Un tiempo social donde no existe la palabra aburrimiento y en cambio sí la palabra rapidez.

			«Lo que no llega al corazón en un segundo no vende». «Enamoras cuando resuelves un problema rápido». Estas son algunas frases categóricas que escuchamos cada día y que son «difíciles» de implementar sin jugar con la sensación que produce el tiempo. Es cierto que la gestión de la emoción juega un papel fundamental en las relaciones que establece nuestro cliente líquido con cada uno de sus gastos, pero no es menos cierto que esa emoción debe tener un tiempo adecuado de respuesta. Más que nunca, nuestro trabajo es anticiparnos a ese deseo y solucionarlo en un tiempo correcto, de manera que el valor percibido sea mayor que el prestado. Conocer al cliente y su sensación del tiempo no es una opción, es una necesidad. No tenerlo en cuenta nos pasará factura, así que más nos vale subirnos a este tren y entender, conocer y convivir con nuestro nuevo compañero de viaje, el cliente líquido. ¡Ah! Y la paradoja es que «ese cliente líquido somos también nosotros».

			VUCA

			VUCA son las siglas de Volatile, Uncertain, Complex y Ambiguous. Su uso se ha generalizado ahora en el mundo de la empresa, pero era el acrónimo que utilizaban los mandos militares norteamericanos para referirse a un territorio hostil en condiciones extremas en Afganistán e Iraq.

			Si líquido hace referencia al contenido, VUCA hace referencia al contexto volátil, incierto, complejo y ambiguo en el que estamos sumergidos y dentro del cual necesitamos tomar decisiones. La toma de decisiones no es más que dar sentido a los desafíos de unos cambios constantes. La política, la economía, las relaciones sociales, el medioambiente o la tecnología nos provocan a diario la sensación de que andamos sobre un campo de minas, un entorno VUCA. 

			«Volatilidad» significa cambio, pero no un cambio progresivo sino instantáneo, un visto y no visto. Todo lo que parecía sólido e imperecedero desaparece en un plis plas y nuestras decisiones van solo dirigidas a reducir nuestra incertidumbre. 

			Este es un mundo en el que se camina rápido con la duda a cuestas y eso requiere una mayor agilidad en la toma de decisiones por la complejidad de lo desconocido y la ambigüedad de no saber si aquello que ocurre ahora es bueno o malo para el resultado final.

			Entrenarnos para agilizar nuestra toma de decisiones es una labor harto compleja. Nuestra psique, por mucho que nos empeñemos, no está preparada para cambiar. No cambiamos. Cambia el entorno, cambia el conocimiento y nosotros seguimos siendo los mismos. ¿Cómo responder entonces a situaciones de rápido despliegue para cometer los menos errores posibles? 

			Cada vez es más complicado distinguir entre lo prioritario y lo importante. Tenemos muchos compañeros de profesión que cada vez nos recomiendan más no invertir demasiado tiempo en planes estratégicos a medio y largo plazo pues nunca se llevan a cabo. El pasado no es ya una solución y anticiparse a los riesgos es una tarea muy costosa. No hace mucho, delante de una taza de té, una CEO de enorme prestigio nos confesaba que sus tomas de decisión tenían más de intuición que de análisis. «Los números pueden llevarte a conclusiones certeras cuando hablas del presente, pero el instinto, esa mezcla de conocimiento, emoción y curiosidad, es lo que determina nuestro futuro». 

			Un militar sobre el terreno sabe que cuenta con su armamento, pero sobre todo sabe la estructura que le rodea para ir avanzando, comprende que el conflicto llegará en cualquier momento y que en ese momento tendrá un respaldo. El sistema está preparado para socorrerlo y cada uno de los componentes del mismo sabe específicamente su cometido. Cuando llegue el momento, el problema, sea cual sea, se despiezará para solucionarlo parte a parte. Esta es una de las enseñanzas más importantes del entorno VUCA.

			Si en su empresa su estrategia de gestión del talento está funcionando, puede dormir tranquilo y al día siguiente seguir avanzando. Todo entorno incierto debe tener la gente adecuada en el lugar correcto. Es cada una de esas personas las que resolverán los problemas; por lo tanto estimular las redes en lugar de las jerarquías, aprovechar la diversidad o fomentar el compromiso de los empleados son tareas que facilitan las soluciones rápidas.

			VUCA nos enseña a no aferrarnos a procesos sabidos, a comportamientos establecidos y a no mantener todo el conocimiento en pocas cabezas. 

			Tenemos que acostumbrarnos a sentirnos incómodos. 

			La tecnología

			«Si nos remontamos a la primavera de 2013...», así empezaba Raquel una de sus presentaciones en un marco en el que se hablaba de nuevos modelos de interacción con el cliente futuro: «...nos encontramos ante una situación en términos sociales sin precedentes. Se va a dar un fenómeno, que, por extraño, nos ha pillado a todos por sorpresa». ¿Podemos hablar de clientes pasados, presentes y futuros? ¿Qué está pasando? ¿Por qué nos preocupa tanto el cliente? ¿Y por qué hacemos especial mención al cliente del futuro? Está claro que algo está pasando y queremos saber lo que es. La audiencia estaba expectante… ¿Qué querría decir Raquel con que se va a dar un fenómeno que, por extraño, nos ha pillado a todos por sorpresa? «Si retrocedemos ocho años, al año 2005 (el año que se inició con un tsunami en el Índico en el que perdieron la vida más de 231.000 personas), ¿al alcance de quién estaba la tecnología? ¿qué me diríais? (silencio) ¿Quién podía comprar esa tecnología del año 2005?». El silencio parecía tomar otra dimensión y se veía aderezado con expresiones de confianza en las caras. La respuesta era sencilla: «las empresas». Continúa, ve caras de medio-alivio. «La sociedad sabía de tecnología gracias a las empresas. Y si tenías la ventaja de trabajar en una de las empresas con tecnología punta, eso era una ventaja. Eran las empresas las que marcaban tendencia y decidían qué hacer con la tecnología para que estuviese o no alineada con las necesidades de los clientes».

			Está claro que hace doce o trece años, más o menos, empresas como IBM, Dell, Intell y Microsoft eran las que marcaban la tendencia. Lo que los americanos llamaban The gang of four (la banda de los cuatro). Hoy en día si nos preguntásemos quiénes componen la banda de los cuatro, la respuesta sería clara: ninguno de los anteriores. Se habla del fenómeno GAFA (Google, Apple, Facebook, Amazon). ¿La razón de este cambio? Un aparatito que nos acompaña a todos lados.

			El mundo se ha vuelto móvil, un exocerebro que, acompañado de los sistemas en la nube (cloud), están marcando un antes y un después en nuestro modo de vida. Todas las facetas, necesidades y formas de hacer negocios surgen desde la palma de la mano por medio de iconos que reaccionan a nuestro tacto. ¿Big data? Millones y millones de datos que están a nuestra disposición y que, para ser productivos, deben estar organizados. Para que estos datos sean útiles deben servir para tomar decisiones, para el análisis de la información y de las redes sociales, nuevas formas de relacionarnos e interactuar.

			La tecnología –ese conjunto de conocimientos que se transforman en herramientas para los seres humanos– ha sido la verdadera revolución de nuestra especie. La gestión de las sociedades obliga al uso de la misma, desde los manuscritos que determinan las propiedades, hasta el uso de los GPS que el gobierno norteamericano deja a disposición pública en el año 1992. Por primera vez, desde que la informática existe, la tecnología entra en las empresas, que estaban llenas de archivos de hierro y papel amarillento para dar respuestas al cliente. Por esta época, la de los primeros ordenadores personales, es cuando el cliente líquido se está incubando. Aunque nadie podía ni soñar el futuro que le esperaba.

			Cocreación

			Estamos en lo que se ha venido en denominar la «era del cliente». Querámoslo o no, el cliente se sitúa en el centro de las organizaciones. Hay muchas voces que hablan de situar a los clientes en los consejos de administración de las empresas. Valga el ejemplo de Sony en el área de la electrónica de consumo que anunció la puesta en marcha de Futur Lab Program con el objetivo de lanzar a la sociedad proyectos y prototipos que estaban en gestación y así ver la reacción de los consumidores. Hablamos de cocreación.

			Estamos en un momento en el que la economía tradicional basada en productos y servicios ha dado paso a una nueva etapa conocida como la «economía de las experiencias». En este contexto, hacer sentir bien al cliente se convierte en un pilar básico de la estrategia de cualquier compañía.

			Al igual que hablamos con mucha familiaridad del departamento financiero, de Recursos Humanos, de Ventas, deberíamos hablar del departamento de Gestión de Experiencias del cliente. Las cifras hablan por sí solas: los clientes satisfechos generan nuevos clientes. Más que nunca, las empresas tienen que buscar canales de innovación que les permitan estar a la altura de las exigencias del mercado. Como bien dice el proverbio chino, «solo llegas más rápido acompañado; en equipo, más lejos». Implicar en nuestros procesos de innovación a proveedores, clientes y empleados nos ayudará a conseguir nuestro objetivo.

			Cuando hablamos de implicar a clientes, hablamos de cocrear con el cliente. Pero, ¿qué es la cocreación? La cocreación consiste en que las empresas permitan que sus clientes les ayuden a hacer sus productos, de tal manera que el resultado final sea algo ajustado a sus preferencias. Esta es una manera de que el cliente salga a la luz. Una de las experiencias más curiosas de cocreación se llevó a cabo para la creación de la película de Independence Day en el año 1996 cuando se hicieron multitud de focus groups de jóvenes que estaban deseando ver una película de invasión alienígena. Sin duda, Roland Emmerich tomó buena cuenta de todo ello para hacer una película que costó 75 millones pero que ha recaudado más de 900 millones de dólares. Simplemente escuchó y asumió cocreación con su público más fiel, los teenagers.

			La experiencia del consumidor

			Si definimos «cliente», en su acepción clásica sería: «persona que compra en una tienda, o que utiliza con asiduidad los servicios de un profesional o empresa». Bien, en principio esta definición se nos antoja vaga, demasiado general, aunque eficaz por ser una definición genérica. Pero nosotros debemos dar un paso más allá, profundizar siendo coherentes con la propuesta anterior que sitúa al cliente en el centro del negocio. Cliente es el que toma las riendas, quien se coloca en el objetivo de las compañías.

			Un ejercicio sano que debería hacer cualquier organización es preguntarse: ¿qué es el cliente?, ¿el que paga las facturas?, es una manera de verlo sin emociones. ¿Nuestra razón de ser?, esto ya es otra cosa. No nos vamos a poner filosóficos, pero en el primer caso aludimos al «tener» y en el segundo al «ser». Si queremos tener más oportunidades, el «ser» nos va a dar más juego que el «tener». Hay más gente que aspira a ser algo que personas que puedan tener ese algo. ¿Ejemplo? Hay más gente dispuesta a ser de un club de fútbol que esos pocos que son los miles de aficionados que tienen entrada para ir a un estadio. Hablamos de percepciones. La percepción es el proceso por el cual el ser humano selecciona, organiza e interpreta la información. Debemos entender que las personas pueden reaccionar de forma distinta ante un mismo estímulo o mensaje dependiendo del conjunto de sus características personales distintivas. Por este motivo es imprescindible conocer profundamente al cliente para poder hacer resonar, amplificar el mensaje de la forma más efectiva, mediante estímulos o comunicaciones personalizadas.

			Por fin, las organizaciones están entendiendo que esto tiene que ser así; el foco debe estar en el cliente, y aunque más lentamente de lo que debería, empezamos a ver con asiduidad como en los planes estratégicos de las empresas los clientes se colocan en el centro de las organizaciones arrastrando a todos los departamentos que directa o indirectamente se relacionan con los mismos en lo que se ha dado en llamar «customer journey». 

			Se comienza a trabajar la cultura cliente a todos los niveles. Aunque todavía estamos muy lejos de lo ideal, sí observamos que se ha empezado a ver un cambio de tendencia y que muchas organizaciones orientadas al cliente, aquellas que han asimilado que estar cerca del mismo es fundamental y basan su estrategia en este hecho, lo están notando favorablemente… Pero ¿qué es estar cerca del cliente? Una respuesta fácil sería: conocer sus preocupaciones y tener capacidad de reacción ante los problemas que surjan, entregarle lo que realmente demanda, cuando lo pide, desde donde lo hace… Y si fuera posible darle un poquito más de lo que espera, trabajar para anticiparnos… sorprender. Estamos proponiendo trabajar todas aquellas aristas que tienen un impacto directo o indirecto en la famosa «experiencia del cliente».

			Los americanos –tan dados a bautizar las cosas con abreviaturas– utilizan las siglas CE o CX (customer experience), término más cool para la denominación de la experiencia de cliente y que se produce como producto de las percepciones, por lo tanto subjetivas, de un cliente cuando «interactúa» racional, física, emocional y/o psicológicamente con cualquier parte de una empresa o de una marca. Esta percepción afecta a los comportamientos del cliente y genera recuerdos que pueden impulsar la lealtad y tienen consecuencias sobre el valor económico que genera una organización. A simple vista, la definición nos hace pensar que esto debe tratar de algo importante, entre otras cosas porque tiene un impacto directo en la cuenta de resultados.

			¿Y por qué ponemos especial énfasis en la palabra «interactuar»? El modo en que históricamente hemos venido interaccionando con nuestros clientes ha sido transaccional, operaciones de compra y venta sin más; podríamos decir que un vendedor acuerda entregar un producto o servicio al comprador y este acepta darle dinero a modo de compensación. ¿Teníamos un cliente satisfecho? Sí, puede, pero ¿hasta qué punto estaba fidelizado? He aquí la diferencia: esto ya no va de transacciones, va de relaciones que buscan no solo la satisfacción, sino la fidelización, que tiene como consecuencia la repetición voluntaria.

			Todos habremos escuchado más de una vez que «del producto se nota su presencia, del servicio al cliente, su ausencia». ¡Qué gran verdad!

			Más que nunca se hace necesario interiorizar la máxima de que, si el cliente es el rey –permítanos la ironía–, la experiencia del cliente es la reina. El poder del boca a boca no ha sido tan cuantificable en el tiempo como lo es hoy. Muchas empresas utilizan la CE como mecanismo para mantener su status quo, pero las empresas inteligentes la utilizan como mecanismo de diferenciación.

			La proactividad es la mejor opción para las empresas que se han comprometido a ganar la batalla por el cliente. Ser más rápido que sus competidores es la nueva ley de la selva, donde el león sigue durmiéndose confiado de su poder y el de sus leonas, pero su aplicación a los negocios es real: el más rápido, por lo general, salvo tropiezo, gana.

			La competencia ya no está en ser grande o pequeño. Los dinosaurios eran muy grandes y desaparecieron.

			Protagonismo

			El cliente –todos lo hemos sentido o experimentado– ha visto que la vida ha tomado una velocidad mucho mayor, muchos dirán que de vértigo, haciendo que los días sean más ansiosos y agitados. 

			El cliente se siente fuerte con su nueva responsabilidad. La democratización de la tecnología le hace en muchos casos contar con mejores herramientas que las que le ofrecen sus propios proveedores. Lo sabe y hace uso de ello comprando, comparando y valorando. Valora el tiempo en su dimensión de inmediatez, coherencia, quiere ser dueño de su destino, entendido este como resultado de las decisiones que toma y no le gusta que le marquen el paso.

			El cliente no quiere ser solo protagonista, quiere ser actor; quiere dejar la butaca y subirse al escenario. ¡Saquémosle partido a este hecho!

			Llevándolo al terreno práctico, nos podemos apoyar en el ejemplo McDonald´s y sus máquinas autoservicio. El primer pensamiento que les vino a la cabeza a los clientes de aquellos años fue «¡vaya, McDonald´s suprime puestos de trabajo y quiere que lo haga yo!». Sí, muchísimas compañías han quitado puestos de trabajo en los lineales de caja y han derivado este trabajo al cliente. Efectivamente, con la introducción de estas máquinas hubo una gran controversia entre los empleados de McDonald´s, pero el tiempo ha venido a demostrar que dicho sistema tiene ventajas claras y un impacto directo en la experiencia cliente. ¿Por qué? Entre otras cosas, reduce las colas y los tiempos de espera. Ya lo decíamos antes: todas las estrategias que vayan orientadas a reducir el tiempo de gestión y, por ende, a hacer ganar tiempo a nuestros clientes, se llevarán el gato al agua.

			Son muchas las organizaciones que están poniendo especial foco en la gestión de las colas de sus procesos. Que la espera, que el cliente puede considerar tiempo perdido, se convierta en algo positivo. Lo vemos en grandes superficies, conciertos o parques de atracciones. Eso es lo que se denomina «trabajar el ecosistema experimental»; es de vital importancia y lo iremos desmenuzando a lo largo de este libro.

			Los mercados deben ser interpretados más allá de los números; son conversaciones multilaterales entre todos los participantes. Conversaciones entre clientes que aprueban y redirigen sus palabras entre ellos y con las empresas. Y en estas conversaciones la voz del consumidor, de nuestro cliente líquido, hoy es más potente que nunca.

			Cada individuo es distinto, son perfiles psicológicos diferentes y tienen personalidades, valores, necesidades y gustos particulares. Trabajar los modelos descriptivos, la prescripción y la predicción está ya a nuestro alcance; hemos dado pasos que van más allá de escuchar, involucrarse o hacer que tu cliente sea un embajador de tu marca. Ahora sabemos cómo proporcionar un valor real, más allá del producto y del precio de algo, ahora sabemos quién y cómo es el cliente líquido, y la tecnología nos permite identificar las diferencias personales que caracterizan a cada uno y a la vez generar procesos de comunicación ultrapersonalizados. Podemos trabajar la capacidad empática de las compañías, así como los modelos de predicción del comportamiento humano. Ya está aquí su aplicación a áreas como el retail, los sistemas de influencia social, los asistentes personales de la inteligencia artificial o la generación de modelos de prevención de riesgos en el campo de la salud, la seguridad o la banca y los seguros.

			DIY

			Afortunadamente, la evolución de la tecnología nos ayuda a dar respuesta a este tipo de mercado en el que nos encontramos a día de hoy, en el cual el productor inteligente escucha lo que el cliente quiere, y además es capaz de proporcionárselo. Una consecuencia de esto es el efecto «hágalo usted mismo» o «do it yourself» (DIY), la transformación del consumidor en prosumer y el efecto que este hecho tiene en la experiencia del cliente.

			El concepto de «prosumer» combina algunas de las características de un profesional y un consumidor. El término se aplica al hecho de que los consumidores han alcanzado tal nivel de sofisticación en su conocimiento del producto que dictan los perímetros de la producción de bienes y servicios en cuanto a su calidad y estructura. La definición de «prosumer» como agente de «prosumo» es compleja aunque interesante para las marcas como actividad que agrega valor a un producto material en estado natural, servicio, o al conocimiento en sí mismo, o bien que sirve de soporte a nivel biológico y sistémico para la existencia de actividades remuneradas. Algunas de sus variantes implican una agregación de valor por parte del propio usuario, que se sustrae a los costos de producción de una empresa, y que implica un ahorro monetario al cliente al realizar este último un trabajo que antes era efectuado por personas dependientes de la empresa. Este trabajo consiste en la elaboración de un pliego de condiciones informal sobre el producto que necesita. Es una actividad voluntaria y que requiere compromiso, esfuerzo y tiempo. La aparición de Internet le ha dado un nuevo énfasis, potenciando el trabajo prosumer a través de redes de colaboración, que agregan valor de manera colectiva, incentivando la innovación y compartiendo conocimientos que aceleran los ciclos económicos y tecnológicos. Su aparición se liga con los cambios en las formas de producción que cada vez producen más teniendo en cuenta las demandas específicas de los usuarios.

			Según el artículo de ProsumerLab: «Contar con sus prosumers, tanto internos, como el personal y los stakeholders directos, como externos, clientes o usuarios o proveedores, puede ser una fuente de conocimiento muy rica para las organizaciones. Pero no hay que creer que nos lo van a dar todo hecho». Hay que entender sus demandas, y a partir de ellas elaborar las nuevas propuestas. La magia debe existir. La clave está en tener en cuenta que lo que las personas usuarias tienen en mente no es dar con un producto o servicio concreto, sino satisfacer sus necesidades.

			El cliente ahora no solo quiere seleccionar el producto o servicio, quiere sentirse parte de él. ¿Por qué estamos dispuestos a comprar un mueble que encima tenemos que montar nosotros? Ikea es un claro ejemplo, pionero, del «hágalo usted mismo». La independencia, el control del tiempo, son variables que van unidas a este concepto inicial DIY. Recordemos, por ejemplo, que en el ámbito del deporte casi todas las marcas conocidas nos permiten personalizar las deportivas hasta el punto de sentirlas prácticamente como únicas. Y a este respecto, la gestión uno a uno por parte de las empresas no puede dejar de ser considerada como un gran acierto de cara a su cliente que por unos momentos se cree un diseñador de altura. Seguramente para el resto el resultado artístico dejará mucho que desear, pero para él habrá sido una experiencia inolvidable.

			Un mundo de preguntas

			Trabajar en el modo de cuestionarse las cosas constantemente tiene que ser parte del ADN de las organizaciones que busquen un hueco en esta sociedad que hemos dado en llamar «de la abundancia», una sociedad definida por el capitalismo de libre mercado y donde hay de todo en grandes cantidades y donde todo tiene su precio. Aprender a hacernos preguntas, valernos de los datos que tenemos y convertirlos en información, romper con lo establecido y tener siempre al cliente presente nos ayudará a encontrar esa diferenciación más allá del producto y el precio. Para una bodega de Ribera del Duero, las cosas antes eran relativamente más sencillas, su competencia menor, el mercado local. Pablo Baquera, director de marketing de esta denominación de origen, nos comenta que la forma de dirigirnos al mercado tiene que ser otra y llena de preguntas como: «¿quién bebe mi vino?; ¿cómo se bebe mi vino?; ¿el que bebe mi vino es el mismo todas las semanas?; ¿qué tiene este vino que hace que se beba más?; si mi vino lo bebe Cristiano Ronaldo, ¿puedo aumentar su precio?, ¿cómo garantizo que el vino que produzco llegue a la mesa con la calidad que sale de bodega?; ¿quién habla de mi vino? y ¿cuáles son mis mercados para exportación?... Ah, y una importantísima: ¿tienen los chinos sacacorchos en casa?». Como veis, lo que nos cuenta Pablo Baquera tiene que ver con la gestión del uso de los que producimos; por lo tanto, hay que pensar en esa gestión uno a uno, pensar de otra manera. Pensar diferente es trabajar la conexión con el cliente.

			Las preguntas nos ayudan siempre a reflexionar. Podemos empezar por las que nos definen: ¿quién soy? No es una mala idea. Y no se trata en absoluto de una pregunta: debemos saber lo que es cuantificable en torno a nuestro producto o servicio de tal modo que podamos adquirir plena conciencia de sus posibilidades. Esto lleva su tiempo. La segunda pregunta es: ¿quién quiero ser? Quizá sea ahora el momento de dejarse llevar por las ilusiones para luego exponerlas con cordura y planificación estratégica. Visualizar la misión de nuestra marca en el mercado nos ayudará a configurarla, a dotarla de sentido. Ahora llegamos a la tercera cuestión: ¿qué puedo ser? Aquí nos topamos con la autocrítica del paso anterior, esto es, las limitaciones, las barreras en torno a los conocimientos y la capacidad económica que tengamos. Apliquemos también el factor tiempo y delimitemos las posibilidades por etapas, siempre es bueno separarlas. La cuarta sería: ¿cómo quiero que me vean los clientes? Posiblemente no exista mejor manera de comenzar a responderla que determinar una frase, un adjetivo o valoración que nos gustaría que se utilizase por parte de nuestro target para referirse a nuestra marca, un pensamiento real en la mente de las personas que entran en contacto con ella. La siguiente y continua pregunta es: ¿cómo me ven? 

			Ya estás en marcha. Aprendamos de las críticas. Escuchemos las respuestas, aunque no siempre sean agradables. Pero esto es solo el principio.

			También, a modo de ejercicio, algunas de las preguntas que como empresas nos deberíamos hacer y que nos ayudarán a saber dónde estamos en lo que a CE se refiere son: ¿Te has planteado... 

			
					Si conoces a tus clientes, sus necesidades, sus problemas, sus preferencias? 

					Si practicas la escucha activa y actúas en consecuencia? 

					Si intentas resolver los problemas o prevenirlos? 

					Cómo de proactivo eres abordando los problemas de tus clientes? 

					Si piensas en modo servicio, relación, fidelización o en modo transacción? 

					Cuánto se valora la experiencia del cliente cuando utilizan uno de tus servicios? 

					Si colaboras con otras áreas de tu organización en beneficio del cliente? 

			

			Nuestros clientes no nos piden nada que no nos hayan pedido en el pasado. Ellos quieren que les ayudemos a resolver sus problemas y no a cumplir nuestros procedimientos. Esperan que los entendamos, que nos pongamos en su lugar. Esperan que seamos simples, accesibles, y probablemente querrán ser autónomos. Querrán ayuda personal y asesoramiento cuando el tema sea complejo o no lo hayan podido resolver por sus propios medios. A modo de resumen, quieren un #BSDB (buen sabor de boca).

			El futuro está, sobre todo, en hacerse preguntas. 
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