I : ;!-I
\/
¢Por Qué sus
Clientes se Quedan
0 se Van?.
Reflexiones sobre nuestra ultima Investigacion
Global acercade la Experienciadel Cliente

6 Developing the 21st

century workforce™

achieveglobal’




como unavital estrategia de negocios? En aquel momento, Apple, Starbucksy otras
compahias demostraron, fuera de toda duda, que una buena experiencia podia superar incluso la
incidencia de los precios, en un mercado brutal. Y ahora, muchos lideres empresariales han

C.R ealmente fue hace dos décadas que "la experienciadel cliente” empez6 a considerarse

reestructurado los sistemas y entrenado a sus empleados, para hacer de la " experiencia de marca
el centro de sus estrategias competitivas. Pero con laevolucion de latecnologiay €l creciente
conocimiento de los clientes, ese largo camino ha sido sembrado con importantes revel aciones:

TIEMPO ATRAS...

AHORA...

Un buen servicio era suficiente.

Nos esforzamos para una experiencia
de marca.

Teniamos auriculares y una cola de
espera en el teléfono.

Contamos con sistemas de manejo de
las relaciones con el cliente, software
para que el cliente se exprese, y el
analisis predictivo.

El manejo de la experiencia fue una
iniciativa de ensuefio.

Aplicamos indicadores, tales como: re-
tencién, ventas cruzadas, y medicion
de la lealtad del cliente.

Todos ignordbamos al ocasional
cliente enojado.

Relaciones con clientes basadas en
temas de negocios.

La experiencia del cliente no era tema
prioritario a nivel ejecutivo.

Consultamos las redes sociales para
reducir el boca-a-boca negativo.

Instamos a los empleados para captar y
responder a una serie de emociones de
los clientes.

Los altos ejecutivos comparten sus de-
claraciones de valor, proyectos, planes
(y pasion) con los empleados.




AchieveGlobal ha seguido estas y otras tendencias por mas de 40 afos, ayudando a miles de or-
ganizaciones a replantear sus estrategias y desarrollar a los empleados para apropiarse de la
experiencia del cliente. Continuando con esta investigacion, se realizaron dos estudios recientes
para ver hasta qué punto llegd el manejo de la experiencia del cliente, y hasta donde tiene que ir:

1 Una encuesta entre consumidores de todo el mundo, revel6 detalles cruciales acerca de las

experiencias reales de los clientes.

y) Separadamente, una serie de entrevistas con los empleados sobresalientes en el contacto
con clientes, identifico las habilidades necesarias para crear la mejor experiencia posible.

Si la experiencia actual del cliente es un campo de batalla para la competencia empresarial, enton-
ces, estos dos estudios describen un plan de ataque con inteligencia detallada sobre qué hacer y

qué evitar para lograr la victoria.

ENCUESTA GLOBAL ACERCA DE LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE

Ahoraque los lideres empresariales elevaron €l estandar,
¢cOmMo se sienten |os clientes sobre sus experiencias con
las empresas proveedoras? ¢Qué tipo de experiencia espe-
ran realmente los clientes? Y, ¢con qué frecuencialos
clientes insatisfechos comparten sus historias?

Buscamos respuestas a estas y otras preguntas mediante
una encuesta online de 5.500 consumidores en Asia, Eu-
ropa, y en América. Laencuesta aento alos consumidores
adescribir sus experiencias con las organizaciones, iden-
tificar los comportamientos que les gustan y no les gustan
de los empleados, y evaluar |as practicas comunes de ser-
vicio. Nuestro objetivo, al comparar las opinionesy acti-
tudes de los clientes en | os principal es mercados mundia-
les, fue identificar las expectativas universales que definen
una experiencia positiva para el cliente. Se destacan seis
areas, comentadas a continuacion.

El Poder de la Emocién

L os encuestados fueron muy claros acercade lo quelesre-
sultaimportante, y cudes son sus prioridades.

Lo quemasimporta esel impacto emocional durante sus
inter acciones con los empleados de la or ganizacion:

En todos los paises estudiados, |0s encuestados dijeron
que ser escuchados y respetados es més importante que
laresolucion de sus problemas.

El 46 % de todos | os encuestados identificaron "la groseria o
laindiferencia’, y el 50 % sefial é "ninguna preocupacion por
mi problema’, entre sus tres principal es comportamientos
negativos.

Sdlo el 25 % de los encuestados, de todo €l mundo,dijeron que
los empleados "me hacen sentir que estan de mi lado".

Comportamientos Negativos de los Empleados
Laexperienciadel cliente, se define en gran medida por las pala-
brasy acciones de los empleados con quienes interactlian. Los
encuestados dijeron, sin rodeos, |0 que no les gusta de estas
interacciones:

Los tres principal es comportamientos negativos se referian
al trato personal, el cua afectaba larespuesta emocional del
cliente.

Los tres principal es comportamientos negativos en el contacto
telefonico, variaba segin laregion: "ser derivado varias veces',
"no interactuar con una personared”, y "ser puesto en espera’.

El 44 % de los encuestados dijo que |os empleados demuestran
un mal comportamiento "amenudo” o "siempre”, usando res-
puestas “ autométicas'.

Més del 40 %, en todo €l mundo, dijo que se molesta cuando
un empleado "habla de cosas que no tienen relacion con € pro-
blema que estoy tratando de resolver”, por gjemplo, intentando
realizar una venta cruzada.



La Desercion de los Clientes

Los lideres del mercado se han gjustado alas expectati-
vas del cliente acerca de las interacciones con los em-
pleados. ¢Qué posibilidades hay de que los clientes
castiguen a una empresa por no cumplir con esas ex-
pectativas?

El 50 % de todos | os encuestados de Estados Unidos
dijeron que era"un poco" 0 "muy" probable queirian
con un competidor tras una sola mala experiencia.

El 93 % en todo el mundo, recurriria a otra empresa
después de tres, 0 menos, malas experiencias.

Casi €l 40 % de los encuestados en todo el mundo han
publicado online comentarios negativos.

Formas Preferidas de Comunicacion

Desde el punto de vista de la organizacion, la tecnologia

tel ef ni ca automatizada resuel ve | os problemas de negocio
y ahorradinero. ¢Qué pasa con €l punto de vistadel cliente?

Lainteraccion humana sigue siendo muy importante para
los clientes telefonicos. El 47 % de todos |os encuestados
sesintieron molestos por "no ser atendidos por una perso-
nacuando llamao".

Reforzando la necesidad de contacto humano, lamayoria
de los encuestados prefieren comunicarse por teléfono

(43 %) o0 en persona (37 %), en comparacién con €l correo
electronico (18 %) o mensgjes de texto (2 %).

En Sus Propias Palabras

Més de 3.000 comentarios por escrito de |os encuestados
afaden temas especificos de su paisy combinan temas. Estos
comentarios refuerzan las tendencias generales:

L os dos principales comportamientos de |os empleados,
mencionados como negativos fueron: "ser grosero” (en el
23 % de los comentarios) y una “respuesta automética o
falsa' (17 %).

L os dos mejores comportamientos positivos fueron: " pedir
disculpas’ (en el 28 % de los comentarios) y "ser amable"
(17 %).

De los seis comportamientos positivos principales alos que
hacen referencia los comentarios, el Unico que no responde
auna necesidad emocional ocupael quinto lugar: "solucio-
nar el problema’.
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IMPLICACIONES DE LA ENCUESTA

Estos hallazgos giran en torno a un punto:

En dltima instancia, son las habilidades interpersonales

de los empleados, las que hacen o deshacen la experien-
ciadd cliente. Los empleados deben interpretar las emo-
ciones de los clientes, expresar empatia, escuchar con
atencion, y sobre todo mostrar verdadero respeto e interés
durante cadainteraccion. A laluz de los cambios de las
expectativas delosclientesy el creciente poder de las redes
sociales, identificamos tres conceptos basicos como base de
una experienciaexcepciona parad cliente: los momentos
de definicion, las necesidades del cliente'y |as expectativas

globales.



93™

de los consumidores de todo €
mundo se cambiarian a otra
empresa después detres, o
menos, malas experiencias.

507

de los encuestados de Estados
Unidos dijo que era " poco” o
"muy" probablerecurrir aun
competidor después de una
sola mala experiencia.




LOS TRES CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE

1. Momentos de Definicion

L os encuestados, describieron e impacto que tuvieron en
ellos diversos momentos de definicion durante lasinte-
racciones. En cadamomento de definicidn, e clientefor-
maun juicio, positivo o negativo, sobre un empleado o
sobre la organizacion entera. Los momentos de definicion
positivos apoyan la satisfaccion del cliente, el boca-a-boca
favorable (hoy magnificado por lasredes sociales), y €
éxito organizacional.

Saludar a un cliente, hacer o responder una pregunta, ofre-
cer opciones, o resolver un problema, son todos momentos
de definicion. Si bien algunos momentos son mas impor-
tantes que otros, cada uno afectala experienciaglobal del
clientey construyen o dafian su lealtad.

2. Necesidades de los Clientes
Nuestros encuestados definen claramente dos grandes
categor ias de necesidades:

NECESIDADES
HUMANAS

NECESIDADES
DEL NEGOCIO

Las necesidades humanas de; respeto, comprension'y
atencion individual. Como se ha sefialado, la encuesta
confirmo laimportancia de | as neces dades humanas
paralos clientes en todo el mundo.

Las necesidades del negocio: paralos productos, los
serviciosy laresolucion de problemas. Satisfacer fi-
cientemente las necesidades del negocio, sin dudasigue
siendo importante para el éxito del negocio.

¢Qué podemos obtener de esta distincion? Paradar alos
clienteslamejor experiencia posible de su organizacion,
los empleados deben identificar y satisfacer ambos tipos de
necesidades en cada interaccion con cada cliente.
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3. Expectativas Globales

Aungue mide laimportancia de |as necesidades humaneas, la
encuesta de AchieveGlobal también destacd lanecesidad de
satisfacer las necesidades del negocio. Asi que preguntamos,
"¢Cudles son las expectativasiniciales de los clientes en sus
interacciones con los empleados?' Para responder, resumimos
los resultados de la encuesta en cuatro expectativas globales.

En cada interaccion, € cliente espera:

Respeto. Como se confirma en todos los mercados que en-
cuestamos, |os clientes esperan interés y atencion personali-
zada en todas las interacciones.

Simplicidad. A los clientes no les gustan |os procesos com-
plejosy generalmente no quieren conocer los detalles de las
actividades'y asuntosinternos. Sin embargo, a muchos clientes
lesinteresa saber qué hace la organizacion para satisfacer
mejor sus neces dades.

Soluciones. Los clientes esperan que un empleado haga un es-
fuerzo honesto pararesolver 0 ayudar aresolver sus problemas,
ya sea corrigiendo errores, ofreciendo opciones, o flexibilizan-

do las politicas de la organizacion.

Responsabilidad. Si bien las habilidades interpersonales son
la base paralos momentos de definicion positivos, la experien-
ciade cliente puede arruinarse rpidamente sin el cumplimien-
to exacto de lo que se promete.

De modo que nuestro estudio confirmo laimportancia de tres con-
ceptos fundamental es: momentos de definicidn, las necesidades
humanasy del negocio, y las expectativas globales de los clientes.
Pero, ¢como lograr que los empleados apliquen estos conceptos
paracrear lamejor experiencia posible?



Mas del 40% de todo & mundo, dijo
que se molesta cuando un empleado " me
habla de cosas que no serelacionan con €
problema que estoy tratando de resol ver,
por g emplo, realizando una venta cruzada” .

En todos |os paises estudiados, los encuestados
dijeron que ser escuchadosy respetados es mas
Importante que tener su problema resuelto.




ENTREVISTAS DESTACADAS

Paraidentificar las capacidades que apoyan una estrategia
moderna de laexperienciadel cliente, pedimos alos lideres
de | os principal es mercados mundiales que nominen a sus
mejores empleados en €l contacto con € cliente. A conti-
nuacién, entrevistamos a estos empleados para responder la
pregunta: " ¢Qué hacen los mejores empleados que los demés
no hacen, o no lo hacen tan bien?" Por Ultimo, se analizaron
las transcripciones de las entrevistas paraaidar |as habilidades
gue crean experiencias excepcionales para los clientes.

En resumen, aprendimos que los mej or es empleados:

1. Construyen relaciones. Aln con plazos gjustados, estos
empleados se comunican con calidez. Utilizan e nombre
del clientey son considerados a hacer preguntas persona-
lesy de negocios. La conexion en los dos niveles ayudaa
los empleados, para que su interaccion con cada cliente sea
Unica. "Y o0 sblo hago preguntas', dijo un representante expe-
rimentado. 'S se entienden las necesidades del cliente, de
negociosy personales, normalmente se obtiene un buen
resultado”.

2. Escuchan con atencion. Estos empleados escuchan acti-
vamente, notando y exhibiendo sefiales verbalesy no
verbales para entender al cliente. Evitan "engancharse”
con las quejas o comentarios, justificados o no, y que un
empleado con menos experiencia puede tomarlo como
algo personal. Un consgjo del empleado con experiencia:
"Si un cliente estairritado, solo recuerde y concéntrese;
ino esta enojado con usted!".

3. Obtienen informacion. Por el lado de los negocios,
los empleados sobresalientes realizan sondeos cuidado-
S0S, con preguntas abiertas y cerradas, para descubrir
detalles cruciales o revelar necesidades ocultas. Cuando
ocurre un problema, averiguan primero qué pasd. Buscan
informacién y se latransmiten de inmediato al cliente.
"Me esfuerzo por averiguar o que esta pasando”, dijo
un empleado més joven. "Entonces brindo exactamente
lainformacion correcta’.

4. Comunican deforma clara. Cuando surge un proble-
ma, los empleados eficaces toman lainiciativa para
explicar lo que sucedid, en términos comprensibles pa-
rael cliente. Dicen claramente lo que saben y no saben
acerca de una situacion. Un experimentado represen-
tante del centro de llamadas dijo: "Si brinda tantos de-
talles como quiera el cliente sobre [o que pasd y por
qué, dara a entender que esta predispuesto a ayudar".
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5. Manejan conversaciones dificiles. Cuando un error
enojaaun cliente, estos profesionales evitan culpar a
alguien: yasea alaorganizacion o aotro empleado, y
sobre todo a cliente. Buscan disminuir la tension antes
de empezar aresolver €l problema. Si laquejade un
cliente esjustificada, se disculpan. Dijo un lider del
equipo de servicio: "Tratamos de ponernos en € lugar
de nuestros clientes. Si quisiéramos una disculpa, eso
es o que ofrecemos’.

6. Empatizan. Los empleados sobresalientes saben como
ponerse en €l lugar de sus clientes. Comunican una com-
prension sincera, incluso si € cliente tiene la culpa. Usan
el lengugje corporal y/o un tono de voz que validala
emocion del cliente, ya sea enojo, miedo, confusion, o
alegria. Dijo un empleado: "Se oye en su voz, algo esta
mal. Es necesario entenderlo, porgque no es sélo negocios'.

7. Evitan problemas. Estos empleados no solo resuelven los
problemas de | os clientes, sino que también evitan que esos
problemas se repitan. Se hacen cargo de las preguntas. En-
cuentran respuestas. Dicen lo que van a hacer, y o hacen.
Luego, comparten con sus colegas |o que han aprendido,
paramejorar la experiencia de otros clientes. Dijo un in-
geniero: "Lesdigo alos clientes, esto eslo que paso y
qué vamos a hacer para evitar que vuelva a suceder".

8. Aprenden continuamente. Por Ultimo, los empleados
eficaces nunca dejan de aprender acerca de su propia or-
ganizacion, productos, y servicios. Y siguen aprendiendo
acerca de |os clientes (ya sean individuos o0 segmentos
del mercado) para predecir y responder alas probables
necesidades futuras. Dijo un empleado del centro de lla-
madas. "Si realmente entiende lo que quieren sus clientes,
se conecta con ellos en un nivel que sus competidores no
pueden ni siquieraimaginar".

Estas ocho habilidades, implican capacitacidn para transferir las
mejores practicas (conceptos y habilidades) alos nuevos emple-
ados. Mientras que algunos empleados estan predispuestos, na-
turalmente, a apropiarse de la experienciadel cliente, estas habi-
lidades précticas pueden ser dominadas por cualquier empleado.
El entrenamiento eficaz conduce a desarrollo de la habilidad
suprema: €l esfuerzo emocional.



De acuerdo con los consumidores, 10s

dos meores compor tamientos positivos
delos empleados eran: " pedir

disculpas’ (en & 28% de los comen-
tarios) y " ser amable" (17%).

L os dos principales comportamientos negativos
de los empleados que fueron mencionados son:
"ser grosero” (en e 23% de los comentarios)

y dar unarespuesta " automatica o falsa" (17%).




Ambos estudios de AchieveGlobal confirmaron que para satisfacer |as necesidades humanas de sus clientes, los
empleados eficaces deben mostrar emociones especificas, esperadas por |os clientes durante una interaccién. Por
gemplo, un cliente confundido puede esperar amabilidad; un cliente enojado puede esperar una preocupacion
diligente; etcétera. Este "esfuerzo emociona”, y € estrés que causa alos empleados, ha sido bien investigado
durante mas de 20 afios. L os estudios confirman que el desafio del esfuerzo emocional es que los empleados

pueden no sentir laemocidn que se espera, como ser laempatia, paralos clientes que causan sus propios
problemas.

Como resultado, los empleados a menudo seinvolucran en una de las dos formasde " actuacion™ :

I ESFUERZD EMOCIONAL

¥ . 3

Actuacién Superficial I Actuaclidn Comprometida I
I 1

[ Sin Conexlon Emocional l Mamorla Emocional I
) ¥

Aumanfo dal Estrés l Reducclan del Estréa I

Mome de Dafinicitn Mome de Dafinicitn
liegallvo I pogilivo |

Los empleados, fingen sentir la emocion espe- L os empleados (recurriendo a su propia "memoria
rada. La actuacion superficia, aumentael estrés . emociona” de alguna situacion similar ala del

del empleado por la disociacion entre lo que cliente) logran sentir y expresar la emocion espe-
sientey lo que expresa. Estaforma de actuar, rada. La actuacion comprometida, a ser genuina,
también contribuye a rechazo mundial de los ayuda a crear un momento de definicion positivo.

clientes hacia las respuestas "autométicas'.

Sorprendentemente, numerosos estudios han encontrado que, en comparacion ala actuacion superficial, la
actuacion comprometida en realidad reduce el estrés del esfuerzo emocional en el contacto con €l cliente. *

*AchieveGlobal usael término "esfuerzo emociona” en lugar de "trabajo emocional" (el término de lainvestigacion). Paralos recientes hallazgos sobre €l estrés del esfuerzo emocional, ver a
JessicaR Mesmer-Magnus, Leslie A. DE Church, Amy M. Wax, Kristin T. Andersen, “ Dissonance Matters: Meta-Analytic Examination of the Consequences of Emotional Labor,” Best Paper
Proceedings of the Academy of Management (2011)
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EL CAMINO A SEGUIR

Una estrategia exitosa de experiencia del cliente, requiere que los
empleados realicen un esfuerzo emocional para satisfacer las
necesidades humanas y de negocio de cada cliente. Los momentos

de definicion positivos resultantes, ofrecen a los clientes de todo el
mundo lo que realmente esperan: simplicidad, soluciones,
responsabilidad y respeto.




AcercadeAchieveGlobal

En el siglo 21 el nivel de las habilidades humanas de-
termina el éxito de la organizacion. AchieveGlobal provee
un excepcional desarrollo en habilidades interpersonales
de negocio, otorgandole a las compafiias la fuerza de
trabajo que necesitan para obtener resultados de negocio.
Situados en mas de 40 paises, ofrecemos aprendizaje en
diferentes lenguajes, soluciones basadas en el aprendizaje,
globalmente, regionalmente y localmente.

Entendemos la competencia a la que usted se enfrenta.
Su éxito depende de gente que tiene la habilidad para
manejar los desafios mas alla del alcance de la tecnologia.
Somos expertos en desarrollar estas habilidades, y son
ellas las que convierten sus estrategias de negocio en
éxitos en el siglo 21.

Estas son cosas que la tecnologia no puede conseguir.
Pensar. Aprender. Resolver problemas. Escuchar. Motivar.
Explicar. La gente con estas habilidades tiene un futuro
brillante en el siglo 21. AchieveGlobal la prepara para ese
mundo.
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