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			Introducción


			El mundo empresarial se encuentra en medio de una transformación significativa en lo que respecta a las estrategias de negocio. Se trata de un cambio tan visible que parece obvio. Para ser competitivas las empresas no solo requieren contar con buena tecnología capaz de producir un producto que las beneficie en la conquista y permanencia en los mercados, sino que también deben estar amparadas en una gerencia capaz de aprovechar las oportunidades, manejar de modo adecuado los recursos, y dirigir eficientemente el talento y capital humano con que se cuenta, a fin de optimizar los resultados. 


			En la sociedad contemporánea, la innovación se suele abordar como un factor de éxito, más allá de la faceta de la actividad humana en la que nos hallemos. Para la empresa, se trata de una cuestión de supervivencia ya que su pretensión es siempre competir con ventaja en el mercado. Por esto, el ser diferente, realizar cosas distintas, incluso únicas, y hacerlas como ninguna otra empresa, es una premisa que toda compañía debería asumir e incorporar a su quehacer diario.


			En el marco de la gestión de relaciones con los clientes o Customer Relationship Management (CRM), las empresas deberán orientar su estrategia de marketing y de management en general al incremento del beneficio mediante el desarrollo eficiente de los segmentos de clientes clave, es decir, de los clientes que más valor les aporten. Partiendo de la premisa de que no todos los clientes son igualmente rentables, los procesos de aproximación al cliente por parte de una empresa deberán estar enfocados en el desarrollo y retención de los clientes rentables y en el incremento del valor que estos aporten a lo largo del tiempo. Bajo este paradigma, analizar y determinar la rentabilidad de los clientes se convierte en un elemento fundamental a la hora de diseñar las estrategias de marketing.


			Por otro lado, cada vez son más las personas que descubren que existen alternativas en el mercado para cubrir sus necesidades, que no reparan en comparar ofertas y en buscar otras opciones de compra entre los competidores, que no miran el precio como la primera variable a considerar. Ante esta realidad, son numerosos los autores que afirman que el auténtico negocio no se encuentra ya en la cantidad de clientes existentes en cartera sino en su calidad en términos de rentabilidad de la relación. 


			Dado que la captación de nuevos clientes puede llegar a suponer un costo muy superior al del mantenimiento de un cliente actual, la satisfacción de los clientes ha pasado a ser un objetivo prioritario en las empresas, por lo que se busca reducir el riesgo de deserción y favorecer su retención.


			Una empresa debe tener la capacidad de regenerarse a sí misma. Los gerentes deben formularse preguntas como: ¿Quiénes serán nuestros clientes en cinco años? ¿Qué podemos hacer para aprovechar al máximo el valor futuro de un cliente? ¿Qué habilidades necesitamos? Las respuestas a estos y otros interrogantes deberían ser distintas a las respuestas acerca de los problemas actuales. 


			Hace ya mucho tiempo, en junio de 2003 para ser exacto, Steve Hayden, uno de los publicistas más destacados del mundo, decía en la revista Wired: “Cualquier espacio se ha convertido en espacio para anunciar; cualquier cosa puede ser patrocinada, desde recintos deportivos hasta paseos naturales y músicos que tocan el kazoo [instrumento musical no muy popular], sujetos a la marca y utilizados como soporte comercial. Estamos empapados en publicidad; somos aplastados, asaltados, insultados, hipnotizados y ocasionalmente seducidos por innumerables mensajes comerciales diariamente”. Y continúa diciendo: “El exceso de anuncios se ha incrementado cada año a lo largo de dos décadas, pero últimamente se está volviendo insoportable. Ya en 2002, cada hora de TV contenía 21 minutos de anuncios. Algunas redes de cable tienen 60 segundos de tandas publicitarias por cada 140 segundos de programación. La revista de moda promedio en otoño requiere del lector pasar 128 páginas hasta llegar a un artículo periodístico”. A ello podemos agregar que más del 30% del correo electrónico que nos llega es puro spam. Estamos viviendo en la economía del exceso, donde en un país como la Argentina existen por ejemplo cientos de marcas de vino. En este sentido, concluye Hayden: “Es necesaria una gran mente para sostener dos pensamientos opuestos. Se necesita un esquizofrénico en fase terminal para disponer de 52 marcas de automóviles y 55 marcas de cereal”.


			Algo interesante surge de todo esto: el valor de un anuncio dado se erosiona. Según datos de Nielsen Media Research, la capacidad de un espectador de recordar una publicidad cae un 45% si doblamos el número de anuncios en una pausa comercial. Sabemos también que las publicidades tienen mayor impacto en países con una menor cantidad de anuncios. Todo esto implica que el ecosistema de tres siglos que ya llevan los anuncios puede estar llegando a su fin, o al menos el modo en que lo conocemos. Las publicidades tuvieron mucho éxito por su capacidad de interrumpirnos en nuestro quehacer diario y ponernos una idea en la cabeza. Una promesa, una imagen, un diseño que podía hacer que un producto fuera más afín a nosotros que al verlo en un local, incluso si la interrupción del anuncio nos molestó en extremo.


			Ahora tenemos demasiados mensajes, demasiados canales, demasiada basura que nos ha llevado a un caso global de desprecio por el anuncio. Los consumidores, sobrecargados, huimos de ellos, abandonamos la habitación, pasamos la página, cambiamos de canal o solo no les prestamos atención.


			En un mundo en el que sobran las alternativas y con una población súper informada, ya no sirve hablarles a todos los clientes de igual forma, porque ellos, como veremos a lo largo de este libro, compran más por emociones que por razones. Además, los inmensos costos de la publicidad masiva, cuya efectividad nunca podrá medirse con exactitud, obligarán a las empresas a abandonar la escopeta para utilizar armas con mira láser. 


			Hoy en día, no hay casi ningún producto o servicio en el mercado que no se pueda comprar en otro lugar por casi el mismo precio, con más o menos la misma calidad, y un nivel de servicio y prestaciones similares. Sin embargo, si les preguntamos a las empresas por qué sus clientes son sus clientes, la mayoría nos dirá que se debe a que les ofrecen determinada calidad, prestaciones, precio o servicios superiores. Dicho de otro modo: la mayoría de las empresas no tienen ni idea de por qué sus clientes los eligen.


			Si hay algo que puede hacer que una empresa se destaque de sus competidores, es la experiencia del cliente (Customer Experience o CX) y cómo se siente con nosotros luego de hacer la compra. Si bien el precio siempre puede ser una tarjeta de presentación, si un cliente no puede satisfacer sus consultas o si pasa mucho tiempo entre las preguntas y las respuestas, es probable que pruebe suerte con un competidor. Y esto solo si hablamos de servicio al cliente, ni siquiera estamos refiriéndonos todavía a la experiencia de los clientes. 


			Diferenciación es generar nuevas ventajas competitivas mediante la creación de experiencias percibidas por los clientes como únicas y basadas en elementos de su interés. Vivimos la época de las experiencias memorables y al que no lo ha entendido, no le queda mucho tiempo para cambiar. 


			Podríamos pensar que la tecnología, o la innovación, o mejores ofertas de productos, serán las claves de éxito de la empresa en el 2025, pero nos equivocaríamos. La consultora Forrester Group experta en torno a la experiencia del cliente afirma que centrarse en la orientación al consumidor es la mejor apuesta de una empresa para obtener una ventaja competitiva sostenible. En una encuesta de Harris Interactive, el 86% de los encuestados declararon que pagarían más por una mejor CX. En el último informe de tendencias de Econsultancy y Adobe, este factor domina la lista de prioridades para los vendedores. Y así podríamos continuar, con una enumeración de datos que dejará claro siempre que si no entendemos cómo desarrollar las experiencias, no vamos a perdurar en ningún negocio.


			Es hora de conocer la nueva estrella del mundo del marketing: la experiencia del cliente ha explotado en la escena empresarial y ahora es una prioridad de rápido crecimiento para las organizaciones de marketing de todo tipo. Una estrategia de CX debe ser una parte integral de la estrategia general de marketing y crecimiento de su empresa. En un mundo donde los productos y servicios son abundantes y las compañías luchan por obtener atención y posicionarse en el mercado, una buena estrategia de CX es una ventaja competitiva.


			Muchas personas de negocios olvidan que la marca es algo más que un gran logotipo, un eslogan pegadizo, colores vibrantes o un spot publicitario. Por supuesto que esas variables son importantes, pero la marca también es la promesa que se hace a los clientes, lo que ellos pueden esperar. Se trata de igualar las expectativas con lo que los clientes verdaderamente reciben o perciben. 


			En el mundo actual, los consumidores tienen infinitas opciones, y los precios bajos y la publicidad inteligente no son suficientes para ganar y mucho menos para diferenciarse. Se requiere un enfoque personalizado y centrado en el cliente para generar lealtad a la marca, y es por eso que la experiencia del cliente es el nuevo campo de batalla para las empresas que esperan mantener una ventaja competitiva, sostenible en el tiempo, más allá de una promoción de fin de semana.


			Una experiencia estándar para el cliente ya no es suficiente. Las expectativas del consumidor moderno van en aumento: lo que ayer era excelente hoy es un básico. Incluso las industrias más tradicionales están cambiando hacia filosofías centradas en el cliente, algunas por elección, otras por necesidad competitiva. Hace pocos años, nos sorprendían los bares que tenían WiFi gratis, sin embargo, ahora nos llaman la atención los que no lo tienen. Lo que ayer fue novedad, hoy es normal porque vivimos en una constante evolución, cada vez más rápida gracias a las tecnologías de información.


			LA ECONOMÍA DE LAS EXPERIENCIAS


			Vivimos en la economía de la experiencia. Una economía impulsada por las experiencias que deseamos como clientes, y sostenida por las organizaciones que las diseñan y promueven. Los autores Joseph Pine y James Gilmore identificaron por primera vez este tipo de economía en 1998 y anticiparon que el siguiente campo de batalla competitivo para los negocios estaba en la “puesta en escena de experiencias”. ¿Qué cosas valora verdaderamente un cliente? O mejor, ¿por qué cosas estaría dispuesto a pagar más? La respuesta es: experiencias, pasarla bien o no pasarla mal, dependiendo del tipo de negocio. Está a punto de alzarse el telón –nos decían Pine y Gilmore sobre la economía de la experiencia–, una nueva era económica en la que cada empresa es un escenario y todas ellas deben urdir memorables puestas en escena, para las que hay que pagar entrada.


			La economía de las experiencias consiste en propiciar acontecimientos, eventos o brindar productos y servicios inolvidables, que impliquen una experiencia positiva en la cual los clientes dejen de ser consumidores pasivos y pasen a interactuar de forma más sensitiva y emocional con aquello que se les ofrece. Es justamente esto lo que hace que las experiencias queden grabadas en cuanto a las emociones, los principios, los valores, las sensaciones, las relaciones y las conquistas. 


			Nos estamos acostumbrando a las ofertas y eso es malo. Si echásemos un vistazo a nuestro alrededor, veríamos que la mayor parte de los sectores juegan las mismas cartas de persuasión: “Compre uno y llévese dos”, “Consiga este vale de descuento por una compra superior a tantos pesos”, “Los jueves 20% de descuento”, etc. Así es que, ¿motivación hacia la compra?, más bien poca. Parece ser que la creatividad ha quedado en manos de las agencias de publicidad, que –por su parte– tampoco obtienen éxito porque realmente no están ofreciendo nada diferente. ¿Qué más nos da que el anuncio de un coche parezca una super producción de Steven Spielberg? Puede parecernos atractivo el comercial, pero de ningún modo eso va a decidir la compra. La creatividad, la imaginación, deben quedar al servicio de la propia empresa. 


			Cuando el concepto de marketing de experiencias aún no estaba de moda, Pine afirmó en una entrevista: “Es un imperativo para los negocios y directores de marca, entender que la nueva economía no se basa en la información, en el conocimiento, en las redes virtuales o en la tecnología de ningún tipo. La nueva es una economía de la experiencia, pues productos y servicios están siendo hoy día estandarizados de alguna manera. Lo que desean los clientes son experiencias –eventos memorables que les atraigan de una forma inherentemente personal. Los directores deben entender que la experiencia es marketing, que el mejor medio de generar demanda de un producto o servicio determinado es el de una experiencia tan persuasiva que no puedan dejar de prestar atención, y comprar el producto como resultado final”.


			En la economía de la experiencia, el trabajo es teatro. Esta no es una metáfora, no digo “el trabajo como teatro”, sino un modelo: el trabajo realmente es teatro. Y no se requiere de un magnífico equipo para llevarlo adelante, solo debemos dar a los trabajadores roles para representar, ayudarlos a reafirmar y ensayar estos roles, y a actuar finalmente en el escenario del negocio. Tal como indica el punto 14 de los veinte principios de la marca Ritz-Carlton: “Sonría, estamos continuamente subidos a un escenario. Mantenga siempre un contacto visual positivo. Utilice el vocabulario adecuado con nuestros clientes (expresiones como ‘Buenos días’, ‘Por supuesto’, ‘No hay problema’ o ‘Será un placer’)”.


			A veces, las personas asocian las buenas experiencias con el entretenimiento, pero en realidad suelen tener que ver más bien con la ausencia de dolor: “Apenas llegué, me atendieron”.


			PERO, ¿QUÉ HA CAMBIADO?


			La pregunta mejor formulada sería ¿qué no ha cambiado? 


			El entorno actual se caracteriza por una sobreoferta de productos y servicios. Son los clientes los que suelen escasear. Cada día es más duro encontrarlos y más difícil conservarlos. Son el recurso más escaso y, en muchos sectores económicos, su captación se está convirtiendo en un verdadero juego de suma cero en el cual el total de clientes captados es igual al de los perdidos.


			Además, entre esa sobreoferta de productos y servicios, el cliente ya no vive de forma pasiva a la espera de las ofertas y dejándose convencer por hábiles comerciales, ha sabido adaptarse a un medio cada vez más competitivo, y participar de modo activo hasta llegar a convertirse en juez y parte del comercio. El consumidor sigue comprando pero también se informa, compara, opina y recomienda. Los clientes actuales están más formados, son más exigentes y están forzados, además, por una situación económica restrictiva que los lleva a una concienzuda revisión de las ofertas. 


			El cambio que observamos durante los últimos años en materia de consumo, las liberalizaciones de los mercados, el incesante aumento de competencia, el continuo “bombardeo” de información o los esfuerzos por mejorar el amparo legal hacia el consumidor, han modificado los hábitos de los usuarios que se muestran cada día más exigentes y menos fieles en las relaciones con sus proveedores. Todo esto, al mismo tiempo, encontró apoyo en la era de las nuevas tecnologías. 


			La mayoría de las organizaciones lo tienen claro: hay que orientarse hacia el cliente o desaparecer. La idea es aportar valor a la oferta, no permitir una simple comparación por precio, color o plan de pagos. Hay una clara tendencia hacia los modelos de gestión basados en la relación con los clientes, en la recopilación de información sobre ellos, en conocer sus necesidades. 


			El beneficio económico no proviene solo de una reducción de costos o de un aumento de la cuota de mercado, conseguir clientes comprometidos permite:


			a.	Mantenerlos por más tiempo.


			b.	Que adquieran más productos.


			c.	Tener un costo de mantenimiento como clientes, muy inferior al de captar a un cliente nuevo (menos quejas y reclamos).


			d.	Que hablen positivamente de la organización a otros clientes potenciales y recomienden sus productos y servicios, que nos referencien.


			Existe un amplio consenso sobre la importancia de medir el concepto de compromiso de los clientes además de su satisfacción, y hacerlo con un indicador que combine satisfacción, fidelidad y predisposición a recomendar. No obstante, un análisis muy rápido de estas variables, a partir de los datos obtenidos en el estudio ISSCE (un estudio de cerca de 25.000 opiniones de usuarios del mercado español sobre 27 subsectores económicos), nos indica que la fidelidad y la recomendación no se relacionan de la misma manera con la percepción. Se habla mucho de fidelidad, cuando en realidad se comprueba matemáticamente que la recomendación es el valor más próximo a la satisfacción del cliente. 


			Además de la correlación puramente estadística, hay ejemplos claros de sectores en los que la fidelidad o lealtad no constituye una característica positiva que demuestre buenos niveles de servicio. De hecho, sabemos que para que se demuestre fidelidad hacen falta niveles extremos de satisfacción. En esos casos en los que hay vinculación, pero no satisfacción, hablamos de cautividad de clientes: hipotecados con entidades financieras, usuarios de transportes públicos, de empresas de celulares, etc. Es decir, que existe un uso de productos o servicios, en cierta medida, obligado. Todo lo contrario, al resultado de opinar y recomendar los servicios o productos que realmente atienden “con calidad” nuestras necesidades y por los que somos capaces de adquirir un compromiso con amigos o familiares. Este es el valor que deberían perseguir las empresas.


			ALGUNAS CONSIDERACIONES A LA HORA DE GENERAR EXPERIENCIAS


			Innovar, no imitar: Las empresas a menudo vigilan lo que hace la competencia y tratan de replicarlo si ven que a los clientes parece gustarles. Pero lo que era nuevo para una compañía puede no serlo para otras empresas. En su lugar, debemos buscar formas de crear una experiencia nueva y única para nuestros clientes, siempre basándonos en el conocimiento profundo de ellos.


			La clave de cada experiencia es hacer la vida más sencilla: No necesitamos “sorprender” a los clientes con un espectáculo digno del Cirque du Soleil cada vez que se ponen en contacto con nosotros. Primero debemos concentrarnos en no generar “dolores”. Debemos mantener un sistema de CRM que registre todas las interacciones para que cuando los profesionales de servicio y ventas interactúen con los clientes, conozcan todos los contactos, desde las redes sociales hasta las llamadas telefónicas, el cliente y los resultados. Lo que desea y lo que no desea.


			Los clientes son humanos: Las mejores experiencias de los clientes aún se basan principalmente en el contacto entre humanos, no en el desarrollo de la última tecnología. Los profesionales de la experiencia del cliente necesitan capacitación habitual sobre tecnología y habilidades sociales. Invirtamos en capacitación, compensaciones y recompensas para que los profesionales de primera línea se mantengan leales y estén mejor equipados para ofrecer experiencias sin problemas.


			Escuchar y saber preguntar: Si deseamos continuar mejorando la experiencia para que los clientes se den cuenta y se mantengan leales, hagamos lo que ellos nos cuentan todo el tiempo (no es impedimento para olvidar la rentabilidad de la empresa). Solicitemos comentarios de los clientes sin descanso. No dejemos que se nos escape nada de la retroalimentación. Alentemos a quienes atienden a los clientes a tomar, tiempo después de las interacciones, comentarios, críticas y elogios. Luego usemos esa retroalimentación informal para complementar lo que reunimos formalmente para mejorar la experiencia.


			La mejor estrategia de Customer Experience es aquella que enfatiza el valor de los comentarios de los clientes, ya sean positivos o negativos. Los responsables de marketing deben ser proactivos para abordar las inquietudes o quejas y rápidos para emitir resoluciones (o establecer expectativas para las resoluciones) a los problemas. Y, por supuesto, nunca olvidemos incluir un “hola” y un “gracias” en cada una de las interacciones: puede que eso no parezca una gran cosa, pero es un gran paso.


		




		

			Capítulo 1


			ADMINISTRACIÓN DE LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE: FUNDAMENTOS Y ALINEACIÓN DE CONCEPTOS


			“La gente olvidará lo que dijiste, también olvidará lo que hiciste, pero jamás olvidará cómo los hiciste sentir”.


			MAYA ANGELOU 


			DE LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE A LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE


			Todos recordamos haber comprado algún objeto o servicio y que nuestra experiencia de compra fuera muy positiva. ¿De dónde proviene dicha satisfacción? Tal vez, de la propia ilusión de adquirir algo que no teníamos o del deseo de cubrir una necesidad existente. Esta es la parte más tangible del proceso de compra. Sin embargo, la satisfacción también proviene de la propia experiencia vivida durante el proceso, de cómo nos sentimos al ser atendidos. Esta es una parte invisible, pero decisiva a la hora de que el cliente tome (y vuelva a tomar) la decisión de comprar. Siempre y cuando, claro, las otras variables críticas, como puede ser el precio adecuado (lo que para la persona sea adecuado), se cumplan.


			La experiencia del cliente no se limita, sin embargo, al momento de la compra. Abarca toda la relación emotiva y mental que un cliente establece en el tiempo con la empresa. Experiencias de cliente y satisfacción de cliente son conceptos distintos. 


			Hace poco escuché a un colega decir que el Customer Relationship Management (CRM) ha muerto. Mi pregunta a tal afirmación es ¿cómo podríamos brindar buenas experiencias a personas que no conocemos y que tampoco deseamos conocer? Es cierto que el Customer Experience Management (CEM), va más allá del CRM, pero parte de él.


			[image: ]


			El CRM y el CEM son complementarios. No es uno o el otro, es uno y el otro. Son como las dos hojas de una tijera. 


			Para optimizar el Customer Experience Management, hay que detectar todos los puntos de contacto con el cliente, ponderarlos por importancia y ubicarlos en orden cronológico. Una adecuada estrategia es, además, aquella que identifica correctamente cuáles son los “componentes de la experiencia de cliente”, aquellos elementos que la conforman. 


			Hace algunos años, los expertos en marketing Ben McConnell y Jackie Huba acuñaron el término “evangelistas” para designar a esos clientes que son adeptos a una marca y se trasforman en sus máximos baluartes y defensores. La diferencia entre un cliente leal y un cliente “evangelista” radica en la experiencia que vive con su marca; una experiencia que va mucho más allá del mero momento de la compra y que satisface o supera sus expectativas. 


			La experiencia del cliente abarca absolutamente toda la relación de un consumidor con una compañía; puede comenzar cuando escucha por primera vez hablar de ella –y ya se genera una expectativa– y terminar cuando se la recomienda fervorosamente a otro cliente potencial, o bien cuando destroza su imagen ante otros. Entre ambos puntos, se sucede una multitud de situaciones en las que la CX se va forjando, a base de diversos contactos clave entre consumidor y proveedor. 


			Como mencionábamos antes, es un error muy frecuente confundir “experiencia del cliente” con “satisfacción del cliente”. Se podría decir que la satisfacción es la suma de todas las experiencias del cliente o, quizá mejor, es el neto de las experiencias positivas menos las negativas. La satisfacción del cliente es perfectamente medible, o al menos hay empresas que son muy certeras a la hora de evaluarla, y se cierne más a los conceptos de trato y servicio. 


			La CX es abstracta a diferencia del servicio al cliente; la experiencia hace referencia a emociones y sentimientos generados por una empresa, una marca, sus productos o servicios y no solo en el momento de la transacción, sino en multitud de situaciones que ocurren antes, durante y después. Gestionar la experiencia es posible y fundamental en un contexto en el que todos los productos y servicios se parecen mucho o directamente son idénticos. El cliente es exigente y se pasa a la competencia con extraordinaria facilidad siendo el factor precio muy poco influyente. 


			MÁS ALLÁ DEL MOMENTO DE COMPRA


			¿Qué tienen en común marcas como Harley-Davidson y Apple? En principio ofrecen mucho más que un buen producto o servicio. Proponen algo claramente distinto y diferenciador, e inmortalizan esa propuesta en todos y cada uno de sus contactos con el cliente. Estas marcas generan expectativas, han superado el modelo de ventas y entregan una experiencia que se extiende desde mucho antes hasta mucho después del momento de la compra. 


			En el extremo opuesto, se sitúan aquellas compañías –lamentablemente, cada vez más numerosas– que recomiendan a sus telemarketers reducir los tiempos de atención a sus clientes más allá de si la persona consiguió o no lo que buscaba. Empresas reconocidas deciden que la experiencia de sus clientes quede reducida a un contacto telefónico que lleva al cliente por las diferentes opciones automáticas de su programa de respuesta de voz interactiva (IVR por siglas en inglés de Interactive Voice Response) y lo vuelve a “pasear” una y otra vez por ese sistema. El usuario habla con una máquina a la que no solo no puede transmitir su frustración por sentirse mal tratado ya no como cliente, sino como persona. 


			La situación ha llegado a tal punto que en Estados Unidos, clientes hartos de tratar con “servicios de atención telefónica” formados por máquinas, han creado el sitio de red social www.gethuman.com, con trucos para sortear los robots y ser atendidos directamente por un ser humano. El sitio es todo un éxito y se ha transformado en una nutrida base de datos dividida por sectores, en la que se dan instrucciones para que el cliente consiga lo que estaba buscando de su proveedor de productos o servicios. 


			INNOVAR EN LOS LOCALES


			La experiencia del cliente es una percepción interna y subjetiva de todos los contactos, directos e indirectos, que un consumidor tiene con una empresa. Los contactos pueden ser directos como el momento de la compra, o la búsqueda del servicio, etc., pero también pueden ser indirectos: mensajes publicitarios, packaging (embalaje), referencias de otros clientes, posición en buscadores de internet, etc.


			La innovación en los puntos de venta es vital en una buena CX. Los grandes almacenes neoyorquinos Bloomingdales han creado “probadores virtuales con espejos mágicos”, en los que el cliente puede comprobar cómo les queda una prenda, sin necesidad de cambiarse. La marca de cosmética Shisheido ofrece simuladores de make up que proyectan en una pantalla la imagen de las clientas maquilladas, sin el tedioso proceso de prueba. Es importante que cualquier compañía detecte cuáles son sus “componentes” de la experiencia del cliente. Por ejemplo:


			–	Harley-Davidson sabe que sus clientes no buscan la velocidad.


			–	BMW no incorporará avances tecnológicos que entorpezcan la experiencia a quienes “les gusta conducir”. 


			–	Apple es puro diseño y sus clientes no miran el precio.


			Los componentes de la experiencia nunca se limitan al servicio, el que por supuesto se supone. El servicio es la base fundamental de la experiencia del cliente en empresas más dedicadas a otras compañías. En el sector B2B (Business to Business, negocios entre empresas), la experiencia del cliente es sinónimo de servicio impecable al cliente, pero en las orientadas al mercado final, los componentes son muchos y heterogéneos. 


			TOUCH POINTS: CONTACTOS CLAVE


			Los touch points o puntos de contactos no son iguales de importantes, ni para todas las compañías, ni en todo el ciclo de vida de un cliente. Para una empresa de transporte urgente como FedEx, la entrega puntual es el momento más crítico. Para una compañía de retail –comercio minorista– en Internet, como Amazon, puede ser el primer click del proceso de compra. 




			¿Qué son los touch points?


			Cualquier elemento tangible o intangible que entre en contacto con clientes y prospectos en forma de empaques, tarjetas de presentación, papelería comercial, olores, oficinas, tiempos de entrega, página web, trato telefónico, emails, uniformes de los empleados, entre muchos otros, son en efecto puntos de contacto que sirven de base a los individuos para elaborar juicios en su aproximación hacia las marcas y a lo que estas pueden llegar a representar. (www.bienpensado.com)





			Una excelente forma de gestionar con acierto la experiencia del cliente es trazar “mapas de puntos de contacto” y definir claramente cuáles son esos puntos de contacto con el cliente, y qué importancia y valor tiene cada uno de ellos en la confirmación de sus experiencias. Sabiendo cuáles son y cuán importantes son, podremos actuar correctamente sobre ellos. El reto es transmitir la propuesta de valor de la empresa en todos los “puntos de contacto” y hacer hincapié especialmente en aquellos más críticos. Se trata de acertar en eso que algunos expertos norteamericanos llaman los “momentos wow”, es decir, esos instantes en los que la compañía consigue sorprender a sus clientes, ofreciéndoles lo adecuado, en el instante adecuado y logra en tan solo un segundo estrechar el vínculo emocional con el cliente. 


			La cadena hotelera Starwood (Sheraton, Four Points, Westin, entre otras marcas) tiene identificado, por ejemplo, que uno de los “momentos wow” de sus clientes es cuando prueban la cama de las habitaciones. Sábanas de hilo, colores crudos, diferentes tipos de almohada, colchones de máxima calidad, disfrutarlas ahonda en la relación de experiencia del cliente con la compañía.


			DEL CRM AL CEM


			Gestionar con acierto los puntos de contacto para transformarlos en momentos de sorpresa y alta satisfacción es una de las claves para marcar la diferencia esencial entre el Customer Relationship Management y el Customer Experience Management. Mientras que el CRM se centra en optimizar lo que una empresa sabe de sus clientes, el CEM tiene como objetivo conocer y gestionar lo que los clientes piensan de una compañía. Generar las expectativas adecuadas –ni tan bajas como para que el cliente no se sienta estimulado, ni tan altas como para que se sienta defraudado– y manejar con acierto los puntos de encuentro con el cliente, son los dos máximos desafíos del CEM. 


			Las inversiones millonarias que la mayoría de las grandes organizaciones globales han realizado en estrategias y herramientas CRM muestran que muchos CEO’s priorizan optimizar sus resultados con un foco demasiado profundo en el conocimiento del cliente, y dejan de lado su experiencia. Además, consideran que los datos concretos que ofrece el CRM son más fiables y empíricos de los que pueden surgir de su experiencia. Esto es un error. Primero, porque un profundo conocimiento del perfil del cliente no nos revela qué siente y qué piensa sobre la marca; segundo, porque la retroalimentación que se obtiene de las encuestas de satisfacción no siempre es certera, por el contrario está presente la posibilidad de que muchos clientes no estén diciendo la verdad al momento de expresar su opinión sobre determinadas empresas.


			Hoy por hoy estudios observacionales, blogs, foros, o técnicas tradicionales de investigación de mercados, contribuyen decisivamente a conocer mejor la experiencia del cliente en términos de emociones, pero es importante tener en cuenta que la CX no puede medirse más que a lo largo de un determinado tiempo. 


			ORIENTAR LA EMPRESA HACIA ESTRATEGIAS EXPERIENCIALES


			Junto a la sobrevaloración del CRM, otro error que proviene frecuentemente de las cúpulas directivas consiste en pensar que el Customer Experience Management es un área exclusiva de los departamentos que tienen contacto con el cliente: Marketing, Ventas, Atención y Servicio al Cliente. Nada más lejos de la realidad. El CEM involucra a toda la empresa y nadie queda fuera del proyecto. Con mayor o menor responsabilidad, todos son parte. 


			Aquellas empresas que han triunfado en la oferta de experiencias del cliente diferentes e innovadoras han sabido involucrar a toda la organización en la transmisión de mensajes que se adecuen a ella y comuniquen, en todo momento, la propuesta de valor. Toda la pirámide jerárquica se ha visto comprometida de forma responsable.


			Cuando las estructuras directivas no están firmemente implicadas y orientadas a crear y consolidar la experiencia del cliente es mucho más fácil que esta se debilite. Howard Schultz, fundador y presidente de Starbucks, sorprendió al mundo entero al cuestionar a su propia empresa. En un correo electrónico dirigido al CEO de Starbucks, Jim Donald –que la propia Starbucks ha validado como cierto–, Schultz afirmaba lo que muchos clientes de la cadena comentaban: que la marca ya no se diferenciaba y la experiencia del cliente se estaba diluyendo. Autocrítica feroz realizada antes de que fuera demasiado tarde, lo que entre otras cosas explica el éxito perdurable de la cadena.


			En diez años, Starbucks ha logrado pasar de 1.000 a 13.000 establecimientos en todo el mundo. Este crecimiento, que ha hecho de la marca una de las más reconocidas de la aldea global, ha incidido sin embargo, en alguno de los máximos componentes de la “Experiencia Starbucks”. La instalación de máquinas automáticas de espresso eliminó el sentimentalismo de las tradicionales máquinas “a la italiana” y puso más distancia entre empleados y clientes, mientras que el empaquetado de todos los cafés recién molidos y tostados eliminó el clásico delicioso aroma que, antaño, inundaba los locales Starbucks. “Necesitamos desesperadamente mirarnos en el espejo y volver a nuestros orígenes. Tenemos que hacer los cambios necesarios para evocar la herencia, la tradición y la pasión que todos tenemos por la auténtica Experiencia Starbucks”, concluía Shultz en su mensaje. 


			Las palabras de Howard Shultz son el claro reflejo de una cultura volcada a la experiencia del cliente, que sabe que en ella descansa todo el crecimiento y futuro de la marca. Y, por otro lado, que sabe muy bien que no hay CX sin “experiencia del empleado”. 


			LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE


			El especialista en marketing Philip Kotler define en su libro Reconceptualizing marketing, la satisfacción del cliente como: “El nivel del estado de ánimo de una persona que resulta de comparar el rendimiento percibido de un producto o servicio con sus expectativas”. Es decir, el rendimiento percibido, referido al desempeño –en cuanto a la entrega de valor– que el cliente considera haber obtenido luego de adquirir un producto o servicio. Dicho de otro modo, sería el resultado que el cliente percibe que obtuvo del producto o servicio que adquirió. 


			El rendimiento percibido tiene las siguientes características: 


			1.	Se determina desde el punto de vista del cliente, no de la empresa.


			2.	Se basa en los resultados que el cliente obtiene del producto o servicio.


			3.	Está basado en las percepciones del cliente, no necesariamente de la realidad. 


			4.	Sufre el impacto de las opiniones de otras personas que influyen en el cliente. 


			5.	Depende del estado de ánimo del cliente y de sus razonamientos.


			Por otro lado, existen las expectativas y las ilusiones que los clientes tienen antes de conseguir algo. Estas expectativas se producen por el efecto de una o más de estas cinco situaciones:


			1.	Promesas que hace la misma empresa acerca de los beneficios que brinda el producto o servicio.


			2.	Experiencias de compras anteriores.


			3.	Opiniones de amistades, familiares, conocidos y referentes.


			4.	Promesas que ofrecen los competidores.


			5.	Las propias necesidades y deseos.


			Por supuesto que ofrecer poco para que el cliente tenga expectativas bajas, de ningún modo forma parte de la solución. De este modo, las pocas esperanzas que tenga el posible consumidor sobre nuestros servicios sin dudas estarán cubiertas, pero lo más probable es que no tengamos posibles clientes. 


			Un detalle muy interesante sobre este punto es que la disminución en los índices de satisfacción del cliente no siempre significa una disminución en la calidad de los productos o servicios; en muchos casos, es el resultado de un aumento en las expectativas del cliente, situación que es atribuible a las actividades de mercadotecnia en general.


			En todo caso, es de vital importancia monitorear de forma regular las expectativas de los clientes para determinar: 


			1.	Si esas ilusiones están dentro de lo que la empresa puede proporcionarles.


			2.	Si están a la par, por debajo o encima de las expectativas que genera la competencia.


			3.	Si coinciden con lo que el cliente promedio espera, para animarse a comprar.


			ACERCA DE LAS EXPERIENCIAS


			Las experiencias son situaciones vividas que nos condicionan en el accionar futuro, por eso se dice que la experiencia no es exactamente lo que nos pasó, sino lo que recordamos de ella.


			¿Hemos recibido alguna vez por accidente, una descarga eléctrica? ¿A qué viene esta pregunta? Si nos ha sucedido, sabemos lo que se siente en primera persona, nadie nos lo tiene que contar. Si por suerte nunca nos ha pasado, seguramente sabremos que no es algo conveniente de vivir, pero es probable que no le tengamos el mismo respeto a la corriente eléctrica que el que pueda tenerle alguien que recibió una electrocución. Y si pongo este ejemplo es porque a mí me sucedió.


			Cuando el cuerpo recibe una descarga leve, es posible que solo sintamos un ligero hormigueo en la piel, pero a medida que la descarga aumenta, no solo el hormigueo se intensifica con signos de dolor, sino que podemos experimentar quemaduras de leves a severas, o incluso contracciones musculares y convulsiones debido a que los nervios y los músculos se sobreestimulan. Por supuesto, no es lo mismo leer lo que se puede sentir, a sentir en carne propia lo que produce el paso de la corriente eléctrica por nuestro cuerpo; entonces, si bien es posible vivir las experiencias a través de otras personas, el condicionante a futuro puede ser más fuerte o diferente, cuando la vivencia es propia.


			Pero lo vivido no quedará en el recuerdo –como define el científico argentino Pedro Bekinschtein “todos los recuerdos son falsos”–, si cada vez que guardamos una historia evocada, la llenamos de detalles que le pertenecen más a nuestro presente emocional que al verdadero pasado vivido. Entonces, como yo he recibido una descarga eléctrica, cuando veo a mi hija abrir la heladera sin zapatos que la aíslen, me desespero. Pero no por pensar en lo que me pasó a mí cuando era pequeño sino por imaginar lo que le puede pasar a ella. Así de complicadas son las experiencias: un cúmulo de aprendizajes que modifican el comportamiento una y otra vez. 


			Recuerdo muy bien cuando llegó Mc Donalds a la Argentina: nunca había visto uno en mi vida, pero como era la época en que cursaba mis estudios de Administración había leído mucho sobre la empresa y su famosa declaratoria: “calidad, servicio y limpieza”. Estaba fascinado, su Big Mac me parecía lo más increíble que había probado en la vida. En realidad, estaba emocionado con la experiencia que ofrecía la marca y mis expectativas estaban colmadas, no existía nada igual en la Argentina. Pero pasó el tiempo, viajé por 40 países, comí en miles de restaurantes diferentes, y ya Mc Donalds no me fascina, no me emociona. La culpa no es de ellos, es que yo aprendí: ahora es más complicado sorprenderme. Me acostumbré. Lo que ayer fue nuevo, hoy es un básico.
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