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1 RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo tiene por objeto contribuir a mejorar los resultados empresariales de las
empresas, a través del planteamiento y formulacion de un modelo de gestion en tiempo real,
accionable y de rapido despliegue para la mejora de las experiencias de los clientes (CEM por
el acronimo en inglés).

La formulacion del modelo CEM de rapido despliegue se desarrolla considerando los objetivos
de: 1) estudiar y caracterizar el estado de situacion actual de los modelos, técnicas y
herramientas de medicion de experiencia de servicios y lealtad y como estos estan siendo
utilizados en las empresas; 2) plantear un modelo de gestion en tiempo real de la experiencia
de clientes que sea de rapido despliegue en las empresas y 3) identificar los componentes
constructivos del modelo de experiencia de clientes y concluir los principales factores de éxito
para su implementacion en las empresas.

Como disciplina y practica de gestion empresarial, CEM es considerada por los CEOs vy
directores generales del mundo como una de sus principales prioridades y desafios en sus
agendas de transformacion, segun estudios de prestigiosas compafiias como PwC o Gartner
(2015 CEO Survey: Committing to Digital, 10 April 2015). Sin embargo, los modelos y marcos
de referencia existentes son variados y complejos implicando para las empresas tener que
contar con un amplio rango de habilidades y capacidades técnicas y de negocio al interior de
sus organizaciones incluyendo consultoria de transformacion de negocio, estrategia CEM,
disefio de arquitecturas empresariales, analitica de clientes y expertise en tecnologias
CRM/CEM. Lo anterior hace dificil y, en ocasiones confuso, la adopcion de estas iniciativas en
empresas medianas y pequefias, sin las capacidades ni los recursos para su implementacion.

Es por lo anterior que resulta util plantear un modelo simple y accionable, que integre las
mejores practicas, los factores criticos de exito y los componentes constructivos esenciales de
varios enfoques y técnicas revisadas y que apunten a simplificar y hacer mas tangible y
accesibles dichos modelos para las empresas y sus iniciativas de mejora empresarial.

No es mérito del estudio llegar a desarrollar un instructivo detallado de implementacion del
modelo, sin embargo, la formulacién que se propone tiene el mérito de definir bloques
constructivos, buenas practicas y factores de éxito que sin duda seran bien recibidas por
aquellas empresas y lideres que deseen iniciar el camino de mejora y transformacion
empresarial teniendo como base la mejora de las experiencias de sus clientes.

Tesis de Grado MBA USM - René Romo Pino Pdg. N°8
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2 INTRODUCCION

Hoy en dia el campo de batalla empresarial es cada vez mas complejo y dinamico vy las
empresas son conscientes que su subsistencia depende de su capacidad de adaptarse y
diferenciarse del resto para satisfacer a los clientes.

En este sentido, las compafiias estan viendo con particular interés el disefiar y entregar
experiencias de servicios memorables a sus clientes para diferenciarse de sus competidores,
sin embargo, desconocen o no dan importancia suficiente a la relacion que existe entre la
medicion y gestion de dichas experiencias con sus resultados corporativos (ingresos, margen,
fuga, cuota de mercado).

Modelos y paradigmas de gestion de servicios como Servqual, CRM, ITSM, CMMi® for Services
y CEM, han sido ampliamente discutidos y debatidos en foros y seminarios tanto academicos
como empresariales, sin embargo, su grado de adopcion en las compafiias sigue siendo bajo
y parcial y esto queda evidenciado por los bajos niveles de satisfaccion de clientes de empresas
en Chile, segun estudios locales como ProCalidad.

Por otro lado, métricas como el NPS®, para medir capacidad de recomendacion y lealtad con
las empresas o el CXI, para medir el grado de satisfaccion con las experiencias vividas, estan
siendo incorporadas en las compafifas, pero con resultados dispares, principalmente porque
las empresas no adecuan sus procesos, modelos de governance y herramientas que permitan
accionar los hallazgos a partir de los resultados de estas métricas.

Finalmente, el nuevo slogan empresarial, impulsado por prestigiosas firmas de consultoria de
estrategia de negocios como McKinsey & Company o Boston Consulting Group, hablan de la
transformacion digital como una via necesaria para la subsistencia, sin embargo, con tanta
conmocion, pocos ven que esta revolucion no es mas que adaptarse de la mejor manera
posible, incorporando agilidad y tecnologias, para comprender, mantener y encantar a los
clientes y consumidores digitales.

Para hacer frente a este nuevo contexto empresarial, se plantea como desafio la formulacion
de un modelo CEM de rapido despliegue para que empresas de tamafio medio puedan contar
con una alternativa costo-efectiva a la hora de mejorar sus resultados empresariales.

En el informe presentado a continuacion se exhibe en sus apartados los contenidos necesarios
para cumplir con los objetivos del trabajo, tal como se resume a continuacion:

e Enelapartado 3-ORIGEN Y PROPOSITO DEL ESTUDIO, se describe y analiza la principal
motivacion y proposito del estudio, junto con las principales preguntas a resolver.

Tesis de Grado MBA USM - René Romo Pino Pag. N°9
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e En el apartado 4-OBJETIVOS Y ALCANCE, se precisan los objetivos generales,
especificos y el alcance del trabajo para acotar y encasillar el foco del trabajo.

e En el apartado 5-METODOLOGIA DE TRABAJO, y como su nombre lo indica, se
describen las principales etapas y actividades que fueron utilizadas para concretar los
resultados del estudio.

e Se desarrolla un marco tedrico en el apartado 6-ESTADO DEL ARTE, poniendo en
perspectiva historica la evolucion de los principales modelos de satisfaccion de clientes

para su entendimiento, describiendo los enfoques mas usados a lo largo del tiempo
como TQM, Servqual, CRM y CEM. Se desarrolla en profundidad una caracterizacion
de modelos, herramientas y KPIs relacionadas a CEM debido a que constituyen la base
del modelo planteado.

e Luego del entendimiento de los modelos y tendencias existentes, se realiza en el
apartado 7-PROPUESTA DEL MODELO el planteamiento del modelo a formular,
explicando primero qué se entiende por modelos accionables, describiendo los tres
pilares que sustentan el modelo propuesto y una descripcion de cada uno de ellos, a
saber: 1) ciclo de vida del modelo CEM, 2) métodos y técnicas CEM sugeridas y 3)
plataformas tecnoldgicas recomendadas.

e De forma complementaria, se analizan en el punto 8-CASOS PRACTICOS DE
APLICACION algunos casos de experiencias exitosas en donde ha sido implementado
el modelo propuesto.

e Finalmente se cierra el informe con las principales conclusiones del trabajo.
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3 ORIGEN Y PROPOSITO DEL ESTUDIO

Mejorar los resultados empresariales a través de la implementacion de modelos accionables
de gestion de experiencias de clientes es un tema que cada vez adquiere mas interés y
relevancia en las empresas, sin embargo, muchas adopciones son por moda y no generan un
impacto real en el desempefio corporativo de las empresas.

Entonces, resulta interesante plantear e intentar resolver preguntas como las siguientes:

- :Como las compafifas pueden desplegar, de forma agil y a bajo costo, modelos de
desempefio corporativo y que estén vinculados a meétricas de experiencia,
satisfaccion y lealtad de clientes?

- ¢Da lo mismo utilizar uno u otro indicador o modelo para obtener mejores
resultados financieros?

- Existe correlacion entre la evolucion del indicador NPS® o CEX con los resultados
financieros de la empresa?

- Es suficiente la aplicacion de NPS® como indicador Unico y simple para la mejora
de resultados financieros en las empresas?

- ¢Indicadores como NPS® son aplicables en empresas industriales o solo sirven en
empresas de servicios y consumo masivo?

- .Son solo las areas de marketing o de gestion de clientes las llamadas a liderar
implementaciones de modelos de experiencia o transformacion digital?

Tesis de Grado MBA USM - René Romo Pino Pdg. N°T1
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4 OBJETIVOS Y ALCANCE

A continuacion, se presentan los objetivos del estudio.

4.1 OBJETIVO GENERAL
El objetivo del estudio consiste en formular un modelo de rapido despliegue para la medicion
en tiempo real de la experiencia de clientes y capacidad de recomendacion y lealtad, que sea

de facil implementacion en las empresas y que esté efectivamente vinculado con programas
de desempefio corporativo.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los siguientes son los objetivos especificos que se pretenden cumplir con el desarrollo del
estudio.

e Estudiar y caracterizar el estado de situacion actual de los modelos, técnicas vy
herramientas de medicion de experiencia de servicios y lealtad y como estos estan
siendo utilizados en las empresas.

e Plantear un modelo de gestion en tiempo real de la experiencia de clientes que sea de
rapido despliegue en las empresas de bajo nivel de madurez, a partir del analisis de
situacion actual.

e |dentificar los componentes constructivos del modelo de experiencia de clientes y
concluir los principales factores de éxito para su implementacion en las empresas.

e Evaluar mediciones de KPIs de Experiencia de Clientes y NPS® en algunos casos de
implementacion realizadas.

4.3 ALCANCE DEL ESTUDIO

El alcance del estudio apunta a desarrollar un trabajo de formulacion de un modelo de
mejora empresarial y que considera la adaptacion de variadas herramientas y modelos en el
campo de las ciencias de gestion de experiencia de clientes.

Por otro lado, el alcance considera los siguientes elementos:

e Aplicabilidad en Empresas de tamafo medio y menor, dado que grandes
corporaciones poseen recursos para implantar modelos complejos.

e Empresas de consumo masivo y servicios B2C, descartandose a las B2B.

e Los modelos que se pretenden adaptar provienen del dominio de la experiencia de
clientes, satisfaccion y lealtad de clientes.

Tesis de Grado MBA USM - René Romo Pino Pdg. N°12
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5 METODOLOGIA DE TRABAJO

51 ETAPAS DEL ESTUDIO

El estudio se desarrolla considerando las siguientes etapas y actividades principales. Los
tiempos destinados para cada etapa se sensibilizaran dependiendo del plan de trabajo definido
para la tesis.

" E1. Analisis y E2. Definicién E3. Estudio de
g Diagndstico Modelo Rapido Impacto de
= Situacidon Actual Despliegue Modelo en
Empresas
> Gestion de Avance Estudio >
L g L g L g

Detalle Actividades

+ Estudio de Modelos y » Caracterizar el modelo de + Seleccion de muestra de
Herramientas CEM rapido despliegue CEM empresas
+ Analisis de Contexto » Identificar principales * Realizar estudios de
Mercado elementos del modelo verificacion y analisis de
+ Analisis de Tecnologias + Analisis de GAP respecto a datos
actuales la situacion actual * Generacion de conclusiones
+ |dentificar principales + ldentificar los factores
modelos a utilizar criticos de éxito del modelo

llustracion 1 — Etapas Metodoldgicas del Estudio.
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6 ESTADO DEL ARTE

6.1 MARCO TEORICO

6.1.1  Perspectiva Histérica en Modelos Satisfaccion Clientes

La preocupacion por la satisfaccion de los clientes tiene historia y han existido variados
modelos y “eras” como se muestra en la ilustracion siguiente. En los 50°s el primer enfoque
que teorizd y puso en practica modelos y recomendaciones acerca de cémo mejorar los
niveles de satisfaccion de los clientes fue la Gestion de Calidad Total (TQM), orientada
principalmente a generar calidad a nivel de productos. Casi tres décadas después, se
desarrollan modelos similares, pero orientados a generar calidad a partir de la satisfaccion en
los servicios y experiencias con las marcas y empresas.

GESTION DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

. Era de Era de Erade la
Era de la Calidad . . o
Calidad de Calidad en las Experiencia
en Productos - . .
(1950's) Servicios Relaciones de Clientes
(1984) (1995) (2003)

TaMm SERVQUAL CRM CEM

llustracion 2 — Perspectiva Histdrica de la Gestion de Satisfaccidn de Clientes.

6.1.1.1 TOM - Gestion de la Calidad Total

La Gestion de la Calidad Total (TQM del acronimo en inglés Total Quality Management) fue
una estrategia de gestion desarrollada en las décadas de 1950 y 1960 por las industrias
manufactureras japonesas, a partir de las practicas promovidas por el experto en materia de
control de calidad W. Edwards Deming, impulsor en Japon de los circulos de calidad, también
conocidos, en ese pais, como «circulos de Deming», y Joseph Juran (Hindle, 2009). La TQM
esta orientada a crear conciencia de calidad en todos los procesos de organizacion y ha sido
ampliamente utilizada en todos los sectores, desde la manufactura a la educacion, el gobierno
y las industrias de servicios. Se le denomina “total” porque concierne a la organizacion de la
empresa globalmente considerada y a las personas que trabajan en ella.

Este enfoque de gestion permitié avances considerables en el desarrollo de industrias duras
como la manufactura, sin embargo, fue cediendo terreno a nuevos enfoques, mas holisticos,
orientados a la calidad de los servicios y la gestion de los clientes.

Tesis de Grado MBA USM - René Romo Pino Pdg. N°14
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La experiencia ha demostrado que tras implantar un sistema de calidad se consiguen
resultados tales como:

* Aumento en la satisfaccion del cliente.

» Trabajo interno de la empresa mas eficaz.

* Incremento de la productividad.

* Mayores beneficios y menores costos.

* Mayor calidad en los productos elaborados.

Por tanto, la calidad de un producto es una consecuencia de como una empresa esta
organizada, considerando sus procesos, organizacion y tecnologfas involucradas.

6.1.1.2 SERVQUAL - Gestién de Calidad del Servicio

A diferencia de los modelos basados en generar satisfaccion de clientes a partir del atributo
de calidad en los productos, el SERVQUAL (del acronimo en inglés Service Quality) es un
modelo de gestion de la calidad del servicio, que surge en los ochentas y viene a dar
importancia al atributo de calidad, pero desde la perspectiva de los servicios y como éstos son
percibidos por los clientes y consumidores.

El modelo, también conocido como Modelo de Gaps de Calidad, fue desarrollado por un
grupo de académicos americanos, A. Parasurman, Valarie Zeithaml y Leonard L. Berry y su
foco fue permitir a las empresas la medicion de la calidad del servicio mediante la captura de
las “expectativas” y “percepciones” de los clientes/consumidores a lo largo de las cinco
dimensiones definidas para la calidad del servicio (Parasuraman, 1988).

El instrumento, con sus 22 items, tanto para las "expectativas” y "percepciones” del servicio
generan una vision ajustada al mapa mental de los clientes, considerando las cinco
dimensiones claves de la calidad de servicio, las cuales son:

e Confiabilidad, o la capacidad de realizar el servicio prometido de manera fiable y precisa.

e Aseguramiento, o el conocimiento y la cortesia de los empleados que entregan el
servicio y su capacidad para transmitir confianza.

e Tangibles, la aparicion de instalaciones fisicas, equipo, personal y materiales de
comunicacion utilizados durante la prestacion de servicios.

e [mpatia, referido a cuan cuidadosa, empdtica y personalizada es la atencion a los
clientes.

e Responsabilidad, o referida a la real voluntad de ayudar a los clientes y proporcionarles
un servicio adecuado.

Uno de los aspectos interesantes del modelo es que partir del estudio de las 5 dimensiones,
se propone una escala de medicion de la calidad del servicio y sugiere las posibles causas
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raices de los problemas de calidad, al utilizar un mapa de cinco brechas de calidad (Zeithaml|,
1988), los cuales se describen a continuacion, y representan una herramienta poderosa para la
mejora continua del servicio:

Nombre Gap Descripcion del Gap Causas Probables del Gap

(brecha de calidad)

Gap 1— Gap de Diferencia entre el servicio esperado * Investigacion de marketing insuficiente
Conocimiento e por parte el mercado objetivo y las » Comunicaciones inadecuadas
Informacion percepciones que tiene la » Demasiadas capas de gestion

administracién de la empresa
respecto del servicio esperado.

Gap 2 — Gap de Diferencia entre las percepciones de * Falta de compromiso de gerencia con la
estandares la gerencia acerca de las expectativas calidad del servicio
de los clientes y la traduccién en * Percepciones de los empleados sobre la
especificaciones y procedimientos inviabilidad
para el servicio * Establecimiento de metas inadecuadas
* Estandarizacién inadecuada de las tareas
y procesos
Gap 3 - Gap de Diferencia entre las especificaciones * Fallas técnicas o problemas
entrega servicios de calidad de servicio y el servicio * Conflicto de roles / ambiguedad
realmente entregado a los clientes * Falta de controles

* Problemas en definicion de roles y
cargos de los empleados

* Bajo nivel de adopcion tecnoldgica

» Mala supervisién o capacitacion

Gap 4 - Gap Diferencia entre las intenciones de * Falta de comunicaciones horizontales
Comunicaciones entrega de servicio y lo que se » Mala comunicacion con agencias de
comunica al cliente en publicidad y publicidad externas
marketing » Comunicaciones inadecuadas entre

ventas y operaciones

« Diferencias en politicas y procedimientos
entre sucursales o divisiones de una
entidad

* Propension que prometer demas

Gap 5 — Calidad de | Diferencia entre las expectativas de * Todos los anteriores afectan a este gap.

Servicio los clientes acerca del servicio y lo

que realmente perciben del servicio.
Tabla 1 — Modelo de Gap de Calidad segtin Modelo SERVQUAL.

El este modelo de medicion de calidad generd un quiebre al objetivizar en su medicion
aspectos que antes no habian sido considerados y que tienen relacion con la dimension
subjetiva de un servicio, las “percepciones” de los consumidores y por subjetivizar el concepto
de calidad de servicio al pasarla al dominio de las percepciones de los consumidores.

Pero este modelo, a pesar de su éxito y masificacion en las empresas, no ha estado exento de
criticas. Las criticas mas relevantes provienen del uso de las expectativas de calidad de servicio,

Tesis de Grado MBA USM - René Romo Pino Pdg. N°16



MBA

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

segun estudio de Bigné, Martinez, Miquel, Belloch, 1996. Aunque también hay criticas de corte
mas operativo como las realizadas por Buttle 1996, centradas en aspectos tales como:

« Utilizacion de escala Likert de 7 puntos.

« Confusion que se pudiera generar al hacer dos preguntas similares (expectativas y
percepciones) en un Mismao cuestionario.

 Utilizacion de frases en sentido negativo.

« No centrarse en los momentos de verdad.

« Extension y costos de implementar el cuestionario, mas de 60 preguntas en mas de 1
hora por entrevista.

6.1.1.3 CRM - Gestion de Relaciones con los Clientes

Otra era relevante en cuanto a la gestion de la satisfaccion de clientes, la representa la irrupcion
del CRM como modelo de gestion de la calidad en las relaciones e interacciones con los
clientes.

La gestion de relaciones de clientes (CRM, del acronimo en inglés Customer Relationship
Management) es un modelo de gestion que involucra a toda la organizacion, y esta basada
en la satisfaccion del cliente o a la orientacion al mercado, segun algunos autores.

Segun Peppers y Rogers T, CRM puede ser considerado como un conjunto de buenas
practicas disefiadas, simplemente, para poner a una empresa en contacto mucho mas cercano
con sus clientes y consumidores. De este modo, una empresa que se vuelca a sus clientes es
una empresa que utiliza la informacion para obtener una ventaja competitiva y alcanzar el
crecimiento vy la rentabilidad de su negocio (Rogers, 2011).

CRM como marco de trabajo, propone la utilizacion de herramientas informaticas, de uso
extendido en las empresas, que permitan la automatizacion de la gestion de sus clientes.
Mediante la utilizacion de herramientas CRM, se permite a las empresas una conexion
constante y el registro de informacion de la actividad con sus clientes. De esta forma, las
empresas pueden llevan un seguimiento de cada uno de los contactos e interacciones con sus
clientes. Se les provee de informacion y soporte, se les avisa de nuevas activaciones y
propuestas, y se les recompensa por generar contenido positivo. Esto conduce a una constante
realimentacion, dado que los clientes tienen la posibilidad de opinar y compartir mediante
redes sociales como Facebook y Twitter, que también permiten identificar prospectos y
conocer sus gustos y preferencias.

Segun Gartner, la analista independiente lider del mercado, las herramientas CRM mas
relevantes son:
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ABILITY TO EXECUTE

Listado de principales herramientas CRM,
clasificadas en Cuadrante Magico 2016.
+  Salesforce
*  Microsoft
@ Solesfore L
*  bpm'online
= + SAP
Microsoft (Dynamics CRM Online) . NetSuite
*  Oracle
P (CM) @ ¢ SugarCRM
NetSute @ @ Mook Brsanis G +  CRMnext
el ¥ el «  Base
bprmios ". SAP (Hybr wd for Sales . Zoho
ekie @ crvexT * Aptean
*  Pegasystems
Ssge@ * Infor
e Fore@ *  Sage
PipeineDeais@ * Tour de Force
*  PipelineDeals
COMPLETENESS OF VISION As of August 2016

Tabla 2 — Herramientas CRM Lideres en el Mercado, Gartner's Magic Quadrant 20176.

Aunque no es parte del objetivo del trabajo ahondar en la arquitectura de las soluciones CRM,
si es relevante mencionar, al menos, la composicion de modulos funcionales, dado que

permitiran entender las razones por las cuales las experiencias de clientes debe ser medida de
otra forma, incluso con informacion que no se captura desde los CRMs tradicionales.

Los sistemas CRM pueden estar compuestos por diversos modulos, los mas comunes se
describen a continuacion:

Mddulo de Marketing: El mddulo de marketing permite a la empresa conocer quiénes
son sus clientes, que desean y como y cuando desean realizar negocios con la empresa,
brindando experiencias personalizadas a traves de diferentes canales para fidelizar
clientes. EI mismo incluye funcionalidades relacionadas con la comercializacion, tales
como: analisis del mercado vy clientes, planificacion de marketing, monitoreo de RO,
gestion de campafias de marketing orientadas a segmentos de clientes con
caracteristicas similares, creacion de listas, identificacion de oportunidades de ventas
cruzadas, segmentacion y analisis de retencion de clientes, personalizaciéon y monitoreo
de eventos, calendarios y actividades de activacion.

Mddulos de Ventas (soporte a la fuerza de ventas): El modulo de ventas esta centrado
en el equipo de ventas de la empresa y es el principal impulsor de las iniciativas CRM.
Tiene como objetivo concentrar las fuerzas de ventas en aquellos clientes que parecen
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ser mas rentables, permitiendo al equipo tener acceso tanto a la informacion de las
ofertas de productos y servicios de la empresa, como a la informacion de los clientes.
Mdédulo de Servicio (soporte a la entrega de servicios): La relacion con el cliente es un
aspecto fundamental de la estrategia CRM debido a que la satisfaccion del mismo esta
intimamente ligada con los servicios prestados y la calidad de atencion. El médulo de
servicio es donde se gestiona la atencion al cliente y el mismo permite el manejo de los
diferentes tipos de incidencias con las ofertas de productos o servicios de la empresa,
también llamado gestion de casos.

Los siguientes son los principales beneficios de un CRM, como modelo y herramienta de
gestion de calidad de las interacciones con los clientes:

1.

Unica Base de Datos. Permite centralizar toda la informacién de los clientes en una
Unica base de datos, conteniendo informacion clave para la gestion de los clientes.
Mayor Productividad Empresarial. Con herramientas CRM, se logra mejorar la
productividad de las empresas, al automatizar muchas actividades y funciones que a
diario se deben ejecutar de cara a la atencion de los clientes.

De Datos a Informacién Clave. La promesa de los CRM consiste en convertir los datos
de clientes en informacion Util. Un CRM nos proporciona no sélo informacion referente
al cliente, sino también toda la que tiene que ver con las politicas, estrategias y las
interacciones comerciales.

Segmentacion. Posibilita la segmentacion de clientes, al introducir la informacion como
registro podemos estudiar y analizar los datos de compra y venta segmentados para
poder especializar ain mas las promociones y la comunicacion dirigida al cliente.
Personalizacion. Se logra obtener un mayor grado de personalizacion de las
interacciones con los clientes. La disposicion de la informacion en los CRM permite
conocer a los clientes de un solo vistazo y de esta forma adecuar las politicas
comerciales de las empresas.

Mas control. Se logra mayor grado de control en el dia a dia. Conocer el estado de los
pedidos, el stock, los presupuestos, los tiempos de servicio, permiten dirigir de forma
mas efectiva y adecuada los esfuerzos de las empresas.

Retencién Clientes. Se incrementa la probabilidad de retener a los clientes o
incrementar su consumo, al conocer el ciclo de compra de los clientes, sus gustos,
habitos o medios en los que participa.

Captacion Clientes. Se aumenta la posibilidad de captar clientes. Un seguimiento
detallado con la informacion clave permite programar nuevos contactos sin ser
repetitivos ni descuidados con los clientes potenciales.

Tesis de Grado MBA USM - René Romo Pino Pdg. N°19



MBA

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

9. Fidelizacion Clientes. Toda la informacion generada logra finalmente afianzar los
vinculos de los clientes con la empresa y sus productos y servicios.

10. Analitica. Se puede realizar analitica de resultados en la gestion. Disponer de un CRM
permite tener acceso a estadisticas, campafas, resultados y estatus del
comportamiento de los clientes y analizar como los giros y cambios en las estrategias
comerciales inciden en el comportamiento en las ventas.

Como es de esperar, y como lo muestra la llustracion 2 — Perspectiva Historica de la Gestion de
Satisfaccion de Clientes., el modelo CRM toma y mejora elementos de las eras anteriores, y a
pesar de su amplio grado de utilizacion y masificacion en la Ultima década, da paso a una
nueva tendencia en los modelos de satisfaccion de clientes, la Gestion de Experiencias, que se
basa fundamentalmente en administrar la calidad en las experiencias que vivencian los clientes
con las empresas, sus productos y servicios.

6.1.1.4 CEM - Gestion de las Experiencias de los Clientes

Para completar la descripcion de las distintas eras que han caracterizado los paradigmas de
gestion de satisfaccion de los clientes, toca el turno de la Gestion de Experiencias de Clientes,
conocido con el acronico en inglés CEM, por Customer Relationship Management.

Como se vera mas en profundidad en apartados siguientes, hay muchas definiciones para CEM,
pero en simple, representa el nuevo paradigma de los modelos de satisfaccion de clientes, que
centran su foco en la calidad de las experiencias, por sobre la calidad en productos, servicios
e interacciones con clientes, tal como se muestra en la siguiente figura.

PARADIGMAS - GESTION DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

Calidad en Calidad de

FOCO

Productos Servicios
(1950's) (1984)

TTaM SERVQUAL CRM CEM

PARADIGMA

llustracion 3 — Focos de atencion en Paradigmas de Satisfaccion de Clientes.

Gartner define la gestion de la experiencia del cliente como "la practica de disefiar y reaccionar
ante las interacciones de los clientes con el fin de satisfacer o superar sus expectativas y
aumentar la satisfaccion y lealtad del cliente" (Gartner, The Definition of Customer Experience
Management, 2009). En otras palabras, la experiencia del cliente es la suma de todas las
interacciones que tiene un cliente con la marca (productos y servicios), tanto a nivel de prey
postventa. Al ser esta una definicion muy amplia, se requiere de la involucracion y participacion
coordinada de todas las areas interesadas, lineas de negocio, lideres funcionales, incluyendo
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marketing, servicio al cliente, ventas, operaciones, recursos humanos, cadena de suministro,
finanzas, fabricacion y departamentos de tecnologfa.

En la actualidad las empresas asocian todavia que las iniciativas CEM deben ser lideradas por
expertos en marketing. Sin embargo, esto ya no es un tema soélo de exclusividad de dichos
expertos. Un programa CEM involucra a toda la compafiia, incluso a ClOs, siendo uno de los
principales ejes y prioridades en las agendas de los CEOs en el mundo, segun estudio de
Gartner, "2015 CEO Survey: Committing to Digital" (Gartner, 2015 CEO Survey: Committing to
Digital, 10 April 2015).

Segun el informe de Gartner de diciembre 2016, los servicios de implementaciones de
Customer Experience y CRM contindan siendo altamente demandadas por las compafiias,
motivada esta tendencia principalmente por la imperiosa necesidad de las empresas de
transformar digitalmente sus negocios (Gartner, Magic Quadrant for CRM and Customer
Experience Implementation Services, Worldwide, 2016).

Las compafiias que implementan este tipo de soluciones deben poseer un amplio rango de
habilidades y capacidades técnicas y de negocio al interior de sus organizaciones, incluyendo
consultoria de transformacion de negocio, estrategia CEM, disefio de arquitecturas
empresariales, analitica de clientes, expertise en tecnologias CRM, dominio de ciertos sectores
industriales, entre otros. (PwC, 2017). Todos estos atributos anteriores hacen dificil y, en
ocasiones confuso, la adopcion de estos apoyos en empresas medianas y pequefias, que no
tienen las capacidades ni los recursos para implementar programas de mejora de sus
experiencias (CEM).

6.1.2 Interés en la Experiencia por Sobre la Calidad

Como se menciond en apartado anterior 6.7.7-Perspectiva Historica en Modelos Satisfaccion
Clientes, la evolucion de la madurez y enriquecimiento de los modelos de satisfaccion de
clientes utilizo los gatillos de la calidad, pero de diferentes elementos, pasando desde los
elementos mas “duros” como la calidad en los piezas y productos fabricados, pasando luego
por la calidad en los servicios hasta centrarse en esta era en atributos mas “blandos” y
"emocionales” como resulta ser la calidad, pero de las experiencias y percepciones.

La gestion de experiencia de clientes también es conocida como “Experiential Marketing” o
marketing experiencial o incluso “Emotional Marketing” o marketing emocional. Al poseer
numerosos conceptos, pero todos relacionados entre si, genera en la opinién mucha confusion
al respecto.

Para los profesionales del mundo del marketing, de la calidad, de la gestion de clientes, de la
innovacion, de la investigacion y de otras areas de constitucion reciente como “customer
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insights” (conocimiento del cliente), la sensacion acerca del desconcierto y confusion existente
es todavia mayor.

6.1.3 La Calidad ya no es Suficiente
Aunque existe confusion en el mundo empresarial por los conceptos antes descritos, si esta
claro que ofrecer calidad como atributo individual, ya no es suficiente para tener éxito.

En un entorno cada vez mas complejo y disruptivo es fundamental entender como las
percepciones desencadenan emociones y sentimientos en las organizaciones y cOmo estos
tienen efectos directos en los resultados empresariales obtenidos. Se hace necesario entonces
no perder de vista que los clientes y empleados son personas con posturas y maotivaciones
tanto conscientes o no, para conseguir recomendaciones, referencias e incluso la repeticion
de consumo.

"

Ante esta situacion, las organizaciones cada vez mas se interesan por el término “experiencia
y lo que ésta implica en términos de gestion y resultados empresariales. Hoy en dia cobra
mayor fuerza la premisa que la calidad es necesaria pero no suficiente.

6.1.4 ;Pero qué es la Experiencia?

La Real Academia de la Lengua define “experiencia” con varios significados, dos de los cuales
tienen alguna relacion con el concepto de “experiencia del cliente” que abordamos en este
trabajo:

1. Hecho de haber sentido, conocido o presenciado alguien algo.
2. Circunstancia o acontecimiento vivido por una persona.

Es decir, durante la vivencia con un producto o servicio, el cliente desarrolla diversas
sensaciones (sentidos) y realiza ademas una serie de juicios (mas o menos objetivos) sobre su
desempefio concreto, asi como también se generan en él ciertas emociones.

Por otro lado, una “emocion” se puede definir como un estado afectivo que se experimenta,
una reaccion subjetiva al ambiente que viene acompafiada de cambios organicos influidos por
la experiencia. Asimismo, tiene una funcion adaptativa del organismo a lo que lo rodea, con
caracter mas 0 menos pasajero. La experiencia es un factor que dispara o influye en nuestras
emociones.

La experiencia corresponde a la integracion de todas esas sensaciones, juicios y emociones,
cuya valoracion depende también de otros aspectos importantes, tales como, las expectativas
previas del cliente, su estado de animo en el momento, entre otros.

De lo anterior podria deducirse que la “experiencia del cliente” a la que nos referimos tiene
(s6lo con el fin de facilitar el analisis) tres dimensiones concretas: facil, agradable y efectiva.
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6.1.5 Métodos, Herramientas e Indicadores Relacionados con Experiencia de Clientes

El mundo académico en conjunto con el empresarial ha desarrollado una serie de métodos y
herramientas que permiten generar mejores experiencias con sus clientes. Dichas
metodologias y marcos de referencia provienen de diversos campos tan variadas como la
sicologia, el disefio, artes plasticas, la ingenieria y la antropologia (Villaseca, 2014).

No es mérito del estudio profundizar en cada uno de ellos, pero al menos mencionarlos
aportara claridad para el entender como se plantea el modelo CEM propuesto para su rapido
despliegue.

6.1.5.1 Modelos de Visualizacion y Gestién CEM
En cuanto a los modelos de gestion y visualizacion de la experiencia de clientes, se mencionan
los mas utilizados en la actualidad.

e Service Design, Design Thinking, User Experience (UX): Modelos de disefio que
provienen de las disciplinas de la sicologia y el disefio de productos, permiten
conceptualizar, identificar, modelar y desarrollar productos y servicios considerando
aspectos claves y fundamentales para soluciones centradas en humanos. De amplia
utilizacion en disefio de servicios como en retail, medicina, automotriz y en la industria
del software. Es importante destacar que su origen proviene precisamente de areas de
arte y disefio y no de escuelas tradicionales de ingenieria 0 administracion de negocios.

Su uso y adopcion es vital para desafiar a las compafiias a hacer foco en el concepto
del “disefio de productos y servicios centrado en lo humano” (Human Centered Design).

o CEM Maturity Model — Gartner®: E| Gartner CEM Maturity Model es un marco de
trabajo (framework) que permite a las organizaciones medir su nivel de madurez CEM,
es decir, cuan bien lo estan haciendo, cémo estan siendo desarrolladas sus capacidades
actuales y como se debe proyectar la hoja de ruta para pasar al siguiente nivel de
madurez en gestion de las experiencias de los clientes (Gartner, The Gartner Customer
Experience  Management Maturity Model, 2011). Algunas de las principales
caracteristicas del modelo son:

o Estable cinco niveles de madurez incremental
= Nivel 1-Inicial (Foco CEM Fragmentado)
=  Nivel 2 — En Desarrollo (Voz de Cliente es Validada)
= Nivel 3 = Definido (Ejecutivos comprometidos)
» Nivel 4 — Gestionado (A la par con métricas de rentabilidad)
= Nivel 5 - Optimizado (Cultura corporativa cambiada).
o El modelo representa un viaje para la organizacion y cada paso agrega valor
incremental a la compafiia.
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o El objetivo primordial es mejorar la experiencia de los clientes a través de la
mejora sistematica de la satisfaccion, lealtad y capacidad de recomendacion de
los clientes.

o En cuanto al grado de adopcion en las empresas, la siguiente imagen describe
el porcentaje de empresas encuestadas en estudio de Gartner 2011.

CUSTOMER EXPERIENCE MATURITY MODEL

“getting started”

30%
45%
Voc
Fragmented \jigated
Focus
INITIAL DEVELOPING

Fuente: Gartner (Nov 2011)

“stealingideas”

“staying on the top”
1%

20%
Culture
‘ Profit Change
Executives Parity
Engaged
DEFINED MANAGED OPTIMIZING

llustracion 4 — Modelo de Madurez para la Experiencia de Clientes — CEM Maturity Model (fuente Gartner).

CEM Maturity Model — Forrester®: Pero Gartner no es el Unico modelo de mejora
incremental de la calidad de las experiencias de clientes. Existen otros modelos robustos
tan usados como éste, entre ellos el de la empresa de research Forrester, que plantea

un modelo de 6 dimensiones o0 “competencias” que agrupan un total de 30 “practicas

"

que las empresas deben revisar y considerar para mejorar sus estrategias y despliegues
de modelos de experiencias de cliente (Megan Burns, 2016), tal como lo resume la

siguiente tabla.

Competencia

Descripcion de la
competencia

Practicas

1. Comprension
del Cliente
[Customer
understanding]

Competencia que apunta a
conocer en profundidad al
cliente. ;Qué estan viendo
mis clientes?, ;qué estan
pensando?, ;qué estan
escuchando?, ;qué estan
diciendo?, son preguntas
que las empresas tienen
que comenzar a hacerse
continuamente para tener
un conocimiento profundo
acerca de ellos, seguir su

1. Solicitar a los clientes feedback cualitativo acerca de sus
interacciones con la compafiia.

2. Analizar informacion desestructurada (llamadas
telefdnicas, publicaciones en redes sociales) para
adentrarse en los valores, necesidades y expectativas de
los clientes.

3. Analizar el comportamiento de los clientes para
encontrar patrones y tendencias.

4. Llevar a cabo investigaciones cualitativas no tradicionales
para profundizar y explorar necesidades que antes no
estaban contempladas.
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Competencia

Descripcion de la
competencia

Practicas

ritmo y calzar sus
expectativas.

5. Consolidar lo que la empresa sabe acerca de los clientes
en un solo artefacto que muestre una imagen clara de
quiénes son (gj: disefio de personas)

2. Priorizacion
[Prioritization]

Es necesario establecer
puntos de prioridad,
interacciones claves que se
tiene con el cliente desde
que comienza hasta que
termina su experiencia y
que son decisivas en la
percepcion del cliente.

6. Modelar el impacto que las estrategias de CE tienen en
tus principales metas de negocio (aumento de ingresos,
retencion, etc.)

7. Identificar los grupos de clientes mas importantes, las
principales experiencias del cliente, y las caracteristicas
que cada experiencia principal debe tener.

8. Evaluar el impacto que tendran todos los proyectos y
decisiones sobre las principales experiencias del cliente.

9. Rechazar o rehacer proyectos que dafiarfan gravemente
las experiencias principales.

10. Decir no a los trabajos que podrian mejorar la
experiencia con el cliente en general, pero no se alinean
con las prioridades principales de CE.

3. Disefio [Design]

El disefio es un valor
agregado que las empresas
deben enfocar
principalmente en la
persona, y no sélo en lo
operacional, para lograr
buenas percepciones y
experiencias de los clientes.

11. Documentar la vision general que tiene la empresa sobre
CE — una descripcion aspiracional de la organizacion que
se desea tener acerca de las experiencias con los clientes.

12. Usar procesos enfocados en la persona a la hora de
disefiar/actualizar cada experiencia principal de los
clientes en la compariia.

13. Incluir socios del ecosistema de CE en el disefio de
procesos (administradores de produccion,
desarrolladores, etc.)

14. Validar que cada disefio/actualizacion de cada
experiencia principal esté acorde a la vision del CE.

15. Usar procesos enfocados en la persona para
disefiar/actualizar el ecosistema que se necesita para
ofrecer las experiencias principales.

métricas que midan la
percepcion del cliente en

4. Entrega Las empresas maduras 16. Definir actividades especificas que cada rol debe hacer
[Delivery] deben asegurarse de para ofrecer o habilitar las experiencias principales como
“aterrizar” sus estrategias fueron disefiadas.
de CEM, para que los 17. Entrenar y capacitar los empleados que estan en “primera
clientes experimenten lo linea" acerca de como ejecutar la parte de la experiencia
que los disefiadores con el cliente que ellos particularmente tienen que
pretenden producir. ofrecer.

18. Proveer herramientas que ayuden a los empleados a
ofrecer las experiencias principales de la forma correcta
en cada ocasion (plantillas, automatizacion de flujos de
trabajo).

19. Validar que los puntos de contacto digitales v fisicos
(apps, facturas, ofertas) ofrezcan o habiliten
correctamente la experiencia que se busca.

20. Monitorear el feedback del cliente y las métricas de CE
para evidenciar que las experiencias actuales no
coinciden con los disefios de CE.

5. Medicién Para una empresa madura | 21. Medir el conjunto de percepciones del cliente acerca de
[Measurement] en CEM, es clave el crear las experiencias principales.
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Competencia

Descripcion de la
competencia

Practicas

cada interaccion
importante y estar
constantemente
monitoreandolas.

22. Medir eventos y caracteristicas de las interacciones del
cliente que estan propensas a afectar las percepciones de
los clientes.

23. Medir qué tan bien coinciden las experiencias del cliente
reales, con las caracteristicas de las experiencias
principales éptimas o esperadas.

24. Disefiar comunicaciones de medicion de tal manera que
éstas sean Utiles y usables para los empleados.

25. Reportar métricas de calidad del CE a las areas de
gerencia (presupuesto, disefio, tecnologia) para informar
futuras decisiones.

6. Cultura [Culture]

El enfoque de mejora
continua de CEM debe
transformarse en una
cultura arraigada desde la
gerencia hasta el Ultimo
empleado para ofrecer un
Servicio consistente en
todas sus areas.

26. Evaluar la empatia y la mentalidad enfocada en el cliente
de los candidatos a trabajo.

27. Educar a los empleados acerca de los clientes, la vision
de CE, el ecosistema para ofrecer esta experiencia, y sus
roles en este ecosistema.

28. Llevar a cabo rituales y rutinas que mantengan a los
clientes y la CE en el centro del enfoque de los
empleados.

29. Recompensar formalmente a los empleados para que
ofrezcan o habiliten una buena CE (bonos, promociones).

30. Reconocer informalmente a los empleados que ofrezcan
o habiliten una buena CE (empleado del mes, email de
reconocimiento).

Tabla 3 — Competencias y Prdcticas del Modelo de Madurez de Experiencia de Clientes — Forrester®.

Debido a la simpleza y a la condicion de "accionable” del modelo de madurez
desarrollado por Forrester, es que se plantea en este estudio, como base para el
modelo CEM de rapido despliegue.
e Customer Journey Mapping: Modelo simple, pero potente a la vez, sirve para la

visualizacion del viaje que realizan los clientes con las empresas 0 marcas, permitiendo
una representacion clara, temporal y radiografica. Es considerada una herramienta ideal

para rastrear las emociones de los clientes y mejorar asi sus experiencias (Richardson,

2010). Las principales ventajas del framework son:

o Plasma el viaje de inicio a fin de una interaccion cliente-empresa.

o llustra los principales canales de interaccion y puntos de contacto del cliente.
o Indica los puntos donde se producen los momentos de verdad del cliente.

o Describe las expectativas y percepciones (cargas emocionales) durante el viaje.

Aunque existen diferentes versiones y matices de la herramienta, los formatos
incorporan los principales elementos en el mapa:

o Acciones: qué hace el cliente en cada etapa.
» Motivaciones: qué motiva al cliente a continuar con el viaje. Qué emociones

esta sintiendo, qué le preocupa.
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« Preguntas: Qué preguntas se hace el cliente, incertidumbres, etc.

» Barreras: Qué barreras fisicas, estructurales, de procesos, costos, tecnologia,
emergen como elementos que impiden continuar el viaje del cliente.

La siguiente figura ilustra un mapa de viaje del cliente.

@ Sarah's Broadband Provider Journey effective™

&Feelings & . @ 2 w3 2 (4 [ ] ] ® a2 2 ] > a [} [}

Emotional
Experience

‘ * Go back ‘ *.Go back
o ' ]
tRaJourmey Inquiry | Comparison Purchase Installation

llustracion 5 — Ejemplo de Mapa de Viaje del Cliente — Customer Journey Map (fuente effective®).
e Business Model Generation — Canvas:

Este modelo sirve como marco de referencia para la visualizacion y conceptualizacion
de modelos de negocio, tanto para empresas consolidadas como para startups.
Considera nueve dimensiones estructuradas logicamente para una visualizacion
completa en una sola vista. Este modelo, desarrollado por Alexander Osterwalder y
Yves Pigneur, materializd la simpleza de los modelos de negocio en su libro en su libro
«Generacion de Modelos de Negocio».

Segun los autores, un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa
Crea, proporciona y capta valor (Pigneur, 2013).

Una de las principales ventajas es que ofrece un lenguaje comun y sin este idioma
compartido, resultara dificil cuestionar de forma sistematica las percepciones
personales de un modelo de negocios y, por lo tanto, tener éxito a la hora de innovar.

Los principales elementos, o bloques constructivos del modelo canvas, son los
siguientes:

1. Segmentos de Clientes: estos resultan ser los mas importantes dentro del modelo,
saber y conocer perfectamente nuestros clientes, responde la pregunta ;para
Quién?
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2. Propuesta de Valor: aqui es muy importante descubrir como queremos generar
valor para nuestros clientes, con propuestas novedosas e innovadoras. Responde la
pregunta ;el Que?

3. Canal: ;como entregar la propuesta de valor para nuestros clientes? ;Como
hacemos llegar los productos a nuestros clientes?

4. Relacién con los Clientes: ;qué tipo de relacion esperan nuestros clientes, qué
relacion tenemos ahora?

5. Flujo de Ingresos: ;cual es valor que estan dispuestos a pagar nuestros clientes por
nuestros productos?

6. Recursos Claves: ;qué recursos claves necesito para generar Valor en mis
productos?

7. Actividades Claves: ;qué actividades claves necesito desarrollar para generar valor
en mis productos o servicio?

8. Alianzas: este bloque es muy importante ya que debemos definir cuales seran
nuestros socios estratégicos en proveedores, clientes y accionistas entre otros.

9. Estructura de Costos: es muy importante saber que estructura de costos voy a
implementar ya que en este punto sabremos qué utilidad podriamos tener de
nuestro negocio

The Business Model Canvas """ pesgned

Irewarian:

Key Activities % Value Propositions

I
ey

. . e .
Customer Re[anonshp.( ) Customer Segments é

Key Resources g b . Channels

gl a0k Bl s Sty

Cost Structure
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= @008 ®
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llustracion 6 — Plantilla del Modelo Business Model Canvas de Osterwalder & Pigneur.

El modelo separa al negocio en dos hemisferios: 1) el hemisferio derecho, “la parte
emocional”, relacionado con la generacion de valor, destaca aspectos emotivos de la
relacion con clientes y define los segmentos de clientes, los canales y la estrategia de
relacionamiento con clientes; 2) el hemisferio izquierdo, “la parte légica’, esta
relacionado con la eficiencia de los recursos empresariales y describe los aliados,

actividades y recursos claves.

6.1.52 Métricas e Indices CEM

En cuanto a indicadores o métricas a implementar, existen variadas y cada cual aplica algun
enfoque diferente, sin embargo, todas son utiles al momento de establecer un programa de
mejora de la experiencia de clientes. En este sentido es importante entender que dichas

meétricas de CEM, sdlo tienen sentido si éstas estan insertas dentro de un contexto estratégico
como el que supone un Cuadro de Mando Integral (CMI) donde, especificamente la dimension

“clientes” cobra relevancia.

Algunas métricas claves en este sentido son:

Indicador / Métrica Descripcion

Preguntas Claves

Indicador de experiencia de clientes propuesto por
la firma Bain Consulting e implementado por la
empresa Satmetrix® para medir capacidad de
NPS® Net Promoter promocion v lealtad de una marca con sus clientes.
Score Su medicion y determinacion resulta ser un buen
predictor de largo plazo de los resultados de la
empresa y su salud financiera.

Usa escala de lealtad de 0-10 puntos.

e ;Cuan probable es
que Ud. recomiende
la [EMPRESA] a un
amigo o colega?

Indicador que mide la satisfaccion de los clientes en
una interaccién con una compafifa 0 marca, y es un
buen indicador de felicidad a corto plazo.

No es considerado un buen indicador para
resultados financieros de la empresa, como lo es el
NPS®.

Usa escala de satisfaccién de 0-10 puntos

CSAT Customer
Satisfaction Score

e Engeneral, jqué tan
satisfecho esta con
el producto /
servicio que recibio
de [EMPRESA] en
esta ocasion?

e Engeneral, ;qué tan
satisfecho esta con
el producto /
servicio ofrecido por
[EMPRESA]?

Esta métrica mide cuan facil es para los clientes
hacer negocios con una empresa o marca. Resulta
CES Customer Effort ser un buen indicador de si los procesos son

Score eficientes o engorrosos.

Si se reduce el esfuerzo de los clientes en este
sentido, las empresas pueden mejorar en general la

o ;la [EMPRESA] hace
facil para mi el
resolver mis
necesidades?
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Indicador / Métrica

Descripcion

Preguntas Claves

experiencia de sus clientes. Usa escala de 7
valoraciones de “acuerdo/desacuerdo”

CXIndex® Customer
Experience Index

Indicador CEM desarrollado por la analista mundial
Forrester®. Permite a las empresas medir el grado
de satisfaccion o felicidad con las experiencias
vividas con la empresa. Su medicion incorpora las
dimensiones de “efectividad” (se entregd valor al
cliente), “facilidad” (fue fécil para los clientes
obtener valor de la experiencia) y “emocionalidad”
(clientes se sienten bien luego de la experiencia).

e Preguntas que
apunten a medir la
"efectividad” del
servicio; la
“facilidad” y la
"emocionalidad” de
las interacciones.

Gartner CEMIndex®
Customer Experience
Index

Indicador y modelo de madurez desarrollado por la
empresa analista Gartner.

e No se cuenta con
informacion al
respecto.

Tabla 4 — Métricas e Indices de Experiencia Clientes mds utilizados
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/ PROPUESTA DEL MODELO

/.1 PROBLEMATICA A RESOLVER

Se plantea con este estudio el contribuir a mejorar los resultados empresariales de las
empresas, a través del planteamiento y formulacion de modelos accionables de gestion de
experiencias de clientes (CEM), que como se menciond en capitulos introductorios, adquieren
cada vez mas interés y relevancia en las empresas, pero que, sin embargo, muchas adopciones
son por moda, o son mal plateados o sencillamente no son bien administrados, no generando
impacto real en el desempefio corporativo.

Existen muchos modelos, aproximaciones y herramientas que han surgido en el campo de la
gestion de la calidad de las experiencias de los clientes. Por otro lado, las empresas estan
obligadas a implementar estos enfoques para lograr desempefios aceptables ante el nuevo
escenario de guerra de los negocios. Sin embargo, las empresas que implementan este tipo
de soluciones deben poseer un amplio rango de habilidades y capacidades técnicas y de
negocio al interior de sus organizaciones, incluyendo consultoria de transformacion de
negocio, estrategia CEM, disefio de arquitecturas empresariales, analitica de clientes, expertise
en tecnologfas CRM/CEM, entre otros recursos claves; haciendo dificil y, en ocasiones confuso,
la adopcion de estos apoyos en empresas medianas y pequefias, sin las capacidades ni los
recursos para implementar programas de mejora de sus experiencias.

Es por lo anterior que resulta util plantear un modelo simple y accionable, que integre las
mejores practicas, los factores criticos de éxito y los componentes constructivos esenciales de
varios enfoques y que apunten a simplificar y hacer mas tangible y accesibles dichos modelos
para las empresas.

7.2 QUE ES UN MODELO ACCIONABLE DE EXPERIENCIA DE CLIENTES

Un modelo de gestion accionable es aquel capaz de movilizar a una organizacion y sus
recursos claves (personas, procesos y tecnologias) para realizar o cumplir ciertos objetivos
planteados, independiente de su tamafio.

Cuando hablamos de un “modelo accionable de experiencia de clientes”, nos referimos al
modelo que, teniendo como foco la mejora de la satisfaccion de los clientes a través de la
entrega de experiencias de calidad, permite con su implementacion, que todas las areas de
una empresa esten coordinadas y actuen a tiempo para revertir cualquier gap en las
experiencias percibidas por los clientes. Esta capacidad de rapida reaccion es de vital
importancia en dichos modelos debido a lo sensible que resulta ser la reaccion de los clientes
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que experimentan experiencias que no los satisfacen, generando abandono o fuga de forma
inmediata.

Los modelos accionables de gestion de experiencias se caracterizan principalmente por:

[Simplicidad] Deben ser modelos simples, no complejos, de facil uso y entendimiento
por toda la organizacion.

[Rapidez] Deben ser modelos de rapido despliegue para generar efectos positivos lo
antes posible.

[Mejora Continua] Deben tener un ciclo claro de actividades para la mejora continua,
basado en la medicion de datos, analisis de informacion, toma de decisiones y
actuacion para mejoras evolutivas o correctivas.

[Pilares de Sustento] Deben considerar bloques constructivos o pilares basados en las
"Personas”, los "Procesos”, las “Tecnologias” de apoyo al negocio y las “Técnicas y
Herramientas” para la gestion de las experiencias de los clientes.

[Factores de Exito] Deben tener factores de éxito claros y conocidos por todos en la
organizacion.

[Madurez] Deben considerar en su disefio y despliegue el concepto de madurez, que
permita establecer una linea base inicial para luego, a través de la mejora iterativa, ir
madurando y avanzando en dicho viaje de madurez, lo que permitira establecer los
avances a lo largo del tiempo.

7.3 PROPUESTA DE MODELO ACCIONABLE DE MEJORA EXPERIENCIA DE CLIENTES
Tal y como fue anunciado en el apartado 5.7-Etapas del Estudio, se propone a continuacion el

modelo accionable de mejora de la experiencia de los clientes, considerando el estudio del

marco tedrico visto con anterioridad.

7.3.1

Pilares del Modelo

El planteamiento del modelo accionable de rapido despliegue considera tres elementos claves

como pilares fundacionales:

Un ciclo de vida del modelo, que corresponden a cada una de las etapas a ejecutar
para la mejora CEM.

Plataforma tecnoldgica y aplicaciones, que dan soporte a cada una de las etapas del
ciclo de vida del modelo y permiten digitalizar el proceso vy la estrategia CEM.
Tecnicas/herramientas CEM, que complementan y enriquecen la capacidad de la
empresa de avanzar y mejorar (en madurez) respecto a la experiencia de los clientes.
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Estos elementos configuran la base del modelo operativo y tecnoldgico para ayudar a las

compafiias a crear experiencias de servicio memorables, tal como se muestra en la siguiente
figura.

PILARES DEL . @ N @ ) @
Emocional W Racional MODEI-O >

i Eval C Anélisi Conducci6
cEm CC° Emm e pe e e
De Vida
Del Modelo

- Service Design, User Experience (UX)
- CEM Maturity Model

- Customer Engagement Mapping

- Customer Journey Mapping

- Business Model Generation - Canvas

Técnicas &
= il ) Herramientas CEM

(Forrester)

- Gartner CEMIndex® Customer Experience
Index (Gartner)

- CEMI 1.0 Customer Experience Management
Index Release 1.0 (tmforum.org)

- ISN Indice de Satisfaccién Neto

Plataforma Tecnoldgicay
Apps

llustracion 7 — Pilares Fundacionales del Modelo Accionable para CEM (Fuente Propia).

7.3.2 Pilar 1 - Ciclo de Vida del Modelo CEM
El modelo que se propone consta de las siguientes etapas en su ciclo de vida. Cada una de las

etapas se describen considerando objetivos y focos relevantes de cara a la implementacion del
modelo de rapido despliegue.

CICLO DE VIDA MODELO ACCIONABLE PARA GESTION EXPERIENCIA CLIENTES
5 ETAPAS CLAVES

O_
—0O— >> >> >>
—0

Evaluar Capturary Anélisis e Conduccion

madurez Reunir Insights Actuar del Cambio

llustracion 8 — Ciclo de Vida del Modelo Accionable para CEM.
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7.3.2.1 Etapa 1: Evaluar la Madurez CEM
Evaluar la Madurez CEM

Objetivos
Con un foco sencillo y practico, se debe evaluar el estado de madurez en torno a la gestion
de experiencias de la empresa antes de iniciar algun programa CEM, estableciendo de esta
forma un punto de referencia inicial para la mejora incremental. Se propone evaluar la
madurez en funcion del modelo de 6 dimensiones y 30 practicas de Forrester®, por su
sencillez y utilidad, y que ha sido descrito en apartado 6.1.5-Métodos, Herramientas e
Indicadores Relacionados con Experiencia de Clientes. Los principales elementos de madurez
a medir son 6, y que agrupan las 30 practicas consideradas en el gjercicio de medicion inicial,

éstos son:
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1) Comprension del cliente; 2) Priorizacion de iniciativas CEM; 3) Disefio de

Experiencias; 4) Entrega de Experiencias; 5) Medicion del Desempefio CEM y 6) Cultura CEM.
Factores de éxito

1.

[Comprension del Cliente] Al medir la madurez, considere esta
competencia que apunta a conocer en profundidad al cliente.
:Qué estan viendo, escuchando, pensando, sintiendo los clientes?
Son preguntas que las empresas tienen que comenzar a hacerse
continuamente para tener un conocimiento profundo acerca de
ellos, sequir su ritmo vy calzar sus expectativas.

[Priorizacion de iniciativas CEM] Establecer puntos de prioridad y
de interacciones claves que se tiene con el cliente desde que
comienza hasta que termina su experiencia y que son decisivas en
la percepcion del cliente. No se puede hacer foco en todo a la vez.
[Disefio de Experiencias] Considerar al disefio como elemento
relevante que da valor agregado y debe ser enfocado
principalmente en las personas, y no sélo en lo operacional, para
lograr buenas percepciones y experiencias de los clientes.
[Entrega de Experiencias] Se debe asegurar de “aterrizar” las
estrategias CEM definidas, para que los clientes experimenten lo
que los disefladores pretenden producir.

[Medicion del Desempefio CEM] Resulta clave el crear métricas
que midan la percepcion del cliente en cada interaccion
importante 'y estar  constantemente  monitoreandolas,
independiente de cual o cuales se utilicen. No se puede mejorar si
no se mide.

[Cultura CEM] El enfoque de mejora continua de CEM debe
transformarse en una cultura arraigada desde la gerencia hasta el
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ultimo empleado, para ofrecer un servicio consistente en todas sus
areas.

7. [Reusabilidad] Evaluar la madurez CEM de una empresa es tarea
esencial para marcar el punto de referencia o de partida. Implica
evaluar las 30 practicas que se proponen, sin embargo, es
recomendable y necesario reconocer las acciones actuales vy
relacionarlas con las 30 practicas del modelo para no dar
sensacion que todo se hace mal o que se parte de cero.

8. [Disciplina] Para cada una de las practicas anteriores se requiere
de "disciplina”, lo que implica que:

a. Responsabilidad: La responsabilidad no puede obviarse, se
debe describir claramente lo que cada empleado debe
hacer en CEM, estableciendo roles que supervisen las
buenas practicas en cada area de trabajo.

b. Ritmo: Las empresas deben programar sus practicas vy
mantener un ritmo constante para lograr un crecimiento
sostenido y no pasar por alto practicas que parecen “no tan
necesarias”.

C. Rigor. Plantea que es necesario dejar en claro, de forma
rigurosa, qué significa cada practica del modelo de
madurez y como se implementa, para no tener problemas
de interpretacion que puedan perjudicar a la empresa.

d. Coordinacion: Normalmente los problemas de malas
experiencias no son provocados a propodsito por los
empleados, sino que se producen comunmente como
efecto secundario de procesos que no estan coordinados
0 que chocan entre si.

7.3.2.2 Etapa 2: Capturar y Reunir Datos de los Clientes
Capturar y Reunir Datos de los Clientes

Objetivos

Reunir datos como “acto de escucha de los clientes”. Existen variadas formas y opciones
para escuchar a los clientes. Las encuestas suelen ser lo primero que se viene a la mente.
Sin embargo, las encuestas no son la Unica manera. En esta etapa se deben definir cuéles
tipos de indicadores se utilizaran para medir la experiencia, se recomienda el uso compartido
de NPS® e indicadores CEM, como los revisados en apartado 6.1.5-Métodos, Herramientas
e Indicadores Relacionados con Experiencia de Clientes.
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Un programa que implemente CEM de forma eficaz debe incluir feedback de clientes desde
diferentes fuentes tales como:

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

7.3.2.3

Encuestas, en todos los formatos posibles

Benchmarks de la industria

Informacion demografica de clientes y prospectos

Métricas operacionales y financieras

Retroalimentacion y sentimientos capturados en medios sociales

Insights obtenidos a través de la interaccion personal con los clientes
Factores de éxito

[Saber Escuchar] Se debe capacitar a toda la compafiia para
aprender a “escuchar” a los clientes.

[Estado Madurez] Considerar los GAPs de madurez identificados
en la etapa anterior, para indagar con los clientes como se
perciben las mejoras en dichas practicas o dimensiones.

[Mapas de Clientes] Desarrollar mapas de clientes (Customer
Journey Map) por productos o servicios para identificar puntos de
contacto claves, momentos de verdad, y focos que debiera tener
la medicion en general.

[Encuestas] Elaboracion de preguntas sencillas y directas a los
clientes. Usar tipos de preguntas para los indicadores como NPS®
o CEM, por su sencillez y rapida generacion de acciones
correctivas. Incluir encuestas de transaccion y de relacion.
[Omnicanalidad] Utilizar diferentes medios que cubran el maximo
de canales posibles por donde interactuan los clientes (web, redes
sociales, emails, mistery shoppers, etc.)

[Transformacion Digital] Adoptar tecnologias disponibles de bajo
costo, para capturar y almacenar datos de las experiencias para
su analisis.

[Transformacion Digital] No se recomiendan formas de captura
manual, dado que no permiten su procesamiento en tiempo real
y generalmente no permiten generar estrategias correctivas de
malas experiencias.

Etapa 3: Andlisis y Hallazgos en el Viaje del Cliente

Anélisis y Hallazgos en el Viaje del Cliente
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Objetivos
Analizar de forma robusta los datos obtenidos de los clientes, para transformar datos planos,
provenientes, por ejemplo, de encuestas, en conocimientos significativos y valiosos sobre la
experiencia percibida por los clientes y que permitan definir planes de accién, medidas
correctivas/evolutivas que apunten a estrechar cada vez mas el vinculo con los clientes.
Resulta fundamental proporcionar a la empresa capacidades analiticas avanzadas para:
Medir y visualizar los KPIs claves, como NPS® o CEM en tiempo real.

Analizar las puntuaciones de los KPIs, por segmento de cliente, producto, geografia,

etc.
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Identificar las causas raices de las experiencias positivas o negativas.

Comprender los factores de lealtad del cliente.

Identificar como la lealtad (NPS®) y satisfaccion (CEM) evoluciona a lo largo del viaje

del cliente.

Medir el rendimiento en los puntos de contacto individuales e interacciones con el

cliente.

Factores de éxito

1.

[Estrategias de Reaccion] Crear estrategias y tacticas de guerrilla
para corregir rapidamente las experiencias negativas que se
detecten, para mejorar la retencion y capitalizar a los clientes
promotores de la empresa.
[Segmentacion] Capacidad de segmentar, agrupar vy clasificar los
datos de forma facil e intuitiva segun las necesidades de la
empresa y los habitos o caracteristicas de la base de clientes.
[Pensamiento Visual] Combinar capacidades potentes de analitica
con visualizacion de los datos es decisivo para la calidad en los
hallazgos que se generen.
[Mapas de Clientes] Disponibilizar los hallazgos de experiencia de
forma visual cruzando con el mapa de clientes para focalizar las
estrategias.
[Transformacion Digital] Clave acad es el apoyo y soporte
tecnolégico de aplicaciones, software o plataformas de captura,
analisis y visualizacion de datos para generar los hallazgos.
[Analitica] El analisis de datos de clientes agrega valor, si ademas
se hace en contexto visual. La analitica debiera permitir:

e Analitica sobre el Viaje del Cliente

e Analitica de datos estructurados y no-estructurados.

e Dashboards por tipos de perfiles (contact centers, atencion

a publico, duefios de productos, marketing y nivel
ejecutivo.
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7.3.2.4 Etapa 4: Actuar / Accionar los Hallazgos
Actuar / Accionar los Hallazgos

Objetivos
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La colaboracion es clave para el elemento "accionable” de los modelos de gestion de
experiencia. Un programa CEM robusto debe involucrar a toda su organizacion, y no tan
solo a las areas de atencion de clientes o servicio al cliente. Desde los ejecutivos, areas de
administracion hasta los empleados de primera linea en los mesones de atencion y que
tratan con los clientes todos los dias. Un programa CEM debe soportarse sobre plataformas

tecnologicas que permitan y habiliten:
e El compartir los hallazgos al resto de la organizacion.

e La colaboracion de todos los involucrados en el seguimiento de las acciones de

mejora.
e Programacion de las alertas y notificaciones en tiempo real.
Factores de éxito

1. [Accionar Hallazgos] Una premisa clave es accionar hallazgos
(insights) y no reaccionar sobre datos. Por eso es clave invertir en
capacidades de analitica potentes para obtencion de hallazgos
relevantes para el negocio.

2. [Reaccion para Mejorar] Es clave que la organizacion entienda que
no basta con la generacion de conclusiones relevantes para el
negocio (insights). Se requiere que estos hallazgos se lleven a la
accion lo antes posible para que se generen mejoras concretas.
Muchas organizaciones poseen muchos datos e informes, pero no
son buenos al momento de accionar para mejorar.

3. [Agilidad] Para accionar hallazgos, se requiere una estructura agil,
métodos agiles y una estructura organizacional que entienda la
importancia de los datos y su analisis para mejorar la calidad de
las experiencias.

4. [Transformacion Digital] Las acciones que se ejecuten a partir de
los anélisis de datos identificados, deben implicar una articulacion
precisa a nivel de procesos de negocio, roles y responsabilidades,
despliegue geografico e incluso coordinacion en los diferentes
canales de contacto dispuestos por la empresa. Para que la accion
surta efecto, dicha articulacion debe soportarse sobre plataformas
tecnologicas que automaticen funciones y permitan obtener
feedback inmediato de las medidas adoptadas.
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5.

[Estrategias de Reaccion] Aplicar estrategias y tacticas de reaccion
para corregir rapidamente las experiencias negativas o patrones
de comportamiento de clientes que ameriten actuar de forma
rapida.

[Segmentacion] La reaccion o actuacion debe hacerse aplicando
conjunto de acciones focalizadas, no genéricas. Se deben usar los
criterios de segmentacion previamente definidos para dirigir la
accion a los objetivos precisos, incluso a clientes especificos.

7.3.2.5 Etapa 5: Conduccion del Cambio
Conducciéon del Cambio

Objetivos
El enfoque CEM en su base fundamental, trata sobre la “accion” y no sélo la “medicion” de
los resultados del NPS® o de la experiencia de clientes. Si las empresas piensan en las
meétricas de experiencia NPS® o CEM como simplemente una puntuacion, sin cambiar la
forma en que realmente hacen negocios, sera muy dificil mejorar las experiencias y la lealtad
de los clientes o lograr un nuevo nivel de madurez o de crecimiento.
En su lugar, un programa exitoso de CEM combina el compromiso ejecutivo y la rendicion
de cuentas en todos los niveles de la organizacion, con una base en las estructuras
organizativas, gobierno y tecnologias involucradas.
Factores de éxito

1.

[Bases Fundacionales] Establecer las bases fundacionales para
impulsar el cambio, organizacion, gobierno, procesos, tecnologia
y personas.

[Transversalidad] Para lanzar un programa CEM, se requiere de
una solida estructura de gobierno compuesta por miembros de
diferentes ambitos de la empresa, lo mas transversal posible, lo
que resulta fundamental para impulsar el cambio.

[Accion para el Cambio] Un programa CEM basado en
indicadores NPS® o CEM, debe centrarse en la "accion” y el
“cambio”. Las experiencias de sus clientes, asi como sus ratios de
desempefio NPS® /CEM, son un reflejo de lo que hacen.
[Construir Momentum] Para construir y desplegar un modelo o
programa CEM exitoso, es imperativo poner los datos de la
experiencia del cliente en manos de los empleados, asi como de
los lideres de dichas iniciativas, para construir una cultura centrada
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en el cliente (customer-centric) e impulsar tanto las mejoras
tacticas y estratégicas.

5. [Crear Promotores de Marca] A medida que las empresas
entienden vy rectifican las causas de sus experiencias negativas,
pueden crear “promotores” y reducir los “detractores” en su
gestion cotidiana.

6. [CEM como Mejora Operacional] A medida que un programa
CEM madura en el tiempo, las empresas pueden identificar focos
de ineficiencia y corregir comportamientos y procesos
interfuncionales para impulsar el cambio en toda la organizacion.

7. [Innovar y Diferenciar] Las empresas deben finalmente hacer un
seguimiento acucioso de sus clientes promotores para crear, junto
a ellos, experiencias innovadoras para diferenciar su marca.

7.3.3 Pilar 2 — Métodos, Técnicas y Herramientas CEM

En el apartado 6.7.5-Métodos, Herramientas e Indicadores Relacionados con Experiencia de
Clientes, se revisaron variados méetodos, técnicas e indicadores claves relacionados a la gestion
de la experiencia de los clientes, y que desde sus diferentes perspectivas se menciono
aportaban en diferentes ambitos de la gestion CEM. Desde la conceptualizacion y visualizacion
de mapas de clientes, la definicion de indicadores claves o la generacion de mapas de empatia,
todas aproximaciones validas que aportan y enriquecen la experiencia ofrecida a los clientes.

En este sentido y de cara al planteamiento del modelo, la recomendacion es utilizar varias de
las técnicas recopiladas y mencionadas en este estudio, considerando el aporte de valor en
cada etapa del ciclo de vida del modelo CEM.

En la siguiente figura se resumen las principales herramientas e indicadores que se recomienda
utilizar en el despliegue del modelo CEM.
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Meétodos, Técnicas y Herramientas Nomenclatura
CEM :

- - Herramientas y Métados

Modelos de Gestidn y Visualizacién

Emocional Racional

Meétricas e indices (KPIs)
Design Thinking - Problem Solving

Co-Creacion - Insights & Analytics

Empathy Mapping | - Dashboards CEM

- Performance
Improvement

- Service Design, User Experience (UX)
- CEM Maturity Model

- Customer Engagement Mapping

- Customer Journey Mapping

- Business Model Generation - Canvas

- NPS® Net Promoter Score (Satmetrix)

- (XIndex® Customer Experience Index
(Forrester)

- Gartner CEMIndex® Customer Experience
Index (Gartner)

- CEMI 1.0 Customer Experience Management
Index Release 1.0 (tmforum.org)

- ISN Indice de Satisfaccion Neto

llustracion 9 — Recopilacion de Métodos, Herramientas e Indicadores CEM (fuente propia).

7.3.4 Pilar 3 - Plataforma Tecnolégica y Aplicaciones Relacionadas

El modelo CEM de rapido despliegue debe considerar la adopcion de plataformas tecnolégicas
y aplicaciones que siendo de bajo costo y en la nube, permitan automatizar y digitalizar la
mayoria de los procesos claves en la gestion de experiencias de los clientes.

Entre las principales caracteristicas del apoyo tecnoldgico requerido, se tiene:

Cada una de las etapas del ciclo de vida, revisado en el apartado 0

Pilar T - Ciclo de Vida del Modelo CEM debe estar soportado en gran medida por
plataformas o aplicaciones que agilicen la generacion de resultados de cada etapa.
Permitir una medicion flexible y robusta, con capacidad de procesar millones de
registros cada mes para capturar todo el feedback de clientes posible.

Integracion y recopilacion de datos desde los diferentes puntos de contacto y canales
por donde interactuan los clientes.

Permitir la medicion 24/7 de procesos comerciales, procesos de clientes, de soporte al
negocio y variables de entorno, que estan relacionadas con CEM.

Permitir procesar datos en tiempo real y generar alarmas instantaneas junto con
reportes periodicos a diversos responsables al interior de las empresas.
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e Visualizar Dashboards y/o tableros de control con los datos, informacion e insights
analizados de cara a la toma de decisiones rapida que se requiere para gatillar la

accion.

En general, las plataformas tecnoldgicas, deben proporcionar la vision y las herramientas que

necesita la empresa, a cualquier nivel de su organizacion, para comprender las experiencias
de los clientes, como estas se estan generando y percibiendo y actuar sobre la informacion
de los datos recopilados y alcanzar metas transaccionales o estratégicas en torno a CEM.

La siguiente tabla muestra un ejemplo:

clientes

Feedback individual
Comentarios positivos de
clientes

lealtad

Desempefio del staff de
atencion clientes
Andlisis de gaps de
experiencia

Niveles: Contacto directo con clientes Niveles de gestion Niveles ejecutivos (executive)
(frontline) (management)
Meta: Incrementar la Mejorar las Crecimiento de la
retencion experiencias rentabilidad
del negocio
Usos: Cierre de ciclos con los Andlisis de drivers de e NPS® por segmentos

e Anédlisis de tendencias
e Vinculacion ratios

experiencia con
financieros

Tabla 5 — Ejemplos de Requerimientos y usos Tecnoldgicos para Modelo CEM.

Una vista de plataformas CEM de ejemplo que se pueden utilizar por su flexibilidad y bajo
costo es la que se muestra a continuacion, en la siguiente figura.

165 ton. 4.209

10 ton.

llustracion 10 — Ejemplo de Plataformas CEM (www.sendpanels.com).
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8 CASOS PRACTICOS DE APLICACION

Se presentan a continuacion algunos casos en donde se han desplegado e implementado
modelos CEM accionables de rapido despliegue.

8.1

MUTUAL DE SEGURIDAD

En esta institucion, se implementa un modelo simple de medicion en tiempo real de la
experiencia de los usuarios / clientes que participan de todos y cada uno de los eventos
corporativos que realiza la empresa en el marco de su estrategia de difusion y cercania con el
entorno. Algunos datos del caso.

Desafio: Medicion Experiencia en los Eventos Corporativos de la Empresa.

Afio implementacion: 2014-2016

Areas Involucradas: Gerencia General, Direccién de Marketing, Asuntos Publicos,
Proveedores, Sistemas.

Métrica: Adaptacion de Experiencia de Clientes (ISN)

Volumen: Se evalla la experiencia de clientes en mas de 50 eventos por afio.
Plataforma utilizada: Medicion en Tiempo Real de Encuestas

Logros: principalmente los logros fueron,

Medir la percepcion de la experiencia vivida por los participantes a eventos con altos
volumenes de respuesta, sobre el 80% de ratios de respuesta.

Objetivizar la calidad de los eventos, KPI de experiencia sobre 80 de cumplimiento.
Identificar las verdaderas causas raices de problemas de calidad en las experiencias
con los clientes.

Indexar el desempefio del indicador de experiencia al programa de medicion de
desempefo del area de la direccion de marketing de la empresa.

Mejoras en la experiencia al contar con resultados detallados y visuales de los
indicadores.

Se mejora la percepcion de los asistentes de los programas de mejora de la calidad
de los eventos corporativos de la empresa.

Compromiso de la gerencia general en la iniciativa.

Establecer métricas y objetivos de gestion para el area de eventos de Marketing.
Reportes de gestion como sustento de la actividad de la direccion responsable de
los eventos.

Reducir costos operativos en el procesamiento de datos y el uso de papel en mas
del 70%
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llustracion 11— Caso 1, Ejemplo de Reportes Automaticos de Desempefio de Experiencia en Eventos Corporativos (Fuente:
Mutual de Seguridad).

Nererun

Encuentrs Exparon 2015 Sl

¢Cree que l0s temas abordados en e
evento le aportan a su negoce?

llustracion 12 — Caso 1, Dispositivos de Captura de Encuestas de los Clientes (Fuente: Mutual de Seguridad).

8.2 CAMARA DE COMERCIO DE AUSTRALIA - AUSCHAM

En este caso, se implementa un modelo para la medicion de la experiencia de los asistentes a
los Seminarios y Eventos de Networking que son organizados por la camara de comercio
AUSCHAM durante el afio, con la finalidad de mejorar las experiencias de los asistentes y socios.

El resumen del caso se presenta a continuacion:

e Desafio: Evaluar objetivamente y en tiempo real, la calidad de la experiencia ofrecida
de los seminarios, eventos y actividades que realiza la camara de comercio australiana
durante el afio, en el contexto de la agenda de promocion de las actividades
comerciales de cada uno de los comités conformados.

e Afio implementacion: 2016

o Areas Involucradas: Gerencia General, Areas de Marketing y Comités de Trabajo.

e Meétrica: Adaptacion de Experiencia de Clientes (CXM)
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e Volumen: Se evalla la experiencia de los asistentes, en cada uno de los eventos
organizados por las 5 mesas de trabajo de AUSCHAM.
e Plataforma utilizada: Medicion en Tiempo Real de encuestas de calidad de las
experiencias en eventos AUSCHAM en Santiago de Chile.
e Logros: principalmente los logros fueron,
o Definir una métrica clara para la experiencia de los eventos AUSCHAM, la que
se reporta al directorio.
o Medir la percepcion de la experiencia vivida en eventos comerciales, de
networking y protocolares y hacerla objetiva.
o Indexar el desempefio del indicador de experiencia al programa de mejora de
experiencia de los miembros y socios de la camara.
o lIdentificar las causas raices de problemas de calidad en las experiencias con los
participantes.
Establecer métricas y objetivos de gestion para el area de eventos de Marketing.
Reportes de gestion como sustento de la actividad de las respectivas mesas de

trabajo.
o Reducir costos operativos en el procesamiento de datos y el uso de papel, sobre
un 60%.
Modelo CEM Dimensiones Modelo  Variables en Medicién (preguntas) KPI
il E 1. ¢Coémo fue su experiencia hoy en el Evento?
Utmzamos para la EMOC ‘ONAL | 2 endaria asistir a eventos AUSCHAM a un amigo o
medicién, ;Fue una experiencia  E colega?
premisas del memorable, lo S 8
modelo de recomendaria, volveria? = g
Customer =
Experience 8_ i
Management O OPERACIONAL 3. ;lLe parecieron adecuadas los tiempos del eventa? 5 -8
CEM, que mide la E ;Qué tan simple E 4. ;Como evalla la organizacion del evento en general? @ B
wlfeke ele r>U éxpedito, excil fué w 5. ;Serespetdel horario de inicio del evento? 8 %
experiencia vivida %j participar en el evento? 0T
considerando 3 oo ° <
dimensiones: =
Funcional, FUNCIONAL . - 2
Operacwonal y ;Logré lo que = @]
Emocional esperaba/buscaba del = f’-
evento? e o .
10. ;Cree que los temas abordados
1. (Cree que los temas abordados en el evento le aportan a su
Nota [*]: Variable gue por si sola puede medir la experiencia global de evento negocia?

llustracion 13 — Caso 2, Definiciones de la Métrica de Experiencia adaptada para Actividad Comercial AUSCHAM (Fuente
AUSCHAM).
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Gracias por su tiempo!

llustracion 14 — Caso 2, Encuesta AUSCHAM de 5 Simples Preguntas (Fuente AUSCHAM).

14 Ene 2016

ISN: 100 ISN: 100

llustracion 15 — Caso 2, Dashboard en tiempo real para accionar hallazgos de malas experiencias (Fuente AUSCHAM).

8.3 EMPRESAS DMO-FOODS

En esta empresa de servicios alimenticios para zonas industriales y remotas como faenas
mineras, se implementa el modelo de medicion en tiempo real de la experiencia de los usuarios
cuando consumen los servicios de alimentacion en empresas mineras y faenas productivas.
Algunos datos del caso.

e Desafio: El principal desafio consiste en disponer de una plataforma de Medicion en
Tiempo Real a DMO Foods y aplicar las encuestas personalizadas a sus cuatro servicios
diarios en los casinos.

e Aflo implementacion: 2015-2016
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e Areas Involucradas: Gerencia General, Gerencia de Calidad y Estandares, Gerencia de
Operaciones y Gestion de Proveedores.
e Meétrica: Adaptacion de Experiencia de Clientes (ISN)
e Volumen: Se evalla la experiencia de usuarios, todos los dias del afio, en todos los
clientes de casino y en cada servicio ofrecido.
e Plataforma utilizada: Medicién en Tiempo Real de Encuestas de calidad de servicio y
productos.
e Logros: principalmente los logros fueron,
o Disponer a DMO Foods un Dashboard personalizado para el monitoreo
permanente de la calidad de sus servicios en faenas.
Enviar reportes diarios y mensuales para la evaluacion constante del servicio.
Entrega inmediata de alarmas personalizadas de acuerdo con los estandares
de calidad de DMO Foods.
Conocer el nivel de satisfaccion de los usuarios en tiempo real.
Mejorar la percepcion de los clientes al transparentar métricas de percepcion
de la calidad de los servicios. En promedio los ratios del indicador sobre 60 en
la métrica adaptada de Experiencia de Clientes.

360 B 08:07
105 y 214“34112017

58

Sucursal - KUPFER

ISN: 47 ISN: 63

Ioioan KUPFER ENAMI

PUCOBRE

llustracion 16 — Caso 3, Medicion de Experiencias de Servicios Alimenticios en Faenas Minero-Industriales (Fuente: DMO-
Foods).
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9 CONCLUSIONES

A partir del desarrollo del presente estudio, se puede concluir lo siguiente:

El nuevo campo de batalla es la “Experiencia” - Es ya conocido que el nuevo campo de batalla
en la guerra de los negocios es la Experiencia de los Clientes. Entender como ésta se gestiona
e implementa al interior de las empresas es factor decisivo para lograr la diferenciacion de la
marca, la lealtad de los clientes y por tanto la supervivencia en los negocios. En este sentido la
calidad es necesaria pero no suficiente.

Ya no basta la calidad, importan las emociones - La preocupacion por la calidad de servicios y
la satisfaccion de los clientes lleva décadas y son varias “eras” las que se han suscitado a lo
largo del tiempo. Desde la era de la TQM (énfasis en la calidad del producto), ServQual (foco
en la calidad de los servicios) hasta la de CRM (calidad en las transacciones con los clientes)
dan prueba de aquello. Hoy en dia, el enfoque dominante que esta a la vanguardia en cuanto
a su adopcion e interés es el relacionado con la gestion de la calidad de las experiencias
emocionales con los clientes, mas conocido como CEM o Gestion de la Experiencia del Cliente.

CEM como enfoque Holistico - Existen variadas disciplinas y de diferentes origenes que estan
aportando y enriqueciendo los paradigmas y enfoques de gestion de experiencias de los
clientes. Desde la ingenieria hasta la sicologia, antropologia y el disefio, le otorgan a CEM una
vision holistica e integral, que la hace robusta y completa.

Transformacion Digital y CEM, una relacién directa- Segun el informe de Gartner de diciembre
2016, los servicios de implementaciones de Customer Experience son altamente demandadas
por las compafiias, esto es motivado principalmente por la imperiosa necesidad de las
empresas de transformar digitalmente sus negocios (Gartner, Magic Quadrant for CRM and
Customer Experience Implementation Services, Worldwide, 2016). Una estrategia CEM basa su
éxito en adoptar tecnologias que automaticen y faciliten la conexion emocional con los clientes
(ahora, en su mayoria digitales).

La Clave de CEM; simpleza, rapidez y basado en la accion- Mejorar los resultados empresariales
a través de modelos CEM es posible y cada vez adquieren mas interés y relevancia por parte
de las empresas que quieren sumarse a la carrera de la diferenciacion y el éxito en los negocios.
Sin embargo, existen muchos casos que demuestran que aplicaciones de modelos CEM se
realizan por moda, o con malos resultados por su complejidad. Por esto, es util contar con una
conceptualizacion de modelos CEM “simples”, "accionables” y de “rapido despliegue” que
permitan dar agilidad y ritmo a las empresas a la hora de implementar un modelo de mejora
continua basada en una estrategia CEM.
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Un Modelo CEM dtil para las empresas- Un modelo de rapido despliegue como el que se
plantea en este trabajo, debe ser “simple” en su formulacion y conceptualizacion; “rapido” de
implementar y desplegar en la organizacion; debe estar sustentado en “pilares claves” y debe
considerar “factores criticos de éxito” para su implementacion y gestion continua. El modelo
propuesto cumple con lo anterior, estableciendo una buena base o punto de partida para las
empresas que desean implementar su estrategia CEM.

Ciclo de Vida del Modelo CEM accionable - El modelo propuesto CEM accionable y de rapido
despliegue consta de 5 etapas para su despliegue continuo: 1) Evaluar Madurez CEM; 2)
Capturar y Reunir Data; 3) Analizar y Generar Insights; 4) Actuar y 5) Conduccion del Cambio.
Dichas etapas deben ejecutarse en un ciclo de mejora iterativa, dado que esta basado en un
modelo de madurez. Cada etapa posee objetivos claramente definidos y factores de éxito que
deben considerarse al momento de su despliegue, para incrementar las posibilidades de éxito.
El modelo considera ademas otros pilares relevantes como procesos, personas, modelo de
gobierno y adopcion tecnoldgica.

No importa el indicador CEM utilizado, importa su medicién y accién — Como se vio en el
estudio, existen variados indicadores relacionados con CEM, entre ellos el NPS® (Net Promoter
Score), el CSAT (Customer Satisfaction Score), el CES (Customer Effort Score) o los CXIndex®
(Customer Experience Index) o Gartner CEMIndex® (Customer Experience Index). Cada cual
posee focos y objetivos diferentes. El uso de uno u otro no asegura el éxito, sino el hecho de
medirlos, analizarlos y accionarlos bajo el alero de un modelo iterativo de mejora.

Es esencial, un CMI o dashboard de medicién y control del proceso - Las empresas que se
embarquen en el despliegue de un modelo CEM, deben considerar que junto con aplicar las
etapas del ciclo de vida del modelo (5 etapas), deben acompafiar el proceso con herramientas
tecnologicas que les permitan monitorear los avances del modelo (madurez) y de la
experiencia del cliente (indicadores definidos, g].: NPS® o CXM). Lo mas recomendado son los
tableros de control o dashboards que, incluso, en tiempo real, son capaces de dar visibilidad
de los datos e informacion ad-hoc a los diferentes niveles de la organizacion.

CEM aplica a todo tipo de empresas - Como se reviso en el apartado 8-CASOS PRACTICOS DE
APLICACION, no importa el tamafio, giro o complejidad de la empresa para iniciar un
programa CEM accionable. Sélo se requiere de voluntad de sus lideres y de una cultura
organizacional centrada en los clientes que permita avanzar en modelos y programas que
midan, analicen y acciones datos proveniente del feedback de los clientes para mejorar la
experiencia.
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11 ANEXOS

11.1 ANEXO 1— EJEMPLO DE MAPA DE VIAJE DEL CLIENTE PARA SERVICIO
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llustracion 17 — Anexo Mapa de Viaje del Cliente para Servicio Técnico y Focos de Medicion CEM.

Tesis de Grado MBA USM - René Romo Pino Pdg. N°51



MBA

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA FEDERICO SANTA MARIA

UNIVERSIDAD TECNICA FEDERIO SANTA MARIA

Departamento de Ingenieria Comercial

TESINA MBA

MEJORA DE RESULTADOS EMPRESARIALES A TRAVES DE LA
IMPLEMENTACION DE MODELOS ACCIONABLES DE
GESTION DE EXPERIENCIAS DE CLIENTES

Tesis de Grado presentada por
René Romo Pino
Como requisito para optar al grado de
MBA — Magister en Gestion Empresarial
Director de Tesis, Dr. Franco F. Yanine M.
Julio de 2017 | Santiago de Chile

Version 1.0



