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|1. Carta Presidente DEC

Jorge Martinez-Arroyo

Cuando en 2014 lanzamos el primer estudio sobre la madurez de la Experiencia de
Cliente nos fijamos como objetivo servir como fuente de inspiracion para que
empresas y profesionales fueran capaces de adaptarse a cualquier contexto y
situacion. Hoy vemos con gran satisfaccion como las mejores empresas en esta
disciplina han salido mucho mejor posicionadas de la crisis.

Para llegar a la vinculacién del cliente y al crecimiento de compafias y organizaciones
ya no basta con ofrecer una buena calidad producto-servicio y un precio adecuado,
hay que ir mucho mas alla. En la economia de la experiencia y en la nueva era digital,
es indispensable superar las cada vez mas altas expectativas de los clientes,
inspirar confianza y construir una buena reputacion.

Asi se desprende de este “V Informe de Madurez de Experiencia de Cliente”
realizado por Bain & Company y la Asociacion para el Desarrollo de la
Experiencia de Cliente, que, por quinto afo, tengo el placer y la responsabilidad de
haceros llegar.

Hoy, la importancia de este estudio se hace aun si cabe mas patente: con la llegada
de la Covid-19, nos hemos visto inmersos en un cambio econémico y social muy
profundo que ha forzado a muchas organizaciones a repensar su modelo de negocio
y su forma de relacién con el cliente.

Si bien antes de la pandemia ya las companias estaban pivotando hacia estrategias
omnicanal y customer journeys contact less, en los ultimos meses este proceso
se ha acelerado bruscamente. Gran cantidad de empresas se han visto
especialmente afectadas y sorprendidas por la velocidad del cambio, tanto en el
comportamiento y habitos de los clientes, como en las relaciones entre empresa y
empleados.

Una consecuencia inmediata ha sido la aceleracion de nuevas tecnologias y el
desarrollo abrupto de la transformaciéon digital en un escenario de enorme
incertidumbre. Ser capaz de interactuar con los clientes de la forma que quieran,
donde quieran y a la velocidad que realmente necesitan, ya es ahora imprescindible.

No obstante, el nivel de transformacion digital de las empresas no es el unico
indicador para definir a ganadores o perdedores. Lo que sin duda marca la diferencia
y lo relevante para clientes y empleados son el conjunto de claves de la Experiencia
de Cliente, que podremos ver y analizar a continuacion.
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Quiero agradecer, en este afio tan complicado, a Bain & Company y a las muchas
empresas y directivos que han participado en este estudio, su generosidad para hacer
de este informe una referencia internacional y una herramienta de ayuda para todos
aquellos que creen que el cliente es la principal fuente de crecimiento y sostenibilidad
de su organizacion.

Un abrazo,

Jorge Martinez-Arroyo
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|2. Resumen ejecutivo

El'V Informe de Madurez de la Experiencia de Cliente en Espafia tiene como objetivo
principal analizar la Experiencia de Cliente en 15 de los principales sectores de
actividad del pais (automocion, hoteleria, informatica y electronica, distribucién de
moda, formacién, bebidas, alimentacién, distribucidon minorista de alimentacion y
drogueria, electrodomésticos, restauracion, seguros, transporte, telefonia movil,
banca y energia), usando como referencia la métrica NPS (“Net Promoter Score”),
seleccionada principalmente gracias a su sencillez pero comprobada eficacia.

En este sentido, se analiza por un lado, la relacion entre la Experiencia de Cliente, su
satisfaccion, con su comportamiento posterior, es decir, intencion de compra y
recomendacion a terceros. Para ello, se lleva a cabo un estudio de investigacion
primaria realizado sobre casi 20.000 encuestados, individuos de entre 18 y 65 afnos,
todos ellos usuarios o consumidores de productos y servicios de empresas de los 15
sectores seleccionados.

Como principal conclusién de dicho estudio primario, se puede afirmar que en Espana
hay mas promotores que detractores - NPS del 5%-. En cuanto a los resultados
segmentados por edad, no se aprecian diferencias significativas, salvo para la
llamada generacién Z o nativos digitales (entre 18 y 25 afios), habituados a un mundo
hiperconectado y donde conseguir jovenes fieles resulta muy complejo - NPS de
-2% -. Respecto a la segmentacion por sector, automocién, hoteleria, e informatica y
electronica son los sectores con mejor Experiencia de Cliente - NPS entre 3 y 6 veces
la media espafiola -, mientras que telefonia moévil, banca y energia son los que tienen
mas recorrido de mejora.

Ademas, se ha podido concluir que los clientes consideran que el precio y la calidad
del producto o servicio son los factores mas importantes a la hora de elegir una marca,
independientemente del sector — alta correlacion de estos factores con el NPS -. No
obstante, es |la superacién de las expectativas del cliente en relacién a un producto o
servicio lo que mas influye en la Experiencia de Cliente. Es decir, mas que la
percepcion de calidad en si misma, lo que mas influye en la Experiencia de Cliente
es la diferencia entre la calidad recibida por el cliente y la calidad que éste esperaba
recibir, para un precio dado.

En este sentido, sefalar que las empresas lideres en Experiencia de Cliente destacan
principalmente, frente a la media de su industria, en la capacidad de superar las
expectativas del cliente.

Finalmente, en relacion a los factores emocionales, el estudio refleja que dichos
factores refuerzan la reputacion y la generacion de confianza de las empresas, sin
embargo, los clientes no declaran —en general- tener un vinculo emocional con las
empresas de las que adquieren productos y servicios.
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Por otra parte, este estudio sobre consumidores se ha complementado con otro
dirigido a mas de 50 Directivos de las areas de Experiencia de Cliente en companiias
de los mismos sectores, para conocer su opinion sobre el estado actual del desarrollo
de la funcion en Espafia.

Para ello, se ha utilizado el indice de Desarrollo de Experiencia de Cliente (IDEC),
que se compone de cinco parametros: Identidad Unica, Impulso Organizativo,
Implicacion de las Personas, Interacciones, e Interpretacion y Accion.

Este indice sintético muestra una evolucion favorable en los ultimos afios -
crecimiento en 9 puntos porcentuales desde 2014 -, en particular, en el ambito del
Impulso Organizativo. Sin embargo, los datos de 2020 son menos alentadores,
apreciandose un ligero descenso en media, y un mayor retroceso en las dimensiones
de Implicacion de las Personas y Accidn, que quedan mas rezagadas y es donde las
empresas deberian poner el foco de atencién y accion.

En cualquier caso, el estudio pone de manifesté como el esfuerzo y foco en la mejora
de Experiencia de Cliente por parte de la Direccion de las compafiias consigue
reconocimiento por los clientes. Asi, empresas con mejor NPS son precisamente
las que han puesto mas empefio en la mejora de las 5 dimensiones de la Onda
del Cliente.
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|3. Introduccion

Net Promoter Score (NPS): una métrica simple y eficaz para medir la Experiencia
de Cliente

La relacion entre la satisfaccion del cliente y su lealtad hacia la marca ha sido objeto
de multiples estudios en el marco de referencia investigador y de negocio. Estas
investigaciones confirman la estrecha relacion entre la experiencia de cliente y la
satisfaccion, que se manifiestan en la confianza del consumidor en la marca, la
repeticion e intencién de compra del producto o uso del servicio y la recomendacion
a terceros (Bain & Co, 2003; Reichheld, 2011; Kotler, 2018).

En 2003, Bain & Company realiz6 un estudio con mas de 4.000 consumidores en
distintas industrias para determinar qué métrica relacionada con la experiencia del
cliente tenia mas correlacion con el comportamiento posterior de esos clientes. Asi
fue como definio el Net Promoter Score (en adelante, NPS), fruto de las respuestas a
una pregunta simple, pero eficaz: en una escala de 0 a 10, ;con qué probabilidad
recomendaria los productos y servicios de nuestra compafiia a un familiar o amigo?

NPS mide el porcentaje neto de clientes que recomendarian la empresa. Es decir,
muestra el porcentaje de clientes que creen que es muy probable que recomienden
la empresa a un familiar o amigo (eligen 9 o 10 al ser preguntados), llamados
promotores, una vez sustraido el porcentaje de clientes que creen que es muy poco
probable que hagan tal recomendacion (eligen un valor entre 0 y 6), llamados
detractores. Definida asi, resulta una métrica sencilla, pero que se demuestra muy
eficaz para valorar cual ha sido la experiencia de esos clientes, aquella que les ha
llevado a recomendar tal empresa (0 no) a su circulo de confianza mas cercano. Esa
es, segun demostrd aquel estudio, la mejor medida de cuan satisfecho esta el cliente
con la empresa evaluada.

Titulo 1: Definiciéon de la métrica Net Promoter Score (NPS)

“En una escala de 0 a 10, ;con qué probabilidad recomendaria los productos y servicios de nuestra
compainia a un familiar o amigo?”

Muy probable

[ 1]

9-10 v |fl> % Promotores
o0

7 —~ menos

0-6 . |fl> % Detractores

Muy poco
probable

Net Promoter® Score (NPS)
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Desde entonces, NPS se ha convertido en la métrica mas ampliamente usada para
medir la Experiencia de Cliente en todos los sectores: miles de empresas de todas
las industrias han adoptado la métrica NPS como indicador clave de negocio. Por
ejemplo, en 2018, NPS fue mencionado en mas de 150 ocasiones en las sesiones de
presentacion de resultados de las 50 principales compafias del S&P 500.

Por este motivo, la presente edicién del Informe de Madurez de la Experiencia de
Cliente en Espana utiliza este indicador clave para describir el estado de la
Experiencia de Cliente en algunos de los principales sectores de actividad del pais.

Mas alla de la métrica utilizada para evaluar la Experiencia de Cliente, esta edicion
del informe esta basada en un estudio de investigacion primaria realizado sobre casi
20.000 encuestados, individuos de entre 18 y 65 anos, todos ellos usuarios o
consumidores de productos y servicios de empresas de los 15 sectores seleccionados
(automocion, hoteleria, informatica y electrénica, distribucion de moda, formacion,
bebidas, alimentacion, distribucion minorista de alimentacion y drogueria,
electrodomeésticos, restauracion, seguros, transporte, telefonia moévil, banca y
energia). Por otra parte, este estudio sobre consumidores se ha complementado con
otro dirigido a mas de 50 Directivos de las areas de Experiencia de Cliente en
compafias de los mismos sectores, para conocer su opinion sobre el estado actual
del desarrollo de la funcién en Espaia.

Finalmente, como referente de las buenas practicas del tejido empresarial espafiol, la
Asociacion para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente, DEC, viene ofreciendo
desde el afio 2014 consecutivos informes sobre la lealtad de los clientes y su
satisfaccion como consumidores. En ellos se demuestra como una excelente
experiencia de consumo y de marca es un antecedente para esta satisfaccion.
Conseguir por tanto, que la experiencia de cliente sea “industrializable”, es vital como
estrategia empresarial, ya que, garantiza su crecimiento desde la satisfaccion de sus
clientes (Méndez Aparicio, 2019).
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|4. Principales resultado

El estudio muestra que, de forma agregada, en Espafia hay mas promotores que
detractores en el conjunto de los sectores analizados

Segun los datos del estudio, en Espafia hay mas promotores que detractores de los
servicios y productos ofrecidos por las empresas en 2020, resultando un NPS del 5%
para el conjunto agregado de las 131 empresas analizadas.

Aunque no hay grandes diferencias de NPS entre grupos de edad, la excepcion la
constituye el segmento mas joven (entre 18 y 25 afios) que se muestra mas critico,
con un NPS de -2%. Y es que la llamada generacion Z, los nativos digitales, aparece
como el unico segmento con un NPS negativo. En este sentido, los nativos digitales
se encuentran habituados a un mundo hiperconectado donde la informacién es en si
misma un producto de consumo (UOC, 2021), por tanto, conseguir jovenes fieles es
muy complejo. Ante este exceso de datos, surge con fuerza la figura del “influencer’,
que es la fuente de confianza para esta generacién. Para las compadias, este dato
es revelador, ya que, generar confianza y reputacion en estos grupos de influencia
garantiza la mayor recomendacion que toda comparfia desea, generar fans de su
marca (Kantar, 2019).

Titulo 2: NPS agregado y por rango de edad

En una escaladel 0 al 10 donde “0” es “Muy poco probable”y “10” es “Muy probable”, ;como de probable es que recomiende [Empresa] a un familiar o amigo?
N 19.994 2.360 4.842 5.633 4.763 2.396
Tot. Espafia 18-25 26-35 36-45 46-55 56-65
afos afios afios afios afios
7%
6% 6%

5%

4%

-2%

Promotores 32% 28% 33% 31% 33% 33%
Detractores 27% 30% 26% 27% 27% 27%

En 2020, automocion, hoteleria, e informatica y electrénica son los sectores que
generaron una mejor experiencia al cliente

El sector de la automocion, el de la hoteleria (conjunto de servicios hoteleros) y el de
la informatica y electronica son los mejor valorados en términos de Experiencia de
Cliente, consiguiendo un NPS entre 3 y 6 veces la media espafola. En particular, el
sector de la automocién se consolida como el de mejor Experiencia de Cliente en
Espafia, con un NPS de 33%, manteniendo el liderazgo que ya tenia en 2018.

SEC s BAIN & COMPANY (9 °
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Titulo 3: NPS por sector

En una escala del 0 al 10 donde “0” es “Muy poco probable” y “10” es “Muy probable”, ; como de probable es que recomiende [Empresa] a un familiar o amigo?

OB = ) BEFSPee A

Auto. Hoteleria : Informacion  Distr. Moda: Formacién : Bebidas Aliment. : Dist. Super : Electro Rest. Seguros - Transporte - Telefonia Banca Energia
lelectronica Movil

E)

Max —

33% —

Min ——
—_ 8% 6% 5% 4% 4% 3% 0%

Tendencia ultimos 3 afios

2 Incremento Mantenido Decremento

Esos tres sectores, junto con los de la distribucién de moda y la formacion, alcanzan
NPS por encima de la media espafiola. En todos ellos los clientes manifiestan una
mejora de su experiencia en los ultimos afios, mientras que en el resto de sectores
no ha habido evolucion positiva. Eso si, el esfuerzo de las empresas en los ultimos 2
afios ha tenido su fruto, deteniendo la tendencia decreciente en Experiencia de
Cliente mostrada en la ultima edicion del informe.

En el otro extremo, los sectores de la telefonia maévil, la banca y la energia aparecen
como los que tienen mas recorrido de mejora en Experiencia de Cliente. En particular,
todas las empresas del sector energético evaluadas obtienen NPS negativo, siendo
esta la unica industria donde se produce este fenémeno.

Por supuesto, dentro cada sector encontramos diferencias relevantes en la valoracién
de las distintas empresas, pero es en banca donde la distancia entre el lider en
Experiencia de Cliente y el mas rezagado es mayor. Aqui encontramos al lider
absoluto en Experiencia de Cliente, ING (caso de estudio en apéndice), que mantiene
su posicion de los ultimos afios, mientras que Toyota y Paradores le acompanan en
ese podio de mejores empresas en Experiencia de Cliente en 2020.

La siguiente grafica muestra a los lideres en Experiencia de Cliente de cada sector:

INEC e BAIN & COMPANY (® 9
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Titulo 4: NPS por empresa

En una escala del 0 al 10 donde “0” es “Muy poco probable™y “10” es “Muy probable”, ; como de probable es que recomiende [Empresa] a un familiar o amigo?

ol G

oo O N I S ® 3
S P o2= BT e @ oA
Auto. Hoteleria : Informacién: Distr. Moda Formacion :  Bebidas Aliment. - Dist. Super: Electro Rest. Seguros : Transporte = Telefonia Banca Energia

Jelectronica Mavil
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5. Experiencia de Cliente: precio y calidad del
producto o servicio

Los lideres en Experiencia de Cliente superan las expectativas del cliente con
sus productos y servicios, y también consiguen construir una reputacion
excelente e inspirar confianza a sus clientes

Las empresas lideres en Experiencia de Cliente de cada sector destacan, frente a la
media de su industria, en distintos factores, incluyendo, como podriamos esperar, la
capacidad de superar las expectativas del cliente en los productos y servicios que
ofrecen y en la experiencia de compra que brindan. Pero resulta revelador comprobar
como esas empresas lideres consiguen también una alta valoracion de sus clientes
en aspectos mas subjetivos: una reputacion excelente y la creaciéon de confianza en
el consumidor y usuario. Es precisamente en estos aspectos —probablemente, los que
mas tiempo y consistencia requieren para su construccion- donde encontramos
las mayores diferencias entre los lideres en Experiencia de Cliente y el resto de
empresas.

Titulo 5: Evaluacion de las empresas lideres en NPS en cada sector
(diferencias entre empresa lider en NPS y la media en cada sector)

Experiencia compra/

Producto/Servicio post compra Digital/Multicanal Precio Reputacion Emocional
Producto/ Expectativas' Experiencia = Experiencia - Experiencia Experiencia Precio Precios Reputacién = Resp. social Vinculo Confianza
servicio superadas compra post compra digital omni-canal : adecuadoa  transparentes : excelente emacional
excelente excelente excelente excelente simple y eficaz: valor aportado

0,22
0,19 018 0,19
0.18 : 0,17 0,15 0,16 0,15 0,15 0,15
- - B e i 0,17
0,11
Valoracion 3.2 3,0 31 3,1 30 3.1 3,0 3.1 3.2 30 2,6 3,2

Empresa lider NPS &3 e > - @ @ > & .@ a . \
p < As OSCH W iBERIA Yoigo NG o
en cada sector rovr  TARADORES . 7AW s &e MU -

Nota: Puntuacién media calculada asignando de 1 a 4 (‘Tolaimente en desacuerdo”, “En desacuerdo”, "De acuerde” y “Totalmente de acuerdo)’a la preguntas

El precio y la calidad del producto o servicio son los factores mas importantes
a la hora de elegir una marca

Los clientes consideran que el precio y la calidad del producto o servicio son los
factores mas importantes a la hora de elegir una marca, independientemente del
sector.

De hecho, un precio adecuado (al valor percibido) se considera el factor mas
importante para elegir una marca en 8 de los 15 sectores analizados (i.e. automocion,
hoteleria, distribucion minorista de alimentacién y drogueria, seguros, transporte,
telefonia movil, banca y energia). En otros 6, aparece como segundo factor mas
relevante, tras la calidad del producto o servicio adquirido. Solo los clientes del sector
de la formacién parecen no ser tan sensibles al precio a la hora de elegir una marca.
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Por otra parte, la calidad del producto o servicio es el factor mas determinante para
escoger una marca en 7 de los sectores analizados (i.e. informatica y electrénica,
distribuciéon de moda, formacién, bebidas, alimentacion, electrodomésticos y
restauracion), mientras que es el segundo mas mencionado en otras 7 industrias. En
todas ellas, el cliente identifica distintos aspectos de la calidad: por ejemplo, se refiere
al sabor, al origen del producto o a la calidad de la comida en los sectores de las
bebidas, la alimentacién y la restauracién, mientras que sefiala la seguridad de los
vehiculos o la localizacidn del establecimiento hotelero como elementos relacionados
con la calidad en los correspondientes sectores.

Los factores emocionales (i.e. generacion de confianza/seguridad al consumidor,
identificacion del cliente con valores/marca, fuerte prestigio o reputacion empresarial
y desarrollo de una cultura de responsabilidad social corporativa), son solo
identificados como relevantes en el sector de la formacion y de la energia, y solo por
detras de la oferta y calidad académica, en el caso del primero, y del precio, en el
caso del segundo.

Titulo 6: Factores mas importantes en cada sector (% del total)

Ordene los factores que mas valora a la hora de escoger una marca de [Sector]

O BT o= BE9 e e @A

Auto Hoteleria : Informacion: Distr. Moda: Formacion | Bebidas Aliment Dist. Super Electro Rest Seguros : Transporte | Telefonia Banca Energia
lelectronica Mévil

=)

1%
66%

60%

67%
62% 61% 61%
55%  57%  Lre ﬂ > e Gera 56% sa% O
"] Resistencia . 52% Transp
Experiencia Promociones Precio Variedad de costes Confianza /
“ i = - —
cliente

Calidad /

Puntualidad
estancia 41% Amplitud de
e eSS Cobertura de
e producto Precio B Tmntsp.
Profesorado Sabo Calidad da . costes
Seguridad [l L ocalizacion ! producto Seguridad T
. r

costes

Prestigia/
reputacion

Tipos de Factores
- Precio - Producto/Servicio Emociones

Nota: Los factores elegidos han sido muftiplicados por un factor: en funcion del orden 1°, 2° 0 3*, se ha mulfiplicado por 3,21 respectivamente

Para aumentar la probabilidad de recomendacion debemos conseguir superar
las expectativas del cliente

Aunque, de forma general, los clientes consideran que el precio de los productos es
adecuado al valor obtenido, esta afirmacion es mas clara en los sectores lideres en
Experiencia de Cliente (automocion, hoteleria, e informacion y electrénica), asi como
en los sectores de bebidas y alimentacion, junto con el de los electrodomésticos. Sin
embargo, los clientes del sector de la energia estan mas disconformes con los precios
o con la transparencia en la comunicacion de los mismos. Como veiamos antes, este
era el factor mas mencionado y donde parece haber mas recorrido de mejora en
este sector.
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Titulo 7: Evaluacion del precio y relacion con NPS

Valore la siguiente afirmacion: “El precio de los productos y servicios de [Empresa] es adecuado en vista del valor aportado”

B - ~ — - — \
- - ey DD M @ @ A
1 550 — — ’ )
- B 2= [ BT 4 L o A
Auto. Hoteleria : Informacion: Distr. Moda: Formacion : Bebidas Aliment. Dist. Super Electro Rest. Seguros : Transporte | Telefonia Banca Energia

lelectrénica Movil

Por otra parte, la calidad percibida por los clientes, consumidores y usuarios de
productos y servicios en el conjunto de los sectores analizados es también
relativamente alta, quedando solo algo rezagados los de transporte, banca y energia.
De nuevo, los sectores lideres en Experiencia de Cliente, junto con los de
alimentacioén, bebidas, distribucion de moda y electrodomésticos obtienen la
puntuacion mas alta en esta dimension.

Titulo 8: Evaluacion de la excelencia del producto o servicio,
y relaciéon con NPS

Valore la siguiente afirmacion: “El producto o servicio ofrecido por [Empresa] es excelente”

OB B BT P Q@A

Auto. Hoteleria : Informacion: Distr. Moda: Formacion - Bebidas Aliment. : Dist. Super : Electro Rest. Seguros : Transporte | Telefonia Banca Energia
[electrénica Movil

Como era de esperar, estos dos factores (precio y calidad) tienen una alta correlaciéon
con el NPS (probabilidad de recomendacion), segun se observa en las siguientes
graficas, con coeficientes de determinacion (R2) de 0,77 y 0,75, respectivamente:
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Titulo 9: Correlaciéon entre NPS y Titulo 10: Correlacién entre
evaluacion del precio pagado NPS y evaluacion de excelencia
del producto o servicio

Evaluacién Precio Evaluacion Producto
4 4

R2=0,77

3 I
20 40% -40 -20 0 20 40%

Sin embargo, es la superacion de las expectativas del cliente en relacion a un
producto o servicio lo que mas influye en la Experiencia de Cliente (R? de 0,86). Es
decir, conseguiremos aumentar la satisfaccion de los clientes, incrementar su
probabilidad de recomendacion, si superamos sus expectativas. Este hecho es
relevante en la toma de decisiones de marketing estratégico: mas que la percepcion
de calidad en si misma, lo que mas influye en la Experiencia de Cliente es la diferencia
entre la calidad recibida por el cliente y la calidad que éste esperaba recibir, para un
precio dado.

Titulo 11: Correlacién entre NPS y superacion de expectativas en un
producto/servicio

Evaluacion Expectativas
4

R*=0.86

-40 -20 0 20 40%
NPS

Debemos recordar que esta relacion funciona en ambos sentidos: dada una calidad
esperada por el cliente (para un precio determinado), la superacion de ese nivel de

SEC s BAIN & COMPANY (9 1

Experiencia de Cliente



V Informe de Estado de Madurez de la Experiencia de Cliente en Espafia (2020)

calidad tiene una gran capacidad de creacion de promotores, pero también no
alcanzar el nivel de calidad esperado es lo que mas detraccion crea.

Encontramos asi que los lideres en Experiencia de Cliente han sabido superar las
expectativas que sus clientes tenian sobre ellos, mientras que las empresas con
menor NPS habian creado una expectativa de calidad en sus productos y servicios
que los clientes no parecen haber encontrado.

El siguiente analisis de superacion de expectativas muestra con claridad la diferencia
entre los sectores lideres en NPS —a la izquierda- y los mas rezagados —a la derecha-

Titulo 12: Evaluacién de la superacion de expectativas por un producto o
servicio, y relaciéon con NPS

Valore la siguiente afirmacion: “Mis expectativas con el producto o servicio de [Empresa] se han visto superadas”

2= OGP S e M A

Auto Hoteleria ' Informacion: Distr. Moda: Formacion Bebidas Aliment. Dist. Super Electro Rest Seguros : Transporte | Telefonia Banca Energia
/electronica Movil
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6. Experiencia de Cliente: influencia de los factores
emocionales

De forma general en el mercado espaiiol, los clientes no manifiestan un vinculo
emocional con sus proveedores de productos y servicios, aunque les
reconocen una buena reputacién y les inspiran confianza

Los resultados del estudio muestran que los clientes eligen productos y servicios de
empresas en las que reconocen el interés de la companiia por sus clientes, y con los
que se sienten seguros, lo que incrementa la reputacion de la compafia y refuerza la
confianza de los clientes en su marca, siendo este ultimo un factor clave en la
Experiencia de Cliente (R? de 0,85). Sin duda, es una muestra de la buena imagen
que han cultivado las empresas en Espana.

Sin embargo, mas alla de esta valoracion subjetiva sobre la reputacion empresarial,
los clientes no declaran —en general- tener un vinculo emocional con las empresas de
las que adquieren productos y servicios. De hecho, este aspecto no parece explicar
las diferencias en Experiencia de Cliente, dada la baja correlacién entre ésta y la
existencia de vinculo emocional alguno (R?de 0,62).

Titulo 13: Evaluacion de factores emocionales

afo — =] AN = — N ~ 3 = N \
&N 2050, 5 ) TN 7 @.' Pas 3
L. j I:I:'r]: ./‘_*/u} -733 7 20% ‘E 4] e $+v~q 3 % [ ~
Auto. Hoteleria : Informacion Distr. Moda: Formaciéon = Bebidas Aliment Dist. Super Electro Rest Sequros : Transporte | Telefonia Banca Energia
lelectronica Moavil

Valore |a siguiente afirmacién: “Tengo un vinculo emocional con [Empresa]” Correlacién con NPS: R 0,62

Nota- Puntuacién media calculada asignando de 1 a 4 (“Totalmente en desacuerdo”, “En desacuerdo”, “De acuerdo” y “Totalmente de acuerdo)a la preguntas
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|7. Experiencia digital y omni-canal

Por si misma, la experiencia en canales digitales no parece tener aun
gran influencia en la Experiencia de Cliente, pero si si esta experiencia
es omni-canal

De forma general, la experiencia digital esta bien valorada por los clientes, usuarios y
consumidores en Espafia, destacando los sectores de la hoteleria, la informatica y
electronica, la distribucion de moda y la banca, que han hecho grandes esfuerzos por
mejorar la experiencia y aumentar las funcionalidades en los canales web y app
durante los ultimos afnos.

Titulo 14: Evaluacién de la experiencia digital, y relacion con NPS

Valore la siguiente afirmacion: “La experiencia digital (en web o app) de [Empresa) es excelente”

N Rt ==Y Tl —~ =N AN as 5 = \
7R o A . /: o) I e D VA JAAR & @) ;ﬁ
-~ B = = B e & m A

Auto Hoteleria ' Informacion: Distr. Moda: Formacién :  Bebidas Aliment. Dist. Super Electro Rest Seguros  Transporte = Telefonia Banca Energia
felectrénica Mévil

Ahora bien, esta buena experiencia digital no parece estar relacionada con la
probabilidad de recomendacion de la empresa: por ejemplo, precisamente el sector
bancario es uno de los que obtienen peor NPS, pese a la buena valoracion de sus
webs y apps que muestra este estudio. De forma estadistica también se comprueba:
el coeficiente de determinacion entre ambas variables de solo 0,31.

Ahora bien, si la experiencia digital por si misma no mueve de forma significativa el
NPS, si que encontramos determinante para la Experiencia de Cliente el hecho de
que ésta sea omni-canal, es decir, la posibilidad de combinar el uso de distintos
canales a lo largo de un mismo customer journey de forma eficaz y sencilla. Esto se
demuestra con un mayor coeficiente de determinacion (R2 de 0,74) entre las variables
NPS y valoracion de la experiencia omni-canal.

Asi, las empresas lideres en Experiencia de Cliente han logrado disefiar y entregar
interacciones omni-canal de forma satisfactoria para sus clientes:
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Titulo 15: Evaluacioén de la experiencia omni-canal, y relacion con NPS

Valore la siguiente afirmacion: “La experiencia que ofrece [Empresa] es consistente, simpley eficaz a través de los diferentes canales (fisico, telefonico, web, app)”

O% 9 2o &I e mA

Auto. Hoteleria : Informacion: Distr. Moda: Formacion ©  Bebidas Aliment. : Dist. Super :  Electro Rest. Seguros : Transporte - Telefonia Banca Energia
/electrénica Movil

Cabe sefialar aqui el caso del sector asegurador, que obtiene una buena valoracién
de la experiencia omni-canal, pero que es penalizado en términos generales por otros
factores (precio, expectativas de servicio, etc.), como se veia en capitulos anteriores.

Este hecho nos recuerda de nuevo que es preciso “poner al cliente en el centro”: si
conseguimos que el cliente pueda elegir el canal de contacto que quiera y que pueda
pasar de un canal a otro de forma sencilla, en una relacion integral con la compaiiia,
contribuiremos a conseguir un cliente promotor, con todos los beneficios asociados
de vinculacion, fidelidad y referenciacion.
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8. Opinion de los Directivos de Experiencia
de Cliente

Aun con recorrido de mejora en algunas dimensiones, se demuestra que las
empresas que han puesto mas esfuerzo en la mejora de la Experiencia de
Cliente son las mejor valoradas por sus clientes

El presente estudio también ha contado con la opinidon de los Directivos que disefian
y entregan determinadas experiencias de cliente. Para evaluar la madurez de los
modelos internos de gestién de Experiencia de Cliente hemos usado el indice de
Desarrollo de Experiencia de Cliente (IDEC), que se compone de cinco parametros:
Identidad Unica, Impulso Organizativo, Implicacion de las Personas, Interacciones, e
Interpretacion y Accion.

El seguimiento de este indice sintético nos muestra un crecimiento general de las
cinco dimensiones, fruto del esfuerzo y foco de las compaiias en Espafia por la
mejora de la Experiencia de Cliente (crecimiento de IDEC en 9 puntos porcentuales
desde 2014). En particular, la mejora mas sustancial se ve en el ambito del Impulso
Organizativo: liderazgo desde la Direccion en la orientacién al cliente, disposicion de
recursos, y coordinaciéon entre funciones corporativas para el impulso de la
Experiencia de Cliente.

Sin embargo, los datos de 2020 no son tan alentadores, donde se aprecia un ligero
descenso en media, y de comportamiento desigual entre sus principales indicadores.
Como se puede observar en el grafico de la evolucion del IDEC, a pesar del Impulso
Organizativo de las empresas en iniciativas de Experiencia de Cliente, existe cierto
estancamiento en la intencién de conseguir una ldentidad Unica y un menor
alineamiento de la Experiencia de Empleado con la de Cliente. En este sentido, se
aprecia también una menor involucracion del primero en el disefio de la Experiencia
de Cliente, indicador este de la Implicacion de las Personas.

Finalmente, de los resultados obtenidos, resulta mas preocupante el retroceso en las
dos dimensiones de Accidon, que quedan mas rezagadas y es donde las empresas
deberian poner el foco de atencién y actuacion, dada su relevancia:

¢ Implicacion de las Personas: alineamiento de la experiencia del empleado con la
del cliente, e involucracion del primero en el disefio de la Experiencia de Cliente

e Interpretacion y Accion: establecimiento de ciclos continuos de medicion
y mejora de la Experiencia de Cliente, e identificacion peridodica de mejores
practicas externas
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Titulo 16: IDEC y valoracion de los elementos de la Onda de Cliente

A g8 O El

IDEC Identidad Impulso Implicacion de Interacciones Interpretacion

unica organizativo las personas 78% y accion
b

75%
74% 74%
- . 72%

67% 67%

64% 64%

63% 629

55%

2014 2016 2018 2020

2014 2016 2018 2020 2014 2016 2018 2020

2014 2016 2018 2020

2014 2016 2018 2020

2014 2016 2018 2020
"

Identificar/comunicar valores Liderardesde la Direccién la Alinear iencia del D P ustomerJourney; P un ciclo virtt
i i ; Definir i ién al cliente; Tener con la del cliente; enel  Asegurar i delaCXen de mediciér/mejora de la CX;
égic ([ i disefiodela CX a los Aseguraruna Identificar mejores practicas fuera
Coordinartransversalmentela CX visién tnica y amplia del cliente; de la compariia

Sorprendera los clientes

Nota: Valor calculado con una escala de 0% a 100%, existiendo 4 de “C en " a ‘Totaimente de acuerdo” | Fuente: Informes de Madurez 2014, 2016 y 2018 (DEC)

En cualquier caso, vemos como el esfuerzo y foco en la mejora de la Experiencia de
Cliente por parte de la Direccion de las companias obtiene reconocimiento por los
clientes: y es que las empresas con mejor NPS (en el siguiente analisis, el 20% de
empresas con mejor NPS se muestra en verde) son precisamente las que han puesto
mas empefio en la mejora de las 5 dimensiones comentadas (dimensiones de la Onda
del Cliente), segun los propios Directivos encuestados. Esas mejores empresas en
Experiencia de Cliente tienen un IDEC que es 9 puntos superior al de las empresas
con peor Experiencia de Cliente (en rojo, en la grafica). En particular, la mejor
diferencia entre mejores y peores empresas en NPS la vemos en el impulso
organizativo que han llevado a cabo, con mas orientacion al cliente, mas recursos y
mas coordinacion interfuncional.

Titulo 17: Relacidén entre valoracion de la Onda de Cliente y NPS

A 8.8 ) a

IDEC Identidad Impulse Implicacion de Interacciones Interpretacion
Unica Organizativo las personas y Accion
+12 pt.

+9 pt. St 84% +9 pt.
745% 7% | ml% +7 pt.

2% 72% +10 pt. . g‘,%
65% 67%
63%
B .

B Empresas con mejor NPS (20% superior)

M Empresas con peor NPS (20% inferior)

Nota: Valor calculado con una escala de 0% a 100%, existiendo 4 de “Ce en a “Totgimente de acuerdo”
Asociacién para el g\
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IApéndice | - Caso de estudio: ING

ING es la empresa que ha sido capaz de generar la mejor Experiencia de Cliente en
todos los sectores analizados. Su excelencia es fruto de una labor constante en el
desarrollo de modelos internos que cubren los cinco aspectos de la Onda del Cliente.

Titulo 18: Onda del Cliente — Caso ING

Identidad Unica

* Modelo de negocio
disruptivo con valores
claros

Interpretacion
y Accibén ,@\

» Escucha constante de
la voz del cliente y
andlisis con fext
analytics e |1A

o
s m
Impulso Organizativo euﬁ
* Foco estratégico en
Experiencia de
Cliente

Implicacion de las 2 8
Personas \8/

+ Existencia de equipos
multidisciplinares
encargados de CEXP

Interacciones Q

» Fuerte esfuerzo en este area -“cierre del
circulo” con todos los clientes que
comparten su experiencia

Identidad Unica — ING es un banco que, desde su llegada a Espafia hace 21 afios,
destacd por un modelo de negocio disruptivo. Desde entonces, ha trabajado en definir
y comunicar de forma consistente unos valores de marca claros, basados en la
transparencia, la claridad y la cercania, ofreciendo soluciones sencillas que se
adaptan las necesidades de sus clientes.

Impulso Organizativo — La Experiencia de Cliente es un claro foco estratégico de
ING, y esta presente en las agendas de todas las areas del banco. De esta forma, en
cada una de ellas existe la figura de “embajador” de Experiencia de Cliente, que tiene
como objetivo impulsar la organizaciéon para que consiga resultados. Ademas,
dispone de un comité trasversal que se reune periddicamente con la Direccién
General para dar seguimiento a las areas de mejora, definir recursos y priorizar
acciones.

Implicacion de las Personas — En ING se definen cuales son los pain points mas
criticos, y se abordan a través de la metodologia Agile con equipos multidisciplinares
en sprints de trabajo de corto plazo (entre 2 y 4 semanas). Ademas, existen buenos
programas de formacion para mejorar el conocimiento y las capacidades de los
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profesionales encargados de la Experiencia de Cliente. Todos los empleados conocen
el nivel de NPS del banco y de su area.

Interacciones — ING “cierra el circulo” con todos los clientes que se han tomado el
tiempo de comentar qué les ha parecido su experiencia: no solo con los detractores,
sino también con los promotores. Esto es tan importante para ING, que lo llevan a
cabo en todos los departamentos involucrados (producto, digital, etc.) y no solo los
departamentos de atencién al cliente.

Interpretacion y Accién — En este pilar, ING destaca especialmente por la escucha
constante, diaria, de la voz del cliente a través de diferentes fuentes. Esta informacién
se plasma en informes diarios y se analiza por parte de todas las areas. Para ello,
cuentan con herramientas de text analytics y modelos de inteligencia artificial para
entender las causas de promocion y detraccidn, e incluso generar modelos predictivos
de NPS.
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Apéndice Il — Medallia: plataforma colaboradora
del estudio

Medallia ha colaborado con Bain & Company para la realizacién del V Informe de
madurez de Experiencia de Cliente, ofreciendo a los clientes la posibilidad de dar su
opinion a través de video, audio o texto.

El propésito de Medallia, como lider de la Gestion Operativa de la Experiencia de
Cliente, es impactar en las métricas de negocio de las organizaciones, haciendo de
la opinion del cliente una palanca para la transformacion. Esta transformacion debe
ser fruto de un proceso de escucha activa de los clientes, sin restricciones, para que
elijan el canal o el medio a través del que quieren comunicarse con la organizacion
(email, mensajeria, audio, video).

La plataforma Medallia es capaz de unificar todo ese feedback con la informacion
operativa del cliente, estructurada o no estructurada, permitiendo la generacion de
esas sefales que seran distribuidas de manera personalizada y en tiempo real a toda
la organizacion. La busqueda de la mejora continua, ya sea de procesos o de nuevos
desarrollos de productos y servicios, exige una transformacion de esas sefiales en
acciones de cara tanto al cliente externo como interno.

Todo ello provocara un incremento en la satisfaccion de los clientes y, por tanto,
acabara generando un impacto transversal en las métricas de negocio, que van desde
mejoras de retencidn de clientes a la reduccién de costes, pasando por una mayor
captacion, etc.
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IApéndice lll - Colaboracion y equipo de trabajo

Asociacion para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente:

Jorge Martinez-Arroyo - Presidente de DEC

Mario Taguas - Vicepresidente de DEC y responsable del area de informes
Nanes Martinez-Arroyo - Directora de DEC

Laura Solano - Operations Manager de DEC

Maria Dolores Méndez Aparicio - Doctora en Economia, Docente en la UOC

Bain & Company:

Santiago Casanova - Partner de Bain & Company
André Carvalho - Partner de Bain & Company
Mariana Piazza - Senior Manager de Bain & Company
Francesco Momo - Manager de Bain & Company
Ignacio Guitard - Consultant de Bain & Company

Florencia Salvatierra — Senior Associate Consultant de Bain & Company
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