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Cada vez que un gerente emprende la realizacién de un nuevo proyecto, requiere tener una vision
clara del riesgo que enfrenta y de la rentabilidad que espera. El tener éxito, o fracasar, en un proyecto
relevante para su empresa, tendra importantes consecuencias respecto a la evaluacion de su gestion.

Por motivo de lo anterior, la mayoria de los proyectos comerciales estan enfocados en el corto plazo, pues
asi se consiguen resultados rapidos, los cuales se miden por el aumento de ingresos y contribucién que
estos generan. La comercializacién de nuevos productos, el aumento de participacién de los actuales
y/o nuevos mercados, son indicadores bastante tangibles, concretos y perfectamente medibles.

Las complejidades vienen cuando se abordan proyectos de caracter estratégico que generan cambios
profundos en la empresa. Por ejemplo, realizar mejoras estructurales o cambios relevantes en las
propuestas de valor a los clientes. Es decir, casos donde los beneficios toman tiempo en madurar,
incurriendo la empresa en importantes costos bajo la promesa de futuros ingresos. Los gerentes
entonces se preguntan: ; Como podria minimizar el riesgo y al mismo tiempo maximizar el resultado
en este tipo de proyectos?
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La solucion trivial es no hacer nada y mantener la oferta comercial de la empresa tal y como esta. Sin
embargo, con esto seguramente la empresa sera superada por sus competidores, los cuales intentaran
adaptar sistematicamente sus productos y servicios a las necesidades de los clientes. Dicho de otro
modo, en mercados dinamicos lo importante es la velocidad relativa de innovacion comercial entre
los competidores. Si no avanzas, otro lo hara por ti y, claramente, este es un camino riesgoso a nivel
estratégico.

La Experiencia del Cliente como estrategia de negocios

Una decision de caracter estratégico para una empresa es competir por entregar la mejor Experiencia al
Cliente. Con esto nos referimos a la integracion completa de la propuesta de valor de nuestra empresa,
cuyas dimensiones son:

* La experiencia con nuestros productos: los aspectos funcionales .
* La experiencia con nuestros servicios : los aspectos operacionales.
* La experiencia personal-sensorial : entendida como la experiencia emocional con nuestra marca.

La hipotesis es que las empresas que logran experiencias memorables con sus clientes, logran mejores
resultados en el negocio. Esto se ve reflejado en el hecho que dichos clientes repiten la compra con
mayor frecuencia, aumentan sus niveles de gastos e incluso estan dispuestos a pagar un sobre precio
por vivir esta experiencia que la empresa ofrece.

Lo que se observa en muchos mercados es que al “comoditizarse” los aspectos funcionales del producto
y los aspectos operacionales del servicio, las oportunidades reales de diferenciacion para una empresa
radican en disefiar e implementar una experiencia distintiva y satisfactoria para sus clientes. Entonces,
en lo practico, la pregunta es: ;Como implementar experiencias diferenciales para nuestros clientes
sin correr el riesgo de abordar un gran proyecto con altos costos y futuras promesas de resultados?

Un camino posible es abordar estos proyectos bajo un enfoque de mejora continua, generando
sistematicamente cambios focalizados en la Experiencia de nuestros clientes, midiendo sus resultados
y ajustando los procesos de negocios hasta lograr altos niveles de satisfaccion. De esta forma, estamos
reduciendo la incertidumbre referente al éxito comercial concreto de nuestro proyecto de cambio
estratégico, ya que al mejorar la experiencia tendremos mas clientes que nos recomienden y/o a los
cuales les sea simple y satisfactorio hacer negocios con nosotros.

Los Loop’s Estratégico y Tactico

Al abordar un proyecto de Gestidon de Experiencia de Cliente, las miradas de largo plazo (estratégica)
y de mediano-corto plazo (tactica), se alinean a través de la interaccion del llamado Loop Estratégico
(LE) con sus respectivos Loop’s Tacticos (LT) .

El objetivo del LE es identificar en qué dimensién de la experiencia extendida del cliente —funcional,
operacional o emocional — se localizan sus puntos de “Dolor” o, en otras palabras, los elementos
de nuestra oferta que afectan negativamente su interaccién con nuestra empresa. De esta manera,
seremos capaces de determinar y profundizar en las causas que generan dichos “Dolores”.
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Una vez identificadas las causas que afectan la Experiencia del Cliente, entra en juego el LT. En ésta
fase, se generan iniciativas de mejoramiento orientadas a aliviar el “Dolor” del cliente. Es necesario
implementarlas, medir su impacto y ajustarlas sucesivamente hasta que el “Dolor” desaparezca (aunque
seguramente se movera hacia otra dimension de la Experiencia del Cliente).

La medicién tactica nos permite monitorear los resultados especificos en los ambitos en los que se
han desarrollado las iniciativas de mejora. Mantener este ciclo de manera sistematica, permite tomar
medidas correctivas en tiempo real, adaptar procesos tacticos, estandares y protocolos, de forma de
lograr experiencias satisfactorias.

Lo anterior implica un gran beneficio, ya que el logro de resultados en periodos cortos de tiempo, alienta
a la empresa a continuar en el proceso de mejora y, por lo tanto, volver a identificar en qué dimension
y momento de la experiencia se ubican los nuevos momentos de “Dolor”.

Como resultado de este proceso, se logra que la empresa se transforme en una organizacion centrada
en el cliente, cuya gestion se mide por indicadores explicitos de satisfaccion y cuyas acciones estan
focalizadas y priorizadas bajo un criterio de preferencias del cliente; y no bajo las opiniones de sus
gerentes, jefes o colaboradores.

Dada la naturaleza dinamica de la percepcién de la Experiencia, es clave realizar analisis estratégicos
con a lo menos una periodicidad anual, ya que al mejorar ésta en un punto de contacto determinado,
los momentos de “Dolor” pueden traspasarse a otra etapa o momento del proceso de compra.

Aplicacion practica del modelo Loop’s en un mercado B2B

Para entender de mejor manera este modelo, revisaremos el caso de una importante empresa
proveedora de materiales de construccion, la cual determin6 como objetivo estratégico aumentar
su participacion de mercado en un segmento de clientes (constructoras) de alta rentabilidad, donde
escasamente participaba.
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Los ejecutivos no podian entender por qué les costaba tanto vender a ese segmento, por lo cual
se plantearon como primer paso dar una respuesta concreta a la siguiente pregunta: ¢Cual es la
causa de fondo de la baja participacion en ese segmento de clientes si su oferta era muy exitosa en
otros segmentos de mercado? Para enfrentar esta interrogante, se decidié realizar un “Diagnéstico
Estratégico de la Experiencia”, a través de una investigacién de mercado. Ademas, identificar en qué
etapa del viaje del cliente (proceso de atencién del cliente de inicio a fin) se encontraban los “Momentos
de Dolor” que afectaban su decisiéon de compra.

Los resultados fueron claros y concisos: la empresa demoraba mas de dos dias en cotizar los pedidos
de estas constructoras, demora inaceptable para un segmento de empresas con baja capacidad de
planificacion. Esperar dos dias significaba detener el avance de las faenas, atrasarse, aumentar costos
y posibles multas. En definitiva, las empresas constructoras de ese segmento preferian comprar a
proveedores con mas rapida atencion, a pesar de que su oferta de productos fuera mas reducida, e
incluso con precios menos convenientes.

El momento del “Dolor” fue claramente identificado, por tanto se procedié a entender cual era el estandar
deseado de tiempo de demora de una cotizacion, tanto desde la perspectiva del cliente, como de las
ofertas disponibles de la competencia. En resumen, el analisis concluyé que un tiempo de demora no
superior a 3 horas seria una oferta ganadora.

En este momento se inicia el Loop Tactico, reflejado en la necesidad de generar alternativas de mejora
interna en la empresa. La pregunta en este caso fue: ; Como podemos reducir nuestros tiempos de
cotizacién de un promedio de dos dias a tres horas sin afectar los costos del proceso?

De esta manera, se dio paso a un proceso de trabajo participativo con las diferentes personas que
componian la cadena, llegando a un redisefio de ésta, la cual permitiria cumplir con el estandar deseado
de lograr cotizaciones en tres horas o menos.

Planificado lo anterior, se inici6 la implementacién del nuevo proceso de cotizacién, para luego definir
los indicadores tacticos de medicion de la Experiencia del Cliente. En este caso, las variables tacticas
a medir fueron: el tiempo transcurrido entre la solicitud y el envio de la cotizacién, la completitud de la
cotizacion y la claridad de ésta. Tres variables simples y concretas. Luego de la puesta en marcha del
nuevo procesos de cotizaciodn, se realizé de forma mensual la medicion de estas variables a través de
encuestas telefénicas a una muestra de clientes aleatoria, a los cuales se les habia cotizado durante
el periodo. Se fue verificando la mejora sistematica en la satisfaccion con respecto a las cotizaciones
y ajustando a la vez el proceso, hasta lograr y sostener la meta deseada: reducir a 3 horas la demora
en el envio de una cotizacion.

Durante el proceso de ajuste del nuevo proceso de cotizacion, las ventas al segmento se incrementaron
rapidamente, sefal inequivoca de que la experiencia del cliente habia mejorado. La estabilidad en la
satisfaccion del cliente respecto a las cotizaciones es la sefial que nos indica que este “Loop Tactico”
ha finalizado.
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Beneficios del Modelo de Loop's
Las ventajas de adoptar este modelo de gestion, como hemos podido apreciar, son muchas:

* Es un modelo que permite generar resultados en corto plazo, focalizando las tareas de la empresa
en los puntos sensibles para el cliente. Ademas, un beneficio adicional, y realmente relevante, es
que la “Voz del Cliente” comienza a entrar a los procesos de la empresa; es decir, nos ayuda paso
a paso a construir una organizacion centrada en el cliente.

* Es de escala pequefa, lo que permite incrementar su velocidad de implementacién en la medida
que el proyecto genere resultados. Luego los gerentes no tienen la incertidumbre de invertir en un
gran proyecto de cambio con el riesgo de fracasar.

« Es dinamico y posee la capacidad de incorporar los cambios en las preferencias de los clientes,
entregando adaptabilidad a los movimientos competitivos del mercado.

* Es de aplicacion muy rentable y de bajo riesgo, por cuanto alinea los costos de implementacion
con la obtencidn de resultados.

Sin duda estamos hablando de una practica moderna de gestién, donde confluyen la vision estratégica
de orientacién a clientes con la disciplina de lograr una correcta ejecucion.

Claudio Parraguez G. Socio - Director PMG. Ingeniero Civil Industrial de la Universidad de Chile,
Magister en Economia Aplicada de la Universidad de Chile y MBA ESADE. MFP Ashridge Business
College, Inglaterra. Profesor de Marketing Estratégico de Negocios y Aplicado del MBA de la
Universidad de Chile. Profesor de Diplomado Marketing Industrial FEN, Universidad de Chile.
. Ademas fue Gerente de PRESEC, de Ventas y Marketing de Hormigones PREMIX y Gerente
J&e. Comercial de INSTAPANEL Imsa-Chile. Director de empresas Ergotec y Diario EI Mostrador.

W claudio.parraguez@pmgchile.com

PMG ©

Business Improvement




