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PROLOGO DEL PRESIDENTE DE DEC

La Experiencia de Cliente es un drea estratégica clave para las empresas, con un
papel esencial a la hora de diferenciarse e impulsar el crecimiento. Sin embargo, las
organizaciones a menudo carecen de metodologias y herramientas que les permitan
avanzar de una forma ordenada y con resultados medibles. En este sentido DEC ha
querido elaborar, de la mano de BCG como importante referente en esta materia, un
estudio de madurez de la Experiencia de Cliente que permita a las empresas
desarrollar su propia hoja de ruta hacia la excelencia.

Este informe, realizado por BCG y DEC, presenta una metodologia claramente
innovadora e integral para medir el grado de avance de las empresas en Experiencia
de Cliente desde un doble punto de vista, interno de las empresas y externo de sus
clientes, a partir de 25.000 encuestas a consumidores. La combinacién de ambos
andlisis revela que las empresas con modelos internos mas sélidos y evolucionados
de Experiencia de Cliente generan una mejor percepcién y valoracién por parte de
sus clientes.

El estudio prueba también que las empresas que mejor experiencia proporcionan a
sus clientes crecen entre 8 y 26 puntos porcentuales mas que las que lo hacen peor,
gracias a que mejoran la retencidn, la vinculacién de sus clientes y sus niveles de
recomendacion.

Por ultimo, es importante no olvidar que las mejores précticas no sélo ofrecen a sus
clientes lo que esperan desde un punto de vista racional (producto, servicio y calidad-
precio) sino que les sorprenden y crean vinculos emocionales con ellos. Para ello, han
puesto la Experiencia de Cliente en el centro de su estrategia y su organizacién y, lo
que es mas dificil, lo demuestran cada dia.

Seguiremos trabajando para que los clientes puedan disfrutar de su relacién con
nuestras marcas y sean la base de nuestro crecimiento.

Un abrazo,

Jorge Martinez-Arroyo
Presidente de DEC (Asociacién para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente)




LA EXPERIENCIA DE CLIENTE suscita un gran interés hoy en dia, aparece en noticias
y publicaciones, y estd presente en las agendas de los consejos de administracion.
Ademds, muchas de las organizaciones que se esfuerzan por mejorar la Experiencia
de Cliente reconocen que sus resultados también mejoran: consiguen un mayor
crecimiento debido a que los clientes gastan mads, tienen menores tasas de abandono y
obtienen niveles de recomendacién mas altos. Por otro lado, atin hay muchos casos en
los que los ajustes se limitan a incluir el concepto de Experiencia de Cliente en sus
comunicaciones y hacer pequenos cambios que, lamentablemente, no perciben ni
valoran sus clientes y empleados.

La mayoria de las empresas todavia no han desarrollado modelos de Experiencia de
Cliente integrales. Algunos sectores, como el de la tecnologia, muestran un mayor
avance, pero aun no se ha generalizado la existencia de unidades dedicadas realmente
y en exclusiva a la Experiencia de Cliente. En muchas companias es un drea integrada
en la Direccién de Marketing o una subdireccién “escondida” bajo otra direccién. No
obstante, para lograr un impacto significativo, es necesario crear una funcién
independiente, con reporte directo o indirecto a la Direccion General, pero con la
suficiente visibilidad, autoridad y recursos como para poder plantear iniciativas de
mejora de la Experiencia de Cliente que impliquen al resto de la organizacidn.

La Experiencia de Cliente tiene en Espafa un nivel de desarrollo similar al de otros
paises del entorno, que se estdn planteando en la actualidad el concepto con la
seriedad que merece. En algunos casos, las grandes multinacionales estdn ejerciendo
un impulso tractor en sus sectores en Espafa, pero en otros son las propias empresas
espanolas las que estdn innovando y liderando la Experiencia de Cliente.

Y aunque ya hemos andado parte del camino al convencernos de su relevancia,
todavia pocas empresas cuantifican de forma rigurosa el retorno que tiene la inversién
en Experiencia de Cliente. Con el objetivo de medir este retorno y ofrecer a las
empresas una herramienta potente que les ayude a mejorar la Experiencia de Cliente,
The Boston Consulting Group (BCG), ha elaborado para la Asociacion para el
Desarrollo de la Experiencia de Cliente (DEC) un estudio que analiza la Experiencia
de Cliente en grandes empresas espafolas de diferentes sectores con una perspectiva
completa que combina dos lentes vinculadas entre si: 1a visién interna de las empresas
y la visién de cliente.

Este estudio incluye, por un lado, la visién de cliente utilizando la herramienta
Brand Advocacy Index (BAI) desarrollada por BCG y aplicada en 35 paises, con una
base de datos de 1.500.000 respuestas referentes a mas de 1.000 marcas



pertenecientes a 35 sectores diferentes, incluyendo B2C Y B2B. BAI es un indicador
estratégico que mide con precision la Experiencia de Cliente en funcion de las
recomendaciones y criticas reales de clientes y no clientes en torno a las marcas, y su
impacto en el crecimiento. Se trata de una herramienta facil de utilizar, intuitiva e
integral, que calcula la Experiencia de Cliente que proporciona una marca a través de
las historias generadas en torno a las buenas y malas experiencias. La medicion
integra todos los elementos que forman parte de la Experiencia de Cliente, incluyendo
tanto dimensiones racionales como precio, servicio y producto, como dimensiones
emocionales. El andlisis en Espafia se ha realizado a partir de 25.000 encuestas a
clientes de 200 marcas pertenecientes a 15 sectores diferentes.

Por otro lado, el estudio incluye una autoevaluacién de mds de 60 empresas lideres en
sus sectores, que han valorado sus modelos de Experiencia de Cliente utilizando el
marco de La Onda del Cliente, herramienta disefiada por los expertos de DEC como
hoja de ruta para los profesionales de la Experiencia de Cliente. La Onda del Cliente
incluye las siguientes “5 fes” que, en su conjunto, conforman el modelo interno de
Experiencia de Cliente: Identidad y estrategia, Impulso organizativo, Implicacién de
personas, Interacciones e Interpretacién y acciéon. La madurez del modelo interno en
torno a La Onda del Cliente se cuantifica utilizando el Indice de Desarrollo en
Experiencia de Cliente (IDEC).

Con este informe, DEC y The Boston Consulting Group pretenden posicionarse como
referente en Experiencia de Cliente en Espafia y Latinoamérica y ofrecer a las
empresas herramientas y ejemplos de mejores practicas que les ayuden a mejorar y
materializar sus resultados.
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Experiencia de Cliente:
Una inversion con impacto evidente

POR PRIMERA VEZ, las organizaciones tienen a su disposiciéon un indicador que
permite entender el grado de madurez de la Experiencia de Cliente de sus
marcas y de la competencia de forma precisa. E1 BAI ayuda a identificar los
segmentos o dreas en los que una marca es débil o fuerte y a entender por qué es
asi, para poder tomar decisiones de inversiéon enfocadas en aquellas actuaciones que
vayan a proporcionar un mayor crecimiento y retorno.

La herramienta de BCG ofrece tres beneficios estratégicos adicionales. Por un lado, el
BAI desvela qué factores de la Experiencia de Cliente llevan a las personas a
recomendar una marca, y cudl es el desempeno de una marca en cada uno de esos
factores. Por otro lado, saca a la luz fuentes de influencia que a menudo no se tienen
en cuenta. Si bien la recomendacion de los clientes siempre es esencial, en algunos
sectores y para algunas marcas las recomendaciones o criticas de los antiguos clientes
0 no clientes son un factor determinante del aumento o reduccion de los ingresos.
Finalmente, al no requerir interpretacion de una escala, los resultados son
perfectamente comparables entre industrias y paises, facilitando su implantacién
como indicador global.

Todo esto el BAI lo consigue con precisién porque mide la recomendacion o critica
real y profundiza de manera directa en las historias sobre la Experiencia de Cliente
que explican esa buena o mala experiencia.

Las compaiias con una buena Experiencia de Cliente crecen mds. La correlacién entre
el BAI de una marca y el aumento de los ingresos varia algo por sector pero se sitia
normalmente entre el 70% y el 90% (utilizando la férmula estadistica del coeficiente
de correlacion de Pearson).

Si consideramos el crecimiento de las dos marcas con mejor BAI, por la buena
experiencia que sus clientes han tenido con ellas, comparadas con las dos marcas con
el peor BAI, por una experiencia inferior, vemos unos resultados esclarecedores. En
funcidn del sector analizado la diferencia de crecimiento entre los mejores y peores
oscila entre 8 y 26 puntos por afio en Espana (Figura 1).

Observamos mayores diferencias en el sector de la telefonia mévil, donde hay 26 puntos
porcentuales de diferencia entre los mejores y los peores, en parte explicado por ser un
sector donde existe un mayor nivel de innovacién y agresividad comercial, y por la
aparicion de nuevos competidores con propuestas diferenciales. Las diferencias menores
las observamos en seguros de auto y banca, sectores con menor nivel de innovacion y
donde cambiar de entidad es con frecuencia mds dificil. Aun asi, la diferencia de

INVERTIR EN EXPERIENCIA DE CLIENTE PARA CRECER 6 THE BOSTON CONSULTING GROUP « DEC



Figura 1 | Las compaiifas con una buena Experiencia de Cliente crecen mas
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Fuente: 25.000 respuestas en Espafa, septiembre 2014. Crecimientos obtenidos de fuentes sectoriales especializadas. Andlisis BCG.

crecimiento entre los mejores y los peores bancos es de diez puntos porcentuales, que
suponen para un banco medio unos 10.000 millones de euros adicionales en depdsitos.

La relacion entre la Experiencia de Cliente y el crecimiento se fundamenta en tres
variables cuyo impacto en el crecimiento es clave. Por un lado, los clientes con mejor
experiencia generan mas ingresos. Por otro lado, tienen menos tendencia a cambiar
de marca, con lo que reducen la tasa de abandono. Ademads, al recomendar a la
empresa que les ha proporcionado esa buena experiencia, contribuyen a la captacién
de nuevos clientes.

Existe una clara relacién entre la Experiencia de Cliente y 1a mejora de los ingresos en
las empresas que tienen una relaciéon contractual. Al clasificar a los clientes en funcién
de la experiencia que les proporcionan las empresas de telefonia y banda ancha,
nuestro estudio revela que el 38% de aquellos que declaran tener una buena
experiencia contrata los dos productos con la misma compania, frente al 27% de
aquellos con mala experiencia. Lo mismo ocurre con los proveedores de gas y
electricidad: el 30% de los clientes con buena experiencia contrata los dos productos,
frente al 14% de aquellos que han tenido una mala Experiencia de Cliente.

En otros sectores sin relacion contractual, el impacto de una buena experiencia en los
ingresos es incluso mayor debido a la existencia de menores barreras de cambio.
Desde los transportes, donde el 30% de los clientes con buena experiencia hacen mds
del 50% de sus viajes con la misma compania, frente al 7% entre los que tienen una
peor Experiencia de Cliente, hasta la moda, donde el 33% de los clientes con mejor
experiencia compra mds del 50% de sus prendas en la misma cadena de tiendas,
frente al 3%. Y el ejemplo paradigmadtico es el de la distribucién alimentaria, donde el
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96% de los clientes que declara tener una buena experiencia compra mas del 50% de sus
alimentos en el mismo establecimiento frente al 4% en el caso de los que tienen una peor
Experiencia de Cliente.

La Experiencia de Cliente estd también directamente relacionada con la tasa de
abandono, es decir, con el nimero de clientes que decide cambiar de proveedor de un
servicio. El impacto de la experiencia en la variable de abandono para los clientes de
banca es el mds llamativo, ya que entre los clientes con mejor experiencia sélo el 1% esta
determinado a cambiarse de entidad, frente al 51% de aquellos con peor experiencia, con
una proporcién parecida en seguros de salud, donde un 2% de los clientes que han tenido
una buena experiencia buscan activamente una nueva aseguradora, frente al 52% de los
que han sufrido una experiencia peor, y en seguros de auto, con un 3% y un 50%
respectivamente. En proveedores de energia y telefonia maévil se dan unas tasas del 2%y
el 4% de clientes con buena experiencia que buscan cambiar de proveedor, y un 27% y
41% respectivamente, entre aquellos clientes que declaran tener peor experiencia.

Una buena Experiencia de Cliente provoca, ademads, un elevado nivel de recomendacion.
Para analizar esta variable es preciso tener en cuenta que las principales fuentes de
informacién a la hora de elegir una marca, en términos generales, son las
recomendaciones de familiares y amigos, junto a las que escriben otros consumidores
independientes en foros y blogs. Esto redunda en una mayor captacién de clientes. Segtiin
los andlisis realizados por BCG, los clientes que han tenido una buena experiencia con una
empresa se convierten en sus mejores vendedores, ya que la recomiendan una media de
cuatro veces por trimestre, es decir, existe una relacion relevante entre las
recomendaciones de clientes con buena experiencia y la captacién de nuevos clientes
(Figura 2).

Figura 2 | Los clientes con una buena experiencia recomiendan y captan nuevos clientes

Personas que consultan cada fuente antes de adquirir un producto/servicio (%)
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Fuente: 25.000 respuestas en Espafa, septiembre 2014. Anélisis BCG.
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Estas tres variables tienen un impacto diferente en los sectores que exigen la
vinculacién a medio o largo plazo de sus clientes. Un cliente que declara tener una
mala experiencia con su proveedor de energia, telefonia o productos bancarios puede
tener dificultades para cambiar de empresa o dejar de consumir determinados
productos, con lo que la calidad de su experiencia puede no modificar estas variables.
Sin embargo, es preciso tener en cuenta que, aunque vinculados, estos clientes ejercen
sus recomendaciones o criticas igual o mds que los demads, con lo que pueden mermar
la capacidad de la empresa para captar nuevos clientes y crecer.

El fenémeno de la recomendacién, ademas, no se puede limitar al periodo en el que
los clientes como tales mantienen su vinculacién con la empresa. Para analizar este
factor en su totalidad es preciso tener en cuenta que los antiguos clientes siguen
difundiendo opiniones sobre su Experiencia de Cliente cuando han dejado de serlo.
De hecho, el 14% de los antiguos clientes de una marca siguen hablando bien de su
experiencia, mientras que el 30% de los antiguos clientes siguen criticando la
compaiia de la que eran clientes cuando su relacién con ella ha acabado, causando
un perjuicio considerable a la marca.
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Es posible diferenciarse y destacar
en todos los sectores

N CIERTOS SECTORES puede parecer mas complicado mejorar la Experiencia de

Cliente. Esta menor motivacion para realizar un importante esfuerzo por
mejorar se explica en gran medida debido a unas mayores barreras de salida de los
clientes por la dificultad en cambiar de proveedor, como ocurre en sectores cuyos
clientes tienen que realizar varias gestiones, a menudo complejas, para darse de
baja, o donde un producto clave, como una hipoteca, podria vincular al cliente con
la entidad durante décadas. No obstante, tal como estd evolucionando el marco
regulatorio en los paises de nuestro entorno, dotando de mayor capacidad al cliente
y eliminando las barreras de salida, prevemos que el desarrollo més importante de
la Experiencia de Cliente se dé precisamente en estos sectores.

Dentro de todos y cada uno de los sectores es posible diferenciarse
considerablemente. Si tomamos el ejemplo del sector de dispositivos mdviles, el
indice BAI medio es del 44%, si bien las diferentes empresas se ubican en un amplio
rango de entre el -8% y el 82%. Los sectores que proporcionan una Experiencia de
Cliente peor en general pueden incluir también competidores con Experiencia de
Cliente muy desarrollada, como la banca, con un BAI medio del 11%, pero cuyas
mejores entidades alcanzan el 61% (Figura 3).

Si comparamos el BAI obtenido en nuestro estudio por las empresas espanolas
frente a sus contrapartes del resto del mundo, es digna de mencién la posicién de las
empresas de nuestro pais en seguros de auto y distribucién alimentaria, donde
estamos claramente por encima de la media mundial en Experiencia de Cliente. En
el caso de los seguros de auto, esta diferencia reside en que la mejor experiencia la
proporcionan aseguradoras espafnolas como Mutua Madrilefia, Mapfre o Linea
Directa, que estdn claramente por encima de otras empresas multinacionales
presentes en Espafia. En el caso de la distribucién alimentaria, se trata de un sector
puntero en Experiencia de Cliente en nuestro pais impulsado por un distribuidor
que ha generado a su alrededor un entorno muy competitivo. Mercadona ha
provocado un efecto de arrastre sin precedentes que ha obligado a grandes empresas
internacionales como Lidl a mejorar su propuesta en Espana, con un BAI de dos
veces el que obtienen en su pais de origen, o a empresas espanolas como Dia a
desarrollar niveles de experiencia muy superiores a otras referencias internacionales
similares en sus mercados de origen. Mercadona ha alcanzado una clara posicién de
liderazgo en Espafa con un modelo de gestién enfocado en la innovacién y la
excelencia para proporcionar a sus “jefes” (tal y como denominan a sus clientes en
Mercadona) lo que necesitan.
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Figura 3 | BAl medio, mejores y peores
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UN EXITO BASADO EN LA EXPERIENCIA

MERCADONA DF CLIENTE

SUPERMERCADOS DE CONFIANZA

Con un BAI del 44%, Mercadona supera
con creces a sus competidores, tanto en
Espana, donde la distribucién de
alimentacién tiene un BAI del 35%, fruto
del efecto de arrastre que ejerce
Mercadona en nuestro mercado, como
en el &mbito internacional, donde el BAI
medio es apenas del 19%. Lo que maés
valoran sus clientes suele ser la relacidn
calidad-precio y la calidad de sus marcas
propias, que destaca el 50% de sus
clientes, desarrolladas gracias a un
proceso de innovacién que es mejor
practica mundial y que involucra a
clientes, empleados y proveedores de
una manera perfecta. La buena experien-
cia de compra también es fruto de otros
aspectos racionales y emocionales que
marcan la diferencia.

El 35% de los clientes de Mercadona
valoran la sensacién que les produce
pasear por la tienda y hacer la compra,
y el atento servicio al cliente. El 30% de
los clientes recomiendan Mercadona
porque se identifican con la marca y
valoran sus actividades de responsabi-
lidad social, asf como su apoyo a la
industria local y al trato responsable
que reciben sus empleados.

Mercadona ha conseguido que el 66%
de sus clientes lo recomiende, de los
cuales més de la mitad no se limitan a
recomendar sino que son verdaderos
fans, es decir, que recomiendan de
forma espontdnea, sin necesidad de
que se les pregunte al respecto. Por
tanto, dos tercios de los clientes de
Mercadona declaran tener una
experiencia realmente buena.

Una de las clave de su éxito ha sido su
capacidad para conseguir recomenda-
ciones continuas incluso en zonas
donde no estaba presente. El Pafs
Vasco ilustra perfectamente este
fenédmeno. Si bien la cadena de
distribucién abrié su primera tienda
allf en octubre de 2014, desde antes,
Mercadona tenfa un nivel de BAI del
70%, muy por encima de su BAI en el
resto de Espafa, debido a consumido-
res que acudfan a Mercadona cuando
estaban en otra region.

BAI analiza también la evolucion de las empresas y sectores a lo largo del tiempo. Por
ejemplo, en Espafia, banca y telecomunicaciones han experimentado una mejora
considerable en los ultimos dos anos. En el caso de la banca se explica por una
recuperacion parcial de la confianza de los clientes. En telecomunicaciones la mejora
ha venido impulsada por la entrada de nuevos competidores que han fomentado una
politica de precios competitivos y un servicio al cliente superior que ha provocado un
efecto arrastre positivo en las empresas lideres del sector, que también han mejorado
sus niveles de Experiencia de Cliente.

Cuatro dimensiones clave tienen un claro impacto en la Experiencia de Cliente: la
relacion calidad-precio, el producto, el servicio y las emociones. La importancia de cada
una es diferente en funcién del sector y también del segmento de poblacién y el pais.

“Tiene productos
dnicos, me gusta
pasear y descubrirlos”

“Salgo de buen
humor por lo bien
que me tratan”
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La relacion calidad-precio viene definida como la percepcion de calidad que aporta el
proveedor a un cliente en relacién con el precio que paga por ello. Es una dimensién
especialmente relevante en productos y servicios con menor margen de diferenciacion,
como la energia, la distribucién de alimentacidén y la telefonia mévil, en los que
interesan los costes en si y el grado de transparencia para el cliente.

El producto contribuye a la Experiencia de Cliente en funcién del valor que aporta y de en
qué medida cubre las necesidades del cliente. Los clientes le dan especial importancia en
el caso de alimentacién y bebidas, dispositivos méviles y automéviles, entre otros sectores
donde los atributos del propio producto marcan una diferencia mayor que otros atributos.

El servicio viene dado por la atencién que recibe el cliente y los canales que tiene a su
alcance, entre otros factores. Es especialmente importante para los usuarios de seguros
de automdviles y transportes, para los restaurantes, junto con el producto, y para los
bancos, junto con el precio.

Finalmente, la cuarta dimension clave, definida como emocional, no ocupa un lugar
determinante en ningun sector en concreto, si bien consideramos que es imprescindible
para que los clientes pasen de no criticar una empresa a recomendarla y considerarla
parte de su vida. Mds que una caracteristica especifica, este factor se compone de todos
aquellos aspectos de la relacién con el cliente que lo vinculan con una marca y
consiguen su fidelidad. Ejemplos de elementos emocionales serian la confianza en una
compania, la afinidad de intereses en forma de apoyo a eventos o acciones de
responsabilidad social, la identificacién con la marca, etc. (Figura 4).

Dentro de las cuatro dimensiones clave de Experiencia de Cliente, se puede profundizar
en los factores concretos que ayudan a materializarlas en cada segmento de clientes.
Sirvan de ejemplo los dispositivos mdviles, en los que 1a calidad del producto deseada
por los jévenes tiene mds que ver con las caracteristicas técnicas y el disefio, mientras
que los maduros prefieren la facilidad de uso, o 1a banca, sector en el que dentro del
servicio los jévenes demandan una experiencia digital impecable y los maduros una
atencién personalizada.

Las empresas de cada sector deberdn plantearse qué dimensiones son mds relevantes
para sus clientes en general, y para sus segmentos de clientes mds importantes en
concreto, para decidir sus inversiones apuntando a los factores mads valorados. Y
profundizando algo mads, las empresas deberdn hacer un esfuerzo para entender qué
factores valoran mas sus propios clientes de las experiencias que les proporcionan y qué
atributos las diferencian de las demas.

Por ejemplo, las dos primeras marcas de dispositivos maéviles en funcién del BAI obtenido
son Google Nexus y Apple. Cada una de ellas trabaja la Experiencia de Cliente desde un
punto de vista diferente. Nexus se considera la mejor marca por la combinacién de unas
caracteristicas técnicas superiores, con componentes de alta gama, junto con la mejor
relacion calidad-precio del mercado, mientras que Apple ofrece el disefio mds atractivo y
el mejor servicio al cliente, incluidas reparaciones y sustituciones. Ademads, Apple ha
creado a su alrededor una atmésfera de innovacion (fue el primero en eliminar el teclado,
entre otras cosas) y exclusividad que ha atraido a muchos clientes en los que suscita un
sentimiento de estrecha vinculacién emocional con la marca.
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Figura 4 | El peso de cada dimensidn varia considerablemente en funcién del sector
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Fuente: 25.000 respuestas en Espafa, septiembre 2014. Anélisis BCG.
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Las dimensiones emocionales son clave
para estar entre los mejores

NA MALA EXPERIENCIA DE CLIENTE viene dada por unas dimensiones racionales

débiles. Sin embargo, para que la Experiencia de Cliente sea calificada como
excelente serd preciso contar con la dimensién emocional, que complementa unas
dimensiones racionales bien valoradas. En definitiva, las dimensiones racionales son
bésicas para evitar las criticas de los clientes, pero para generar recomendaciones es
necesario apelar también a las emociones de los clientes.

Al analizar los datos medios de cinco sectores (automdavil, banca, seguros, distribucién
alimentaria y dispositivos mdviles), un 46% de las personas que critican
espontaneamente lo hacen por la relacién calidad-precio de los productos o servicios,
mientras que sélo el 23% destaca la dimensién emocional. En cambio, las
recomendaciones espontdneas estan mds igualadas: un 59% vienen por la calidad-
precio y en 49% por la dimensiéon emocional. Para que los clientes hablen bien de una
marca no sélo tienen que saber que les cobran lo justo, sino también sentirse
identificados con ella, confiar en la compafifa y compartir valores como la
responsabilidad social corporativa.

Este mismo andlisis aplicado sélo a las cinco empresas lideres en Experiencia de
Cliente de los mismos sectores otorga mds importancia a la dimensién emocional que
a las racionales. A la hora de recomendar, para los fans (aquellos que recomiendan
espontdneamente) la relacion calidad-precio pierde peso frente a la dimension
emocional, con un 48% y un 58% respectivamente.

Una Experiencia de Cliente excelente genera verdaderos fans, recomendadores
espontdneos que hablan bien de una empresa sin que nadie les pida su opinion. Por
tanto, una buena Experiencia de Cliente exige desarrollar bien los determinantes
racionales, pero las empresas que aspiren a la excelencia deberan desarrollar ademas
vinculos emocionales con sus clientes.
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LY SIEMPRE ES POSIBLE EMOCIONAR

MUTUAMADRILENA

En el sector de seguros, la Experiencia
de Cliente viene impulsada por Mutua
Madrilena, empresa con uno de los
BAls més elevados en seguros de
auto, del 47% frente al 34% de media,
y en seguros de vida, con un 41%
frente al 20% de la media, y con un
grado de identificacién por parte de
sus clientes dos veces superior al del
resto de las aseguradoras. La impor-
tancia de las dimensiones racionales
es incuestionable. Mutua tiene una
percepcién de una oferta muy
competitiva, con un producto de
calidad y un servicio al cliente muy
cuidado. Pero donde es realmente
excepcional es en la valoracién que
reciben las dimensiones emocionales.

Mutua ha desarrollado el concepto de
mutualista al generar un vinculo con
los clientes que se va afianzando con
los afios a medida que adquieren
privilegios en funcién de la antiglie-
dad. El planteamiento parte de que
un mutualista es mucho mads que un
cliente, que cada dfa se deberd sentir
mas orgulloso de “ser de la Mutua”.
Los clientes “de toda la vida” tienen

las mejores condiciones garantizadas
frente a los captados recientemente,
gue no reciben ofertas para nuevos
clientes a las que no pueden acceder
los antiguos. Ademds, los beneficios
de la tarjeta SOY van creciendo con
los afios de vinculacion.

Més alld de las dimensiones raciona-
les, la identificacidn con la empresa se
potencia con comunicaciones perso-
nales y muy emocionales, que van
desde declaraciones como “Toda una
vida por y para nuestros clientes”
hasta invitaciones personalizadas a
eventos patrocinados y a visitas a la
companfa.

Con su Experiencia de Cliente, la
Mutua consigue que sus clientes se
sientan parte esencial de la empresa,
y que otras empresas del sector se
esfuercen por estar a una altura que
les permita competir.

“Cada dfa me siento
mas orgulloso de formar
parte de la Mutua”

“Si hay algo que
destacarfa es que me
hace sentir tranquila
y segura”
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Un modelo interno sdlido lleva
a la mejor valoracion de los clientes

A ASOCIACION para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente ha elaborado un

modelo que plantea que las organizaciones deben trabajar en cinco dreas con una
perspectiva integral, bajo el supuesto de que el efecto conjunto serd mayor que la
suma de las actuaciones individuales: La Onda del Cliente.

LA
ONDA
DEL

CLIENTE

IMPULSO ORGANIZATIVO
DE LAS PERSONAS

INTERACCIONES

Se trata de una herramienta de gran utilidad para las empresas que se estdn iniciando
en la senda de la Experiencia de Cliente. Esta metodologia aporta unas nociones
bésicas de cdmo integrar un drea dedicada en la organizacioén y de qué prioridades
hay que abordar de entrada, y ofrece también pautas para evolucionar paso a paso
hacia niveles mas sofisticados de Experiencia de Cliente.

A partir de esta metodologia, hemos realizado un diagndstico de la situacién de las
empresas de nuestro pais, fruto de una autoevaluacién basada en una encuesta
interna en la que han participado personas de mds de 60 empresas lideres. Este
diagndstico interno complementa la vision de los clientes en la que se centra la
primera parte de este informe para ofrecer una imagen completa de 1a madurez de la
Experiencia de Cliente en Espana.
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Hemos observado que existe una correlacion clara entre el nivel de desarrollo del
modelo interno de Experiencia de Cliente y la percepcion y valoracion de los clientes,
con un coeficiente de Pearson superior al 70%. Aquellas empresas con mejor modelo
suelen tener la mejor valoracién de sus clientes en sus sectores, mientras que aquellas
empresas rezagadas tienen valoraciones inferiores por parte de sus clientes. Igualmente,
observamos empresas con un buen modelo sobre el papel que fallan a 1a hora de
ponerlo en practica en algin drea especifica de importancia vital para su sector, como
puede ser no tener una percepcién aceptable de la relacién calidad-precio (Figura 5).

La Onda del Cliente se construye a partir de cinco dreas que recogen el desarrollo
interno de la Experiencia de Cliente. Hemos diagnosticado la situacion de cada empresa
a partir de una serie de preguntas que nos han permitido obtener conclusiones sobre el
estado de madurez en cada una de estas dreas y estudiar qué hacen las mejores
préacticas para diferenciarse del resto.

El Indice de Desarrollo en Experiencia de Cliente (IDEC), utilizado para medir el desarrollo
en la Onda del Cliente, muestra un aprobado global en el modelo de Experiencia de Cliente
con un 60% de desarrollo. La diferencia entre las mejores y peores companias segun sus
clientes también se refleja con este indice, donde el 20% mejor percibido por sus clientes
tiene un 81% de desarrollo frente al 20% peor, que sélo llega al 42%.

Las empresas deben desarrollar su Identidad inica mientras marcan su estrategia de
Experiencia de Cliente, para asegurarse de que especifican con claridad aquellos

Figura 5 | Relacién estrecha entre la vision del cliente y el modelo interno de Experiencia de Cliente

° . b
Mejores précticas

Visién Cliente

’ Empresas rezagadas °

Visidn Interna

Fuente: Visién Interna: respuestas del cuestionario contestado por personas de las empresas participantes. Visién Cliente: 25.000 respuestas en
Espana, septiembre 2014. Andlisis BCG.
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atributos que las definen. Unas empresas se decantardn por la innovacion, otras
por la personalizacién o por la jovialidad. Cualquier estilo sirve si estd bien
definido. En Espafia 1a Identidad unica es, en promedio, el drea con mayor
desarrollo declarado en la actualidad, con un 66% de IDEC. La cuestién clave es
hasta qué punto esta identidad que han definido las empresas se transmite a los
clientes en el dia a dia y éstos la perciben de forma efectiva.

El Impulso organizativo consiste en que la Experiencia de Cliente venga
promovida y liderada por la Direccién General, disponga de los recursos y
dedicacién necesarios, y tenga una visibilidad comparable a 1a de otras iniciativas
estratégicas clave de la compania. En esta drea observamos una clara diferencia
entre las mejores practicas con respecto a la media. Se trata de un elemento
diferencial en el panorama competitivo espafiol actual, prioritario para situarse al
nivel de los mejores en Experiencia de Cliente, y donde la diferencia entre los
mejores y los peores es mayor, con un IDEC del 85% y el 36% respectivamente.

La Implicacién de las personas exige que todos los empleados, propios y de
terceros, y no sélo los que tienen relacién directa con el cliente, sean conscientes
de que el cliente debe ser el centro alrededor del cual giran todos los esfuerzos de
la compafiia, y que deben entregarles una experiencia diferencial y unica. Desde
todas las unidades se deben aportar ideas para mejorar la Experiencia de Cliente
y ésta debe integrarse como elemento fundamental en la politica de seleccién,
incentivos, programas de formacion, etc. En la actualidad es el paso menos
desarrollado en Espafa, ya que realizar un cambio cultural en toda la organizacion
requiere un esfuerzo importante.

Las Interacciones con el cliente cobran, como es natural, una importancia sin
precedente. Las empresas que trabajan en pro de la Experiencia de Cliente deben
facilitarles una experiencia coherente a través de todos sus canales (presencial,
website, aplicaciones moviles, redes sociales y teléfono) en la que todos

sus interlocutores dentro de la empresa compartan la informacién de todas sus
interacciones previas. Muchas empresas en Espana cumplen los requisitos

bdsicos en interacciones y multicanalidad, pero s6lo las mds avanzadas utilizan las
interacciones para sorprender al cliente.

La Interpretacion y acciéon también es un factor imprescindible, aunque no se le
haya dado hasta ahora la debida importancia. Una Experiencia de Cliente
impecable exige medir, interpretar y explicar la acogida de las diferentes acciones
y la mejora que éstas aportan a la experiencia de los clientes, para poder
corregirlas y perfeccionarlas con rapidez. Las empresas capaces de reaccionar
rapidamente ante sus fallos, que a dia de hoy son pocas en Espaiia, demuestran lo
mucho que les importa su cliente y lo auténtico que es su interés. En la actualidad
es, junto a Implicacién de las personas, el indicador con un menor nivel de
desarrollo, con un IDEC del 57% (Figura 6).

Al vincular la medicién de estas cinco dreas de La Onda del Cliente con la visién
externa que aporta el BAI, observamos una gran coherencia entre lo que las
personas dicen que hacen en sus empresas y lo que los clientes dicen que reciben
de ellas.
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Figura 6 | Resultados de la autoevaluacién interna
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Fuente: Visién Interna: respuestas del cuestionario contestado por personas de las empresas participantes. Visién Cliente: 25.000 respuestas en
Espafa, septiembre 2014. Andlisis BCG.

Por ejemplo, las empresas con mayor IDEC en Identidad tienen mejor valoracién en
identificacién con la marca por parte de sus clientes. De hecho, las tres empresas que
obtienen una valoracion interna superior en esta dimension son, cada una, la mejor
de su sector de acuerdo con el BAI, con un nivel de identificacién con la marca mads
de dos veces superior a la media en funcién de la evaluacion de los clientes.

Igualmente, segun la visién interna, las tres empresas mejores en Implicacion de
las personas tienen una valoracién un 50% mejor que la media de sus sectores en
el servicio al cliente que los empleados prestan, segun sus clientes.

En el caso de las Interacciones, observamos que los bancos que han desarrollado
mads esta drea estdn mejor considerados en multicanalidad y experiencia digital,
con una valoracién dos veces superior a la media de instituciones financieras en
estos dos campos, tan relevantes para los clientes de banca a dia de hoy.

En cada una de las fes hemos enunciado una serie de acciones que las empresas
ponen en marcha a medida que avanzan en su andadura de Experiencia de
Cliente y que componen una secuencia légica en el camino hacia la excelencia.
Aunque se pueda aplicar con cierta flexibilidad, se trata de una hoja de ruta
recomendable para todas aquellas compafias que decidan invertir en un mejor
modelo interno de Experiencia de Cliente (Figura 7).
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Figura 7 | Tres niveles en la ruta hacia un modelo de Experiencia de Cliente excelente
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Nota: Los diferentes pasos se han obtenido a partir de las respuestas del estudio, y reflejan el estado de madurez actualmente en Espafia
Fuente: Visién Interna: Respuestas del cuestionario contestado por personas de las empresas participantes. Visién Cliente: 25.000 respuestas en
Espafia, septiembre 2014. Andlisis BCG.

El andlisis de las empresas participantes en el estudio revela que la mayoria ha
alcanzado un desarrollo de Experiencia de Cliente basico, mientras que sélo un tercio
estd en un nivel avanzado. En el 15% de las empresas que estdn en un nivel préximo a
la excelencia destaca la presencia de compafiias tecnoldgicas y de seguros, un sector
muy desarrollado a nivel mundial y otro en el que Espafia va a la cabeza en
Experiencia de Cliente.

Las mejores practicas cumplen varios requisitos que las diferencian del resto. En
primer lugar, tienen una estrategia clara y un area dedicada de Experiencia de Cliente,
con recursos y visibilidad suficientes como para realizar mejoras con agilidad. Estas
empresas consiguen un gran compromiso por parte de sus empleados y de los de
terceros, involucrandoles junto a los clientes en sistemas de mejora de la experiencia.
Para seguir mejorando de manera continua, tienen sistemas de medicién que les
permiten cuantificar 1as mejoras y reaccionar con agilidad. Por tultimo, s6lo los mejores
consiguen establecer un vinculo emocional con sus clientes.
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Sevo

Evo, un banco creado en Espafia en
marzo de 2012, con méas de 350.000
clientes y que opera esencialmente
online, tiene un BAI cinco veces
superior a la media, del 61% frente al
11% de media en banca. En la auto-
evaluacién interna aparece como el
mejor banco entre los que participaron,
con un 85%, y es una de las cinco
mejores empresas encuestadas del pafs.

Desde su creacion, EVO ha situado la
Experiencia de Cliente entre sus
prioridades estratégicas, cosa que le ha
permitido desarrollar desde el princi-
pio un modelo interno muy completo,
en la que las cinco fes alcanzan niveles
de mejor prdctica en nuestro pafs.

En Identidad Unica empiezan por dedicar
un esfuerzo considerable a conocer a su
cliente en profundidad. Para ello, EVO ha
definido un perfil de cliente, al que llaman
perfil EVO, con unas caracterfsticas con-
cretas en relacién con el uso de tecnolo-
gfa, necesidades de productos bancarios,
etc. Para asegurarse de que se cifien a ese
perfil, no ofrecen la posibilidad de recibir
correo fisico, con lo que disuaden a
potenciales clientes que no acceden
cotidianamente a internet o no disponen
de la tecnologfa necesaria.

En Impulso organizativo destaca el hecho
de que el drea de Experiencia de Cliente
se cred desde el primer dfa, con visibilidad
y acceso al consegjero delegado. El drea
dispone de presupuesto y recursos
propios que le permiten poner en marcha
iniciativas que, ademas, cuentan con el
apoyo del resto de una organizacién en la
que todos los departamentos saben que
la prioridad es el enfoque en el cliente.

EL VALOR DE NACER CON UN BUEN
MODELO DE EXPERIENCIA DE CLIENTE

En Implicacidn de las personas EVO ha
conseguido que los propios empleados
participen en la generacién de ideas.
Ha creado grupos transversales
integrados por empleados de diversas
areas y que no necesariamente
interactyan con el cliente, quienes
aportan ideas para concretar iniciativas
de mejora de la Experiencia de Cliente.

En Interacciones EVO se propone la
idea novedosa de crear contactos que
sorprendan de forma explicita al
cliente. Para ello, han formado grupos
transversales llamados “Deleite y
seduccién” dedicados a investigar estas
oportunidades y aprovecharlas mejor.
Por ejemplo, EVO celebra su aniversa-
rio cada 12 de marzo llenando las
oficinas de nubes y gominolas que
comparten con los clientes, y en la
Vogue Fashion Night ofrece a sus
clientes barra libre de cdcteles en su
oficina central.

EVO alcanza un nivel de mejor préctica al
considerar tanto a clientes como a no
clientes en la Interpretacién de sus
resultados de Experiencia de Cliente.
Tiene un sistema de medicidn que
evalla e interpreta la experiencia de las
principales interacciones, para el mayor
nUdmero de clientes y con regularidad.
Este sistema incorpora métricas punte-
ras, como BAI, para medir el impacto de
la estrategia y redefinirla en funcién de la
experiencia real que declaran tener los
clientes, y para cuantificar su relacién
con los resultados de negocio. También
utiliza otros pardmetros de satisfaccién
de clientes en interacciones puntuales,
como métricas de satisfaccidn de
cliente y NPS.

“Creemos en una
banca hecha por
personas, transparente,
simple e innovadora,
en la que los clientes
puedan confiar”

INVERTIR EN EXPERIENCIA DE CLIENTE PARA CRECER

22 THE BOSTON CONSULTING GROUP « DEC



Las empresas que aspiren a la excelencia en Experiencia de Cliente deben invertir en
un modelo fuerte desarrollado en torno a las cinco fes de 1a Onda del Cliente para que
la organizacidn sitte al cliente en su centro. Esta inversién se traduce en una mejor
experiencia para sus clientes, que provocard constantes recomendaciones y alimentara
el crecimiento en forma de aumento de ingresos, menor tasa de abandono y captacién
de nuevos clientes.

El impacto real de estas inversiones en los resultados de la empresa se debe medir de
forma recurrente, con parametros precisos que permitan corregir o reorientar las
acciones de Experiencia de Cliente y garantizar una mejora continua para convertir a la
empresa en una mejor practica y en la principal referencia de su sector ante los clientes.
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Anexo I: Incremento de ingresos y
estimacion de tasa de abandono por sector

Mejorar la Experiencia de Cliente se traduce en un mayor crecimiento. Esto se debe a
un incremento del gasto de los clientes, una menor tasa de abandono y una mayor
recomendacion.

El incremento del gasto de los clientes se cumple para todos los sectores. Las figuras 8
y 9 muestran este fendmeno para sectores con y sin relacion contractual. Como se
observa, los clientes con mejor experiencia (cuadro verde) tienen mds productos o
familias de productos de las empresas que prefieren como proveedores de un servicio,
o0 gastan mds en sus tiendas/marcas preferidas que aquellos con una experiencia
neutra (cuadro amarillo) o una mala experiencia (cuadro rojo).

Para aquellas empresas con relaciéon contractual, la tasa de abandono es menor
cuando los clientes tienen una buena experiencia. Como se observa en la figura 10, la
tasa de abandono cuando los clientes tienen una buena experiencia es muy cercana
al 0%, mientras que cuando tienen mala experiencia puede alcanzar valores del 50%
de probabilidad de abandono. Esto significa que aquellos clientes que perciben una
mala experiencia antes o después abandonaran la compania, en la medida que les
sea posible.

Figura 8 | Aumento de la vinculacién en funcidén de la Experiencia de Cliente en empresas
con relacién contractual

Q Experiencia de Cliente e
Telecomunicaciones

Tiene mdvil y banda ancha 38% 27%
con misma compafifa

Gas y electricidad
Tiene gas y electricidad 30% 14%
con misma compaiifa

Banca
Familias de productos 2,4 2,1

Fuente: 25.000 respuestas en Espafa, septiembre 2014. Andlisis BCG.
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Figura 9 | Aumento de la vinculacién en funcidn de la Experiencia de Cliente en empresas
sin relacién contractual
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>50% de la compra 96% 4%
en misma cadena

Restaurantes
> 10 visitas / afio 48% 204
en misma cadena

Transportes
> 50% viajes / afio 34% 4%
con misma compaiifa

Moda
>50% de su compra 33% 3%
en misma cadena

Hoteles
> 6 noches / afio 32% 1%
en misma cadena

Alimentacién
y bebidas 30% 7%
>50 € /afo en una marca

Fuente: 25.000 respuestas en Espafa, septiembre 2014. Anélisis BCG.

Figura 10 | Estimacién de la tasa de abandono en funcién de la Experiencia de Cliente

@ Experiencia de Cliente Q

Seguros de salud 2% 52%
Banca 1% 51%
Seguros de auto 3% 50%
Telefonia mévil 4% 41%
Gas y electricidad 2% 27%

Fuente: 25.000 respuestas en Espafa, septiembre 2014. Andlisis BCG.
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Anexo II: Mejores marcas por sector

El estudio del BAI en 15 sectores nos ha permitido elaborar la lista de las tres
empresas que ofrecen a sus clientes una mejor experiencia en cada uno. La lista de
marcas seleccionadas estaba compuesta por todas aquellas con un namero relevante
de clientes en Espana. A continuacién se muestran las tres mejores marcas en aquellos
sectores y subsectores en los que la lista de marcas era lo suficientemente extensa
como para hacer diferenciacion. Las marcas estdn ordenadas alfabéticamente.

Figura 11 | Tres mejores marcas en una seleccidn de sectores, segun la valoracién de los clientes,
ordenadas alfabéticamente

Tres primeras marcas de cada sector segun los clientes

Alimentacién
- Lacteos Automdviles Banca Banda ancha Cervezas
Central Lechera Asturiana Audi Bankinter Jazztel Alhambra
Danone Toyota EVO Banco ONO Heineken
Hacendado Volkswagen ING Direct Orange Mahou
Distribucién de Cadenas de Seguros
alimentacién Hoteles Moda restaurantes de auto
Aldi Melid Hotels & Resorts ASOS Domino's Pizza Linea Directa
Lidl NH Hoteles Decathlon Foster's Hollywood Mutua Madrilefia
Mercadona Paradores Nacionales Primark 100 Montaditos Verti
Seguros Seguros Dispositivos Telefonia
de salud de vida moviles movil Transportes
DKV Mapfre Apple ONO LAN
Mapfre Mutua Madrilefia Google Nexus Simyo Lufthansa
Sanitas Ocaso HTC Yoigo Renfe AVE

Fuente: 25.000 respuestas en Espafa, septiembre 2014. Andlisis BCG.
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Anexo III: Metodologia

Este apartado recoge la descripcién de la metodologia utilizada tanto para la visién
externa de clientes (BAI) como para la visién interna de las organizaciones (Onda
del Cliente).

Brand Advocacy Index

La encuesta BAI plantea una serie de preguntas sencillas para medir si una persona es
cliente o no de una empresa, determinar si ha tenido una buena o mala Experiencia
de Cliente con la marca en el pasado reciente y valorar las razones que subyacen a su
sentimiento en lo que respecta a la marca.

Para hacer esto, en primer lugar aplicamos un sistema de ponderacién de las
respuestas riguroso, basado en la influencia demostrada de los distintos tipos de
recomendaciones y criticas. Asi, conseguimos identificar dos niveles de recomendacion
o critica en funcién de la intensidad, positiva o negativa, con la que los clientes han
vivido la experiencia con la marca.

De esta forma, consideramos que los clientes que hayan disfrutado de una
experiencia formidable recomendardn de forma espontdnea, mientras que los
clientes que hayan sufrido una experiencia nefasta criticardn siempre que tengan la
oportunidad de hacerlo. Por otra parte, los clientes que han vivido una buena o
mala experiencia, sin mds, recomendardn o criticardn unicamente cuando se

les pregunte.

Los recomendadores y criticos espontdneos influyen mas en la marca que aquellos
que recomiendan o critican al ser preguntados. Las personas que hablan sobre las
marcas de forma espontdnea tienden a dar mds veces su opinién y a ser mas
influyentes que aquellos que recomiendan s6lo cuando se les pregunta. Por este
motivo, para construir el indice BAI duplicamos el peso de las recomendaciones y las
criticas espontdneas respecto de aquellas que no lo son.

En segundo lugar, sabemos que la voz de los criticos es ademds mds poderosa que la
de los recomendadores y, por este motivo, en nuestros modelos también duplicamos el
peso de las criticas respecto de las recomendaciones (Figura 12).

Para este estudio hemos tenido en cuenta las recomendaciones y las criticas
expresadas tanto por los clientes como por los antiguos clientes de una marca. De esta
forma, el BAI se ha calculado tanto para los que siguen consumiendo actualmente la
marca como para aquellos que lo hicieron en el pasado, lo que nos ha ayudado a tener
una visién més completa de las experiencias percibidas por los clientes.
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Figura 12 | EL BAI pondera las criticas y las recomendaciones

Recomendadores espontdneos (%) ° @
Recomendadores
Recomendadores no espontdneos (%) °
Neutrales (%) ’
Criticos no espontdneos (%) ° @
Criticos
Criticos espontdneos (%) ° @

e -
BAIL

BRAND ADVOCACY INDEX

Fuente: Andlisis BCG.

La lista de paises e industrias estudiadas sigue creciendo afio a afio. BCG ha creado
rankings BAI detallados para mds de 35 paises en los cinco continentes, entre otros,
EE.UU., Canadad, China, India, Francia, Alemania, Reino Unido, Bélgica, Suecia, Suiza,
Paises Bajos, Portugal, Espafa, Israel, Chile, Australia, Sudafrica, Japén, Noruega e
Italia. Ademds, hemos elaborado rankings en mds de 35 sectores y categorias, tanto de
B2B como B2C, incluyendo, entre otras, automdviles, distribucién de alimentacién,
seguros, telecomunicaciones, energia, banca, dispositivos mdéviles, turismo, moda,
restaurantes y bienes de consumo.

La Onda del Cliente

Para determinar el nivel de desarrollo del modelo interno de Experiencia de Cliente
en las organizaciones hemos tomado como hoja de ruta la Onda del Cliente,
desarrollada por DEC. Esta metodologia divide el modelo de Experiencia de Cliente
en cinco Ies: Identidad tinica, Impulso organizativo, Implicacién de las personas,
Interacciones e Interpretacion y Accién, cada una de las cuales estd formada por
varios componentes (Figura 13).

De cara a evaluar el desarrollo de las organizaciones en Experiencia de Cliente, tanto
en términos globales como para cada I, se realizé un cuestionario con 57 enunciados
que recoge todas las acciones necesarias para lograr un modelo excelente. Este
cuestionario sirve como marco teérico y profundiza en cada una de las fes.
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Figura 13 | Elementos que integran las cinco ies de la Onda del Cliente

Impulso Implicacién de Interpretacidén
Identidad tinica  Organizativo las personas Interacciones y accién
Marca Liderazgo Experiencia de Pasillo del cliente Medicion

Tangibilizar la visién,
valores y atributos de la
marca en cada interaccién

Estilo

Diferenciar la propuesta de
valor mediante un estilo
unico

Estrategia

Definir lineas estratégicas
priorizando momentos
clave, segmentos y
potenciales modelos de
colaboracién

ROI

Entender y predecir el
impacto en resultados
econémicos

Liderar desde el comité de
direccidn la orientacién al
cliente

Organizacién
Posicionar la funcién de
experiencia a nivel
estratégico en la estructura

Recursos

Asignar recursos humanos
y econémicos y asegurar la
transversalidad

Foros de decisién
Asegurar los foros
necesarios para tomar
decisiones a nivel téctico y
estratégico

Accion
Facilitar y agilizar planes de
accién

empleado
Alinear la experiencia del
empleado con la del cliente

Involucracion
Involucrar en el disefio
de la experiencia a los
empleados

Aprendizaje
Comunicar y entrenar
a toda la organizacién

Politicas de RR.HH.

Alinear las politicas de
RR.HH.

Proveedores
Extender el compromiso
con el cliente final a
nuestro proveedores

Fuente: Asociacién para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente (DEC).

Definir e implantar el
pasillo del cliente por
segmentos 0 momentos
de la verdad

Consistencia de los

canales

Asegurar la consistencia
de la experiencia en los
diferentes canales

Validacién
Disefar y validar con el
cliente

Vision tnica de
cliente

Asegurar una visién unica
de cliente (sistemas,
BBDD, ...)

Empoderamiento

Empoderar a los empleados

(propios y ajenos)

Estandares
Simplificar los estdndares
asegurando el foco en la
experiencia

Para cada pregunta, los encuestados debian contestar en relacién con su organizacién
si estaban totalmente de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo o en total desacuerdo.
Para obtener los resultados en una escala de 0 a 100, se asignan unos valores de 100 a
totalmente de acuerdo, 75 a de acuerdo, 25 a en desacuerdo, y 0 a en total desacuerdo.
Con los resultados de todas las preguntas se calcula el Indice de Desarrollo en
Experiencia de Cliente (IDEC), que sirve para determinar el desarrollo del modelo
integral de una empresa, asi como su desempeno en cada una de las fes.

Figura 14 | C6mo se calcula el IDEC

100 Totalmente de acuerdo

75 | |

De acuerdo |

IDEC

25 ||

En desacuerdo |

0 En total desacuerdo

La persona que contesto el cuestionario en cada empresa es aquella con mayor

Medir para actuar

Voz del cliente
Recoger e integrar la voz
del cliente en los momentos
de la verdad

Andlisis
Entender lo que hace, opina
y siente el cliente

Innovacién
Observar para innovar

Anticipacién
Anticipar comportamientos
del cliente

conocimiento del modelo de Experiencia de Cliente que, en la mayoria de casos, es el
Responsable de Experiencia de Cliente. En otros casos fue el Director de Marketing, de
Calidad o, incluso, el Director General.
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