Asociacion para el
Desarrollo de la
Experiencia de Cliente

WHITE PAPER #2  Marzo 2015

la prueba

del algodédn

de la Experiencia
de Cliente

Por JORGE MARTINEZ-ARROYO,
SOFIA MEDEM DE LA TORRIENTE
y VERONICA FERNANDEZ




INDICE

© 2015 Asociacidn DEC - Todos los derechos reservados.

DECWHITE PAPER #2

EL IMPULSO ORGANIZATIVO, LA PRUEBA DEL
ALGODON DE LA EXPERIENCIA DE CLIENTE

RESUMEN . . o 3
CONCLUSIONES . . 4
PORQUE . ... . 5
LINEAS DE TRABAJO . . . . 6
1. Liderar desde el Comité de Direccién la Experiencia de Cliente ... ...... .. ... .. ... 6

2. Posicionar la funcién de Experiencia de Cliente a nivel estratégico,
en la estructura organizativa . ... ... ... 7
3. Asignar recursos y asegurar la transversalidad . .. ... ... . o o oL 8
4. Impulsar los foros necesarios para tomar decisiones a nivel tactico y estratégico . . . . .. 11
ACCIONES PRACTICAS ACORTO PLAZO .. . ... 12
AUTORES . 13
SOBRE DEC . . . 13
APENDICE .. ... 14

2 Marzo 2015



RESUMEN
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EL IMPULSO ORGANIZATIVO, LA PRUEBA DEL
ALGODON DE LA EXPERIENCIA DE CLIENTE

La Asociacion para el Desarrollo de |la Experiencia de Cliente (DEC)
incluye el Impulso Organizativo como una de las “cinco ies”(" o
palancas clave para el éxito en el disefo y puesta en marcha de
una Experiencia de Cliente diferencial y rentable.

Esta “i”, que debe servir para orientar y focalizar todas nuestras
acciones hacia el cliente, necesita desarrollar en paralelo cuatro
lineas de trabajo:

® |iderar desde el Comité de Direccion la Experiencia de Cliente.
m Posicionar esta funcion a nivel estratégico, en la Organizacion.
® Asignar recursos y asegurar la transversalidad.

® |Impulsar los foros necesarios para tomar decisiones a nivel
tactico y estratégico.
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CONCLUSIONES

/ El impulso desde la Alta Direccién no debe

ser algo puntual, sino global, constante

y muy inspirador. Es condicién sine qua non
para obtener resultados. El CEO ha de ser
el mayor creyente en la EC, y debe actuar
de palanca para transmitir la identidad de
marca tanto dentro de la compafia, como
hacia nuestros clientes.

/ La EC debe tener un lugar estratégico

en la estructura que le permita involucrar
a todos los departamentos. La mejora
global de la Experiencia de Cliente

debe situarse entre las tres prioridades
estratégicas de la organizacion.

© 2015 Asociacidn DEC - Todos los derechos reservados.

/ Debe haber un contacto directo y fluido

entre la Direccion de EC, y los distintos
departamentos. Con una comunicacién
transparente y organizada a dos niveles,
uno mas tactico, y otro mas estratégico
o innovador.

/ Es clave buscar la agilidad en la implantacién

de las mejoras. No se trata de grandes
desarrollos, sino todo lo contrario, de
impulsar pilotos que van iterando mediante
el testeo y el feedback de los clientes.
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/ La EC no es solo trabajo del CEO. Hay

que formar equipo, a través de los cuatro
punteros (RRHH, Marketing, Calidad/
Comercial, Tecnologia y Operaciones),
acompanado de una coordinacién global
de toda la empresa. Las funciones de cada
departamento han de estar claras y definidas.
Se debe asignar presupuesto minimo de EC
para establecer metodologias, herramientas
y conocimiento necesario, asi como para
evangelizar y crear momentum en la
organizacion.
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POR QUE

El Impulso Organizativo propone reordenar
determinados aspectos de la compaiia para
situar realmente al cliente en el centro de
todas las acciones. Es una apuesta por la
rentabilidad sostenible a medio plazo, basada
en la retencién, la mejora de los ingresos por
cliente, y el aumento de las recomendaciones.

La Experiencia de Cliente debe venir impulsada
y liderada por la Direccion General; disponer de
los recursos y dedicacion necesarios; y tener
una visibilidad comparable a la de otras
iniciativas estratégicas clave de la compaiia.

La EC no es un programa de fidelizacién, no es
invertir mas en atencién al cliente, es que toda
la compaiiia actie transmitiendo unos valores y
comportamientos diferenciales en cada proyecto,
producto o servicio... En definitiva, incorporar
al cliente y a la marca en cada decision.

El éxito se refleja en los DATOS"?

El “Impulso Organizativo” es la palanca que mas

marca la diferencia. El grupo de empresas que
entrega una peor experiencia a sus clientes sélo
ha desarrollado un 36% su impulso organizativo.
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INDICE DE DESARROLLO EN EXPERIENCIA DE CLIENTE (IDEC)
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Fuente: Vision Interna: respuestas del cuestionario contestado por personas de las empresas participantes. Vision Cliente: 25.000 respuestas en Espafia, septiembre 2014. Anélisis BCG.

Las mejores lo han hecho en un 85%. Esta
diferencia de casi cincuenta puntos porcentuales
muestra como los clientes discriminan muy

facilmente a las empresas que de verdad apuestan
por la Experiencia de Cliente, frente a aquéllas
que simplemente lo incorporan en su discurso.
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LINEAS DE TRABAJO

El cliente ha de ser el foco de todas nuestras
acciones. Esta mentalidad debe partir desde la
Direccion General si queremos que realmente
cale en toda la organizacion.

Para las empresas con una larga historia, esta labor
del lider de la compania es si cabe mas critica. Es
condicién sine qua non para poder reorientar la
cultura de la empresa hacia el cliente. Como afirma
Juan Carlos Alcaide, socio fundador de MDS,
"cambiar la experiencia sin trabajar en la cultura
seria como barnizar una madera podrida”.

Algunas empresas mas “jovenes” ya nacen con
esta filosofia, la llevan en su ADN. Jeff Bezos,
CEO de Amazon, asegura que el éxito en su
compaiia se debe a tres grandes ideas que se
han conservado durante dieciocho afos: poner

al cliente en primer lugar; inventar; y ser
pacientes. En base a ello, por ejemplo, dejan
una silla vacia en todas sus reuniones, haciendo
referencia al consumidor. Asi, tienen en mente
quién es el receptor Ultimo de todas sus acciones.

En Room Mate Hotels también es algo innato.

La diferenciacion en la EC es una apuesta personal
del presidente, Kike Sarasola. El mismo, tras
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una mala experiencia de cliente en un hotel,
crea la compania con un pensamiento claro:
hay que innovar y equivocarse para tener éxito.
La focalizacion en el cliente se refleja en dos
principios:

B Nunca decir no al cliente.
“Tenemos una clara vocacién de servicio.
Decir no a un cliente es muerte segura”.
Pablo Gago, director comercial y de
marketing de Room Mate Hotels.

B Personalizar la experiencia.
“La experiencia son pequefnas cosas, es
decir, no tenemos que montarle un castillo
de fuegos artificiales al cliente el dia de
su aniversario. Es tan sencillo como, si
sabemos que un sefor sale a correr y le
gusta, le podremos dejar una camiseta
con una cerveza, por ejemplo. Pero eso
implica que tienes que conocer muy bien
al cliente”, asegura Pablo Gago.

Otro ejemplo claro lo encontramos en
Pepephone. Empresa de telecomunicaciones
en la que, con solo quince empleados, se
facturé mas de 51 millones de euros, en 2013.
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La cultura de orientacion al cliente es clara, y su
maxima: tratar con normalidad al consumidor.
“Un grupo de personas normales que ofrece
un servicio a otras personas normales”, afirma
el director general, Pedro Serrahima. La compania
no ha modificado sus principios basicos desde
que nacid en 2008, entre los que destacan:

1. En Pepephone no se regala nada por venir, sélo
el respeto. Ninguna empresa regala nada que no
intente cobrar luego.

2. Simejora un precio, se le cambia primero a los
ya clientes, sin que lo pidan. Y aunque no se
enteren. Tampoco hay promociones. Cada cliente
tiene el mejor precio posible SIEMPRE.

@

Siun cliente se quiere ir, se le deja ir sin molestarle.
Tampoco se le humilla ofreciéndole, para que se
quede, algo que se podia haber ofrecido antes.

19. No hay problema en cambiar TODQOS los dias
TODAS las cosas si se mejora algo. No nos
averglienza decir que NO planificamos las
cosas. Sélo seguimos nuestros principios de
comportamiento. No hay nada mas fiable.
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Casi el 80% de las empresas® afirma que
"existe un area dedicada a Experiencia
de Cliente”. En el 55% de los casos, la EC
se ubica en el Departamento de Marketing,
Comercial u Operaciones, pero reporta
periddicamente al director general o
consejero delegado. En el otro 25%, que
son las mejores practicas, la Experiencia
de Cliente es una unidad independiente
que reporta de manera directa al director
general/consejero delegado.

Debe haber una “sponsorizaciéon” y una
ubicacién clara en el organigrama. El objetivo
es asegurar que se entrega una Experiencia
de Cliente diferencial, por lo que el papel de
Marketing como “inspirador” para el resto de
la compania es fundamental.

Segun Forrester®, la mayoria de empresas
desarrollan la Experiencia de Cliente de manera
aislada. Solo el 18% consigue que dicha
experiencia derive de su estrategia de marca,
algo fundamental para lograr una EC Unica 'y
rentable.®
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Evo Bank es un ejemplo de posicionamiento

e involucracién. Este banco espafol nacido

en 2012, tiene un BAI® de cliente cinco veces
superior a la media del sector bancario, 61%
frente al 11%". La clave del éxito es que la

EC es una prioridad en su estructura. Se cre6
desde el primer dia, con visibilidad y acceso

al consejero delegado. El area dispone de
presupuesto y recursos propios que le permiten
innovar. La compafia ha sido pionera en
distintas iniciativas enfocadas, todas y cada
una de ellas, al consumidor. En EVO afirman
que son una nueva manera de hacer banca.
Una banca inteligente, sencilla, transparente
e innovadora. Aseguran que ofrecen a sus
clientes toda la facilidad, agilidad y comodidad
de un banco on-line y la cercania y
profesionalidad de una amplia red de oficinas.

Por su parte, Room Mate Hotels cuenta con
un Departamento Comercial y de Marketing
desde donde se llevan a cabo los protocolos y
acciones de Experiencia de Cliente. Las ideas,
sin embargo, fluyen desde todas las areas de la
compania, empezando por el presidente.
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“La experiencia no es tanto algo que se
consigue, sino que es una filosofia de
compaiiia, que inunda toda la organizacion”.
Pablo Gago, director comercial y marketing

en Room Mate Hotels.

hen
-y

@
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Es necesario asignar recursos, tiempo y
esfuerzo para llevar a cabo la Experiencia de
Cliente. Sélo un 29% de las empresas afirma
tener un presupuesto especifico para ello.

Un porcentaje mucho mayor, un 45%, dedica
presupuesto sélo cuando se trata de iniciativas
faradnicas, de gran impacto. Esto, sin duda,
ayuda en gran medida a agilizar los planes de
accion y a crear momentum en la organizacion.
Sin embargo, la ejecucidn, y reducir el time-to-
market sigue siendo uno de los mayores retos
para que las compaiias realmente consigan

un impacto claro en clientes.

No podemos olvidar que la EC es, en esencia,
una forma diferente de hacer las cosas. Se
debe trabajar en grandes proyectos, pero
también en pequenos detalles del dia a dia,
que al final son los que marcan la diferencia.

Pero no todo es una cuestién de dinero. Asegurar
la transversalidad es fundamental. Es necesario
hacer que la EC sea un trabajo de todos. Para

ello hay que fijar los “punteros” que aseguren
la coordinacién. Sélo el 50%® de las companias
tiene fijados dichos “punteros” en las areas clave.
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En el mercado observamos diferentes modelos
de coordinacién. Organizaciones que cuentan
con muchos punteros coordinados, y una
corresponsabilidad de los departamentos.

Y otras, donde se opta por un modelo mas
centralizado y jerarquizado. Aqui, el resto de
departamentos ejecuta las decisiones del area
de Experiencia de Cliente.
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Desde DEC entendemos que, para grandes
empresas, es necesario un modelo donde

al menos cuatro departamentos principales
estén directamente coordinados con el area
de EC. Las funciones han de estar claramente
diferenciadas.

IMPULSO ORGANIZATIVO (1)

Preguntas

1. EXISTE UN AREA DEDICADA DE “EXPERIENCIA DE CLIENTE” (o con otro nombre)
responsable de definir la vision global de la Experiencia de Cliente, desarrollarla,
hacer seguimiento de la misma y garantizar que esté alineada en toda la compaiia.

2. ESTE AREA TIENE SUFICIENTE NIVEL JERARQUICO. De las siguientes opciones,

indique la que mejor encaje con su empresa:
M Tiene un nivel de reporte por debajo de una Direccion / Subdireccion

Resultados
0 25 50 75 100
Totalmente  En desacuerdo De acuerdo Totalmente
en desacuerdo de acuerdo

9% EMPRESAS (TOTAL)
20%

y no reporta de ninguna manera al Director General / Consejero Delegado.

B Es parte de un drea mas amplia (p. e. Marketing /Comercial / Operaciones)
pero reporta de forma periddica al Director General / Consejero Delegado.

B Su responsable reporta de manera directa al Director General / Consejero Delegado.
3.TIENE UN PRESUPUESTO ASIGNADO. De las siguientes opciones,

indique la que mejor encaje con su empresa:

B Presupuesto marginal para gastos internos.

B Presupuesto propio para analisis y estudios, pero no para ejecucion.

B Presupuesto para impulsar iniciativas que justifiquen alto impacto en EC.

. Media de todas las empresas

Fuente: Respuestas del cuestionario contestado por personas de las empresas participantes.

55%

25%

29%
25%
45%

Copyright © 2014 by The Boston Consulting Group, Inc. All rights reserved. Este documento debe ser tratado por Everis como confidencial y su exhibicion fuera de la organizacion esté estrictamente prohibida.
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ROLES Y FUNCIONES PARA ASEGURAR LA TRANSVERSALIDAD DE LA EXPERIENCIA DE CLIENTE

1. RECURSOS HUMANOS 2. MARKETING, COMUNICACION 3. COMERCIAL Y CALIDAD

Proveer un marco metodolégico global en
el que quede definido el perfil de empleado
y las conductas y comportamientos target.

Asegurar el alineamiento de los procesos

de gestidn de personas (seleccion, formacion,
evaluacion, promocién, compensacion, etc.)
con la Experiencia de Cliente.

Construir y desarrollar el Employee Journey.

Comunicar y difundir el mensaje a toda la
organizacion para desarrollar una cultura
homogénea.

Medir |a voz del empleado, su experiencia en
la compariia con especial foco en la coherencia
entre lo que se quiere transmitir hacia fuera
(el cliente) y hacia dentro (el empleado) con
herramientas tipo Employee NPS.

Impulsar un plan de accién interno, alineado
con las iniciativas de cliente.
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Y MARCA

B Definir, a partir del posicionamiento de la marca
y ADN de la companiia, la promesa de marca.

B Incorporar la Voz del Cliente en el CRM
(Customer Relationship Management) para
conocer mejor al cliente y poder adaptar la
experiencia por segmento, canal y geografia.

B Asegurar que la promesa de marca se traslada
en la Experiencia de Cliente.

B Impulsar iniciativas flagship, simbolo de la
experiencia a entregar.

B Transmitir la EC en la generacion de “oportunidades
de venta” a clientes, la publicidad, promociones,
disefio de productos, patrocinios, etc.

B Asegurar la EC en el disefio de los modelos de
servicio, y la propuesta de valor por segmento.

B Definir alertas y acciones por grupos de cliente,
valorando el nivel de inversién apropiado en
cada caso (ej. llamadas a detractores).

B Alinear las comunicaciones externas y discursos
con la EC de la compahia.

Recopilar la voz del cliente de las interacciones
(tanto explicita como el registro de uso), y
coordinarse con la unidad de EC para asegurar
que se hace una correcta interpretacion. Analisis
a nivel canal y a nivel global, en coordinacién
con la unidad de EC.

Asegurar que se cumplen los basicos de lo que
somos, lo que queremos ser, y lo que queremos
hacer sentir a nuestros clientes.

Identificar y proponer los principales procesos
sobre los que trabajar, incorporando la voz del
cliente y la marca.

Asegurar que se disefian e implementan las
guias de EC en los diferentes canales (punto
de venta, internet, mévil, redes sociales) y
productos.

Poner en marcha mecanismos de cocreacién
para que empleados y clientes (teleoperadores,
personal, punto de venta, etc.) participen
activamente en la aportacion de ideas, las guias,
el plan de accién, etc.
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ROLES Y FUNCIONES PARA ASEGURAR LA TRANSVERSALIDAD DE LA EXPERIENCIA DE CLIENTE

4. TECNOLOGIA Y OPERACIONES

Las funciones de los punteros deben acompanarse por una coordinacién global que sirva para:

B Definir a alto nivel la EXPERIENCIA a entregar y proveer el marco metodolégico global (Customer Journey
Observar y proponer el uso de tecnologias to be, priorizacién de los “momentos de la verdad” por segmento, emociones generar, guias de experiencia
alineadas con la vision que pueden acelerar el para canales, productos, proyectos, etc.).
time-to-market, el conocimiento del cliente y la
entrega de la promesa de marca. B Asegurar alineamiento e involucracién de todos los responsables (organizar comité, proponer agenda, etc.).
Especialistas en card sorting, rapid prototyping B Crear la figura de embajadores, voluntarios de diferentes niveles y competencias que velen por desarrollar
y otro tipo de dindmicas de service design para la EC en su ambito de influencia.
asegurar que se considera al cliente desde
fases muy iniciales del desarrollo y todo lo que B Recopilar la voz del cliente proveniente de distintos segmentos, momentos de la verdad e interacciones,
sale tiene el “sello” de cliente. asegurando una visién de 360 grados.
Desarrollar la vision cliente en 3 aspectos clave: B |dentificar las palancas por geografia y segmento para desarrollar nuestra base de promotores y fans
de la marca.
1. Investigacién: incorporar dindmicas con
clientes, organizar los test usuarios, etc. B Impulsar el plan de accién, analizando impacto de las iniciativas mas estratégicas y transversales y realizar
el seguimiento.
2. Disefio de interaccién: asegurar la usabilidad
desde el punto de vista del cliente. B Asegurar la consistencia en la Experiencia entre los diferentes canales y negocios, geografias y segmentos.

3. Comunicacién: asegurar que todos los
mensajes (ej. sms, web, IVR) estan en “lenguaje
y tono cliente” y transmiten quienes somos.

© 2015 Asociacidn DEC - Todos los derechos reservados.
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Debemos incidir en la fluidez comunicativa y
asegurar que todas las decisiones y proyectos
incorporan la EC junto a los pardametros
habituales (el margen, la rentabilidad, etc.).

En grandes compaiias son necesarios tanto
comités tacticos por area (ej. siniestros o
contact center en una compania de seguros),
como un foro compartido donde las areas
relevantes tomen decisiones estratégicas sobre
cémo desarrollar y mejorar la Experiencia de
Cliente. En Espana esto ocurre solo en poco
mas de la mitad de los casos®.

ElI NPS o la satisfaccion del cliente no debe
ser el Unico indicador en este comité. Se
deben presentar y analizar todos los
datos necesarios: posicionamiento y marca,
experiencia del empleado, diferenciacion

11
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percibida de nuestra EC, etc. Con ello,
lograremos una visién global del nivel de
madurez de la Experiencia, y de la percepcion
de clientes y empleados.

En empresas mas pequeiias el esquema
puede ser mucho menos “burocratico”. En
Room Mate Hotels la jerarquia estd muy
flexibilizada y facilita el contacto e intercambio
de informacidn. Con la filosofia de la innovacion
en el servicio al cliente, el presidente de la
compainia exige ideas al Departamento de
Marketing, y éste a su vez, debe motivar a los
empleados para que trabajen en esa direccion.
Por ejemplo, esta compania fue la primera

en ofrecer wifi gratis en toda la ciudad a los
clientes de sus hoteles. La idea llegd desde el
Departamento de Informatica. Generar foros
de comunicacién, genera ideas.
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/ Asegurate de que tu CEO esta bien

informado sobre el impacto de la EC en
la rentabilidad y diferenciacion de la
compania. Mantenle actualizado sobre lo
que estan haciendo en este terreno las
principales compaiias y competidores
(en DEC podemos ayudarte
www.asociaciondec.org). Si eres de los
que todavia no tienes un area y un
presupuesto asignado a Experiencia de

ACCIONES PRACTICAS A CORTO PLAZO

/ Compara las funciones del cuadro

“ROLES Y FUNCIONES" con lo que cada
uno de los departamentos equivalentes
de tu organizacién hace para mejorar

la Experiencia de Cliente. Juntate con
ellos y debate sobre si desarrollais esas
funciones, o, en caso contrario, si se
deberian de hacer.

Cliente, hazle ver que estais ya en minoria.
Ya no es una “moda”, es una “necesidad”.

© 2015 Asociacidn DEC - Todos los derechos reservados. 12
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/ Relne a las personas que consideras
que tienen una vision clave del cliente.
Fijate determinados indicadores y
metas que reflejen la contribucién que
desde cada ambito se tiene que dar a
la Experiencia (posicionamiento, NPS,
implicacion empleados, principales
interacciones, etc.).
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ARTICULO COORDINADO POR:

Jorge Martinez-Arroyo Presidente de DEC y director de Brand
Customer Experience de Banco Santander

Sofia Medem de la Torriente Vicesecretaria de DEC y directora
global de Experiencia de Cliente de Everis

CON LA CONTRIBUCION DE:

Pablo Gago Director comercial y de marketing
de Room Mate Hotels
Pedro Serrahima Director general de PepePhone
Ramén Gurriaran Secretario de DEC y director area Business

Management Education EOI Business School

Juan Carlos Alcaide Socio director de MdS - Marketing de Servicios

Y la participacion de muchos socios de DEC que asistieron al segundo
Viernes DEC para tratar el “Impulso Organizativo”.
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SOBRE DEC

Primera asociacion sin animo de lucro que promueve

en Espafa el desarrollo e implementacién de las
mejores practicas y la basqueda de la excelencia en la
Experiencia de Cliente para empresas y profesionales.
Con una visién internacional y actual, formacién
especializada, y tutorias con expertos, DEC ofrece

a empresas, instituciones y emprendedores las
herramientas necesarias para hacer de la Experiencia de
Cliente la base del crecimiento sostenible, basado en:

Visibilidad & Posicionamiento
Excelencia

Reconocimiento

Resultados

Un punto de encuentro participativo, innovador, abierto,
y plural para desarrollar esas mejores practicas que
llegan, en dltima instancia, a las personas.

Toda la informacidn sobre la Asociacion para el Desarrollo

de la Experiencia de Cliente en:
http://www.asociaciondec.org
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APENDICE - o JEC WHITE PAPER 42

ALGODON DE LA EXPERIENCIA DE CLIENTE

(1) Framework de DEC: La Onda de Cliente que incluye las cinco “ies” de la Experiencia de Cliente.

Identidad Unica, Impulso organizativo, Implicacién de las personas, Interacciones, Interpretacion y accién.
(2) | Informe sobre la Madurez de la EC en el mercado esparnol 2014. DEC y BCG (Boston Consulting Group).
(3) Fuente: | Informe sobre la Madurez de la EC en el mercado espariol 2014. DEC y BCG.
(4) The Convergence of Brand, Customer Experience and Marketing. Informe FORRESTER.
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