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Hasta no hace mucho, los andlisis sobre las redes
sociales solian destacar ante todo su inmediatez.
Se decia que la digitalizaciéon permite contar hasta
el menor detalle de las cosas en tiempo real y eso
nos hard distintos. Pero este fenémeno dista mucho
de ser nuevo. Por ejemplo, a Cicerén le llevd poco
més de un mes y cuatro Catilinarias acabar con el
rival politico més citado en el bachillerato de todos
los tiempos. Asi que la tecnologia ahora puede ser
mds rdpida que en tiempos de los senatus consultum,
pero el contenido probablemente sigue siendo el mis-
mo. Lo que ha cambiado, y radicalmente ademds, es
el punto de vista. Ahora las redes sociales permiten
a cada ciudadano (y cliente) convertirse en Cicerén
y pronunciar tantas veces como quiera su propio
quosque fandem abutere. Tengan por seguro que la
verdadera revolucién de las comunicaciones va a ser
esta. Lo esté siendo ya.

En LLORENTE & CUENCA llevamos mucho tiempo,
y treinta nimeros de UNO, reflexionando sobre los
cambios profundos de la comunicacién, sea politica,
corporativa o reputacional. Estamos persuadidos de
que el empoderamiento que la digitalizacién conce-
de a los ciudadanos va a ser uno de sus hitos mas
trascendentes. Cuando UNO comenzé su andadura,
allé por enero de 2011, ese activismo social apenas
si se barruntaba. Entonces existia, hace ya siete lar-
gos afos, una absoluta perplejidad por la magnitud
de la crisis econémica, un desencanto soliviantado
frente a la miopia del discurso politico y una desa-
fecciéon cada vez mds interiorizada y pasional contra
las instituciones. Por si fuera poco, la sombra de la
corrupcién empezaba a proyectarse y a difuminar

prdcticamente todos los contornos. Conviene recor-
dar ese escenario casi fundacional, porque buena
parte de la evolucién comunicativa de ahora mismo
nace y se desarrolla a partir de esa desoladora tierra

baldia.

No es por ello casual que el primer ejemplar de
UNO tuviese como lema La Informacién en Papel:
sobre la crisis de los periédicos. Como tampoco lo
es que este trigésimo nimero, siete afios después,
plantee La (R)evolucién del cliente. Entre un extremo
y otro de ese hilo conductor, la transformacién digital
ha cambiado los usos y costumbres del hecho infor-
mativo. La intfermediacién periodistica sigue siendo
Util y necesaria para fijar la agenda, pero la opinién,
la capacidad de influencia y el grueso de la conver-
sacién social ahora se desarrolla dondequiera y por
quienquiera, sin principio ni final, en un continuum
donde se opina de todo y donde, también, los asun-
tos caducan y se olvidan con idéntica aceleracién.

Esa conversaciéon permanente ha impulsado el auge
del activismo social. Cualquier opinién adversa di-
rigida a una empresa desde una red social puede
amplificarse y convertirse en crisis reputacional casi
de inmediato. Si no hay distancias comunicativas y
la conversacién nunca se detiene, entonces las em-
presas deberdn incorporarse a ese didlogo cons-
tante con la misma naturalidad. Les toca exponer
sus valores, reconocer equivocaciones, e involucrar
y fidelizar a sus clientes. Estdn abocadas a formar
parte de un escenario mucho mds participativo, un
verdadero caleidoscopio donde amenazas y oportu-
nidades nunca dejan de girar. Hay un generalizado



cambio de perspectiva, tanto de las empresas hacia
sus clientes, como de los consultores de comunica-
cién hacia sus empresas clientes. El relato, la con-
versacion y el didlogo van a medir la mayor parte
de las veces el éxito o el fracaso de cualquier idea o
proyecto corporativo.

Conviene precisar que las propias empresas han
tomado casi siempre la iniciativa de este proceso,
en un compromiso cada vez més decidido con la
transparencia, el buen gobierno corporativo y la res-
ponsabilidad social. All4 por los noventa, conseguir
la banda de precios de una salida a Bolsa era prac-
ticamente imposible. En la memoria de todos estdn
los casos de mala praxis sufridos al inicio de la cri-
sis. Desde entonces, los reguladores y las propias
companias han dado la vuelta a esa realidad. La
Comisién Nacional del Mercado de Valores obliga
a comunicar hasta el minimo detalle que tenga o
pueda tener influencia en los mercados. Cualquier
folleto de salida a Bolsa incluye toda la informacién
real y potencial de cada compadia: desde sueldos
de consejeros y directivos hasta dividendos, politicas
de remuneracién, accionistas minoritarios o posibles
miserias y escenarios de riesgo, por improbables que
resulten. Nada se escapa al escrutinio del regulador
y los mercados, y cada detalle y novedad se conocen
prdcticamente al instante.

En realidad, esa sobreabundancia e hipertranspa-
rencia informativa se estd convirtiendo en ofro pro-
blema hasta ahora inédito. Hay tal exceso informati-
vo que jerarquizar lo trascendente de lo anecdético
no siempre resulta fécil. La opinién y la capacidad
de ser influidos por un hecho se han vuelto ahora
voldtiles, si se quiere procesos mucho mds arbitrarios
y emocionales. En las redes hay cierta tendencia a
seguir a quienes comparten opiniones o representa-
ciones con nosotros, en un proceso de banalizacién
y polarizacién que va restando aristas y matices al
didlogo social. Se habla mucho de la mixtificacién o
posverdad, esa propensién a creer a quienes opinan
como nosotros incluso cuando los hechos certifican
lo contrario. Incluso empieza a extenderse ahora un
tipo de posverdad de segundo grado, cuando hasta

El relato, la conversacion
y el didlogo van a medir la mayor
parte de las veces el éxito
o el fracaso de cualquier idea
o0 proyecto corporativo

los hechos reales y sus consecuencias llegan a ser
considerados un mero artificio o una patrafa.

Es probable que la pérdida de influencia social de la
prensa tenga que ver con ese deterioro del andlisis
politico y social. De hecho, parece que los propios
periddicos empiezan a verse afectados de la misma
polarizacién que la sociedad a la cual se dirigen.
En la primera revista UNO, José Antonio Zarzalejos
alertaba de que la informacién podia convertirse en
una commodity, apta para ser deglutida de forma
acritica, sin contextualizacién, fuentes reconocibles
ni prospeccién de consecuencias. Siete afios des-
pués, parece claro que dicha amenaza sigue latente,
aunque, a la vez, el periodismo se ha vuelto mds ne-
cesario que nunca, en cuanto sigue siendo la fuente
més fiable para una aproximacién critica, racional y
humanista a la realidad.

Con todo, activistas sociales, clientes, consumidores,
prensa, empresas, gobiernos y reguladores estdn mu-
cho mds interconectados entre si, y se han vuelto mas
interdependientes de lo que nunca habian sido. Hay
una extraordinaria oportunidad de colaboracién vy
diglogo entre todos, capaz de amplificar y enriquecer
la parficipacién, el debate, el didlogo o la gober-
nanza compartida. Esa es la deseable (R)evolucién
del cliente que sirve como lema de esta publicacién.
También ese era el sentido de la lejana controversia
entre Cicerén y Catilina. Si la redujésemos ahora a
un simple recuento entre los favoritos y los “me gus-
ta” que cada uno obtenga en redes sociales, enton-
ces sencillamente volveriamos a abusar de la pacien-
cia de los dos romanos y, por extensién, también de
la nuestra.
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La crisis econémica de 2008
tuvo un efecto devastador sobre
la relacién entre las empresas y
sus clientes, y entre las Adminis-
traciones Publicas y los contri-
buyentes: hubo una pérdida de
confianza reciproca por el inten-
to de exprimir al ciudadano para
obtener unos recursos cada vez
més escasos y los clientes-contri-
buyentes respondieron con una
exigencia superior, apoderados
en este tiempo por la tecnologia
digital. Se produjo una especial
deshumanizacién que propicié
que los clientes fuesen consi-
derados como una mercancia.
Se sobreexploté al usuario, se
abusé de sus necesidades, se
restringi6 la informacién que precisaba, y, en mu-
chos casos, se robotizaron las relaciones con ellos
privandolas de la personalizacién debida.

Los ejemplos ilustran mds que las teorizaciones.
Cuando adquirimos un producto en unos grandes
almacenes nos piden, y lo hacen imperativamente,
que apretemos un botén en la caja de cobros sobre
la satisfaccion del servicio recibido. Si llamamos a
nuestro seguro de automévil para un cambio de las
garantias de la pdliza nos contestard una méquina
que nos conducird mecénicamente por un laberinto
de nimeros y consignas hasta lograr escuchar la
voz de un operador. Si pretendemos viajar a precios

razonables, especialmente en
lineas dreas, deberemos echar
mano de las low cost que, por
serlo, se creen con derecho a
estabular a los viajeros en sus
aeronaves. Si queremos darnos
de baoja en una compadia tele-
fénica hemos de prepararmnos a
pagar penalizaciones no sin an-
tes pasar por un auténtico supli-
cio de trédmites. Si concertamos
una visita médica nos enfren-
tamos a una cita a ciegas por-
que los horarios no se cumplen
como si el tiempo del paciente
no tuviera ningtn valor.

Los ejemplos de la manera en

la que el cliente es maltratado
darfan para un listado casi inacabable. Pero, por
fortuna, la digitalizacién de la economia y la bus-
queda del valor del cliente mas allé de la transac-
cién han comenzado a cambiar drdsticamente la
situacién. Sobre este particular una de las grandes
consultoras del mundo, PwC, publicé en Espafia un
estudio que podria calificarse de definitivo, sobre
lo gestién de los clientes, titulado El cliente siem-
pre tiene su percepcién &y la razén?'. El estudio es



de 2013 y en estos afios las empresas han evolu-
cionado de forma notable, pero sobre los criterios
expuestos por estos investigadores que ofrecieron
pautas que siguen siendo vdlidas y estdn vigentes.
Las conclusiones del estudio son aleccionadoras:
el cliente exige mucho mds de lo que las empre-
sas le estdn dando; la prioridad de la mejora estd
en las dreas de conocimiento del cliente, adapta-
cién de la oferta y gestién de la multicanalidad,
y la gestion del cliente tiene un impacto directo
en la rentabilidad. Sospechan los redactores del
estudio —y sospechan bien— que los clientes con-
sideran que no son maltratados ahora, pero que
no son escuchados y, desde luego, no gratamente
sorprendidos.

Parece un dato empirico que los sectores de con-
sumo son capaces de adaptar mejor a oferta a sus
clientes mediante los planes de fidelizacién y que
la gran asignatura pendiente de las empresas —al
menos en Espafa— es la explotacién del conoci-
miento que tienen de sus clientes. Es de esencial
importancia la forma de acercamiento de las em-
presas a sus clientes porque conocerlos permite
ofrecer un servicio Unico y personalizado, mejor
adaptado al momento del ciclo en que éste se en-
cuentra.

Merece la pena transcribir las conclusiones de este
sélido estudio de PwC, un resumen especialmente
atinado del cardcter céntrico que el cliente ha de
recuperar en la gestion empresarial:

* “la gestién del cliente es cada vez més critica
para el éxito de las empresas. Para ganar en este
terreno es necesario equilibrar satisfaccién y ren-
tabilidad. Exprimir a los clientes sin satisfacerlos
no es sostenible porque los terminaremos per-
diendo. Tampoco es posible invertir en mejorar
la experiencia de los clientes si no se es capaz de
obtener a medio plazo el rendimiento suficiente
para financiar ese esfuerzo”.

La gestion del cliente es cada

vez mas critica para el éxito de las
empresas. Para ganar en este terreno
es necesario equilibrar satisfaccion

y rentabilidad. Exprimir a los clientes
sin satisfacerlos no es sostenible
porque los terminaremos perdiendo

“Nuestras empresas se estédn aplicando para
mejorar su gestién en este frente. Sin embargo,
este estudio muestra cémo, en general, los clien-
tes piden mds. Las empresas no estédn cumplien-
do con las expectativas de los clientes”.

“Los retos de gestién que se derivan varian segin
los sectores. Asi por ejemplo, el sector de Utili-
tes tiene una amenaza latente muy fuerte porque
sus clientes tienen altos grados de insatisfaccién
pero todavia no han convertido ese desencanto
en la decisién de cambiar de proveedor. En el
extremo opuesto, las empresas de moda vy tu-
rismo tienen a sus clientes satisfechos, pero su
menor avance en prdcticas de gestién relacional
hace que no sean capaces de convertir esa sa-
tisfaccion en fidelidad. En medio se encuentra el
resto de sectores que ya estdn experimentando
cémo el cliente cambia de proveedor cuando las
empresas no satisfacen sus necesidades. Resul-
tados y satisfaccién van totalmente de la mano.
Banca y Telecomunicaciones parecen ser las que
tienen mayor reto con los altos grados de infide-

lidad”.

“El concepto de gestién del cliente es también
relevante en el sector publico. El estudio muestra
ademds que el recorrido que tienen los ayun-
tamientos frente a sus ciudadanos es adn mds
grande que el de las empresas del sector priva-
do. La percepcién de los ciudadanos es mala en
casi todas las facetas y las prdcticas de gestién



son poco avanzadas. Apenas en el dmbito del
gobierno electrénico, muestran un alto nivel del
desempefo que es valorado también por los ciu-
dadanos”.

“Gestionar bien al cliente consiste, por tanto, en
gestionar su satisfaccién y su rentabilidad. Hoy
por hoy las mayores oportunidades de mejora
estdn en aprovechar mejor la informacién de
los clientes para establecer vinculos relacionales
més alléd de cada transaccién. Las empresas no
incorporan de manera suficiente la informacién
del cliente a sus puntos de atencién ni a sus ofer-
tas. Adicionalmente, el campo de la multicanali-
dad presenta oportunidades para diferenciarse.
El desempefio hoy es pobre en todos los sectores
y hay una oportunidad clara de sorprender a los
clientes al tiempo que se establecen unas bases
de diferenciacién dificiles de replicar”.
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* “En definitiva, el cliente siempre tiene su percep-
cién...y por lo que hemos visto en este estudio
también tiene la razén. Las empresas tienen la
necesidad de enfender esa percepcién y mejorar
sus formas de hacer para reforzar”.

Bien, hasta aqui el estudio técnico. Pero faltan en
la relacién empresa-cliente determinados elemen-
tos intangibles como son el respeto por la deman-
da que se formula, la empatia con las aspiraciones
de los clientes, el trato humano y personalizado
—lejos del automatismo de las mdaquinas—, el uso
adecuado y correcto de las bases de datos con
informacién sensible de los clientes, la discrecién
—en ocasiones, la confidencialidad—, la fijacién
de interlocutores permanentes y, en definitiva, la
construccién humanistica de la relacién empresa-
cliente y administracién-contribuyentes, basada en
la consideracién.

Una de las claves para conseguir que las em-
presas de servicios logren establecer esas sélidas
relaciones con los clientes reside en la formacién
adecuada de los empleados que deben desarro-
llar su trabajo en la atencién al publico. No bas-
tan los conocimientos técnicos ni de las normas
de urbanidad. Es preciso habilitarles, capacitarles
en recursos psicolégicos y en conocimientos de
opinién social para adecuar sus respuestas, suge-
rencias y trato a los clientes en las realidades de
un mundo cambiante en el que la persona, con
rostro, nombre y apellidos, deseos y aspiraciones,
obtenga una respuesta que aporte, no solo renta-
bilidad y valor afiadido a las compadias, sino que
humanice la terrible deriva de las sociedades con-
tempordneas que se deslizan por el tobogdn de la
mecanizaciéon de las relaciones y el anonimato de
los ofros.






nucteo ot La digitalizacion

Eugenia Ramirez
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El nuevo cliente —conectado,
lleno de posibilidades, orga-
nizado, y empoderado— repre-
senta, si sabemos capitalizarla,
una gran oportunidad.

En los Ultimos afos, hemos

experimentado un desplaza-

miento significativo del poder

que antes ostentaban las com-

pafifas y que estd hoy en las

manos del cliente. Hemos sido

testigos de la transformacién de clientes pasivos a
clientes empoderados por la conectividad perma-
nente, abundancia de opciones y la disponibilidad
de conseguir lo que quieren, cuando lo quieren y
en donde lo quieren. AGn mds, los clientes ahora
estén organizados y conectados entre si, buscan
inmediatez, simplicidad y socializacién, pero al
mismo tiempo personalizacién y privacidad. Han
encontrado su voz, y las redes sociales y la digita-
lizacién la amplifican.

Este nuevo tipo de cliente toma decisiones de ma-
nera informada y con un sinnimero de puntos de
referencia y, ademds, interacta personal y digital-
mente —las barreras entre offline y online desapa-
recen—. Es leal, pero a cambio espera ser tratado
con calidad y honestidad. Este rebalanceo de po-
der es una oportunidad si sabemos capitalizarla.
Las empresas debemos ponernos del lado de esta
nueva fuerza que representa el cliente empoderado
y transformarnos para operar y pensar centrados

en el cliente —desde su perspec-
tiva, entendiendo y abordando
sus necesidades— con el apoyo
de la digitalizacién y tomando
decisiones en base a datos. En
esta nueva era de informacién
y empoderamiento de nuestros
clientes, entender sus necesida-
des —actuales y potenciales— y
ejecutar impecablemente su
experiencia no son palancas
deseables, sino que se vuelven
imprescindibles para generar lealtad, repeticion y
subsecuente recomendacién.

En este sentido, no solo es el empoderamiento de
los clientes lo que hace imprescindible al cliente-
centrismo. Si consideramos que un cliente leal vale
mucho més que su primera compra, que es mucho
mds costoso adquirir un nuevo cliente que retener
a uno actual, que la probabilidad de vender a un
cliente existente feliz es mucho mayor que la pro-
babilidad de venderle a uno nuevo, admitiremos
que un enfoque centrado en él es mds rentable en
el largo plazo.

Situar al cliente en el centro y cumplir con sus ex-
pectativas involucra digitalizacién punta a punta,
un conocimiento profundo a partir de los datos y
un ecosistema que soporte la transformacién

2Cémo podemos entonces asegurar que el clien-
te esté en el centro de todas las acciones de una



empresa? Una experiencia de cliente diferenciada
empieza por una conviccién colectiva y un propé-
sito colectivo de servir las necesidades del cliente:
una visién compartida, una aspiracién consistente
con la marca y la propuesta de valor de la com-
paffa. Entender las necesidades y deseos funda-
mentales de los clientes es el primer paso para
determinar cémo se ve una experiencia de cliente
diferenciada.

Poner al cliente en el centro en su inferaccién con
la empresa implica hacerlo desde una visién punta
a punta, lo que a su vez involucra un enfoque de
trayectoria (journey) y no Unicamente de puntos de
contacto. Aun cuando el desempefio de cada uno
de los puntos de contacto sea bueno, si no hay
una infegracién transparente la experiencia gene-
ral puede ser deficiente, dado que la satisfaccion
de un cliente estd definida por la experiencia cu-
mulativa y el total de puntos de contacto multica-
nal a través de un tiempo determinado.

Otras acciones indispensables deben ser: entendery
priorizar qué frayectorias son mds importantes para
cada segmento de nuestros clientes y reinventar di-
chas trayectorias; digitalizar los procesos detrds de
las trayectorias de cliente mds importantes y hacer-
lo a través de metodologias agile, donde equipos
multidisciplinarios disefien conjuntamente, prueben
e iteren en el campo, continuamente refinando a
través de la retroalimentacién de los clientes; pre-
guntar e involucrar al cliente en el desarrollo de
productos y servicios, y en la manera de atenderle y
comunicarnos con él. La digitalizacién y una cultura
basada en los datos y el poder de conocimiento que
dan sobre el cliente se vuelven motores indispensa-
bles de la ecuacién del clientecentrismo.

Pensar en trayectorias y en experiencias requiere
dejar de pensar y trabajar en silos o por canales,
y tomar cualquier oportunidad para mejorar la ex-
periencia holistica de cliente, para aumentar asf su
lealtad y permanencia. AGn mdés, debemos utilizar
las trayectorias del cliente como marco de referen-
cia para empoderar a los empleados y convertirlos
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en los mejores embajadores de la marca y de la
compania.

Lograr esta mentalidad requiere de una transfor-
macién profunda sustentada en un ecosistema vy
en aspectos del cambio organizacional que inclu-
ya cinco elementos:

1. Una historia de transformacién que comunique
de manera convincente la necesidad y la venta-
ja de poner al cliente en el centro. Esto empieza
por incorporar dentro del posicionamiento de la
compadia la visién de cliente.

2. Modelos a seguir a través de la compafia que
personifiquen esta vision. Lideres que acten
pensando en el cliente, que conozcan sus nece-
sidades privilegiando un enfoque digital.

3. Desarrollo de capacidades y habilidades a tra-
vés de la organizacién que permitan transformar
las trayectorias de nuestros clientes de acuerdo
con sus expectativas, y aseguren el cumplimien-
to de nuestra promesa de valor.

4. Un sistema de indicadores efectivo y completo
que mida la experiencia total, con foco en las
trayectorias del cliente clave. Adn mds, se re-
quiere ligar las métricas de experiencia a valo-
res operativos y financieros, y metas que incen-
tiven colaboracién cross-functional a todos los
niveles de la organizacién. Todo esto soportado
por tecnologia y plataformas que midan, comu-
niquen e integren estas métricas en las rutinas

del dia a dia.



5. Medidas de experiencia de cliente —satisfacciéon,
repeticién y recomendacién— como parte del
sistema de objetivos a través de la organizacién,
que funcionen como mecanismos de refuerzo
de las actitudes y comportamientos que quieren
implantarse.

La tecnologia de las telecomunicaciones evolucio-
na a una velocidad acelerada y las demandas de
los clientes siguen el ritmo de estos cambios, au-
mentando sus expectativas a pasos agigantados.
AUn més, la conectividad a través del mévil ha sido
elemento clave en el empoderamiento del cliente,
convirtiéndolo en su compaiiero digital.

En este contexto, la digitalizacién centrada en el
cliente nos ofrece a las compaiias de telecomu-
nicaciones la oportunidad de reposicionarnos,
reimaginar nuestros modelos de negocio y crear
ofertas innovadoras para nuestros clientes. Esta
transformacién centrada en el cliente permite fi-
delizarlos, aumentando su retencién y recomenda-
cién, posibilitando la atraccién de nuevos clientes
con un perfil mucho mds digital.

Un elemento indispensable de esta transformacién
es el big data y una mentalidad data-driven. Los
modelos de analitica avanzada alimentados por
la informacién de los clientes —cuidando, desde
luego, todos los principios bdsicos de privacidad—
permiten identificar a clientes con mayor suscep-
tibilidad a una oferta diferenciada y habilitan de-
sarrollos de ofertas personalizadas y oportunas,
determinando incluso la manera éptima de con-
tactarlos. A través de modelos también podemos
establecer dreas de oportunidad en el servicio y
la cobertura para ser abordadas practicamente en
tiempo real.

Aln mds, el sector de telecomunicaciones pre-
senta facilidades Unicas por las caracteristicas
digitales del medio, y los operadores que logren
proveer una experiencia superior en cada una de
las interacciones, pero desde una visién punta a
punta, omnicanal y holistica, podrdn diferenciarse,
afrontar el reto y capitalizar la oportunidad que
esta nueva generacién de clientes presenta.






ES INVERTIR EN UN SOCLO estratégico

Ricardo Naya
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Nos encontramos en una de las
décadas mds desafiantes para
el servicio al cliente: la hiper-
transparencia en los procesos,
la rapidez en las soluciones vy
el acompafamiento en tiem-
po real se suman al gran reto
de conectarse con el cliente y
transformar la relacién para
convertirlo en socio estratégi-
co. ¢Cémo lograrlo? 2Cémo
conectar con sus expectativas¢ 2Cémo innovar en
este proceso?

En la economia moderna el foco en la mejora
continua de los estdndares de servicio al cliente
ha desempefiado un papel crucial. Crear verda-
deras soluciones de servicio, teniendo al cliente en
el centro, parte de construir una relacién de largo
plazo sobre la base de unas sélidas creencias vy
visién compartida.

No se trata de una receta Unica, pero lo que si
tenemos claro es que debe llevar “transformacién”
como ingrediente principal. Transformacién para
mejorar la experiencia y llevar la interaccién a
un nivel superior al simple hecho de una relacién
cliente-proveedor.

PASANDO DE LA MIRADA
DE CLIENTE A LA DE SOCIO
ESTRATEGICO

2Cémo ser relevante para el
cliente en un entorno altamen-
te competitivo? El factor que
puede hacer la diferencia es
la innovacién en el servicio.
Tener comunicacién y data en
tiempo real sobre lo que es efi-
ciente para mi socio, ofrecerle inmediatez en las
soluciones y tener trazabilidad de cada punto en
el proceso requiere de nuevos sistemas que nos
mantengan interconectados.

Una hoja de ruta que deberd ajustarse a la medida
de cada socio potencial, entendiendo profunda-
mente cémo funciona su negocio y cudles de los
servicios o productos que ofrezco lo potencializan
hasta llevarlo al mayor nivel de desempefio.

La experiencia de los clientes modernos ha evolu-
cionado mds alld de una atencién reactiva y poner-
los en espera. Actualmente, conseguir su lealtad
consiste en brindarles opciones a través de varios
canales, ahorrdndoles tiempo y generando tal em-
patia que les haga sentirse escuchados. Estudios
sefialan que el 73 % de los consumidores dicen
que la atencién al cliente puede hacer que se ena-
moren de una marca, y el 86 % estdn dispuestos a
pagar hasta un 25 % mds por una mejor atencién.
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Por este motivo, saber cémo comunicarse con los
clientes es esencial para ganar su lealtad.

Asumir este desafio parte de cinco postulados fun-
damentales:

1. El cliente es nuestro principal socio. Por eso lo
escuchamos, entendemos sus necesidades y da-
mos soluciones a su medida.

2. Se requiere un relacionamiento cercano que
genere una conexion permanente.

3. Nos aseguramos de que hacer negocio con no-
sotros sea facil y agradable para el cliente.

4. Cumplimos nuestros compromisos y resolvemos
los problemas con agilidad.

5. Nos enfocamos en brindar a nuestros clientes la
mejor experiencia en todo momento y en todo
lugar.

LIDERAZGO EN SERVICIO AL CLIENTE.
CEMEX GO ES LA PRIMERA PLATAFORMA
DIGITAL INTEGRADA DE LA INDUSTRIA
DEL CEMENTO

Después de escuchar a mds de 3.000 clientes en
todo el mundo, descubrimos cudles son los aspec-
tos mds desafiantes de su negocio y disefiamos
una experiencia mds eficiente y simplificada, una
experiencia superior.

Ahora, nuestros clientes tienen una solucién dispo-
nible en miltiples dispositivos que les brinda una
experiencia éptima para realizar cotizaciones, pe-
didos, rastrear érdenes en tiempo real y adminis-
trar facturas y pagos de los principales productos,
hasta la entrega y el servicio posventa.

El 73 % de los consumidores dicen
que la atencién al cliente puede hacer
que se enamoren de una marca, y el
86 % estan dispuestos a pagar hasta
un 25 % mads por una mejor atencion

Una revolucién que es testimonio del compromiso
con el cliente y del constante enfoque en la inno-
vacién y mejora continua, ya que les permite au-
mentar su productividad, tomar mejores decisiones
y tener més control sobre su negocio.

Esta iniciativa representa el compromiso de CEMEX
de liderar la industria de materiales para la cons-
truccién en la era digital de los negocios, esto con
el apoyo de IBM y NEORIS, quienes han puesto a
disposicién su experiencia, innovacién y servicios
digitales de vanguardia para ofrecer soluciones
disruptivas que propician la mejor experiencia para
el cliente.

Tener como centro al cliente y disefiar una estrate-
gia que permita conectarse con él hasta convertirlo
en socio de largo plazo es una tarea que todas las
industrias ya han iniciado, la diferencia radica en
si la innovacién de sus canales nace de su visién o
de la escucha activa de lo que realmente necesita
el cliente para convertirse en su socio.



Alberto Martin

v vis punto de cruz
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Recientemente he tenido la
magnifica oportunidad profe-
sional de liderar el lanzamiento
de Uniglo en Espafia. Proba-
blemente el mayor reto de mi
carrera hasta hoy, no solo por
la trascendencia del evento,
sino por la maravillosa oportu-
nidad de empezar algo desde
cero.

La marca no era nueva para mi. Como buen re-
ferente de branding y creatividad a nivel mundial
que es, siempre habia sido una marca a tener en
consideracién. Mds aln por ser yo mismo un clien-
te rendido a las bondades de la calidad de su pro-
ducto y la magia de conseguir la misma a tan buen
precio desde hace unos afos cuando la descubrf
en Londres.

Afronté el reto con ilusién y cierta ansiedad cons-
ciente de la expectativa y de lo que suponia dicho
lanzamiento para la compafia, y desde el pri-
mer momento supe que no podria hacerlo solo.
¢Coémo organizar tan magno lanzamiento desde
cero? ¢Cémo hacerlo sin caer en un error por des-
gracia tan frecuente entre los que nos dedicamos
al marketing como es dejarse llevar por la propia
vivencia y las ideas individuales? Solo habia una
clave, escuchar muy bien al cliente. Encontrarme
con él, preguntarle y ver cémo podiamos conec-
tar con él. Quedarnos encerrados en nuestra jaula
de oro del marketing estratégico no iba a ayudar.

2Cudntas veces decidimos co-
sas en base a lo que vemos
en nuestro entorno? Error, el
clientecentrismo debe ser la
base de cualquier buena estra-
tegia de marketing. Recuerdo a
menudo un profesor de crea-
tividad que tuve que siempre
nos decia “El consumidor es tu
abuela”. Esto estaba inspirado
sin duda por la frase mitica de
David Ogilvy —padre de la publicidad actual- que
siempre recordaba: “El consumidor no es estipi-
do. El consumidor es tu mujer, y yo no quiero que
nadie engafe a mi mujer”.

La abuela de la que hablaba mi profe hoy se ha
convertido en un ente digital que sabe todo lo que
hay que saber y, ademds, sabe que lo sabe y por
tanto exige. Asimismo, ha perdido el miedo a las
grandes companias y les planta cara a través de
las redes sociales cuando quiere, para lo bueno
y para lo malo. Porque todo lo lee, todo lo ve,
todo lo disfruta la mayor parte del dia a través de
la pantallita de su moévil, de su fablet, de su televi-
sién, de su Facebook, del Instagram de su prima.

Hoy mds que nunca hay que ser sincero y transpa-
rente, humano y cercano o corremos el riesgo de
que no nos quieran y, por tanto, no nos compren.
Asi que, como buenos lideres de comunicacién y
marketing debemos dejar de mirarnos al ombligo
y rendirnos a los pies del Unico egocentrismo que
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nos ayudard, el del cliente, el de nuestra abuela.
Y para ayudarnos en esta cruzada aqui comparto
algunas méximas que ayudardn al lector a ser to-
davia mds eficaz a la hora de ejecutar sus planes
de marketing o comunicacién:

1. Sal de la torre de cristal del poligono y pisa la
calle, sin tu mévil. Tu cliente no te verd porque
estd todo el dia consultando su mévil, pero 10
comprobards lo importante que es ese aparato
para él (més de la mitad de compras online en
Espafa hoy en dia se hacen a través del movil).

2. Cancela la mitad de tus reuniones. Relnete
con tu abuelita, te va a cundir mds y no hagas
nada, déjala hablar. Menos PowerPoint y mas
punto de cruz.

3. Crea tu alfer ego digital y sigue a tu consu-
midor. Instagrammer, tuitero... prioriza lo que
més utiliza tu cliente y déjate llevar por tu crea-
tividad. No vale que lo hagas con los cano-
les de tu marca, ya aplicards alli todo lo que
aprendas en los tuyos. Crea tu marca personal
digital afin a tu marca y consumidor.

4. Recibe a tu abuelita en tu casa, en tu tienda.
Pasar tiempo en el punto de venta es funda-
mental, pregUntale qué quiere y sirvele lo mejor
de ti mismo.

5. Tienes que ser sensible a tu entorno. El cliente
es egocéntrico y solo quiere que le escuchen.
Tu abuela quiere mimos, o likes en Instagram.

6. Cuéntale un cuento antes de irse a dormir. Pero
que sea siempre real y con final feliz o si no la
abuelita se ird a dormir enfadada, tendrd pesa-
dillas y al dia siguiente no te querrd ver mas. El
storytelling que sea siempre relevante y acorde
a la situacién y al cliente.

Tienes que ser sensible a tu
entorno. El cliente es egocéntrico y
solo quiere que le escuchen. Tu abuela
quiere mimos, o likes en Instagram

7. Conviértete en tu propio cliente. ¢De verdad no
tienes nada en comdn con tu abuela? Més de
lo que 10 crees.

8. Las amigas de tu abuelita son tus amigas. El
circulo digital de tu consumidor te dard tanta o
mds informacién de él que él mismo.

9. Elige a los mejores colaboradores, los que en-
tiendan a tu abuelita y sepan cémo dirigirse a
ella.

10.Saca a tu abuela a pasear. Al parque, al cine,
2a dénde le gusta ire El entertainment es fun-
damental para que esté contenta y te quiera,
acepte y respete. Las aburridas cuidadoras de
la residencia no le gustan, conviértete en su
nieto molén y te llevards el mejor aguinaldo en

Navidad.

Algunas de ellas pueden parecer cosas obvias y
manidas, sin embargo, se olvidan rapido y caemos
en el todopoderoso egocentrismo de marca prepo-
tente y alejada de la realidad. Recordarlas me vino
bien para aterrizar esta gran marca en Espafia. En
todo este proceso de lanzamiento de marca he co-
nocido a muchas abuelas y tengo claro que sin
ellas no habriamos conseguido semejante éxito,
impacto en el mercado y posicionarnos en tiempo
récord como hemos conseguido. Siguen viniendo
fieles a nuestra propuesta y seguimos comiendo
tortitas con nata para merendar a menudo, es el
tiempo mejor empleado. Abran paso, llega y se
impone el “abuelacentrismo”.
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ENTREVISTA DE JOSE ANTONIO ZARZALEJOS A

JOSE JUAN TOHARIA
Catedrdtico de sociologia y presidente de METROSCOPIA / Espafia

Es presidente y fundador de Metroscopia. Es doctor en Derecho por la Uni-
versidad Complutense y doctor en Sociologia por la Yale University (EE. UU.), con
una tesis dirigida por Juan J. Linz. Hasta 2009 fue catedrdtico de Sociologia de
la Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales de la Universidad Auténoma
de Madrid. Fue miembro del equipo fundacional (en 1963) de Cuadernos para
el Didlogo. Ha sido técnico consultor de Naciones Unidas en materia electoral
y socio-juridica desde 1993 hasta 2006; también ha sido técnico consultor del
Banco Mundial en temas de opinién publica sobre el sistema de Justicia y so-
bre reforma de la Justicia (2002-2003); ademds de técnico consultor de la Asia
Foundation y del Asian Development Bank sobre opinién publica y reforma judicial
(2002). Es colaborador en las pdginas de opinién del diario El Pais. Imparte regu-
larmente conferencias y cursos en varios idiomas sobre temas vinculados a opinién
pUblica, sondeos pre-electorales y de la administracién de la justicia. Asimismo,
ha elaborado varias publicaciones en el dmbito de los estudios demoscépicos y

4 socio-juridicos. [Espafal]

“La ciudadania esta por delante
de las respuestas que le ofrecen
las grandes empresas”

Es un hombre menudo, observador y que despren-
de bonhomia. Catedrdtico emérito de Sociologia
de la Universidad Auténoma de Madrid, es dos
veces doctor: en Derecho por la Complutense y
en Sociologia por la Yale University (EE. UU.) con
una fesis dirigida por Juan J. Linz. Es también un
emprendedor: en 2004 fundé METROSCOPIA, el
Instituto de Investigacién Social y Opinién, segu-
ramente, mds importante y reputado de Espafia.
Tras una larga charla, le pido que hablemos de los
ciudadanos-clientes y sus relaciones con las em-
presas. Toharia se pertrecha de sondeos y andlisis.
Es un hombre que fundamenta sus afirmaciones en
datos, lo que le ha convertido en una referencia de
solidez intelectual y analitica.

¢En quién confia la gente en nuestro pais?, 2qué
instancias son fiables a los ciudadanos?, 2lo son
las empresas?

En Espafa el mundo de la empresa sale bien
librado, aunque de forma desigual. Las Pymes
recaban gran confianza, lo mismo que en ltalia
y en Francia. Las pequefas y medianas empre-
sas tienen una buena reputacién. Fijate que el
54 % de los consultados en nuestras encuestas
ha considerado en serio emprender una inicia-
tiva empresarial, lo que va contra esa idea de
que los espafioles prefieren ser funcionarios a
empresarios. El mundo de la empresa estd aso-
ciado a los valores de la libertad, la creatividad,
la ilusién. Hay que tener en cuenta que el 80
0 90 % de los consultados trabajan en Pymes.

usto
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Y, 2qué pasa con las grandes empresas?

No estdn mal valoradas. El 42 % aprueba a las
grandes empresas frente al 18 % que lo hace
en Estados Unidos, lo cual es realmente curioso.
La confianza en las compaiifas importantes vie-
ne especialmente por la calidad del producto o
del servicio, es decir, de la marca. Ahora bien,
estas grandes empresas se sitGan en una ambi-
valencia. Inspiran, por una parte, respeto, pero
también recelo. La gran empresa se percibe, a
diferencia de las Pymes, como anénima y opa-
ca, se ven las responsabilidades diluidas, se per-
ciben en operaciones de compra y venta, y todo
eso inspira cierta desconfianza. Esas compafias

Te pondré un ejemplo: Juan Roig con Mercado-
na ha hecho politicas muy interesantes durante
la crisis, en la forma de proveerse de productos,
en la manera de contratar al personal; no es
la Unica, por supuesto, pero sirve de ejemplo.
Las telefénicas provocan mds criticas entre los
j6venes porque el mantenimiento de sus mdvi-
les les ha resultado més oneroso. Importa tam-
bién mucho algunas percepciones: es el caso
de Inditex en la que Amancio Ortega proyecta
bonhomia, ninguna ostentacién de riqueza, es-
fuerzo personal para llegar a donde ha llega-
do... esos son valores que en la crisis y ahora
se valoran mucho.

¢Has detectado en las empresas la necesidad
de tener departamentos potentes de atencién al
cliente?

lo saben y para acercarse mdés a la sociedad in-
ventaron la Responsabilidad Social Corporativa
como forma de mejorar la imagen.

No, la verdad. Yo, por ejemplo, trato de que
los empresarios tengan una buena informacién

2Qué crees que esperan los clientes de esa evo-
lucién en las grandes empresas?

Bdsicamente te dirfa que algunas politicas de
responsabilidad social no son demasiado ren-
tables. Por ejemplo, el patrocinio de grandes
eventos. La ciudadania, salvo cuando se trata
de casos de asistencia a grandes catéstrofes
o iniciativas humanitarias, prefiere politicas
de mejor trato a sus trabajadores y atencién
a sus clientes. Los empleados son los mejores

de contexto de lo que ocurre en Espafia, de lo
que piensan sus ciudadanos. Se los planteo, les
parece muy interesante, pero luego no abor-
dan la cuestién a fondo. No siempre, hay algu-
nas grandes empresas que empiezan a ir por
ese camino. Algunos sectores tienen problemas
de reputacién vy, sin embargo, no investigan el
contexto.

Deduzco que hay cierta insensibilidad empresa-
rial en relacién con lo que piensan los ciudada-
nos-clientes.

embajadores de las empresas. Ese aspecto lo
valoran mucho los clientes: observar emplea-

dos satisfechos infunde confianza. Los clientes
consideran mucho estar en el centro de las
politicas empresariales a través de la atencién
que reciben, mediante una publicidad que no
sea engafiosa y aprecian la transparencia.

Si, asf es. Son muy pocas las empresas que nos
plantean su propdsito de saber qué piensan los
espanoles de los grandes temas del pafs. A la

mayoria les parece interesante pero no rematan,
no se toman en serio este tipo de estudios. Los
grandes empresarios se sienten concernidos por
la cuenta de resultados porque entre los grupos
de interés los accionistas estdn por delante de

2Crees que durante la crisis ha habido un cierto
maltrato a los clientes, especialmente de empre-
sas de servicios?
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Si, desde luego. Te dirfa que las empresas mejor
consideradas durante la crisis son las que han
hecho un determinado esfuerzo con su entorno.

usto

los clientes. En términos de opinién publica, pre-
domina el criterio de que se ha prestado poca
atencién a los empleados y a los clientes.



El 42 % aprueba a las
grandes empresas frente al 18 %
que lo hace en Estados Unidos,
lo cual es realmente curioso

¢Los ciudadanos, clientes, contribuyentes estdn
reaccionando ante este desinterés por ellos y su
postergacién en las prioridades empresariales?

El espafol empieza a ser exigente y busca
evaluaciones de las empresas, por ejemplo, a
través de Internet. En Espafia no ha calado, a
diferencia de EE. UU., la OCU. En aquel pais
el Consumer Reports es “la Biblia”. Ralph Na-
der fue su impulsor. Escribié el libro Inseguro a
cualquier velocidad que revolucioné la indus-
tria de seguridad en relacién el automévil. Na-
der se convirtié en el defensor del consumidor.
Pues bien: eso ha ido penetrando en Espafia.
Pero en EE. UU. no se compra sin la referencia
del Consumer Reports de cada producto. Aqui
la gente busca un referente de contraste, de
fiabilidad. Estd la OCU, con algunos proble-
mas de credibilidad, pero también las redes so-
ciales que han adquirido en esta materia cierto
protagonismo. Pero hay una desconfianza de
base y eso las empresas no lo han detectado
demasiado bien. Se gastan mucho dinero en
publicidad y poco en el conocimiento de sus
mercados a fravés de sus clientes presentes o
potenciales.

Esto que me estds diciendo supone que en Espa-
fia tenemos terreno por recorrer en cuanto a la
consideracién del cliente.

Si, la ciudadania estd por delante de la res-
puesta que reciben de las grandes empresas.
Percibe que no se le estd dando la respuesta
adecuada. Hay una demanda de atencién bien
entendida que no siempre se sabe captar. Y hay
veces que los clientes no entienden patrocinios

y ofras iniciativas costosas cuando los compa-
ran con la atencién que ellos reciben.

¢Me estds diciendo que cabria una reformula-
cién de la responsabilidad social corporativa
mds orientada al cliente?

Exacto. Las causas humanitarias se entienden.
Ofras, no. La reclamacién es que se orienten
politicas hacia los empleados y los clientes. Es-
tas son las prioridades que se demandan.

¢Tienen las empresas socidlogos y psicdlogos
para detectar los movimientos de sus clientes
o esa cultura de inteligencia corporativa no ha
cuajado?

Todavia no ha cuajado. Los servicios de estu-
dios tienen grandes economistas. Pero en po-
cas empresas hay profesionales que detecten
“por dénde va el viento” de la sociedad. Eso
en las empresas espafiolas es una rareza. Pro-
bablemente eso tiene que ver con la formacién
de los empresarios que contemplan a los clien-
tes solo como consumidores. Las empresas de
publicidad estdn empezando a cambiar, es-
pecialmente con estudios cualitativos pero no
cuantitativos.

¢Esta falta de sintonia entre empresas y clientes
tiene que ver con una cultura en Espana que el
populismo denomina “gente de arriba y gente
de abajo”?

Si, en el fondo es eso. Todos queremos saber
cémo es el mundo porque vivimos en él. Hay
realidades que solo desde fuera se perciben
bien. Ocurre que la gente cree que la realidad
es lo que percibe en su propio dmbito, y no es
asi. De ahi que a la empresa espafiola le falte
un punto de profesionalizacién. En Espafia no
existian realmente empresarios hasta la Tran-
sicién (1977-78), ahora estamos avanzando
pero falta esa sensibilidad social de saber qué
piensa la sociedad.

usto
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ECONOMIA DE LAS eXperiencias

Javier Diaz

13

La tecnologia estd cambiando
nuestras vidas, y muy rdpida-
mente. Hoy nos informamos,
compramos o relacionamos
con nuestros amigos, clien-
tes, colegas e incluso familia
de forma diferente a cémo lo
haciamos apenas hace unos
afos. Vivimos en un mundo en
constante cambio, en el que los dogmas y certezas
de ayer han dejado de servir para predecir el ma-
fiana, lo que genera incertidumbre no solo sobre
el futuro, sino también sobre nuestro inmediato
presente.

Grupo Corporativo Pérez es una empresa con mds
de 60 afios de experiencia, lider en el sector de la
automocién en Panamd, pero conscientes de que
los éxitos del pasado no garantizan el éxito del fu-
turo, por lo que hay que desarrollar una nueva
inteligencia colectiva renovando nuestra propuesta
de valor para seguir siendo una empresa de re-
ferencia. Enfrentamos el cambio de forma opti-
mista, y consideramos que los retos asumidos con
audacia son una oportunidad para crear nuevas
posibilidades para nuestros clientes y un renovado
crecimiento para la empresa.

La disrupcién estd desdibujando las fronteras de
la industria automotriz. Ya no fabricamos auto-
méviles, sino que desarrollamos tecnologia, au-
tomdviles automatizados, motores alternativos,

soluciones de robética, efc. en
donde la movilidad se convierte
en un servicio. Nuestro negocio
ya no es vender autos, aunque
contamos con las mejores mar-
cas a nivel internacional como
Toyota o Lexus. Nuestra labor
tiene que ver con crear relacio-
nes con nuestros clientes para
entender sus necesidades y ofrecerles las mejores
soluciones de movilidad.

Hasta ahora, tener buenos autos garantizaba en
cierta forma fidelizar a los clientes. El disefo, la
capacidad técnica o la tecnologia ya no garanti-
zan el éxito. Se necesita mucho mds y hacer que
los suefios de nuestros clientes se hagan realidad.
Nuestra razén de ser sigue siendo “mover vidas”,
que significa mucho mds que el movimiento fisico.
Es tocar el corazén de la gente para que se mue-
va emocionalmente y se comprometa con nuestros
valores de calidad, competitividad y sostenibilidad
econdmica, social y medioambiental. Y todo eso
tiene que ver con contar con una empresa y un
equipo humano apasionado y comprometido con
su trabajo que nos permita atender y servir a nues-
tros clientes.

Para generar el compromiso necesario y la actitud
para enfrentar los nuevos retos debemos transitar
de una cultura dominante centrada en el producto
hacia una cultura de la excelencia en el servicio



Cada cliente es una oportunidad
para construir una relacion de
confianza a largo plazo

al cliente. Por otro lado, debemos desplegar el
mismo nivel de excelencia en todos y cada uno
de los puntos de contacto con nuestra marca en
una organizacién con decenas de concesionarios
y centros de servicio a lo largo y ancho del pafs.

Para transitar de una economia industrial a una de
servicios, el producto y el servicio tienen que ge-
nerar el maridaje perfecto para generar una expe-
riencia igual o mejor a las expectativas de nuestros
clientes. Debemos ofrecer un servicio que trans-
mita seguridad, innovacién y excelencia, transfor-
mando lo ordinario en extraordinario. Cualquier
momento de contacto tiene que ser tan extraordi-
nario como lo son nuestros autos.

Para conseguirlo, las empresas debemos apostar
por un proceso de transformacién y convertirnos
en una organizacién que genera experiencias. Te-
nemos grandes autos, los mejores equipos, la mds
amplia red comercial y de asistencia, pero para ser
competitivos y sostenibles tenemos que generar la
mejor experiencia. Queremos clientes satisfechos
con nuestros autos y nuestro trabajo para que su
experiencia los impulse a contarla y compartirla
con los demds.

En ese proceso la tecnologia es un excelente alia-
do, ya que agiliza los procesos y acorta los tiempos,
algo extraordinariamente valioso para los clientes.
De igual forma, ofrece la oportunidad de vincu-
larlos y fidelizarlos, atendiéndolos rédpidamente en
caso de necesidad de asistencia. Cada cliente es
una oportunidad para construir una relacién de
confianza a largo plazo, si cada interaccién estd
bien disefiada y ejecutada, y si conseguimos de-
sarrollar plataformas que generen una memorable

experiencia del cliente integrando lo humano y lo
tecnoldgico. Lo digital tiene cada vez mas relevan-
cia, pero un equipo comprometido y apasionado
realmente marca la diferencia.

Este proceso de orientacién clientecéntrico es ade-
mds una responsabilidad. Ricardo Pérez, a lo largo
de su historia, ha demostrado que ser una empre-
sa responsable nos ha permitido ser una empresa
rentable. Cada vez que devolvemos a la sociedad
una parte del valor econémico que generamos,
nos lo reconoce ofreciéndonos de nuevo su con-
fianza. Solo asf tiene sentido hacer negocios y esta
es la estrategia central de nuestra actividad.

Nuestro trabajo a lo largo de estos 62 afios estd
impregnado de pequefias grandes historias, resul-
tado de un trabajo diario elaborado y bien pensa-
do, mirando tanto hacia fuera de la empresa vy sir-
viendo a nuestros clientes, pero igualmente hacia
adentro, moviendo igualmente las vidas de nues-
tros colaboradores, ofreciéndoles las herramientas
y la formacién necesaria para mejorar.

Estamos orgullosos del camino recorrido, pero sa-
bemos que podemos lograr mdés. Nos enfrentamos
a un mundo en el que la transformacién digital in-
cidird dramdticamente en la forma como la gente
se movilizard para el afio 2050, por lo que tene-
mos que anticiparnos. Las necesidades y expecta-
tivas de los clientes cambian, y nosotros debemos
adaptarnos constantemente a nuevas realidades.
La experiencia del cliente se va a convertir en la
principal ventaja competitiva, por lo que tenemos
que construir nuevas experiencias que hagan que
los momentos transaccionales generen sensacio-
nes positivas y memorables superando las expec-
tativas de los clientes.

En ese camino la coherencia es imprescindible,
y estamos activamente disefiando una estrategia
que haga que como organizacién destaquemos
claramente nuestra propuesta de valor y la estra-
tegia de diferenciacién y personalizacién frente a
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terceros. En ese proceso, la comunicacién juega
un papel fundamental para monitorear y evaluar,
a través de la escucha activa, la percepcion que
tienen nuestros clientes y stakeholders. Comunicar
es escuchar, por lo que necesitamos mantener una
gran conversacién abierta y transparente con los
clientes y con la sociedad.

Hemos hecho realidad retos que parecian impo-
sibles. Tenemos ante nosotros otros nuevos que
solo podemos resolver si trabajamos con audacia,
creatividad y eficiencia. Queremos seguir movien-
do vidas como lo hemos hecho en las Gltimas dé-
cadas y, para ello, la confianza de nuestros clientes
es y serd la base de nuestro éxito del futuro.

13



Miguel Merino

e todos 1os lados

Hace algunos afios me tocd “

asumir el reto de ocupar una

nueva posicién en el Comité

de Direccion de Nestlé Peri-

Bolivia, una oportunidad que

me resultaba muy atractiva

porque me permitia ingresar a

un mundo multicategoria. Una

de las cosas més interesantes

que encontré fue que debia liderar gerencias muy
diversas como: Knowledge and Insights, Marca
Corporativa, Marketing Communications Media,
Digital, Wellness y Servicios al Consumidor.

Ante la complejidad propia de un nuevo comienzo
muchas veces me pregunté: 2cudl debe ser la vi-
sién del drea?, 2cudl tiene que ser el norte y guia
para este equipo de profesionales tan diverso y
con tareas tan especificase, 2cémo tener un gran
objetivo que permita al equipo generar valor agre-
gado a la organizacién y no ser simplemente la
agrupacién de dreas de servicio?

La respuesta fue mds simple de lo que parecia: el
consumidor era el centro y la razén de existir del
equipo. El consumidor era el hilo que conectaba
cada una de las gerencias y a cada uno de noso-
tros. Nos daba la posibilidad de revisitar la forma
en la que veniamos haciendo las cosas para ha-
cerlas de mejor manera y, con ello, contribuir a la
generacién de ventaja competitiva para cada una
de las marcas y la organizacién.

ES PARTE DE
NUESTROS EQUIPOS

Una realidad que tenemos

que afrontar es que no todas

las personas tendrdn fit con la

visién, o tampoco tendrdn las

competencias requeridas para

llevarla a la vida. Por ello, es
importante asegurar que todos nuestros colabo-
radores abracen las implicancias de una cultura
orientada al consumidor, de lo contrario esto ter-
minard ocasionando problemas con ellos y una
disrupcién producto de una filosofia que se queda
en PowerPoint porque un equipo no llega a hacer-
la tangible.

NOS ACOMPANA EN NUESTROS PROCESOS

En el desafio antes mencionado la gerencia de ser-
vicios al consumidor en su version mds bdsica era
concebida como la gerencia de reclamos, encar-
gada de responder en tiempo y forma de acuerdo
a las politicas locales de proteccién al consumidor.
Al abrazar la visién del drea nos dimos cuenta de
que lo mds importante era no cumplir con un re-
glamento. Comprendimos que una de las mayores
tensiones del consumidor es recibir una pronta res-
puesta, sobre todo cuando hablamos de alimentos.
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La ansiedad que se genera en el consumidor no es
la misma cuando reclama por algo que es inge-
rido que cuando reclama por una camisa defec-
tuosa, incluso dentro de las distintas categorias de
alimentos hay algunos que son mucho mds sensi-
bles y generan un mayor estrés en el consumidor,
como por ejemplo cuando hablamos de férmulas
infantiles. Eso nos llevé a desafiarnos y establecer
un protocolo en el que tenfiamos como meta cerrar
los reclamos en méximo una semana y no dentro
del plazo de treinta dias que nos otorgaba la ley.

GUIA NUESTRA FORMA
DE COMUNICARNOS

El consumidor valora la honestidad, esa es una
gran verdad que la hemos comprobado a través
de mdltiples ejemplos como el regreso de Coca-
Cola Classic luego del intento fallido de New
Coke. Una marca puede cometer un desacierto,
pero tenemos evidencia de que una marca ho-
nesta tiene la capacidad de mantener la lealtad e
incluso incrementar su base de consumidores. Las
marcas confiables se equivocan y no lo esconden,
sino que hacen lo posible para reparar el dafio. La
manera como respondemos a las crisis dice mu-
cho de nosoftros.

NOS RETA A VER MAS ALLA
DE LO EVIDENTE

Todo el tiempo recibimos informacién de consu-
midores. Sin embargo, esto no es garantia de que
trabajamos enfocados en ellos. Esto solo ocurre
cuando somos capaces de interpretar la informa-
cién y de ir un paso mds alld de lo observado su-
perficialmente.

Esta es una situacién a la que me he enfrentado
mds de una vez: una marca muy conocida y queri-
da modernizé su empaque para ser mds atractiva.
Sin embargo, el resultado fue contrario al espera-
do y las ventas iniciaron una imparable tendencia

Tomar de manera literal
los comentarios de los consumidores
nos podria llevar a tomar acciones
equivocadas

decreciente. Preocupados por esta situaciéon los
responsables organizaron varias sesiones de focus
groups en las que el consumidor afirmé consisten-
temente que el producto ya no era el mismo, que
habia cambiado el sabor. Incluso, en un caso en
la categoria de cervezas los consumidores mencio-
naron que ahora el producto les producia resaca.

El tomar de manera literal los comentarios de los
consumidores nos podria llevar a tomar acciones
equivocadas, como por ejemplo, regresar al dise-
fio de empaque anterior. Sin embargo, al tratar de
entender cudles son las tensiones que estén im-
pulsando el cambio de comportamiento podemos
darnos cuenta que quizds el consumidor no estd
mencionando que en realidad dejé de comprar el
producto porgue junto con la renovacién de ima-
gen vino un incremento de precio, el cual no estd
dispuesto a pagar.

El consumidor siente, actia y luego racionaliza.
Muchas veces lo que nos dice es la racionalizacién
de un comportamiento que es explicado por otfros
motivos. Si bien es cierfo que el consumidor es el
centro y guia de todo lo que hacemos, solo aque-
llos que puedan ver mds alld de lo evidente se-
rén los que puedan generar una relacién de largo
plazo y convertir una intencién estratégica en una
forma de trabajo y, posteriormente, en una razén
de preferencia del consumidor y ventaja diferencial
frente a los competidores.
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Rodrigo Esteves

confianza

13

En 1912, afio en el que se fun-
dé el Liberty Mutual Group en
Boston —donde se integra Liber-
ty Seguros— nacié también el
Liberty Mutual Creed: “Helping
People Live Safer, More Secure
Lives”, una noble declaracién
de misién a la luz de la cual
toda la organizacién desarrolla
su actividad desde hace mas de
105 afios.

En 20083, cuando Liberty Seguros llegé a Portugal,
decidimos traducir esta misién y adoptar el lema
de la marca Liberty Seguros: “Para la proteccién
de los valores de la vida”, que resume un extracto
de la declaracién de la misién de nuestra casa ma-
dre. Esta frase incorpora esta importante misién de
proteger la vida y los bienes de nuestros clientes.

No habrd muchas empresas que asuman como
misién proteger las vidas de sus clientes, lo que
demuestra el lugar que el cliente ocupa en nuestra
organizacion.

La actividad aseguradora presupone la realizacién
de un contrato con el cliente, basado en el prin-
cipio de la buena fe, en que el cliente confia a
la aseguradora la proteccién de sus bienes contra
determinados riesgos. En este momento de inicio
de la relacién con el cliente, nuestro servicio es
una promesa, un intangible en el cual la confianza
del cliente en la aseguradora es esencial.

El cliente de hoy es informado y
muy exigente. Estd permanen-
temente evaluando los servicios
que utiliza y los productos que
compra, y actéa como un in-
fluenciador junto a sus nucleos
mds cercanos. De la misma for-
ma, busca informacién sobre
los productos y servicios junto a
sus pares y valora mucho mas
esa informacién y opiniones en
detrimento de la ofrecida por los propios fabrican-
tes o prestadores de servicios.

Los clientes que conceden una recomendacién o
una evaluacién muy buena son aquellos que com-
parten su experiencia y que son leales a las empre-
sas y a las marcas.

El feedback obtenido de estos clientes permite
identificar oportunidades de mejora en los produc-
tos y servicios, y al incorporar ese conocimiento
estamos permanentemente mejorando. Después
se vuelve a medir y se inicia un nuevo ciclo.

En Liberty Seguros evaluamos los indicadores de
recomendacién del cliente en momentos clave de
la prestacion del servicio, los momentos de ver-
dad. Los momentos a los que el cliente atribuye
mayor importancia y que son decisivos para que
recomiende nuestros productos. La métrica que
utilizamos es el Net Promoter Score (NPS).



Cuando hablamos de cliente,
es naturalmente del cliente final
que compra nuestros productos y
servicios, pero es también del cliente
interno, que también compra nuestros
productos y servicios, evalila su
experiencia y la comparte con sus
circulos

El NPS, desarrollado en la universidad de Harvard,
ayuda verdaderamente a los organizaciones a
mantener el foco en el cliente pues es un indicador
gue puede estar asociado a précticamente todas
las interacciones con ellos y genera informacién
sobre toda la experiencia del cliente con la empre-
sa, permitiendo asi mejorar la misma experiencia.
Los resultados del NPS se consideran después para
la evaluacién de los procesos de servicio al cliente
y para el disefio de productos.

Cuando hablamos de cliente, es naturalmente del
cliente final que compra nuestros productos y servi-
cios, pero es también del cliente interno, que tam-
bién compra nuestros productos y servicios, evalta
su experiencia y la comparte con sus circulos.

Por Gltimo, tenemos otro universo de importantes
clientes que son los agentes profesionales de se-
guros, ya que a menudo son la cara de Liberty
Seguros que el cliente conoce y son fundamentales
en la relacién con el cliente y desempefian un im-
portante papel en la experiencia del cliente.

En los afos sesenta, Sam Walton, el fundador de
la cadena de supermercados Walmart en Estados
Unidos, decia que el cliente tenia el poder de des-
pedir a todas las personas en su empresa solo con
la simple decisién de ir a hacer sus compras a otro
sitio. Por eso, el cliente era el Unico jefe de todas
las personas en su organizacién.

Las organizaciones que ven el cliente de esta for-
ma y lo colocan en el centro de sus decisiones son
las que prosperan y se desarrollan. En Portugal y
en el mundo, Liberty Seguros es una de esas orga-
nizaciones que ponen al cliente en el centro de las
decisiones.
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UN NEGocio DE eliente PRIMERO

Juan David Giraldo

13

Casi todas las companfas di-
cen que les importan sus clien-
tes, pero los negocios que en
serio ponen al “cliente prime-
ro” se caracterizan por actuar
de formas que les permiten
profundizar sus relaciones con
los clientes leales, invirtiendo
mds en ellos que en sus com-
petidores.

El estudio global Customer

Centricity Index de dunnhumby —enfocado en su-
permercados— muestra una relacién directa entre
tener alto nivel de “clientecentrismo” y mayores in-
gresos. Los minoristas que puntuaron alto en Cus-
tomer Centricity en nuestro estudio, aumentaron
las ventas un 3 % en promedio y su cuota de mer-
cado un 7 %, mientras que aquellos con puntajes
bajos experimentaron disminuciones en ventas del
2 % y participacién en el mercado del 1 %. Esto
revela que se logran mejores resultados a través
de un enfoque de “cliente primero”.

Los negocios “cliente primero” demuestran que sus
clientes son fundamentales para su identidad de
marca. Se comprometen con una estrategia cen-
trada en el cliente a largo plazo a pesar de las
amenazas competitivas o fluctuaciones econémi-
cas, logrando a través de métricas y recompensas
de desempefio que todos los empleados apoyen
esta estrategia y adaptédndose siempre a las prefe-
rencias del cliente.

También analizan los datos
para generar cambios més alld
del marketing y la fijacién de
precios, transformando decisio-
nes comerciales, desde la cade-
na de suministro hasta el disefio
de la tienda. Utilizan los datos
POS, digitales o actitudinales
que tienen para profundizar la
lealtad de los clientes: conocen
sus preferencias para ofrecer
productos apropiados a precios
adecuados, crean nuevas promociones de acuerdo
a sus conductas de compra y tendencias del merca-
do, y desarrollan comunicaciones personalizadas
conectadas con las necesidades de cada uno.

Para las empresas que deseen comenzar este dificil
pero gratificante viaje, a continuacién estd lo que
se necesita para lograr una estrategia exitosa de
" . o n . 7 .

cliente primero” cubriendo 5 dreas vitales:

1. Usar los datos para comprender mejor las
necesidades del cliente. Para entender no
solo lo que compran y cudndo lo compran,
sino cudles son sus necesidades en cada etapa
de la experiencia de compra, lo que motivé su
comportamiento. Estas cuatro etapas distintas
son: descubre, visita, compra y reflexiona; y la
lealtad se puede ganar o perder en cada una
de estas etapas.



La lealtad no se trata de que los
clientes sean leales a la compariia:
se trata de que la comparnia actiie
de manera leal hacia sus clientes

2. Crear y adoptar un lenguaje comin de
cliente. Para esto se deben entender los hé-
bitos de compra de los clientes y segmentarlos
por sensibilidad de precio o calidad, estilos de
vida, o tipo de tienda que visitan; incluyendo
también comunicaciones, promesas, CRM, etc.
El gran desafio es hablar ese idioma con tan-
tas personas de su organizacién con la mayor
frecuencia posible. Un buen comienzo es un
propésito y una visién centrados en el cliente
expresado tanto a ellos como internamente.

3. Involucrar a todas las personas. Ganar los
corazones y mentes de todo el personal ayuda
a crear un ejército poderoso, necesario para
ejecutar la estrategia y lograr que el cliente
sienta una diferencia en su experiencia. Lamen-
tablemente, la mayoria de las organizaciones
brindan a los empleados, que son cara de la
empresa al cliente, muy poca confianza y auto-
ridad para resolver sus necesidades.

4. Mostrar cambios tangibles en “la tienda” y
en cémo se interactua con los clientes. Los
datos del cliente se pueden usar para operar
programas de lealtad, pero poco se usan para
respaldar los cambios en la tienda. Portafolio
de productos, surtido, disefios, precios, promo-
ciones, servicio al cliente, todos estos elemen-
tos que conforman la experiencia de compra
deben estar informados por datos de clientes
leales.

5. Alinear procesos, sistemas y estructuras. De
todos los pasos, este presenta el mayor desafio:
alinear los sistemas de negocios alrededor del
cliente. Las organizaciones que se enfocan en
el “cliente primero” muestran un enfoque Unico
en clientes leales: creciendo este segmento vy
aumentando su valor de por vida. Establecen
sistemas para retener y crecer la lealtad del
cliente a través del tiempo: rastrean, miden e
informan sus iniciativas de clientes con prome-
sas del cliente y KPls centrados en el cliente.

Finalmente, es importante anotar que los esfuerzos
para desarrollar la lealtad del cliente a menudo no
producen resultados significativos por tres razones
principales:

1. La lealtad no se trata de que los clientes sean
leales a la compafdia: se trata de que la com-
pania actde de manera leal hacia sus clientes.

2. La lealtad no es solo un programa, es un enfo-
que que prioriza al cliente en todas las decisio-
nes de negocio.

3. La lealtad no se trata solo de CRM, se trata de
la tienda, producto, precio, promociones y de
cédmo interactia con sus clientes.

Nuestras investigaciones y las de otras organiza-
ciones muestran que existe un beneficio financiero
directo para los negocios que mejoran la atencién
al cliente siguiendo una estrategia basada en el
“clientecentrismo”. Le puede costar mucho no po-
ner afencién a este enfoque.
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La transformacion digital estd
revolucionando la experiencia
del cliente en todas las indus-
trias. Al presente, los estdnda-
res de simplicidad, personaliza-
cién e interactividad son mucho
més altos que hace tan solo
cinco anos atrds.

Ya no hay vuelta atrés, la ex-

periencia del cliente debe ser

Unica sin importar cémo y a través de qué canal se
relaciona con una compadia. Y no solo debemos
pensar en la experiencia del cliente al momento
de la compra, sino en todo el proceso, es decir,
durante cada una de las etapas de su relaciona-
miento con la compadia.

Todo esto requiere de una verdadera revolucién.
Por eso es tan dificil de lograr. La necesidad de
hacer grandes cambios para lograrlo es el motivo
por el cual adn no se ven grandes progresos en la
industria, salvo los que producen nuevos jugado-
res que ingresan al mercado con una propuesta de
valor totalmente diferente.

Es por esto que se requiere de una revolucién que
pueda modificar los cimientos de las organiza-
ciones y requiera que los lideres de las empresas
provoquemos un cambio cultural profundo. El ob-
ietivo final es que todo sea simple para el cliente.
Ademds, ellos deben relacionarse con la empresa

mediante el canal que elijan
y cuando quieran, no cuando
a nosofros nos sea cémodo
o econdmicamente rentable.
Toda la compaiia deberia
ser organizada alrededor del
cliente. Cuando este estd en el
centro y la relacién es simple y
personal, todo fluye.

La pregunta que debemos ha-
cernos constantemente es si nuestro modelo de
negocio tiene al cliente en el centro o no. Cuando
lideré el lanzamiento de eColén, se diseid el mo-
delo de negocio a partir una profunda investiga-
cién de los clientes, entendiendo sus necesidades,
no solo aquellas que estédn acostumbrados a de-
mandar a las compafias de seguros. Cuando los
clientes, sobre todo los millennials, comprenden
que tienen el derecho de demandar la misma ex-
periencia que logran con, por ejemplo, Facebook,
Google o Amazon, se produce un cambio de pers-
pectiva sobre la industria aseguradora y se animan
a demandar lo mismo. Es decir, simplicidad, que
todo sea digital y que sea personalizado.

Todas las companias deberfan ser organizadas al-
rededor del cliente. Cuando este estd en el centro
y se relaciona de forma simple y personal, todo
fluye.
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Aungue el desafio es titdnico, el nuevo modelo de
negocio permite llegar al mayor nimero de poten-
ciales clientes, democratizando, en nuestro caso,
el seguro. Consideramos que debemos impulsar
el concepto de inclusién aseguradora que quiere
decir que todos puedan acceder a un seguro, que
esté disponible de forma simple a todas las perso-
nas, sin depender de su segmento socioeconémi-
co o cultural.

Para esto, debemos usar tecnologia de inteligen-
cia artificial. En nuestro caso, desarrollamos una
asistente virtual que acompafa al cliente en todo
momento, desde la compra pero también el back
office en una forma sencilla, amigable y persona-
lizada.

Poco a poco, los nuevos modelos de insurtech van
a cambiar la percepcién de los clientes hacia la in-
dustria de seguros. Estoy convencido que en cinco
afos todas las companias de seguros van trabajar
con startups tecnolégicas y juntos van a desarrollar
nuevos modelos de negocio basados en la centra-
lidad del cliente.

La interaccién de los clientes con las aseguradoras
estd cambiando de la misma forma que se trans-
formé la relacién con las agencias de viajes, la
industria hotelera, la industria inmobiliaria y la de
transporte.

Los ejemplos que muestran el cambio de paradig-
ma crecen dia a dia. Jeff Bezos ha iniciado una
transformacién profunda en la forma de generar
valor para los accionistas basada en poner al
cliente en el centro de la toma de decisiones de
Amazon.

En cinco anos todas las compaiiias
de seguros van trabajar con startups
tecnoldbgicas y juntos van a desarrollar
nuevos modelos de negocio basados en
la centralidad del cliente

Satya Nadella incrementé un 130 % el valor de
Microsoft en 3 afios generando una revolucién
cultural en la compafiia también basada en poner
al cliente en el centro. Esta nueva cultura busca
generar mayor empatia con el cliente.

Debemos comenzar a resolver los desafios que
presentan nuestros clientes con una hoja en blan-
co. Hoy sabemos que las fintech estdn usando
nuevas formas de relacionarse con los clientes a
partir del uso de tecnologia y han generado mu-
cho valor, en muy poco tiempo.

Como dice Henry Chesbrough, el padre del Open
Innovation, debemos poner todos nuestros esfuer-
zos en descubrir a nuestro cliente y conocer cémo
satisfacer sus cambiantes necesidades. No es una
cuestién de hacer cambios sobre lo que hacemos,
es un viaje de descubrimiento.



Andrés M. Marenco

DE contactar AL CLENTE
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“O ya no entiendo lo que estd
pasando o ya pasé lo que yo
estaba entendiendo”, dice la
frase del escritor mexicano Car-
los Monsivdis, y parece ser la
expresién que mejor explica el
desconcierto que producen los
tiempos que estamos viviendo.

En los Gltimos tiempos, écuéntos nuevos productos
en el mercado ha comprado? ¢Cudntas marcas lo-
graron reemplazar sus marcas preferidas? ¢Cudn-
tas empresas lograron generarle mds confianza en
sus productos? Seguramente muy pocos productos
y muy pocas marcas, a pesar del esfuerzo de mu-
chas empresas que ponen en funcionamiento sus
planes de comunicacién a diario.

Es que las cosas realmente cambian a una gran ve-
locidad y, a pesar de que no es una novedad para
casi nadie, son pocos los directivos responsables
de la comunicacién que han maodificado las estra-
tegias de las marcas al momento de comunicarse.

En estos momentos hay cuatro generaciones (la
Generacién Silenciosa, Generacién Baby boo-
mers, Generacién X, Generacion Millennials) con-
viviendo en el mundo, y esta es la primera vez que
ocurre en la historia de la humanidad, el desarro-
llo de la tecnologia es acelerado y constante, las
redes sociales crecen y se consolidan, y se multi-
plicaron los formatos para consumir contenidos y
mensajes. Esto trajo como consecuencia cambios

culturales y tiempos dindmicos
que generan un confexto com-
plejo para la comunicacién de
las marcas de manera efectiva,
obligdndonos a repensar toda
la estrategia.

Vivimos en tiempos de infoxi-

cacién, término acufiado por
Alfons Cornella para definir el exceso de informa-
cién actual, y de la necesidad de estar siempre
online, que nos expone a una cantidad excesiva
de informacién cada dia a la que no podemos de-
dicarle tiempo, solamente saltamos de una cosa
a la ofra sin poder profundizar en nada. Y en ese
mar de exceso de informacién, en donde se con-
funde la cantidad con la calidad, viaja también la
comunicacién de las marcas tratando de llegar a
su publico.

El mercado nos presenta una mayor complejidad
en la recepciéon de los mensajes, y el desafio de
estar actualizado en entender cémo y cudndo
contactar al cliente. Debemos analizar en profun-
didad los perfiles demogréficos similares porque
seguramente tienen motivaciones muy diferentes.
Aunque éstos cuenten con la misma edad y el mis-
mo nivel socioeconémico los hdbitos de consumo
y las normas sociales pueden ser diferentes. Hoy la
sociedad es heterogénea, se divide en comunida-
des y en tribus cada vez mds singulares, unidas por
valores, gustos y preferencias especificas, obligén-
donos a indagar mds.
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La marca debe ser coherente,
transparente y consistente
transmitiendo su identidad y sus
valores a lo largo del tiempo, logrando
asi ser creible y generando confianza

Para poder traspasar la barrera de la infoxicacion y
lograr un mayor entendimiento con los clientes te-
nemos que frabajar sobre dos ejes: la credibilidad
y la escala humana.

La marca debe ser coherente, transparente y con-
sistente transmitiendo su identidad y sus valores a
lo largo del tiempo, logrando asi ser creible y ge-
nerando confianza. Hoy la confianza excede a un
valor agregado a la marca, para convertirse en un
servicio muy dificil de lograr y de alta valoracién
por parte de los clientes.

Si conseguimos enfocarnos en los rasgos actitudi-
nales del publico objetivo, entendiendo el vinculo
que podemos establecer e interactuando de ma-
nera sostenida con ellos, nos estaremos colocando
en una posicién de escala humana marcaria que
nos permitird una comunicacién de igual a igual,
es decir, una posicién mds simétrica entre el cliente
y la empresa. La gente quiere “sentir” que del otro
lado de la marca hay alguien real y que la marca
estd dispuesta a proponer conectividad, informa-
cién, entretenimiento y reconocimiento.

En este contexto se nos plantea un antes y después
al momento de estructurar el mensaje de la mar-
ca. Como mencionaba anteriormente, la relacién
entre empresa y cliente se ha convertido en una
relacién simétrica en cuanto a la distribucién del
poder, no importa el tamafio de la corporacién
para que el cliente pueda referenciar o no la mar-
ca, o para que coloque un “no me gusta” en su
Facebook.

En cuanto al contenido del mensaje de la marca,
este tiene que sobrepasar la propuesta de produc-
to o servicio, tiene que tener impreso el valor de
la marca, pero un valor que exceda las definicio-
nes institucionales o empresarias. Hoy los consu-
midores estdn interpelando a las marcas sobre su
posicién en temas sociales o ambientales, recla-
mdéndoles una definicién para saber si como clien-
te adhiero o no a los valores de la marca, inde-
pendientemente de si la marca es de una empresa
pesquera o de prendas para vestir. Es la marca
la que tiene que contar con la accesibilidad ne-
cesaria para que el cliente pueda contactarse de
diferentes formas y en cualquier momento, y asi no
quedarse atrapada en la infoxicacién.

El desafio para contactar mejor a los clientes es
encontrar una verdad para contar de la marca.
Una verdad sostenida en el tiempo.

Tenemos mucho que aprender de este nuevo con-
texto, donde a nadie le entra un mensaje mds de
tanta recepcién de estimulos.
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Vivimos en una época de trans-
formacién impulsada principal-
mente por la revolucién digital
que empodera, como nunca
antes, al individuo y estd cam-
biando comportamientos sociales, politicos y eco-
némicos. Los modelos de negocio deben adap-
tarse a una sociedad donde las personas tienen
acceso a mds informacién y opciones que nunca;
donde la competencia cada vez es mds global y
desdibujada entre geografias e industrias; donde
hay una carrera por conseguir al mejor talento en
cada organizacién en moltiples disciplinas para
afrontar estos retos; donde las compafiias buscan
ser relevantes para lograr la atencién de sus au-
diencias en un mundo “infoxicado” de productos,
servicios y contenidos; donde el entorno politico
y regulatorio es més complejo; donde se exige la
mdéxima agilidad; donde el individuo, el cliente, es
el rey, lo que obliga a las empresas a situarlos en
el centro de la filosofia, las operaciones o las ideas
del negocio.

Sin embargo, esta transformacién no es sencilla
para las compafias, acostumbradas a poner al
producto en el centro de su discurso y obligadas
a cambiar su visién y forma de operar el negocio
a una velocidad de vértigo y sin dejar de seguir
ofreciendo resultados.

Segun el estudio Closing the

Customer Experience Gap' de

la revista Harvard Business Re-

view (HBR), de abril de 2017,

hecho a 680 ejecutivos, el 73
% de los lideres empresariales considera que me-
jorar la Experiencia del Consumidor (CX) es critica
para su negocio, pero solo el 15 % de ellos estd
totalmente satisfecho con su estrategia. Existe la
predisposicién, pero todavia se estd muy lejos de
lograr: expectativas y realidad pocas veces coin-
ciden, storytelling y storydoing no necesariamente
van de la mano. Segin este mismo estudio, los
motivos son muy diversos, pero los cuatro mads
destacados son:

Creacién de una cultura clientecéntrica.
- Liderazgo y gestién.

- Entendimiento de la Experiencia
del Consumidor.

- Comunicar la estrategia.

Para LLORENTE & CUENCA esta situacién tiene
un doble reto. Por un lado, como una compadio
mds, obligada a adaptarse y competir en este nue-
vo contexto; por el otro lado, un desafio inherente



a la naturaleza y misién de nuestra profesién: ser
consultores de comunicacién que ayudan a sus
clientes a conseguir sus resultados de negocio,
para lo que es imprescindible convertirmos en un
asesor y vehiculo de evangelizaciéon de la cultura
clientecentrista en las organizaciones que ayude e
impulse en el proceso de transformacién digital.

EVANGELIZADORES
DEL CLIENTECENTRISMO

Como sefiala el estudio desarrollado por la revis-
ta HBR, las grandes barreras para convertir a una
empresa a esta nueva visién clientecéntrica estdn
enfocadas en cultura, liderazgo, entendimiento y
comunicacién, términos intrinsecamente ligados a
nuestro frabajo, la reputacién, donde se necesita
trabajar sobre, al menos, cinco frentes:

1. Inteligencia, para entender las percepciones
de los clientes sobre la marca, los productos,
la compadia, los lideres... no solo a través de
big data, fundamental en la estrategia pero no
excluyente, sino a través del entendimiento del
customer journey y la percepcién que van ge-
nerando cada uno de los hitos de contacto con
los clientes, més alld del proceso de compra
end-fo-end, sabiendo que la experiencia direc-
ta con la compafia es muy valiosa, pero que
se ve complementada por la relacién indirecta
con el producto, compafia o marca a través
de medios, publicidad, publicaciones, even-
tos, buscadores, redes sociales, el advocacy
de terceros... que son los que, en su conjunto,
deben satisfacer las expectativas del consumi-
dor, generar confianza, empatia y, por tanto,
una buena reputacién. Una inteligencia que
debe surgir de toda la organizacién, llegando
incluso a involucrar al CEO, para que impacte
de forma directa en la visién de la empresa,
para la que es necesaria, ademds, implemen-
tar nuevas plataformas tecnolégicas que ayu-
den a su seguimiento y comprensién, y para lo
que es necesario generar una cultura del dato

El 73 % de los lideres
empresariales considera que mejorar
la CX es critica para su negocio,
pero solo el 15 % de ellos esta
totalmente satisfecho

y el entendimiento en la organizacién, de una
forma d4gil y ordenada.

2. liderazgo, porque los grandes cambios de-
mandan lideres fuertes, empoderados, que asf
deben ser percibidos por toda la organizacién,
para impulsar la innovacién y la actividad cru-
zada en contra de las estructuras tradiciona-
les, para resolver la necesidad de cada cliente
por encima de segmentos, marcas, geografias
y dreas funcionales, lo que implica un gran
refo de posicionamiento del Chief Operation
Officer (COQ), que es sobre quien recae ha-
bitualmente la responsabilidad de transformar
la forma de trabajar, eliminando los silos ope-
racionales, realmente poniendo al cliente en
el centro de la ejecucién y teniendo claro el
accountability. La estrategia debe ser tangible,
con personaijes e hitos claros.

3. Procesos, porque la cultura clientecéntrica
debe permear en toda la organizacién, para lo
que es necesario empoderar y movilizar a cada
empleado a través de estrategias de grassroots,
en los que cada uno se sienta inspirado, de
manera ordenada y estructurada, para resolver
la necesidad del cliente. Con este objetivo, es
necesario definir estrategias de:

a. Formacién en capacidades y skills en toda la
organizacién, que cada vez serd més horizon-
tal y auténoma.
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b. Reconocimientos e incentivos que deben ir mds
allé del factor econémico, ayudando a generar
una cultura comdn, en donde es necesario es-
tablecer estrategias de Talent Engagement que
impulsen el cambio.

4. Plan integral de comunicacién, ya que un gran
cambio necesita su propia narrativa, su propia
marca, con un propdsito fuerte, con hitos de
avances, con un héroe capaz de superar di-
ferentes obstaculos, que ofrece resultados que
inspiran y mueven a toda la organizacién a tra-
vés de historias y relatos, ademds de ndmeros.
Para ser clientecéntricos primero hay que pare-
cerlo e interiorizarlo, para impulsar un circulo
virtuoso que inspire a toda la organizacién. La
comunicacién debe hacer participe a todo el
ecosistema de la compania del cambio.

5. Métricas, imprescindibles para poder tener
hitos de la transformacién, con un propésito,
metas tangibles, cercanas a todos los colabo-
radores y a los propios clientes, que deben co-
nocer el esfuerzo y avances. El clientecentrismo
deberd ayudar a lograr una mayor lealtad vy
satisfaccion de los clientes, su predisposicion a
regresar con nosotros o a recomendarnos, por
ejemplo, que es como mide Disney el outco-
me de su estrategia, siendo un gran referente
en esta filosoffa. Pero también debe traducirse
en mejoras en la productividad, reducciéon de
costos, satisfaccion de los empleados que ven
un mayor valor agregado en su trabajo al estar
mds involucrados y tener una visién mds inte-
gral en las diferentes fases del customer jour-
ney. El clientecentrismo debe surgir de una as-
piracién compartida por toda la organizacién,
una vocacién, y las métricas deben mostrar el
éxito compartido por toda las personas en la
empresa.

Las barreras para ser
clientecéntricos se centran en cultura,
liderazgo, entendimiento
Yy comunicacion

EMPRESA DE SERVICIOS PROFESIONALES

Como firma de servicios profesionales, LLORENTE
& CUENCA arrancé su Plan Estratégico 2017-19
bajo esta visién clientecéntrica. Desde el pasado
afo, estamos embarcados en una reinvencién de
nuestro negocio a través de diferentes programas
en los que estdn trabajando personas de las 18
oficinas del grupo, de todos los niveles, involu-
crando a los propios clientes en definicién de esta
visién para ser capaces de llevarlo a acciones vy
metas concretas que nos permitan alcanzar la ex-
celencia en nuestro trabajo. Este esfuerzo, ademds
de una gran inversién econémica y de recursos,
estd requiriendo de la aplicacién de la misma vi-
sién que ofrecemos a nuestros clientes a nivel in-
terno porque para dotar de credibilidad a nuestro
discurso, debemos ser coherentes con el mensaje.
Para 2019, en LLORENTE & CUENCA contaremos
con plataformas y procesos que nos permitirdn
entender mucho mejor a nuestros clientes, con
mayor soporte tecnolégico de este viaje de trans-
formacién digital, estructuraremos la compafia
con nuevas posiciones que nos faciliten trabajar
de la mano de nuestros clientes en las necesidades
que surgen y cambian en este nuevo contexto, con
nuevos perfiles que nos ayuden a seguir innovando
y a estar a la vanguardia de la comunicacién, la
reputacion y los Asuntos Piblicos en el mundo de
habla hispano-lusa, sin perder de vista que para
nosotros, como dice la prestigiosa especialista en
marketing Ann Handley, para nosotros los clientes
son los héroes de nuestra historia.
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LLORENTE & CUENCA

LLORENTE & CUENCA es la consultoria de gestién
de lareputacion, la comunicacion y los asuntos pi-
blicos lider en Espariia, Portugal y América Latina.
Cuenta con veinte socios y cerca de 500 profesiona-
les, que prestan servicios de consultoria estratégica
a empresas de todos los sectores de actividad con
operaciones dirigidas al mundo de habla espafiola
y portuguesa.

Actualmente, tiene oficinas propias en Argentina,
Brasil, Colombia, Chile, Ecuador, Espaiia, Estados
Unidos (Miami, Nueva York y Washington, DC), Mé-
xico, Panama, Per1, Portugal y Repiiblica Domini-
cana. Ademas, opera en Cuba y ofrece sus servicios
a través de compafias afiliadas en Bolivia, Costa
Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicara-
gua, Paraguay, Uruguay y Venezuela.
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LLORENTE & CUENCA es miembro de AMO, la red
global lider en comunicacién corporativa y finan-
ciera. Son también socios: The Abernathy MacGre-
gor Group en Estados Unidos; Maitland en Reino
Unido; Havas Worldwide Paris en Francia, Bélgica
y Dubai; Hirzel.Neef.Schmid.Counselors en Sui-
za; SPJ en los Paises Bajos; Porda Havas en China;
AD HOC Communication Advisors en Italia; NBS
Communications en Polonia; NATIONAL Public
Relations en Canad4; Hallvarsson & Halvarsson en
Suecia; EM en Rusia y Deekeling Arndt Advisors
en Alemania. Cada afio, AMO se sitta en el top del
Ranking Global de Asesores de M&A desarrollado
por Mergermarket.

www.amo-global.com
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Tel. +34 91 438 42 95

Cink

Sergio Cortés
Socio. Fundador y presidente
scortes@cink.es

Muntaner, 240, 1°-12
08021 Barcelona
Tel. +34 93 348 8428

Lisboa
Tiago Vidal

Socio y director general
tvidal@llorenteycuenca.com

Avenida da Liberdade n°225, 5° Esq.

1250-142 Lisboa
Tel: + 35121 923 97 00

ESTADOS UNIDOS
Miami

Erich de la Fuente
Socioy CEO
edelafuente@llorenteycuenca.com

600 Brickell Avenue
Suite 2020

Miami, FL 33131

Tel. +1786 590 1000

Nueva York

Latam Desk

Salomén Kalach

Director
skalach@llorenteycuenca.com

Abernathy MacGregor

277 Park Avenue, 39th Floor
New York, NY 10172

Tel. +1212371 5999 (ext. 374)

Washington, DC

Ana Gamonal
Directora
agamonal@llorenteycuenca.com

10705 Rosehaven Street
Fairfax, VA 22030
Washington, DC

Tel. +1 703 505 4211

MEXICO, CENTROAMERICA
Y CARIBE

Ciudad de México

Juan Arteaga
Director general
jarteaga@llorenteycuenca.com

Rogelio Blanco
Director general
rblanco@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412, Piso 14,
Col. Juarez, Del. Cuauhtémoc

CP 06600, Ciudad de México

Tel: +52 55 5257 1084

a Habana

Pau Solanilla
Director general
psolanilla@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9
Calle 57, Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

Panama

Javier Rosado
Socio y director general
jrosado@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9
Calle 57, Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

to Domingo

Iban Campo
Director general
icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Tel. +1809 6161975

REGION ANDINA

E

Maria Esteve
Socia y directora general
mesteve@llorenteycuenca.com

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia
Tel: +571 7438000

Lima

Luis Miguel Pefia
Socio y director general
Impena@llorenteycuenca.com

Humberto Zogbi
Presidente
hzogbi@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro
Tel: +511 2229491

Quito

Alejandra Rivas
Directora general
arivas@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center - Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

Santiago de Chile

Francisco Aylwin
Presidente
faylwin@llorenteycuenca.com

Néstor Leal
Director
nleal@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801.
Las Condes.
Tel. +56 22 207 32 00

AMERICA DEL SUR
Buenos Aires

Mariano Vila
Director general
mvila@llorenteycuenca.com

Daniel Valli
Presidente Consejero para Cono Sur
dvalli@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Tel: +54 11 5556 0700

Rio de Janeiro

Cleber Martins
clebermartins@llorenteycuenca.com

Ladeira da Gléria, 26

Estadio 244 e 246 — Gléria

CEP 22211-120 Rio de Janeiro RJ
Tel: +55 21 3797 6400

Sao Paulo

Cleber Martins
Director general
clebermartins@llorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Director regional de Innovacién
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César SP - 01426-001
Tel. +55 11 3060 3390






