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			Elogios

			«En eBay, la experiencia de nuestros clientes es clave y nos esforzamos cada día para ofrecer a consumidores y vendedores una gran experiencia de usuario. Con este objetivo, en los últimos años hemos evolucionado para dar respuesta a las nuevas necesidades de los consumidores y seguimos trabajando para ser su lugar favorito en el que ir de compras. Además, tenemos por objetivo crear oportunidades económicas, profesionales y personales y ser el socio perfecto de marcas y pequeños y medianos vendedores, a quienes queremos ayudar a hacer crecer su negocio nacional e internacionalmente».

			Susana Voces, directora general de eBay España

			«Desde Correos llevamos más de 300 años conectando personas y apostamos por la experiencia de cliente como uno de los pilares básicos de nuestra estrategia. Satisfacer a los clientes ha sido uno de los objetivos principales de las compañías desde siempre, sin embargo, en los últimos tiempos y sobre todo empujado por la multicanalidad, se ha convertido en un reto no tan sencillo. Para ello es imprescindible una gestión metodología clara y bien definida de la interrelación con los clientes, aspecto que afronta de manera rigurosa este libro».

			David Muntañola, Chief Commercial & Marketing Officer en Correos España

			«Experiencia de cliente resultará imprescindible para todos aquellos que, más allá de modas pasajeras, quieran adentrarse de verdad en la gestión de la experiencia de cliente. Esta es una disciplina que, si bien en su origen se remonta a tiempos muy lejanos –con los primeros mercaderes–, su dimensión y complejidad en el mundo empresarial actual requiere de un enfoque que aúne rigor, método y control científico, junto al resto de aspectos emocionales e intangibles, algo que Marcos González de La-Hoz y su equipo han logrado compendiar con gran maestría».

			Javier Gándara, director general de easyJet España

			«Marcos González de La-Hoz, junto a los coautores, logra exponer en Experiencia de cliente uno de los mayores retos de toda corporación: ser capaz de crear emociones positivas, competitivas y diferenciales, para así vincular la marca con el cliente». 

			Fátima Alcántara Liñán, Brand Experience & Operation Manager Spain de Meliá Hotels International

		

	
		
			Carta de presentación

			El management es una profesión clínica, semejante a la Medicina, las Ingenierías o el Derecho. Además, el entorno empresarial cambia y evoluciona de forma permanente, en un contexto global y competitivo. En paralelo, los modelos de gestión y las habilidades necesarias para desempeñar con éxito el trabajo directivo están en continua transformación. Por ello el trabajo directivo exige una puesta al día constante, la lectura habitual de literatura sobre administración de empresas, el acceso a información y a opinión actualizada, además de la formación continuada.

			La colección LID Editorial Empresarial-IE Business School tiene como objetivo proporcionar literatura profesional de alta calidad a los directivos y emprendedores para el mejor desempeño de sus responsabilidades directivas. Los libros que forman parte de esta colección tienen dos características básicas: en primer lugar, se apoyan en una investigación académica rigurosa, en paradigmas testados y aceptados por la comunidad universitaria; en segundo lugar, son contribuciones relevantes para el ejercicio directivo y para la toma de mejores decisiones empresariales. Rigor académico y relevancia práctica son, pues, las dos características básicas de las obras que componen esta colección. 

			IE Business School es una de las mejores escuelas de negocios del mundo, de acuerdo con la opinión generalizada y recurrente de los principales grupos de interés o stakeholders del sector educativo.

			Cuando en ocasiones me preguntan cuál es el secreto de este éxito, respondo que nuestro activo más valioso son los estudiantes y los profesores del IE. En particular, estos últimos que forman un claustro lleno de profesionales que practican lo que suelo denominar como los tres deportes del triatlón académico: primero, porque son excelentes docentes en clase, saben comunicar eficazmente el conocimiento y desarrollar en sus alumnos las habilidades claves para el desarrollo directivo; en segundo lugar, son investigadores reconocidos por sus pares académicos y publican sus contribuciones intelectuales en los mejores journals académicos internacionales; y, por último, porque son interlocutores de la alta dirección de las empresas, a través de su trabajo permanente de consultoría o su participación en distintos consejos y órganos de las empresas de su entorno. Además, los profesores del IE ejercitan cada una de las tres facetas mencionadas –docencia, investigación y trabajo empresarial– con un grado de excelencia equivalente.

			La combinación de estas tres facetas está presente en las obras que integran esta colección, cuya lectura y consulta está recomendada para todos aquellos que asumen la dirección de personas o tareas en cualquier empresa u organización. Suelo repetir con frecuencia que el mundo necesita, más que nunca, buenos directivos y emprendedores, en todo tipo de sectores de actividad y en todos los niveles: desde el mundo empresarial a la política, la administración pública, las instituciones educativas y sanitarias, o las organizaciones sin ánimo de lucro. La buena gestión es el mejor antídoto contra muchos de los males que aquejan a nuestra sociedad. Y la buena gestión es el resultado de la experiencia interiorizada, el ejercicio permanente de las virtudes directivas y la formación continuada.

			La vida profesional del directivo va a ser cada vez más larga y más cambiante. Con frecuencia suelo comentar a los estudiantes y profesores del IE que vivimos vidas mezcladas (blended lives), en las que se alternan responsabilidades variadas, trabajos que cambian de un sector a otro, quizá viviendo sucesivamente en entornos culturales diversos. La mejor manera de estar preparados para estas sucesivas y frecuentes mudanzas en nuestras carreras profesionales es la lectura y la formación permanentes.

			La colección LID Editorial Empresarial-IE Business School proporciona también un espacio para la reflexión a los directivos de empresa, quienes se forman y se ejercitan como personas de acción, orientadas a la rápida toma de decisiones, de forma eficiente y resolutiva. Por lo general, los directivos tienen poco tiempo para adoptar medidas y poco espacio para sopesar sus decisiones. Las reuniones ejecutivas cada vez duran menos tiempo. Los proyectos que se inician (start-ups) han de explicarse en un minuto a potenciales inversores. Las ideas innovadoras tienen que justificarse al jefe durante un trayecto de ascensor. Las mociones políticas son contadas a la carrera por los lobistas a los congresistas en los corredores que conducen a las salas de plenos, allí donde existen estas prácticas. Las personas de acción han de tomar partido por una opción rápidamente, adoptar decisiones empresariales en tiempo real, cultivar la determinación y evitar el diletantismo.

			Posiblemente muchas malas decisiones empresariales se deban a la premura y perentoriedad de los momentos en los que se adoptaron. Es necesario que el directivo recupere el tempo y la perspectiva para tomar mejores decisiones, para valorar su riesgo y sus consecuencias a largo plazo, para estimar su impacto en la sociedad.

			Compárese, por un momento, cómo un directivo analiza un edificio y cómo lo hace un arquitecto. Por supuesto, este último invierte mucho más tiempo, contempla el edificio desde diversos ángulos, valora aspectos contextuales, estéticos y funcionales. Por otro lado, el ejecutivo lo normal es que despache la vista de un edificio o de una obra de arte en pocos minutos. ¿Se podrían ejercitar las habilidades relacionadas con la contemplación estética en la enseñanza de directivos? Estoy convencido de que así es y, por ello, hemos introducido la enseñanza de las humanidades y de otras disciplinas relacionadas, como el diseño, en los programas másters de nuestra escuela de negocios.

			Ahora, la colección incorpora un nuevo título, Experiencia de cliente, coordinado por Marcos González de La-Hoz, director del Programa Superior en Customer Experience Management de IE Business School y presidente del IE Customer Experience Club, en el que se plasma la esencia metódica para dirigir con éxito la gestión de la experiencia de cliente. Un viaje en el que le acompañan seis expertos en esta disciplina del marketing, en su mayoría también profesores de la casa, que sitúa la gestión de las emociones del consumidor en el centro de las actividades de las organizaciones. 

			Mientras que en el anterior libro de la colección, El poder de la pasión, Belarmino García cuenta en primera persona cómo logró llevar a Amena al éxito mediante la gestión de las personas, con la publicación de esta nueva obra nos adentramos en uno de los aspectos que más interés despierta entre los directivos y cuyo conocimiento es imprescindible para competir en el mercado. Experiencia de cliente propone una metodología para desarrollar proyectos basados en el customer experience management (CEM) que permitan a las empresas liderar su sector. Cómo se construye una experiencia única y deseada, cómo crear un compromiso experiencial dentro de una compañía o cómo identificar al cliente para saber qué facilidad ofrecerle son algunas de las cuestiones que recoge la obra, que cierra el círculo bajando la teoría a la tierra con la presentación de tres escenarios diferentes basados en crear métricas y sistemas de control para optimizar la experiencia de los usuarios.

			Esta serie de libros está especialmente dirigida a los directivos y emprendedores que estén interesados en la calidad de sus decisiones y de su vida profesional, así como a todas aquellas personas conscientes de la necesidad de tomarse un tiempo para la reflexión y el análisis.

			Este ejercicio de introspección, contribuye a la mejora de lo que denomino el «músculo estratégico», esa capacidad de los buenos directivos para exponer su visión, para estructurar sus planes y para comunicarlos y llevarlos a cabo con éxito.

			Se suele atribuir al escritor británico C. S. Lewis la frase «leemos para saber que no estamos solos». Confío en que los libros de la colección que aquí se presenta, contribuyan también a aliviar la soledad del trabajo directivo. Bienvenidos a la colección LID Editorial Empresarial-IE Business School.

			Santiago Íñiguez de Onzoño

			Presidente IE University y decano de IE Business School

		

	
		
			Prólogo 

			Cuando Marcos González de La-Hoz me pidió que firmara el prólogo del libro que estaba dirigiendo sobre customer experience management (CEM) no lo dudé. En mi opinión, se trata de un asunto crucial para las empresas que, de verdad, queremos ayudar a progresar a nuestros clientes.

			Es cierto que durante los últimos años se ha hablado mucho de qué es la experiencia de cliente y de las distintas formas de gestionarla. Sin embargo, me gustaría empezar diciendo que no creo que haya una fórmula universal que garantice la conquista de la expectativa del cliente más allá de lo que Marcos y su equipo de coautores denominan «ser uno mismo». Y es que a veces pintamos logaritmos imposibles en vez de aplicar el sentido común y ser fieles a nuestra identidad empresarial.

			En este sentido, el mundo empresarial que hoy conocemos poco tiene que ver con el que nos tocó vivir hace una década. El contexto es mucho más competitivo, los márgenes cada vez menores y la necesidad de mantener altos estándares de innovación buscando procedimientos eficientes se ha puesto más de manifiesto que nunca. 

			Hoy, además, los ciudadanos son más exigentes, están mejor informados y no son un sujeto pasivo que adquiere bienes y servicios. El consumidor opina, cuestiona, desafía e, incluso, desconfía de nosotros como marca, lo que a veces puede afectar a nuestro negocio. Por eso, es mejor tener muy claro datos como el que arroja el estudio Meaningful Brands de Havas Media que muestra que el 75% de los consumidores considera que somos irrelevantes en sus vidas. Se hace necesario adaptarnos a los nuevos tiempos, reconectar con la sociedad en la era de las TIC y la abundancia informativa. 

			Lo que aprendimos de la etapa de la economía industrial es que las cadenas de valor consistían simplemente en producir mucho al menor coste posible, a fin de ofrecer productos a un precio competitivo y atractivo para el consumidor. El paso a una economía de servicios implicó un mayor grado de sofisticación, en el que la calidad y la personalización eran mucho más importantes. No todo consistía en producir más barato. 

			El siglo XXI y la revolución de las TIC han traído consigo la economía de la experiencia. Hoy un producto o servicio se convierte en una experiencia si, tras adquirirlo, genera en el usuario una expectativa mejor o igual a lo esperado. El marketing tradicional y el lema ya no son suficientes: las marcas generan valor por lo que son. De forma que ligar la vinculación de tu cliente a un determinado producto o servicio es cortoplacista, no es sostenible en el tiempo. 

			Así, las compañías debemos apostar por formar parte de la vida de nuestros actuales y potenciales clientes de modo natural, no forzado, de acuerdo con sus hábitos y su estilo de vida. En este nuevo contexto, el consumidor espera que las empresas: 

			• Sean fieles a su promesa de marca, es decir, por encima de todo que cumplan con las expectativas para que haya consistencia entre lo que se dice y lo que se hace. 

			• Den propuestas relevantes pensadas desde el punto de vista del cliente. 

			• Ofrezcan soluciones innovadoras de acuerdo con necesidades reales basadas en la investigación de mercados y en la medición, en técnicas explorativas y de diseño de servicios centrados en el usuario teniendo en cuenta aspectos racionales y emocionales.

			• Contribuyan a la recuperación de la confianza. Para ello, lo primero será apostar por la transparencia y la cercanía.

			Luego, el reto es ambicioso pero, ¿cómo afrontarlo en el día a día? En mi opinión, debemos ir más allá de las condiciones de los lemas vacíos; debemos transmitir y hacer tangible lo que somos.

			En el banco nos tomamos esto muy en serio. Cada uno de los posicionamientos de marca responden a esa inquietud, desde «Tu otro banco» hasta «People in Progress» que lanzamos en 2014. Nuestro logo actual es, en realidad, una actitud que nos reta en nuestro día a día para garantizar que, después de lanzar una propuesta muy innovadora en el mercado español en 1999, seguimos manteniendo el propósito de permanecer al lado del cliente.

			Así, nuestro modelo siempre ha sido de CEM. El equipo fundador del banco tuvimos claro en nuestros orígenes –y a día de hoy seguimos convencidos de ello– que la mejor manera de ofrecer un servicio diferencial es pegarnos al cliente y entender sus necesidades. Evolucionar juntos.

			Creo que hay dos ejes importantes que ayudan a crear experiencias positivas para los clientes, uno sería el de la «autenticidad y escucha genuina» y otro el de la «disrupción digital». A continuación explicaré a qué me refiero.

			Con la «autenticidad y escucha genuina» quiero subrayar que es muy relevante saber escuchar al cliente y proveer las herramientas y los medios necesarios para pedirle opinión o para recoger y organizar toda la información que el cliente nos da porque se siente con la libertad de hacerlo. De hecho, en el banco disponemos de equipos específicos que se encargan de ello y trabajamos conjuntamente con los clientes para cocrear la mayoría de nuestros productos y servicios porque nos hemos esforzado en trasladarle que su aportación es importante. 

			Por poner un ejemplo tangible, en ING DIRECT todo el equipo de dirección del banco –y todo profesional que lo desee– se despierta leyendo en su móvil los comentarios y las sugerencias que los clientes nos dejaron el día anterior. Leemos con cariño tanto los mensajes de agradecimiento como los que nos proponen cambios o mejoras. Son los clientes los que también nos ponen sobre la pista de incidencias en estado incipiente, lo que nos ayuda a atajarlas rápidamente. «La voz del cliente» se convierte así en la principal fuente de inspiración para seguir mejorando los servicios que prestamos como organización. 

			Creo que, por iniciativas como esta, hoy uno de cada tres nuevos clientes viene al banco por recomendación de otro cliente. Sabemos que sólo las experiencias que generan emociones positivas mueven a alguien a recomendarte y apostamos por ello. 

			Nada más lejos de mi intención es dar la sensación de que esto es una tarea sencilla. Desde luego, es difícil responder a cada una de las necesidades y deseos de todos clientes pero empieza a ser posible si empoderamos a las personas. Cuando definimos y creamos un nuevo servicio deberíamos hacerlo desde el cliente y no desde la organización para el cliente. Este cambio de paradigma ofrece muchas posibilidades porque se basa en la escucha continua. 

			Incluso lo hemos visto en política; es conocido el caso del entonces candidato a la presidencia de Estados Unidos, Barack Obama, que rechazó en 2008 el diseño que su equipo de expertos había hecho para su web de donaciones de cara a su campaña. No fue una muestra de desconfianza, sino que había visto que el éxito reside en ofrecer productos escuchando a la gente y no en ceñirse a la opinión de los gurús, a los que también se hace referencia en las páginas de este libro. De esta manera, distintos diseños fueron alternándose durante varios días en la web y el escogido fue el que recibió más atención en segundos por parte de los visitantes. Siete años después, parece que no hay duda del éxito de aquella campaña. 

			Por su parte, el segundo eje importante es el de abrazar la «disrupción digital», muy positiva para las empresas con una cultura centrada en el cliente. La tecnología y el Big Data están fortaleciendo de lleno la experiencia de nuestros clientes que ahora son totalmente móviles, multipantalla y exigentes las 24 horas. Las compañías necesitamos estar accesibles de acuerdo con los nuevos hábitos de vida que son 100% móviles para que, de forma natural, el cliente nos encuentre cuándo, dónde y cómo necesite hacerlo. 

			El 98% de los contactos de los clientes con el banco se producen por canales digitales y ya más del 50% de ellos son a través del móvil; el 15% de los contactos con gestores se hacen a través del chat o de los perfiles del banco en redes sociales. 

			La cultura digital implica eficiencia, transparencia, actitud abierta y curiosidad, colaboración y diálogo, cocreación, superación y aceptación del error para mejorar. Creo que todos ellos son elementos necesarios en una cultura ganadora y hablan de implicación de todos los actores en el proceso desde los profesionales que trabajan en la compañía a los clientes, lo que garantiza su satisfacción y su compromiso y, por tanto, buenos resultados.

			Para mí esta es la gran ventaja de la disrupción digital y es que genera nuevas actitudes de superación que llevan a los negocios a: 

			1. Ser socialmente aceptados porque la misión compartida con la sociedad de su empresa contribuye a la sostenibilidad del planeta.

			2. Hacer un uso sofisticado de la tecnología que permite resolver mejor más necesidad con menos recursos.

			En este sentido, vamos a vivir muchos cambios tecnológicos que van a ser una revolución en sí mismos que hacen que la competitividad de una empresa pase necesariamente por la digitalización. De ahí que la clave para mí está en cuán ágiles seamos a la hora de ver venir esos cambios y participar de ellos, ya sea desarrollándolos o adaptándonos a ellos con el objetivo de ofrecer siempre el mayor beneficio posible a nuestros clientes en particular y a la sociedad en general.

			Y retomo aquí otro aspecto que mencioné antes y que es la base que sustenta una experiencia de cliente satisfactoria: el equipo. Para mí es fundamental que la cultura interna de la empresa, compartida por todos los profesionales, beba de una visión transformadora, inclusiva y concreta que dote de sentido a la organización y nos permita medir continuamente nuestro trabajo para garantizar que se mantiene el foco. 

			Por tanto, la experiencia de cliente afecta a la estructura interna de las empresas. Necesitamos abandonar las estructuras organizacionales heredadas de la era industrial, por otras mucho más colaborativas y horizontales. Debemos empoderar especialmente a aquellos que están en contacto con los clientes, para conseguir que sus percepciones sean tenidas en cuenta en los procesos y las decisiones de la alta dirección.

			En resumen, para ING DIRECT ser una empresa centrada en el cliente desde sus orígenes es lo que ha permitido, sin duda, tener un crecimiento del negocio constante y sostenido, incluso en los momentos complicados. Además, ha hecho que a día de hoy tengamos el honor de ser –por séptimo año consecutivo– el banco más recomendado y mejor valorado por sus clientes según un estudio independiente realizado por el Instituto de Investigación de Mercados TNS en España, y que mantengamos cada año el privilegio de ser el único banco en nuestro país con un índice de recomendación (NPS) positivo que, incluso, crece. 

			Espero haber podido transmitirte en estas líneas lo que en ING DIRECT consideramos clave que para poder gestionar una experiencia de cliente óptima: que el cliente esté de verdad en el centro de nuestras decisiones. Cuando como organización te lo crees, pones los medios para que toda la maquinaria gire en ese sentido gracias, siempre, a un equipo comprometido con una visión transformadora que crea valor para toda la sociedad en su conjunto.

			Almudena Román

			Directora general de ING DIRECT España
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			Introducción 

			Hablar de la gestión en la experiencia de cliente (customer experience management o CEM) es algo que está de moda. No hay reunión ejecutiva donde las gloriosas expresiones experiencia de cliente (customer experience o CX), recorrido del cliente (o customer journey), puntos de contacto (touch points o TP), momento de la verdad (moment of truth) o efecto ¡guau! o wow (generación de momentos inesperados para provocar en el cliente una satisfacción más allá de lo esperado) no aparezcan como solución a cualquier problema que tenga la empresa en cuestión.

			Sin embargo, poco tiene que ver la CEM con una sencilla y fácil solución que revierte la gestión comercial obsoleta e inefectiva en excelentes interacciones generadoras de clientes devotos de la marca, el producto o servicio.

			Qué duda cabe de que todas las empresas pueden mejorar en algo, pero si tuviera que elegir implantar una mejora e invertir recursos en algún ámbito de gestión, desde mi humilde opinión, deberían elegir siempre mejorar la vivencia y la relación que tienen sus clientes con la empresa.

			Aun así, antes de seguir con esta introducción, me gustaría sincerarme con el lector, pues la primera vez que escuché hablar de la CEM, hace ya algunos años y debido a mi preferencia de la gestión comercial frente a la del marketing –y siendo de aquellos que predican a los cuatro vientos que «lo que no son cuentas son cuentos»–, lo primero que se me vino a la cabeza fue: «bueno, ya están los marketinianos haciendo difícil lo fácil e inventando nuevos conceptos para despertar hábitos de consumo de consultoría estratégica».

			Sin embargo, una vez que profundizaron en el tema, ante mí se abrió un universo de posibilidades. Por fin se encontraba un puente, previamente inexistente, entre el marketing y la dirección comercial que lograba conectar dos orillas muy cercanas pero distanciadas entre sí. A día de hoy puedo decir que he pasado de ver esta rama del marketing con análisis crítico, a conocerlo en profundidad y a ser un activo defensor de la misma.

			De todas formas, siento decepcionar a los marketinianos más ortodoxos, aquellos que creen que la CEM es una inspiración creativa de un gurú, pues de forma metódica y profesional se lleva realizando más de 5.000 años. Tan sólo tenemos que leer memorias de manuscritos mercantiles de los antiguos mercaderes de África, Asia y el Lejano Oriente. Los buenos vendedores, desde el origen del trueque, han sido extraordinarios gestores de las experiencias del cliente para todo su ciclo de vida. Estos ya eran muy conscientes de la existencia de los momentos de la verdad, los puntos de encuentro y el ciclo de vida del cliente, por ejemplo. La honorabilidad de dichos mercaderes o su reputación (es decir, su marca), sus promesas de calidad del producto, el buen precio y sus formas de pago, las entregas tras miles de kilómetros de travesía por la Ruta de la Seda, el empaquetado y su ornamentación, la resolución de incidencias o roturas del producto, los regalos promocionales como hospedaje y alimentación al mercader, todo estaba pensado al milímetro e iba envuelto sobre una estela emocional bien trabajada y estudiada por estos padres del marketing y las ventas. Estos iniciadores ya creaban experiencias sorprendentes y memorables dignas de admirar en los tiempos que corren.

			Sin embargo, a día de hoy, en el mundo global en el que nos encontramos, los nuevos mercados y canales hacen que diseñar, gestionar, medir y controlar una CX efectiva se haga una tarea muy compleja incluso para los vendedores y las compañías más brillantes e inspiradoras del planeta. Es fácil controlar la vivencia por la que va a pasar el cliente en una empresa con 100 clientes, pues se les tiene cerca y, si algo no les gusta, se les va a notar de inmediato, ya sea mediante una comunicación no verbal algo áspera o por un comportamiento distante. Pero ¿qué pasa si tenemos 150.000 clientes? ¿O una fuerza de ventas de 4.000 vendedores? ¿O 35.000 tiendas abiertas al público? ¿O 20.000 telefonistas atendiendo reclamaciones e incidencias y 525 millones de visitas a la web? ¿Es entonces posible controlar la experiencia que desea ofrecer la empresa al cliente o usuario de su producto y servicio?

			Es por todo esto por lo que junto con mis compañeros de Brain Trust Consulting Services y los profesores del programa Customer Experience Management de IE Business School decidí desarrollar este manual. Nuestro objetivo era poder hablar un mismo idioma, medir y controlar nuestras acciones en conjunto y no jugar al teléfono escacharrado cada vez que diseñábamos el ciclo de vida del cliente, sus momentos de la verdad o, incluso, un modelo de la voz del cliente para lograr información por la cual regir nuestro criterio analítico.

			Uno de los grandes problemas de la CEM ha sido que se ha dado la responsabilidad para la dirección de la CX a gente que vendía un cambio, pero que ofreció superficialidad y derroche de recursos. Pintando la mona de colores no llegamos a ningún sitio. Hay que tener mucho cuidado con esto. La CEM es mucho más; es rigor, método y control científico. Sin aspavientos ni impulsos. Sin modas caprichosas según las cuales «si tú lo tienes, yo también lo quiero». Según una CEM seria y efectiva, la personalidad de la compañía junto con el conocimiento en profundidad del cliente y de la competencia es lo que determina la experiencia única que se quiere ofrecer durante todas las interacciones con el mismo. Priman más el rigor y el criterio basados en la sinceridad con uno mismo para ser auténtico que el presupuesto que se destinará al cambio. Priman más la pureza y la esencia de la corporación que los grandes gurús con ideas revulsivas. No olvidemos que no es tan difícil crear experiencias memorables y, además, estas no son caras de implantar, pues a veces es muy sencillo –y barato– generar sorpresa e impacto positivo siendo simplemente sincero y directo, una actitud tan vital y, a su vez, tan poco común en el escenario actual marcado por el exceso.

			Gran parte del libro vamos a centrarlo en aspectos emocionales e intangibles, más afines a lo metafísico y lo romántico que a lo pragmático y objetivo. Hemos intentado desarrollar un manual de CEM dirigido a los profesionales de la materia que se quieran distanciar de aquellos que entienden la gestión de la experiencia como algo que se cuelga del débil alfiler que sostienen las teorías basadas en el efecto ¡guau!, los olores corporativos o las emociones positivas que generen afecto. Un lenguaje que sólo usa aquel que nunca ha tenido que presentar ante un comité de dirección o consejo de accionistas planes estratégicos basados en el diseño, implantación, medición y control de una experiencia sostenida, unificada y brandeada (si se puede decir así) para todas las interacciones con el cliente con el fin de lograr un valor diferencial competitivo en mercados maduros donde vender más barato ya no es posible. 

			Para llegar al estado de autoconocimiento corporativo, liberación de juicio y, finalmente, autoafirmación corporativa para asumir la filosofía CEM dentro de la empresa, con el fin de exponer a los cuatro vientos y de forma orgullosa «yo soy así y así quiero que me recuerdes», para lograr por parte del cliente un pensamiento similar al de «tú nunca me fallas, pues tú siempre sabes qué es lo que me gusta», hemos desarrollado este manual apoyándonos en una estructura sostenida por cinco pilares.

			En el capítulo 1 realizamos un viaje por el marketing tradicional, relacional y experiencial. Vemos cómo se trabaja la diferenciación competitiva en mercados maduros, iniciándonos en los principios de la CEM.

			En el capítulo 2 asentamos los conceptos experienciales como vivencias, emociones y percepciones, exponiendo las bases del neuromarketing para conocer cómo trabaja nuestro cerebro.

			En el capítulo 3 exponemos cómo se comienza a trabajar en la construcción de una experiencia única y deseada. Entramos a conocer modelos de gestión como la pirámide de la experiencia, customer journey, TP o momentos de la verdad para finalizar con un apartado basado en conclusiones sobre qué funciona y qué no dentro de este ámbito de actuación. Y terminamos con un apartado que consideramos clave: cómo crear un compromiso experiencial dentro de la compañía, primer paso fundamental para iniciar la construcción de una empresa basada en la CEM.

			En el capítulo 4 nos metemos en materia técnica, objetiva y analítica para explicar los modelos de medición y cuadros de mando para conocer e identificar a nuestro cliente con el fin de saber qué experiencia dar. Profundizamos en la nueva segmentación basada en arquetipos conductuales y análisis etnográficos, revisamos las distintas y actuales formas de diseñar modelos basados en la voz del cliente y terminamos con la clave esencial de la fuente de información para iniciar la CEM: la innovación cocreativa.

			En el último capítulo traemos la teoría a la tierra y exponemos una metodología formada por cuatro etapas para asumir un proyecto de CEM desde cero, pasando por todas las circunstancias posibles dentro de una corporación. Una vez terminado el recorrido completo por la CEM, ofrecemos al lector tres escenarios distintos basados en crear una medición y un control para la optimización de la experiencia de cliente en canales remotos (C&CC).

			Antes de que el lector inicie una lectura corrida del presente libro, nos gustaría aclarar que este se ha diseñado para ser un manual de consulta. Por ello habrá partes del libro que para algunos podrán parecer algo obvias, pero para otros, por el contrario, serán necesarias para su completo entendimiento. También cabe resaltar que el libro está vivo, es decir, cada lector tendrá que amoldarlo a su manera (o el de la compañía para la que trabaja) y aplicar las técnicas que aquí se exponen incorporando ideas nuevas. El manual no pretende defender una ideología CEM ni que los modelos aquí expuestos son los únicos válidos para lograr el éxito, pues desde IE Business School y Brain Trust Consulting Servicies sostenemos que el don de la excelencia es la capacidad de amoldar la ciencia y la técnica a la sabiduría de cada uno. Por todo esto, animamos al lector a que se exprese y desarrolle como profesional: suéltate de la barandilla y crea tu propio modelo.

			Ya para finalizar, sin ánimo de adelantarnos a la materia del libro, tan sólo permítenos despedirnos diciéndote que para desarrollar un servicio experiencial memorable, al igual que en la vida misma, el camino más corto hacia al éxito es la valentía de hacer las cosas como realmente uno siente y quiere hacerlas, y no como se deberían hacer o como las están haciendo los demás. Quizá al principio no demos con la tecla, pero estaremos encaminados a encontrar un marco de diferenciación clave que rija nuestra estrategia. El camino más corto siempre es para los valientes. A mis alumnos les suelo decir que vender es hacer ver y sentir al oyente lo que uno ve y siente. Y, para ello, es necesario saber qué es lo que uno ve y creérselo. Si no es así, el cliente verá y sentirá nuestra duda, ambigüedad y falsa serenidad. Y, a pesar de que nos haya podido comprar, andará de puntillas, mirando a ambos lados, esperando que alguien le proporcione lo que nosotros, por miedo, no hemos sido capaces de ofrecerle.

			Por último, queremos solamente decirte que estamos viviendo una transformación en el mundo de la empresa en la que parte de los departamentos de estrategia, inteligencia competitiva, marketing, servicio al cliente o calidad se están fusionando en uno que se denomina de Experiencia de Cliente, hasta tal punto que en pocos años existirá la figura del director ejecutivo para clientes o chief customer officer (CCO) e, incluso, auguramos compañías en las que los departamentos no sean los tradicionales, sino que tendrán los nombres de cada una de las etapas del ciclo de vida prefijado, asumiendo dichos departamentos sus propios directores de marketing, recursos humanos, entre otros, y todo gracias a esta revolución que, lejos de quedarse en una simple moda, ha venido para quedarse y abrir nuevos caminos aún insospechados para lograr alcanzar la excelencia comercial.
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En un mundo en el que los productos y servicios son cada vez mas simila-
res, donde toda innovacién es copiada y la reduccién de los precios ya no es
posible, nace la gestién de la experiencia de cliente (CEM, por sus siglas
en inglés) como un elemento esencial para aumentar las ventas. Entender
al cliente -y gestionar las emociones que le produce su interaccién con los
productos y los servicios que ofrece el mercado- se convierte en la piedra
angular de toda decisién empresarial.

En Experiencia de cliente encontrards un manual practico que aporta, de forma
amena y acudiendo a casos reales, las claves para que puedas desarrollar tu
propio modelo de CEM.

«;Cémo vemos desde IKEA Espana la experiencia del cliente? Podria traducirse
como la satisfaccion de expectativas simplemente, siendo en muchos casos
objetivo suficientemente justificado, o bien puede referirse a la bdsqueda de
la cercania y la confianza personal que haga que se recuerde mas la relacién
vivida en el proceso de compra que el mismo bien o servicio adquirido y disfrutado.
Gracias por la oportunidad de formar parte de este libro que retine tanto cono-
cimiento sobre el cliente de nuestros dias».

Ramon Ramos, Country Customer Relations Manager de IKEA Espafia

«La experiencia de cliente es una disciplina rigurosa, medible, gestionable y,
sobre todo, muy rentable. La dificultad radica en identificar y seleccionar las
herramientas mas adecuadas y este manual lo ha conseguido».

Jorge Martinez-Arroyo, Head of Brand Customer Experience en Banco Santandery
presidente de la Asociacion Espafola para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente

Video del director
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MARCOS GONZALEZ DE LA-HOZ
dirige un equipo de seis especialistas que
explican como gestionar las emociones del
consumidor para aumentar las ventas.
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