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Puntos de debate

Las grandes experiencias del cliente (CX)
provienen de grandes experiencias de la
empresa.

La experiencia del cliente ideal para una
organizacion — su Estrella Polar de CX

— puede hacerse realidad si todos en la
empresa adoptan una mentalidad centrada
en el cliente. Desde los ejecutivos hasta
los empleados, pasando por los socios

del ecosistema, todos deben disponer

de las tecnologias, las herramientas, los
conocimientos de los datos y los procesos
necesarios.

La Estrella Polar de CX es mas que una
vision, es una guia practica para las
empresas.

No basta con que los empleados comprendan
como su vision de la marca define la CX ideal
de su organizacion, necesitan contar con los
recursos necesarios para aplicar esta vision

a sus tareas diarias. Esta falta de autoridad
puede afectar especialmente a los empleados
que prestan servicio a los clientes, directa o
indirectamente.

La empatia es la clave para fomentar

la centricidad en el cliente.

Una organizacién se centra realmente en

el cliente cuando cambia a una cultura
corporativa que prioriza las necesidades de
sus clientes y empleados tanto como sus
objetivos de negocio.

Por Billy Seabrook y
Carolyn Heller Baird

La experiencia digital es la
experiencia humana

En la era digital actual, esta clara linea divisoria entre
nuestras vidas analogas y digitales se ha difuminado.
Piense en como nos relacionamos con compaiieros,
amigos y familia, 0 en cdmo accedemos a lainformacion

y al entretenimiento, en como compramos o incluso en como
trabajamos. Un articulo reciente de Ad Age lo define asi:

“la experiencia digital no solo aporta informacién a nuestra
experiencia humana, sino que ya forma parte de ella”.*

Esto significa que una compaiiia que esté realizando su
transformacion digital sufre una gran presion por ofrecer una
buena experiencia del cliente (CX). Lo primordial es
satisfacer las expectativas en la entrega de bienes y
servicios. Mas alla de ello, las marcas necesitan representar
algo, crear navegaciones del cliente que generen la afinidad
y la confianza para que el cliente nos prefiera.

Traducir esta aspiracion en la CX ideal de referencia
(“Estrella Polar”) marcara la direccion que permitira
diferenciar su CX de las de lacompetencia. Esta vision
también sirve para movilizar a la fuerza de trabajo en torno a
un conjunto de principios y objetivos comunes, que ayudaran
aestablecer la cultura corporativa de la organizacion.

Definir una Estrella Polar de CX es solo el principio. Activar
dicha visién de CX es algo completamente distinto.

Francesco Lagutaine es el Director de disefio de
experienciay marketing de Manulife, una compaiia
multinacional de servicios financieros y seguros con sede
en Toronto. Francesco, que reside en Hong Kong, explica
que la vision de CX de Manulife tiene dos dimensiones.
“Queremos que la mayoria de las interacciones sean lo
mas fluidas e intuitivas posibles, excepto aquellas que
representan los momentos decisivos con nosotros. Estas
deben ser significativas e inolvidables”.

Describe como el enfoque de diseio y creacidén que Manulife
aplicaa CX se basa en esta filosofia. “Se trata de comprender
gué interacciones queremos que sean practicamente
invisibles para nuestros clientes, como por ejemplo, los
pagos periddicos. El objetivo es que el dinero se transfiera de
la cuenta de nuestros clientes a la nuestra, sin ninglin
percance. Pero, en casos mas concretos, como el momento
de la contratacion o reclamaciones, debemos crear grandes
momentos que seran los que nuestros clientes contaran”.

Muchas empresas perciben su transformacion digital como
una oportunidad para mejorar la relacion personal con sus
clientes. Esto requiere un enfoque centrado en el cliente y



Las Visionarias integran su
vision de la marcaen
estrategias, politicas y
enfoques que conforman su
experiencia de la empresa:
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90%

de las Visionarias alinea su
vision de la marca con su
estrategia de CX

1%

de las Visionarias integra
su vision de la marca en las
politicas operativas y de los
empleados

68%

de las Visionarias incorpora
su vision de la marca en los
enfoques para seleccionar
socios y proveedores

coordinado, que todos los empleados de laempresa
puedan adoptar, tanto si estan de cara al cliente como si no.
Pero esto no es todo. Las empresas estan recurriendo a sus
ecosistemas para obtener soporte para sus plataformasy
modelos de negocio actuales, o crear nuevos. Los socios,
los distribuidores y los proveedores tienen un papel cada
vez mas importante en la experiencia definitiva que los
clientes tienen con una marca, incluso sin que los clientes
se den cuenta de la participacién de todo el ecosistema.

Dada esta complejidad, es fundamental ampliar el alcance
de la estrategia de la experiencia para disefiar no solo las
experiencias de los clientes, sino también la experiencia de
laempresa. La experiencia de laempresa adopta unavision
holistica de la organizacion y los distintos participantes,
desde empleados hasta socios, cuyas propias experiencias
definiran en ultima instancia la CX de laempresa.

Pero, ¢como deben las empresas transmitir su Estrella
Polar de CX?, ¢lo estan consiguiendo? ;Hasta qué punto se
integra esta vision en toda laempresa con otras
estrategiasy prioridades de negocio? ;Qué tecnologias
utilizan las organizaciones para ejecutar su visién? ;Y
como se pueden centrar las empresas en materializar
esta vision internamente y en todos sus ecosistemas?

Para averiguarlo, el IBM Institute for Business Value (IBV), en
asociacion con Oxford Economics, realizd una encuesta
cuantitativa a nivel mundial con mas de 1.003 altos
ejecutivos de diversos sectores. Cada uno de estos
ejecutivos es responsable (o ejerce una gran influencia) de la
vision de la marca para la Estrella Polar de su organizaciony
como esta se refleja en sus experiencias del cliente y del
empleado (consulte el apartado “Datos demogréaficosy
enfoque del estudio” en la pagina 16).

Aplicando un analisis de clasificacion, identificamos un
grupo de organizaciones que estan siguiendo practicas
lideres para hacer realidad su Estrella Polar de CX. Estas
Visionarias, que comprenden un pequefio subconjunto de
nuestro estudio, son también lideres en innovaciony
estan teniendo un gran éxito financiero.

Para comprender mejor las dinamicas en juego, también
realizamos una serie de extensas entrevistas cualitativas
personales a otros ejecutivos que se encuentran en plena
actualizacion de su Estrella Polar de CX en sus organizaciones
y ecosistemas. Hemos destacado a cinco de estos ejecutivos
en este informe. Sus casos personales y perspectivas sobre
los enfoques positivos en sus companias, junto con ejemplos
de las Visionarias, apuntan a seis practicas eficientes que
otras organizaciones podrian utilizar para mejorar su CX.



“La CX tiene que ser un factor presente
en todas nuestras decisiones, incluso
las relacionadas con tecnologias y

herramientas”.

Doug Milliken

Vicepresidente de experiencia del cliente digital y estrategia de marca

The Clorox Company

Integrar un foco de CX en toda
la empresa

Empezamos todas las entrevistas pidiendo a los ejecutivos
que describieran la vision de sus empresas de laCX ideal.

Doug Milliken, Vicepresidente de experiencia del cliente
digitaly estrategia de marca en laempresa estadounidense
The Clorox Company, afirma que es una pregunta dificil de
responder porque, siendo una gran empresa de productos
de consumo con multiples marcas, Clorox no tiene una
Unica CXideal, sino que cada marca es responsable de
determinar la suya. “Si quiere una declaracion de intenciones
anivel de lacompania”, afirma, “seria: adoptar un enfoque
centrado en las personas para crear experiencias
integradas que les ayuden a alcanzar sus objetivos”.

Y afade rapidamente: “Aunque sé que esto suenaacharla
corporativa, es un enfoque totalmente nuevo para nosotros.
Historicamente, hubiéramos dicho que somos una compadia
centrada en la marca, pero que necesitdbamos centrarnos
en las personas. Hace unos anos realizamos una
transformacion digital, cuando la economia global se estaba
empezando a centrar en valorar la experiencia. Lo vimos
primero en otros sectores, como las aerolineas, y sabiamos
que teniamos que hacer lo mismo”.

Surelato refleja las conclusiones extraidas de nuestro
estudio IBV 2018 CEO, en el cual el 65 por ciento de los
CEO encuestados afirmé que el entorno de negocio actual
esta pasando de estar centrado en el producto a centrarse
en la experiencia.?

Figural

Clorox, al reconocer esta evolucidn, centré su transformacion
digitalen CX. Las repercusiones de esta decision han sido
evidentesy su reaccién en cadena ha tenido un gran alcance.

Como describe Doug Milliken, “Quedd claro que teniamos
que cambiar el modo de trabajar en toda nuestra cadena
de valor. Ahora, intentamos que la CX sea un factor
presente en todas nuestras decisiones, incluso las
relacionadas con tecnologias y herramientas, todas ellas
deben orientarse a mejorar la CX.

A continuacion, abordo el problema que afrontan todos los
entrevistados y encuestados. “La gran pregunta”, seiialo,
“es cdmo integramos este enfoque para que todos los
equipos de la organizacion empiecen a pensar de esta
manera: Poner en primer lugar el punto de vista del cliente”.

No basta con ser consciente de ello

La apreciacion de Doug Millike sobre el reto que se plantea
resuena en las conclusiones de nuestra encuesta. Solo un
tercio de los encuestados cree que sus empleados
reconocen que la vision de su marca es el eje central de su
compahia. Por el contrario, mas de la mitad afirma que los
empleados “comprenden de forma general” qué significa
estavision. Este conocimiento tan superficial no permite
prescribir como deberia aplicarse unavisién al disefioy la
ejecucion de una CXideal, ni que los empleados motivados
piensen o se comporten de forma diferente. Un 10 por
ciento adicional reconoce que sus empleados ignoran por
completo la vision de su marca, y el resto considera que su
vision ya no es relevante (ver Figura 1).

Los lideres de CX tienen mucho trabajo por delante — la mayoria de los empleados no acaba de comprender

la importancia de la visién de la marca para el negocio

Lavision Losempleados Losempleados normalmente
dela noson comprenden nuestravision
marca conscientesde delamarca

yanoes  nuestravision

relevante delamarca

Los empleados reconocen
que nuestravision de la
marcaes el eje central
delaempresa

P. Seleccione la afirmacién que mejor describe el estado actual de la visién de la marca de su organizacion.



El éxito de las Visionarias

Las Visionarias han tenido un elevado rendimiento

en los ultimos tres anos, en comparacion con la
competencia, sobre todo en términos de rendimiento
financiero. EL 90 por ciento de las Visionarias afirma
que han superado a la competencia en crecimiento de
ingresos, frente al 52 por ciento de las demas
empresas, una diferencia del 38 por ciento. En cuanto
alarentabilidad, el 72 por ciento de las Visionarias
cree que ha obtenido un rendimiento superior, en
comparacion con solo el 44 por ciento de las demas
organizaciones, una diferencia del 28 por ciento.

Observamos un patron similar en el ambito de la
innovacion. EL 85 por ciento de las Visionarias sostiene
gue sus organizaciones han sido mas innovadoras que
sus competidores, mientras que solo el 46 por ciento
de las demas organizaciones sostiene lo mismo. Y mas
importante aun, al menos cuatro de cada cinco
Visionarias (81 por ciento) defiende que tienen
mejores valoraciones de satisfaccion del cliente que
sus competidores. Esto supone un 28 por ciento mas
que las demas organizaciones (53 por ciento).

Seis practicas lideres parainiciar
el proyecto de Estrella Polar de CX

Aunque la gran mayoria de los encuestados auin esta tratando
deincorporarasus equipos en el proyecto, identificamos aun
pequeno subconjunto de empresas destacadas que van mas
avanzadas en su proyecto de hacer realidad su Estrella Polar
de CX. Las organizaciones que hemos denominado Visionarias
y que comprenden solo el 14 por ciento de la muestra fueron
seleccionadas en funcidn de tres atributos que las distinguen
de las demas participantes en la encuesta.

Elcien porcien de las Visionarias:

— Afirma que sus empleados han acogido su vision de la
marca como eje central de sus compaiias (frente a solo
el 22 por ciento de las demas organizaciones)

— Incluye unaexplicacion o visualizacion de su CX ideal
como parte de su vision de la marca (frente a solo el
51 por ciento de las demas organizaciones)

— Mantiene un equipo de gobierno para su visién de la
marca, integrado en el gobierno general de la marca
de su organizacion (frente asolo el 21 por ciento de
las demas organizaciones).

Destaca que, para cada medida de rendimiento incluida
en nuestra encuesta, desde el estado financiero hasta la
satisfaccion del cliente, muchas mas Visionarias
presentaron un rendimiento superior en los ultimos tres
anos que las demas organizaciones (consulte la columna
lateral “El éxito de las Visionarias”).

Las Visionarias son grandes defensorasy gestoras de su
vision de marca. Estdn comprometidas a que dicha vision
se manifieste en toda la CX, y la establecen como base de
sus culturas corporativas. Estas seis practicas lideres se
reflejan en los enfoques de las Visionarias y en las tacticas
de éxito de nuestros entrevistados:

1. Pasar de la comprension a la accion.
Es mayor el nUmero de Visionarias que afirma que
su vision de marca influye sobre las acciones de sus
empleados en todos los niveles de la organizacion.

2. Alinear lavision de la marca con las estrategias
de laempresa.
Las Visionarias estan comprometidas a garantizar
que suvisiéon de la marca se integre en todas las
estrategias funcionales.



Es importante distinguir entre
comprender el concepto de una

vision de la marca y estar capacitado

para actuar en base a él.

. Innovar con tecnologia como habilitador para
clientes y empleados.

Los clientes se sienten atraidos por empresas
innovadoras, pero solo si esta innovacion es relevante.

. Activar la experiencia del empleado para activar la CX.
Las Visionarias se esfuerzan por integrar su vision de la
marca en los procesos e iniciativas de toda la empresa

paraayudar a los empleados a activar la CX ideal.

. Fomentar la participacion de todo el ecosistema.
Las Visionarias tienen muy en cuenta como contribuyen
sus ecosistemas a la prestaciéon de la CX ideal. Aunque
muchas decisiones giren en torno a forjar relaciones
externas, compartir la misma filosofia de CX deberia
ser prioritario.

. Cambiar la mentalidad cultural priorizando la empatia.
Para adoptar la centricidad en el cliente en toda la
empresa, es necesario cambiar la mentalidad de la
cultura corporativa. En lugar de centrarse
principalmente en los resultados, hay que prestar
atencion también a la empatia con el cliente.

Figura 2

Practica lider #1

Pasar de lacomprension alaaccion

Es importante distinguir entre comprender un conceptoy
actuar en base a él. Preguntamos a los encuestados hasta qué
punto su visién de la marca guia el comportamientoy las
decisiones de sus empleados. Para la mayoria de las
organizaciones, es especialmente evidente el descenso de su
influencia por debajo del nivel directivo. Esto sugiere que
quienes tienen un mayor control cuentan con la capacidady la
flexibilidad para alinear sus acciones con la vision de la marca.

Pero los deméas empleados, los que suelen estar en
primera linea con los clientes, no siempre disponen de las
politicas, los procesos, las herramientas, la formacion, los
conocimientos o, francamente, la autoridad, para aplicar
estavision a su trabajo. Aunque las Visionarias estan
mucho mas convencidas de que las acciones de su
personal estan inspiradas por su vision de la marca,
incluso ellas reconocen que hay posibilidad de mejora
entre las bases (ver Figura 2).

La vision de la marca de una organizacion tiene un mayor impacto sobre la toma de decisiones y los comportamientos

laborales para los cargos directivos y ejecutivos

97%
91% 20%
(V)
81% 83%
62%
58%
47%
[l Visionarias

Otras 25%
organizaciones 17%

Ejecutivos de Ejecutivos node Directores Profesionales Personal de

primeralinea primeralinea nodirectores soporte

P. ¢Hasta qué punto estd de acuerdo con que la visién de la marca de su organizacién guia el comportamiento y las decisiones laborales de sus empleados?



Practica lider #2

Alinear la vision de la marca con
las estrategias de laempresa

Silavision de la marca de una organizacion no esta alineada
con las estrategias clave de laempresa, es probable que su
Estrella Polar de CX solo guie acciones conceptuales
aisladas, sin unaresponsabilidad ni aplicacion coherentes.
La alineacion permite a las organizaciones gestionar de
formaintegral las prioridades, los presupuestos y los
recursos de CX, con el soporte ejecutivo y la supervision
multidisciplinar necesarios.

Figura 3

Muchas mas Visionarias afirman que su vision de la marca
estd sincronizada estratégicamente, desde la estrategia
de negocio general hasta la de marketing, ventasy TI.
Resultan especialmente reveladores los esfuerzos de las
Visionarias por alinear su visién de la marca con las
evaluaciones de rendimientoy las estrategias de
contratacion (ver Figura 3). Las Visionarias reconocen que
el éxito de su CX normalmente se basa en las experiencias
con lamarca que los clientes tienen con los empleados,
tanto directa como indirectamente. Esto repercute sobre
eltipo de personal que contratany como se evallian.

Las Visionarias, mas que otras organizaciones, se aseguran de que su vision de la marca esté alineada con diversas

estrategias funcionales en toda la empresa

Estrategia de negocio general

Estrategia de marketing

Estrategia de CX

Estrategia de evaluacion del rendimiento
Estrategia operativa

Estrategia de ventas

Estrategiade TI

Estrategia de contratacién

. Visionarias Otras organizaciones

P. ¢Hasta qué punto las estrategias anteriores en su organizacién se alinean con la vision de marca actual de su organizacién?



Mas Visionarias afirman que su
vision de la marca esta sincronizada
estratégicamente, desde la
estrategia de negocio general hasta
la de marketing, ventasy TI.

Practica lider #3

Innovar con tecnologia como
habilitador para clientes
y empleados

Como se haindicado anteriormente, la gran mayoria de
las Visionarias (85 por ciento) considera que son mas
innovadoras que la competencia. Esto supone un 39 por
ciento mas que las demas empresas participantes, y es
una distincion que importa a los clientes.

De acuerdo con un estudio reciente de Salesforce
Research, el 50 por ciento de los consumidoresy el 66 por
ciento de los compradores de empresas afirman que ala
hora de comprar buscan activamente a las compaiias mas
innovadoras, aquellas que “introducen continuamente
nuevos productos y servicios en funcion de las necesidades
delclientey las nuevas tecnologias”.® Esta conclusién se
reflejaen un estudio de IBV CX anterior, en el cual la
mayoria de los consumidores reconocio estar muy
interesado por ver como las empresas utilizan las
tecnologias digitales para mejorar sus experiencias.*

Innovacion tecnoldgica para los clientes

Un nuimero considerable de los entrevistados hablo sobre las
tecnologias que utilizan para transformar su CX actualy sus
planes de mejora continua. Francesco Lagutaine explica que
Manulife esta lanzando al mercado productos disefados para
las personas que llevan un estilo de vida saludable de forma
proactiva como medida para reducir el coste de sus pélizas de
seguros. “ElInternet de las cosas es un gran habilitador”,
afirma. “Nos estamos centrando en como utilizamos los
dispositivos de IoT y ayudando a los clientes a utilizarlos”.

Doug Milliken destaca como Clorox ha estado incorporando
chatbots basados en IA en productos como Renew Life®, en
el cual los consumidores introducen datos para saber qué
probidtico deben utilizar, o Burt’s Bees® para soluciones de
cuidado de la piel. IoT también esta en su punto de mira.

“Tiene sentido”, dice. “Realizamos un experimento con un
filtro de agua Brita®, para que hiciera el pedido de un nuevo
filtro en Amazon automaticamente. Fue una pequeia
prueba, pero aprendimos mucho. Elsiguiente paso es
averiguar como lograrlo a gran escala”.

Innovacion tecnoldgica para los empleados

Se necesita un enfoque similar para la innovacion
tecnoldgica, que capacite a los empleados a prestar la CX
ideal de su organizacion. Francesco Lagutaine sefala el uso
que hace Manulife de laIA, la analitica predictivay deep
learning en sus centros de atencion telefénica para formaral
personaly ayudarles a resolver los problemas de los clientes
de forma mas efectiva.

Doug Milliken describe como los datos y la tecnologia han
ayudado a Clorox a mejorar las experiencias de los
empleados en dos areas clave:

— Conocimientos. “Estamos haciendo una gran labor para
aprovechar el analisis de las redes sociales. El lenguaje
natural supone gran parte de este esfuerzo. El objetivo es
desarrollar nuestras propias funcionalidades de analitica
de datos para poder ampliar nuestros conocimientos”.

— Ejecucidn. “Utilizamos diversas tecnologias,
incluyendo una suite de herramientas de marketing
integradas y habilitadas para cloud que nos permiten
crear experiencias mas personalizadas para los
clientes conocidos. También utilizamos motores y
herramientas de personalizacién de sitios web para
crear rapidamente videos personalizados a escala”.

“Puedes considerar CX como un elemento independiente”,
observa. “Pero, en realidad, es la base que proporciona
muchos de los datos necesarios para personalizar la CX. La
eficiencia de la capacidad de CX de mi grupo dependera de
nuestra capacidad de obtener datos y de la transformacion
digital”.

Como preveé Francesco Lagutaine, “Los datos son los que
determinaran quién gana la partida. La analiticay la
infraestructura de datos sera fundamental”.



Practica lider #4

Activar la experiencia del
empleado para activar la CX

Laalineacion estratégicay las tecnologias adecuadas
permitiran a las empresas integrar su vision de la marca
en los procesos y actividades principales que en ultima
instancia deciden el disenoy la ejecucion de todas las
interacciones con el cliente. Esto es algo que a las
Visionarias se les da especialmente bien. Han incorporado
su vision de la marca a los elementos que constituyen la
CX holistica de una organizacién en toda la cadena de
valor del cliente. No se han centrado Unicamente en las
iniciativas de CX mas obvias, como las campafas de
marketing, sino que también sus proyectos de I+D, las
politicas de los empleados e incluso las estructuras
organizativas reflejan su visién de la marca (ver Figura 4).

Lo que parece que muchas organizaciones no estan teniendo
en cuentava mas alla de la mensajeriainterna sobre CX. Les
falta el diseno intencional de los procesos, las herramientas

Figura4d

y las tecnologias que los empleados necesitan para prestar
lamejor CX posible. Estas organizaciones estan pasando por
alto laimportancia de la experiencia del empleado.
Preguntamos a nuestros entrevistados como consiguen sus
empresas centrarse en los clientes y en establecer la vision
ideal para su CX. Rachel Carpenter, Directora global de
Estrategia de disefio y conocimientos en Citi, compartid
algunas de las medidas que aplican para priorizar la CX,
empezando por los ejecutivos.

“Nuestros objetivos de CXy de calidad se establecenen el
nivel superior de la organizacion”, describe. “Los equipos
ejecutivos tienen en cuenta las opiniones y perspectivas de
los clientes. En las conferencias de liderazgo, siempre se
tratan temas relacionados con la CX. A veces invitamos a
clientes a conocer a nuestros ejecutivos en persona, que es
una formaanaldgica de hacerlo, pero puede ser muy eficaz”.

Destaca que los ejecutivos nunca deberian perder de vista
laopinion de los clientes. “Se espera que muestres interés
eimplicacion como cliente también, para poder experimentar
personalmente nuestros procesos de CX”.

Es mayor el nimero de Visionarias comprometidas a integrar su visidén de la marca en los procesos y actividades que

pueden favorecer la activaciéon de la CX ideal

Publicidad, campafias de marketing, eventos IR ©6%

Productos, servicios, soluciones
Estructuras organizativas

Politicas de soporte al cliente, practicas
Politicas operativas y de los empleados

Proyectos de I+D

72%

I 90%

64%

. 36%

59%

I 82%

55%

I 81%

54%

. 81%

49%

Diseno, desarrollo de puntos de contacto del cliente —— 80 %

B visionarias Otras organizaciones

60%

P. ¢Hasta qué punto estd de acuerdo con que su vision de la marca actual se refleja correctamente en cada uno de los aspectos anteriores de su organizacion?



Las Visionarias, mas que el
resto de las organizaciones,
prestan especial atencion a
como puede expresarse su
vision de la marca en los
distintos ecosistemas.

“Hemos adoptado un enfoque de design thinking”, continda.
“Los talleres en un primer momento nos ayudaron en la
formacion del personal sobre la metodologia, pero ahora
es mas complejo. Utilizamos design thinking para
descubrir problemas, a veces incluso a partir de cartas o
comentarios que nos dejan nuestros clientes. Nos
ponemos en su lugary tratamos de resolverlos desde ahi”.

Estar cerca del cliente es fundamental para los disefiadores
y los desarrolladores de los puntos de contactoy las
estrategias de cliente de Citi. Amodo de ejemplo, Rachel
Carpenter presenta a los equipos como el suyo que trabajan
en productos moviles.

“Una parte principal de su trabajo incluye pruebas en directo
de prototipos, supervision de redes sociales y mineria”,
cuenta. “Profundizamos hasta descubrir de qué estan
hablando los clientes. Lainvestigacion de los usuarios es parte
del proyecto, y tratamos de compartir los conocimientos
obtenidos para que puedan beneficiarse de ellos el mayor
numero posible de empleados”.

Enreferencia a los representantes de atencién al cliente,
alaba su capacidad para conectar con los clientes. “Me he
sentado con nuestros agentes telefénicos, y me sorprende
ver lo pacientes, atentos y cercanos que son. Tienen
métricas de calidad y de velocidad. Sus objetivos, asi
como los de sus gestores, estan en consonancia con el
tipo de servicio que deben prestar”.

Cititambién se asegura de que los empleados que no estan de
caraalcliente, como los de operaciones, cadena de suministro
0TI, puedan contribuir al éxito de la CX de la organizacion.
“Celebramos mesas redondas y eventos con clientes”, explica
Rachel Carpenter. “Los empleados colaboranen la
fidelizacidn del cliente. Consideran caracteristicas potenciales
y votan sobre lo que puede resultar de utilidad. También
participan en nuestra comunidad Canvas proporcionando
ideasy feedback. La colaboracién de estos empleados aporta
un gran valor, ya que, al ser ajenos a huestros equipos de
disefoy desarrollo, ofrecen otra perspectiva”.

De hecho, Citi haampliado su mision de la marca de
fomentar el crecimientoy el progreso de formainternaa
sus empleados. “Tenemos a todo un equipo de
experiencia centrado Unicamente en la experiencia
tecnoldgica de los empleados”, expone. “Este equipo

hace exactamente lo mismo que mis equipos de CX, pero
paralos empleados. Sus soluciones ayudan a disminuir la
carga de trabajo al centro de asistencia, a mejorar la
productividad y a reducir los costes operativos”.

Lamentablemente, muchas de las organizaciones
encuestadas no son tan diligentes a la hora de implicar a los
empleados de distintas funciones en la labor de materializar
laCXideal. En la mayoria de los casos, comunicar la visién de
la marca internamente es una conversacion unidireccional
realizada por correo electronico. Este enfoque pasivo podria
seruno de los motivos por los cuales muchos encuestados
afirman que sus empleados no comprenden bien su vision de
lamarca ni saben como aplicarla.

En contraste, el ejemplo de foco e inversion de Citien la
experiencia del empleado capacita a su personal con los
procesosy las herramientas necesarias para proporcionar
la mejor CX posible. Estarinmerso en una cultura
corporativa que valora su CX en todos los niveles de la
organizacion permite a los empleados no solo conocer la
visidon de la marca de Citi, sino vivirla.

Practica lider #5

Fomentar la participacion de
todo el ecosistema

Las organizaciones suelen trabajar en un ecosistema
complejo de empresas externasy, por ello, deberian ir mas
alla de la experiencia del empleado internoy considerar
como las relaciones externas contribuyen ala CX ideal. Estos
equipos externos pueden jugar un importante papelen la
prestacion de la CX de una organizacion, cubriendo alguna
carencia tecnoldgica o de prestaciones, incrementando las
habilidades o trabajando en tAndem para crear nuevas
ofertas, modelos de negocio o plataformas.

Cabe destacar que las Visionarias, mas que el resto de las
organizaciones, prestan especial atencion a cémo podria
expresarse su vision de la marca en los distintos
ecosistemas. Casi dos tercios de las Visionarias reconocen
lanecesidad de considerar la visién de la marca de un
socio potencial a la hora de determinar con qué compania
quieren colaborar. Ya sea un socio, un proveedor o incluso
una posible fusion, las Visionarias buscan establecer
relaciones con aquellas organizaciones que comparten su
visiony filosofia de CX (ver Figura 5).
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Figura 5

Es mayor el nUmero de Visionarias que considera que su
vision de la marca se refleja en su enfoque para seleccionar
y trabajar con organizaciones externas en sus ecosistemas

Seleccionar
socios/
proveedores

Enfoque para
fusionesy
adquisiciones

68%

Visionarias

65%

Visionarias

Otras
organizaciones

Otras
organizaciones

P. ¢Hasta qué punto estd de acuerdo con que su visién de la marca actual se
refleja correctamente en cada uno de los aspectos anteriores de su organizacion?

¢Hasta qué punto la capacidad de un socio paraayudar a
ofrecer la CXideal es un componente primordial de la
relacion? Lanzamos esta pregunta a nuestros entrevistados.
Un buen nimero de ellos expuso que abordan la CX ya
directamente durante la fase de analisis de mercado. Una
vez que larelacion supera este punto, empieza el trabajo
mas complicado de la alineacion en torno a CX. Como
describe Rachel Carpenter, “Cuando incorporamos a un
proveedor-socio, realizamos sesiones de inmersion. Como
trabajamos con objetivos comunes, compartimos todo lo
que podemos sobre los comportamientos y las necesidades
de los clientes. Queremos que nuestros socios conozcan tan
bien como nosotros a nuestros clientes”.

Compartir lainformacion del cliente con los socios es
también importante para Suyog Mody, cofundador de Drift
Away Coffee, una empresa estadounidense de suscripcion
de café. Como empresa principalmente digital, no tiene
los mismos retos de transformacién que las grandes
empresas tradicionales.

Pero, al ser mas pequeia, la ejecucién coordinaday
eficiente de su ecosistema resulta vital para su CX. La
marca Drift Away Coffee se basa en un compromiso de
vender un producto de primera calidad y hacerlo bien.

Solo recibe granos de agricultores pequenos, que ocupan
un lugar destacado en el envio de café de cada cliente.
Esto es un elemento de diseno distintivo de su CX. El
modelo de negocio de Drift Away Coffee altamente
personalizado para los suscriptores les ha permitido
adquirir muchos datos de clientes y un feedback muy
valioso a través de revisiones y valoraciones, que
comparten con los agricultores.

“Recopilamos un informe detallado para nuestros agricultores
después de tostar sus granos, enviarlos a los clientes y recibir
sus revisiones”, explica Suyog Mody. “De esta forma, los
agricultores pueden mejorar de forma continua su productoyy,
por consiguiente, sumodo de ganarse la vida”. Este bucle de
feedback es un ejemplo de cémo se transmite la vision de CX
de unacompaniaalo largo de su cadena de suministro.
También permite a Drift Away Coffee estrechar las relaciones
con los socios que quiere mantener en su ecosistema.

Para otras empresas, trabajar con sus ecosistemas,
especialmente entorno ala CX, significa incluir a los
socios en sus orbitas organizativas lo maximo posible.
Francesco Lagutaine lo denomina “red fluida”. Defiende
que es absolutamente imprescindible que los socios
compartan el punto de vista de la organizacion sobre el
disefo centrado en las personas, asi como trabajar al
mismo ritmo que sus equipos.

Explica, “Todos nuestros proveedores, socios y demas
colaboradores trabajan para nuestros procesos, no los
suyos. Tenemos que hacerlo asi porque nuestro modo de
produccién es iterativo y estamos realizando ajustes
constantemente, aplicando las opiniones de los clientes
y adaptandonos”.

Mantiene que este enfoque es particularmente importante
para aquellos socios que proporcionan funcionalidades como
disefo o DevOps. “En algunos casos”, afirma, “buscamos
empresas que externalicen talento para nosotros”. En otros
casos, entendemos que tienen que desplegar un equipo pero
siemprey cuando trabajen con nosotros en nuestras
instalaciones, de acuerdo con nuestros estandares y con
nuestros procesos. ¢Por qué? Uno: creemos que controlar el
enfoque nos ayudara a ofrecer la experiencia definitiva, de un
modo que podamos repetirla. Y dos: es fundamental que
aprendamos alo largo de todo el proceso”.

Anade, “Por ello, buscamos proveedores que se sientan
comodos cambiando el modo de trabajar para alinearse
con nuestro aprendizaje”.



Practica lider #6

Cambiar la mentalidad cultural
priorizando la empatia

Por muy importante que sea la disposicién al cambio para
los socios externos, resulta particularmente critica para
los empleados. De hecho, al intentar alinear su CX actual
con la Estrella Polar de CX, los encuestados explicaron los
dos principales obstaculos que encuentran:

1.Lafalta de un programa de gestién de cambios, y

1.Laincapacidad de los equipos de trabajar en silos de la
organizacion.

La mayoria de los entrevistados, especialmente aquellos de
organizaciones tradicionales, coincidieron en que su mayor
reto es conseguir que las personas piensen, actleny
sientan de forma diferente. Francesco Lagutaine lo explica
asi: “si no cambias la disposicion a hacer lo correcto segun
un diseno agil, centrado en las personas y los clientes, con
todo esto solo conseguiras ir mas rapido, pero no mejorara
necesariamente la experiencia del cliente”.

Afirma que se necesita un cambio de mentalidad para
superar este reto. “Lo mas importante para una organizacion
es cambiar sumentalidad, pasar de presentar sus propios
resultados a empatizar con el cliente. No hay ninguin proceso,
tecnologia, estructura niincentivo que garantice una
transformacion de éxito si no cambia la cultura subyacente
de laorganizacion”.

11

Entonces, ;como aborda una compaiia el cambio de cultura?
Su consejo: “La cultura se basa en historias, que
escuchamos unay otravezy nos ayudan a reafirmar los
valores en los que creemos, las cosas que nos dan miedoy lo
que sentimos que nos protege. Se ha extendido la tendencia
entre las organizaciones de acogerse al “Dicho y hecho”,
pero la cultura se basa en una reafirmacion constante. Esta
es unade las lecciones clave que he aprendido: nunca dejar
derecordara las personas por qué estan haciendo lo que
estan haciendoy reconocer su labor”.

Dan Makoski es el Director de disefo de Lloyds Banking
Group, en Londres. Coincide en que uno de los mayores
retos que afronta es el cambio de mentalidad de los
empleados para que se centren mas en la empatia con el
cliente. Habla de la necesidad de centrarse en la CX.
“Dejar de centrarnos en los resultados a corto plazo fue
determinante para el cambio”, afirma. “Necesitabamos
una nueva conversacion, pensar desde un punto de vista
humano. En lugar de pensar en los resultados, pensar en
hacer algo que les guste mucho a los clientes”.

“Esto aveces implica no saber cual sera el resultado”.
Reconoce que en el sector de los servicios financieros, los
equipos aplicaban un “enfoque de cascada previsible”.

Afade: “Ahora, nuestra transformacion a un entorno mas
agil, con un alto grado de alineacién y autoridad, esta
redefiniendo los valores culturales de nuestros equipos,
asi como de nuestros ejecutivos”.
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Como alcanzar su Estrella Polar
de CX

Cree una cultura de centricidad en el cliente

Taly como confirman nuestros entrevistados, ayudar a los
empleados a sentir empatia por los clientes es la clave de
la centricidad en el usuario. En lugar de simplemente pedir
alos empleados de cara al cliente que adopten un enfoque
empatico, un cambio de cultura requiere que todos los
empleados interioricen este sentimiento hasta integrarlo
en su rendimiento diario. Los ejecutivos pueden promover
este cambio modificando el modo de trabajar entre
companeros o la formaen que los empleados resuelven
problemas, y animandoles a trabajar de forma proactiva
hacia la mejora de la CX. Acciones a emprender:

— Incrementar la agilidad empresarial

Las organizaciones a menudo destacan los valores de
transparenciay colaboracion, pero nuestras
conclusiones revelan que su incapacidad para trabajar
en los distintos silos sigue siendo un gran obstaculo
para CX.La CXes unacuestion de toda laempresa. De
modo similar a un enfoque agil para el desarrollo de
software, las empresas agiles se centran en la creacion
de equipos multidisciplinares y en la iteracion para
agilizar las operaciones. Consiste en generar confianza
y franqueza para trabajar juntos en objetivos comunes.
Colaborar, crear, observar, aprendery refinar.

— Adoptar practicas de diseiio centradas en las personas.

Design thinking es un enfoque que muchas organizaciones
han utilizado para desarrollar soluciones para los retos de
los clientes. Pero los principios de design thinking se
pueden aplicar a casi cualquier problema de negocio. La
forma de trabajar se centra en las necesidades de los
usuarios finales, quienquiera que sean. Ayuda a los
equipos aempatizar con el punto de vista de los usuarios
finales. Adoptar un marco de trabajo de design thinking
paralaexploraciony laresoluciéon de problemas ayuda a
crear experiencias destacadas, con resultados repetibles
aescala.

— Establecer la curiosidad como eje central de la
centricidad en el cliente.

Acompanando a la empatia deberiair una dosis
saludable de curiosidad. Este afan por explorar nuevas
soluciones para los retos del cliente es el que puede
impulsar laempatia del empleado. Lainnovacién
progresa cuando los empleados se sienten motivados
parair mas alla de las respuestas obvias y se sienten
seguros experimentando con nuevas ideas, incluso ante
la posibilidad de que no vayan a funcionar.

Ofrezca grandes experiencias a los empleados

Unagran CX se basaen grandes experiencias de laempresa.
Las experiencias del empleado modernas (personalizadas,
simples y estimulantes) requieren comunicaciones
significativas y practicas por parte de los directivos;
soluciones tecnoldgicas como cloud, IA e IoT; y herramientas
de colaboraciony productividad. Acciones aemprender:

— Comunicarse con informacion tacticay relevante.

Silos empleados no estan recibiendo el mensaje sobre la
CXideal para suempresaes porque los lideres no la han
compartido de forma efectiva, o que las comunicaciones
no son adaptables a las tareas diarias de los empleados,
o0 ambos motivos. Las historias personales la hacen real.
Esimportante que los empleados reconozcan como sus
roles contribuyen a la creacion de la Estrella Polar de CX
en su organizacion. De esta manera, se promueve un
sentido de finalidad y un deseo de participar en la mejora
de laCX delaempresa.

— Priorizar lainnovacién digital para los empleados.

No es realista pensar que los empleados pueden generar la
Estrella Polar de CX de su organizacion si no cuentan con las
tecnologias adecuadas. Los colaboradores necesitan
soluciones de movilidad para atender al servicio al cliente al
momento. Los equipos de ventas necesitan paneles de
control con las mejores acciones a seguir, y que incluyan
caracteristicas de productividad y colaboracion. LaIAy la
analitica de datos ayudan a prever estrategias para el ciclo
devida del cliente y la optimizacion de la cadena de
suministro. La realidad aumentaday 5G ofrecen ventajas
importantes al servicio de campo, mantenimiento,
ingenieriay disefo, formacidny soporte al cliente. Y las
plataformas multicloud hibridas proporcionan alos
empleados acceso a los servicios y datos que necesitan.

— Ayudar a los empleados aincrementar la
productividad y la responsabilidad.

Los comportamientos laborales actuales incluyen el
trabajo remotoy el horario flexible. La comunicacién
asincronay el flujo de trabajo a través de aplicaciones
de colaboracion son fundamentales. Proporcione
plataformas de software y sistemas de disefio que los
empleados necesitaran para mejorar la productividad,
especialmente en las iniciativas relacionadas con CX.
Asimismo, capacite a los empleados en todos los
niveles para tomar las decisiones adecuadasy
reconozca sus resultados.



Aprenda con la practica

Para sostener un cambio de cultura hacia una mayor . 4 H
centricidad en el cliente, necesita implicar a los C'ESta preparado para aCt|Var
empleados en el proceso. En lugar de érdenes desde su Estrella Polar de CX?

arriba, los empleados se motivan sicomprenden por qué
es necesario realizar el cambio basandose en pruebasy

se implican activamente. Acciones aemprender: - ¢Lomo puede determinar si su Estrella

Polar de CX esta dirigiendo el modo

— Realizar una auditoria completa de experiencias.
de pensary actuar de sus empleados

Para crear unavision de CX factible, primero tiene que

trazar una linea base de su entorno actual de en el trabajo diario?

experiencias. Una auditoria de experiencias integrada es

mas completa que una.hOJa de ruta detallada porque — ¢:De qué maneras puede interactuar con
tiene en cuenta un conjunto de factores que componen la ) .
cadena de valor del cliente. Estos factores incluyen los socios y proveedores de su ecosistema
revisiones de activos de la marca, una revision dg los para que Comprendan perfectamente
canales en todos los puntos de contacto con el cliente, L,

una revisién analitica, una auditoria tecnolégica, una su vision de la marcay le ayuden a

auditoria de voz y tono, una auditoriade SEO y una materializar su Estrella Polar de CX?

evaluacién competitiva. Interactuar con los equipos y
compartir los resultados de una auditoria de este alcance , . . .,
puede darles la perspectiva necesaria para avanzar. — ¢Que necesita su organizacion para

cambiar y adoptar un enfoque mas

— Moverse rapido con un enfoque “garage” inmersivo.® ]
centrado en el cliente?

Alas empresas tradicionales que estan tratando de adoptar
un enfoque mas centrado en el cliente les puede resultar
dificil cumplir con las expectativas de los clientes en sus
propias lineas temporales internas. Ser capaz de ver un
progreso rapido, incluso cuando aln se esta aprendiendo,
es motivadory favorece el éxito continuado. Con un enfoque
de “garage”, unaorganizacion crea equipos de
emprendedores fuera de sus operaciones habituales. Estos
equipos son capaces de impulsar lainnovacion creando
conjuntamente con talento de distintas disciplinasy
aplicando los principios de design thinking y agile para
agilizar el desarrollo de productos minimos viables (MVP).
De estamanera, se ayudaalos empleados a adoptar
nuevas formas de trabajary pensar con la velocidad de una
startup, pero con la escalabilidad de unaempresa.

— Cambiar la gestion de cambios.

Un motivo por el cual la gestion de cambios puede resultar
tan compleja para las empresas es que aun la consideren
un método formal, estructurado y basado en procesos. En
su lugar, trate de centrarse en los conocimientos
obtenidos de los datos para proporcionar a los empleados
los fundamentos y la direccidn para aplicar los cambios
necesarios. Vera como los empleados son mas receptivos
aun enfoque personalizado que a uno prescriptivo. Cuanto
mas implicados estén los empleados y sientan el cambio
como suyo, mas facil les resultara adoptar nuevas
tecnologias y nuevas formas de trabajary pensar.
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Informacion adicional

Para obtener mas informacién acerca de este estudio de
IBM Institute for Business Value, pdngase en contacto con
nosotros en iibv@us.ibm.com. Siga @IBMIBV en Twittery,
paraobtener un catalogo completo de nuestrainvestigacion
o0 para suscribirse a nuestro boletin mensual, visite:
ibm.com/ibv.

Acceda a los informes ejecutivos de IBM Institute for
Business Value desde su dispositivo movil descargando
las aplicaciones gratuitas de “IBM IBV” para teléfonoy
tableta desde la app store.

El socio adecuado para un
mundo en constante evolucion

En IBM, colaboramos con nuestros clientes, reuniendo
conocimientos del negocio, investigacién avanzada

y tecnologia para proporcionarles una clara ventaja

en el volatil entorno actual.

IBM Institute for
Business Value

IBM Institute for Business Value (IBV), parte de

IBM Services, desarrolla conocimientos estratégicos
basados en hechos para ejecutivos de negocio sobre
cuestiones relevantes del sector publico y privado.
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Cémo puede ayudar IBM iX
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Nuestros disefadores de negocio, repartidos en casi
60 estudios globales, trabajan combinando una
estrategia progresiva, un disefno centrado en las
personasy tecnologia de transformacion para
imaginar las experiencias de laempresa del futuroy
ayudar a nuestros clientes a hacerlas realidad. Para
obtener mas informacion, visite ibm.com/ibmix.
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Datos demograficos y enfoque
del estudio

En cooperacién con Oxford Economics, el IBV encuesté a
1.003 ejecutivos responsables de, o con una influencia
importante sobre, la ejecucion de la vision de la marca de
sus organizaciones para CX. Algunos ejemplos de los
cargos de los encuestados incluyen: Director ejecutivo,
Director de marketing, Director de operaciones, Director
de innovacidn, Director de recursos humanos, asi como
otros altos ejecutivos en las areas de transformacién
digital, CX, marketing, desarrollo de negocio y ventas.

Los siete sectores representados incluyen automocion, banca
y mercados financieros, productos de consumo, asistencia
sanitaria, medios de comunicaciony ocio, minoristay viajes.
Cadauno comprende el 14 por ciento del total de la muestra.
En la muestra seincluyen diez areas geograficas, que cubren
ocho paises: Brasil, China, Alemania, India, Japdn, México,
Reino Unidoy Estados Unidos, asi como las regiones de Paises
nérdicos (Dinamarca, Noruegay Suecia) y Oriente Medio
(Egipto, Arabia Saudi, Emiratos Arabes Unidos). Cada area
comprende el 10 por ciento del total de la muestra.

Nuestro objetivo era explorar el alcance de aplicacién de
lavision de marca de las organizaciones de caraala
ejecucion efectiva de su CX ideal. Sobre todo, nos fijamos
en como se alineaba su visién de la marca con las
estrategias funcionales, y el impacto que su vision tenia
sobre el comportamiento de los empleados en toda la
empresa. Nuestra intencion era revelar las practicas
lideres promovidas por aquellas organizaciones que han
hecho grandes avances en laintegracion de su visién de la
marcay la prestacion de su CX ideal.

Aplicamos analisis de clasificacion, que nos permitio
segmentar la muestra de laencuesta en dos grupos. A
continuacion, realizamos un analisis discriminante multiple
paracomprender mejor los componentes clave que
diferencian estos grupos. Las lideres, o Visionarias,
comprenden el 14 por ciento; todas las demas empresas
encuestadas comprenden el segundo grupo (86 por ciento).
Todos los datos son datos proporcionados por las empresas.

Ademas de nuestra encuesta cuantitativa, realizamos una
serie de extensas entrevistas personales a ejecutivos del
sector bancario, seguros y productos de consumo.
Ninguno de los entrevistados habia participado en la
encuesta cuantitativa.

B Automocion

B Bancay mercados financieros
B Productos de consumo

B Asistencia sanitaria

7 sectores ® Medios de comunicacién y ocio
Minoristas
m Viajes
B Brasil
10% w B China
10% H Alemania
10 areas ® India
geograficas B Japén
m México

Oriente Medio
Paises nérdicos

Reino Unido
Estados Unidos
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