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    Introducción    

Impulsar una conversación en la industria: cómo la tecnología permite un mundo más empático




Los líderes intrépidos que viven acorde a sus valores nunca se callan sobre asuntos difíciles.

BRENÉ BROWN

EL CAMINO DE TONY

Las mentoras más importantes de mi vida son mi madre y mi esposa.

El «superpoder» de Val, mi madre, es el amor incondicional, y la lección vital más valiosa que me ha enseñado es «no juzgar nunca a nadie, a no ser que hayas vivido bajo su propia piel». El superpoder de Cori, mi esposa, es su capacidad infinita para tender su mano y ayudar a los demás. Es una persona muy generosa. Como todos los dadores, es muy empática, y suele poner las necesidades de los otros por encima de las suyas. 

La honda sabiduría y la aproximación abierta y generosa ante la vida que ejemplifican estas mujeres guían bastante mi propia manera de ser CEO. Cuando me detengo y contemplo la vida con una perspectiva más amplia, veo un mundo que necesita, desesperadamente, más empatía. La empatía es poderosa y tiene el poder de impulsar mejores empresas, mejores vidas y una mejor sociedad. No es un sinónimo de «amabilidad». La empatía va mucho más allá; al final, he aprendido que se trata sobre todo de respeto.

La empatía es un acto consciente. Es un compromiso que se hace para entender a una persona en el contexto de su propia vida y sus experiencias, y tratarla de acuerdo con ellas. Después de una interacción empática, el receptor se siente escuchado, comprendido y respetado. Pero es algo que ha faltado en el mundo empresarial.

A lo largo de mi vida y mi carrera, me he centrado en la idea de la tecnología como una herramienta para promover la empatía en nuestro día a día. Han surgido muchas ideas de un concepto simple, con una pregunta que llevaba a otra. Después de varias décadas de experiencia como líder y emprendedor, llegué por fin a la pregunta fundamental que inspiró este libro: ¿y si la empatía se convirtiera en un factor de diseño tan importante en los productos y servicios nuevos como la funcionalidad, la eficiencia o los beneficios?

Creo que la empatía es la siguiente frontera en la tecnología. Con este libro, mi coautora Natalie y yo esperamos iniciar un amplio debate que abarque todas las industrias sobre cómo la tecnología puede crear y posibilitar un mundo más empático. Todo empieza con los dueños de las empresas y las políticas y las prioridades de los líderes de las industrias, pero, lo más importante, como verás, son las necesidades de los clientes y los empleados a los que atienden.

He presenciado de primera mano la asombrosa evolución tecnológica de los últimos treinta años. Nuestra era actual la ha forjado una imaginación sin límites. Como dijo Albert Einstein: «La imaginación lo es todo. Es el anticipo de lo que la vida nos depara». Ésa ha sido mi experiencia con la tecnología. En pocas palabras, es la manera en la que toma forma nuestra imaginación colectiva.

Mi carrera empezó a mediados de la década de 1980, cuando un grupo de computadoras interconectadas que dirigía el Departamento de Defensa de Estados Unidos constituía el precursor del internet actual. Esta red se llamaba ARPANET (Advanced Research Projects Agency Network, ‘Red de la Agencia de Proyectos de Investigación Avanzada’).

ARPANET proliferó conectando ordenadores en decenas de universidades a lo largo de Estados Unidos, entre las que se incluyen la Universidad de California en Berkeley, Stanford y el Instituto de Tecnología de Massachusetts (MIT). En mi primer trabajo como operador de red en el University of London Computer Centre (ULCC) imaginamos lo imposible: ¿qué pasaría si esas puertas de enlace de ARPANET pudieran conectar estas facultades a universidades europeas desde el otro lado del océano Atlántico? Eso fue lo que hicimos, poniendo en marcha la puerta de enlace ARPANET, en cuyo origen estuvo el trabajo pionero de Peter Kirstein, del University College de Londres.

Después, conectamos la red de la NASA y la Fundación Nacional de Ciencias (NSF) a través de una pequeña conexión de 512K desde el Reino Unido a Estados Unidos. Irónicamente, lo llamamos «proyecto fat-pipe», es decir, «proyecto de enlace de gran capacidad». Al final, fuimos capaces de que el Reino Unido pasara de sus estándares de red privada a un estándar común que permitía que los ordenadores se comunicaran en una red utilizando el protocolo de control de transmisión/protocolo de internet, o internet como lo conocemos en la actualidad.

Cuando me mudé a Virginia en 1994 para trabajar en el MCI, ayudé a construir la mayor red de internet del mundo. En ese momento, se acababan de inventar la World Wide Web y los buscadores, demostrando formas nuevas para acceder a la información y para comunicarnos.

Estas primeras experiencias laborales no eran intrascendentes; fueron fundamentales para la difusión mundial de internet que usamos hoy en día y constituyeron también un anteproyecto de mi carrera, a la que han dado forma la pasión que siento por la tecnología y los extraordinarios mentores que fueron capaces de trascender el pensamiento del momento y enseñarme a imaginar nuevas realidades increíbles.

Mis primeros mentores fueron John Seymour en el University of London Computer Centre, y el difunto Peter Kirstein en el University College de Londres. Más tarde, Graeme Fraser me enseñó a pensar a lo grande, Mike Volpi me mostró el poder de la comunicación, John Chambers me instruyó sobre estrategias, John Donahoe me adiestró sobre misiones y objetivos, Randy Pond me enseñó a ser humilde, Steve Ballmer me formó sobre el trabajo a escala y el poder de los datos, y Pierre Lamond me hizo ver que la experiencia importa y que debes involucrarte en los fundamentos de tu producto y tu empresa.

    Pasé la mayor parte de mi carrera, más de catorce años, en Cisco, durante el boom de internet. La visión de Cisco era «cambiar la forma en la que trabajamos, vivimos, jugamos y aprendemos», y eso es exactamente lo que aportamos al mundo.1 Cuando me uní a Cisco en 1996, 20 millones de adultos estadounidenses tenían acceso a internet; una población del tamaño de Nueva York.2 Cuando dejé Cisco en 2010, había 2.000 millones de usuarios de internet en todo el mundo,3 y 255 millones de páginas web.4

Hoy en día, poco tiempo después, casi 4.600 millones de personas son usuarios activos de internet; se trata de casi el 60 por ciento de la población mundial.5 El cambio se está acelerando mucho más de lo que podríamos haber imaginado.

Durante este período también trabajaba para integrar Scientific Atlanta. Esta empresa de cincuenta años proporcionó decodificadores digitales para el hogar y fue una de las adquisiciones más significativas de la historia de Cisco. Obtuve reconocimiento por la gran responsabilidad que requería integrar y armonizar sistemas para la transmisión de vídeos en streaming. También aprendí que, si quieres imaginar el futuro, debes ver más allá de la cómoda realidad del ahora. En este caso, el mercado que me atraía, el de los vídeos online, también estaba alterando el mercado que me había dado tanto: construir y vender routers a proveedores de servicios de telecomunicaciones.

En ese momento, mis intereses cambiaron: pasé de enrutar hardware para proveedores de servicios y empresas, a llevar vídeos online a los hogares de los consumidores. Estuve en la junta de YouTube y pude ver que la línea que dividía a las empresas y los consumidores, que habían sido mundos separados, estaba difuminándose. Vi los servicios de alojamiento de vídeos como un medio de expresión y tuve por primera vez la intuición de imaginar experiencias personalizadas y momentos conectados mediante la tecnología.

Con el tiempo, mi pasión por los vídeos y la experiencia de los clientes me llevó a aceptar un puesto de liderazgo en Skype en 2010. La visión que tenía para Skype era crear una plaza mayor virtual, una piazza virtual, un punto de encuentro. Me encantaba el producto y estaba enamorado de la marca; las grandes historias de experiencias del cliente son mucho más convincentes que el nombre de una empresa. Skype marcó el inicio de una nueva realidad de videoconferencias online para el uso personal y profesional.

A menudo, las condiciones inesperadas del mercado global pueden cambiar empresas en un abrir y cerrar de ojos. Durante la pandemia de la COVID-19, ¿qué habría sido de nosotros sin herramientas como Skype, Zoom y Microsoft Teams para el trabajo, nuestras familias y nuestras comunidades en general? Se han convertido en nuestra «nueva normalidad».

No obstante, no he aprendido sólo del éxito. A pesar del éxito que tuvo Skype a principios de la década de los 2000, cometimos un error flagrante: llegamos tarde a los móviles. En 2010, el número de teléfonos móviles que se vendieron en todo el mundo era de unos 300 millones.6 Para el 2012, ese número se había más que duplicado, alcanzando los 680 millones.7

Más tarde, cuando era presidente de GoPro, que ahora es el conocido fabricante de cámaras de acción, apps para móviles y soft­ware de edición de vídeo, presencié otra oportunidad perdida. Mien­tras que el éxito del momento era estimulante —íbamos viento en popa, crecimos de 1.340 millones de dólares a 1.600 en un año—, no vimos el panorama general: pasar de ser una empresa de productos a una de plataformas.8 A la larga, esto le costó caro a GoPro.

Estos errores representan lecciones importantes y resaltan un asunto del que hablaremos en detalle en este libro: el peligro que conllevan los puntos ciegos.

En la actualidad, soy el director y CEO de Genesys®. Cuando entré en la empresa en mayo de 2019, Genesys cumplía todos mis requisitos. Es una empresa global con una gran base de clientes. Su tamaño, de unos 1.500 millones de dólares en ingresos con 5.000 empleados, era perfecto. Era lo suficientemente pequeña para introducir una estrategia, crear cambios y causar un impacto —quizá incluso duplicar los datos de la empresa—, pero lo suficientemente grande para que se pudiera implementar el liderazgo corporativo necesario para escalar. También estaba lista para transformarse como líder de mercado que ofrece soluciones de centros de contacto en las propias instalaciones en un mundo que se traslada rápidamente a la nube. Genesys también proporcionaba una oportunidad única en la vida para poner en práctica todo lo que había aprendido sobre trascender la mentalidad actual e innovar adelantándome a mis competidores.

La clave para ambas era un concepto que había visto ejemplificado durante toda mi vida: la innovación que necesitábamos nosotros y muchas personas más era la empatía.

Éste fue el verdadero momento de inspiración que me propulsó hacia un nuevo futuro radical, y es la razón por la que se escribió este libro.

Un reciente estudio mundial realizado a cinco mil adultos halló que quienes hablan con el servicio al cliente, a pesar de que ahora se considera que es más eficiente que antes, lo perciben como un servicio impersonal en general.9 Mientras que una mayoría (el 71 por ciento) cree que el servicio al cliente se ha personalizado más, casi la mitad (el 48 por ciento) sigue apreciando una clara falta de compasión en la forma en la que perciben dicho servicio.10

¿Cómo sería una realidad mejor y más empática? ¿Cómo mejorarían nuestras industrias si las personas sintieran de verdad que los tratan con compasión y empatía a lo largo de las interacciones que tienen con el servicio al cliente?

Cuando empecé mi nuevo camino en Genesys y mi creciente interés por la empatía como estrategia, me presentaron a la doctora Natalie Petouhoff, una líder de opinión, una investigadora brillante y una autora publicada en el ámbito de la experiencia del cliente. Se dio en el momento más oportuno. Le interesaban las mismas cuestiones que me rondaban por la cabeza.

Creo que sabes adónde nos llevaron dichas cuestiones; después de todo, ahora mismo estás leyendo la respuesta. Al final de nuestro camino juntos, espero que estés preparado para responder a una serie de preguntas completamente nuevas para ti y tus empresas.

EL CAMINO DE NATALIE

Como Tony, tuve una madre que era el corazón y el núcleo de nuestra familia. Hizo que todo fuera especial, y se aseguró de que todos supiéramos lo mucho y con qué intensidad y profundidad nos quería.

Aprendí muchísimo de ser testigo de la pasión que ella sentía al ser maestra. Luchó bastante para educar a los demás y, al hacerlo, los guio hacia un mejor nivel de vida. Gracias a su amor incondicional y a sus consejos, crecí creyendo que podía tener un gran impacto real en las vidas de las personas y que todo era posible.

Como una oda a esa fe sin límites en el poder de la creencia humana, llevo en la cartera una cita muy conocida de Eleanor Roosevelt. El 4 de julio de 1957, la primera dama escribió: «El futuro pertenece a aquellos que creen en la belleza de sus sueños».

Mi madre tuvo sueños preciosos y me enseñó a soñar de la misma manera.

Perdimos a mi madre cuando yo tenía catorce años. Fui capaz de continuar su legado ayudando a criar a mis tres hermanos, que se convirtieron en adultos increíbles que siguen haciendo del mundo un lugar mejor a través de sus logros únicos.

Como la hija de una maestra muy dedicada, siempre fue mi prioridad contar con una educación firme. Después de completar un ciclo de estudios en la Universidad de Míchigan, conseguí una beca en General Motors. Esto me permitió hacer un doctorado en la UCLA (Universidad de California, Los Ángeles) en Ciencia e Ingeniería de Materiales. Aprender sobre el complejo funcionamiento de la realidad que me rodea transformó toda mi visión del mundo.

Escribir mi tesis doctoral sobre la física de altas energías fue uno de los muchos esfuerzos que dediqué al pensamiento crítico. Mi educación me enseñó a cuestionar por qué muchas cosas son de la forma en la que son y a preguntarme si había una manera mejor para lograrlas. Como parte de mi tesis, observé los materiales que se utilizan para posibilitar los vuelos espaciales.

A un nivel más profundo, estaba aprendiendo más que las lecciones que surgieron en ese momento; estaba aprendiendo a mirar las raíces de los problemas y a solucionarlos de formas nuevas.

A pesar del dramatismo de las secuencias de lanzamientos espaciales y las imágenes increíbles de astronautas que caminan entre las estrellas, el vuelo espacial es una de las partes más peligrosas de la vuelta a la Tierra de una tripulación. Durante mucho tiempo, numerosos materiales utilizados para resistir las altas temperaturas de la reentrada atmosférica eran demasiado frágiles. Bajo esa presión tan intensa, a menudo se resquebrajaban y se pelaban, dejando el vehículo expuesto, en peligro de quemarse.

A lo largo del proceso de investigación, examiné cómo la tecnología se podía utilizar para transformar estos materiales y cómo se podrían combinar de formas nuevas para cumplir con la promesa de un regreso seguro para los astronautas y sus tripulaciones. Tuve que volver a imaginar la creación de dichos materiales, reorganizando las moléculas átomo por átomo. A un nivel físico, esto se consiguió utilizando tecnología de vanguardia como aceleradores de partículas de alta energía. Al transformar los materiales de manera innovadora, a menudo mediante el uso de las máquinas más potentes de la Tierra, la superficie de aleación de un vehículo puede resistir temperaturas extremas y permanecer flexible, lo que permite aguantar las fuerzas de la reentrada y traer a nuestros pasajeros a casa.

Mis experiencias me dotaron de unas lentes completamente nuevas por las que ver el mundo.

Cuando me embarqué en mi propio «vuelo» hacia el ámbito laboral, usé habilidades de pensamiento crítico parecidas para volver a imaginar los problemas que me pedían resolver. Éstos fueron los desafíos más grandes a los que se enfrentaron las organizaciones más grandes del mundo, incluyendo líderes del sector como General Motors y General Electric.

Una y otra vez, mi trabajo era un proceso de observar cómo eran las cosas y de preguntarme: «¿Esto tiene sentido?, ¿hay otra forma mejor de cumplir estas mismas promesas?».

Resulta que preguntarse estas cuestiones en voz alta puede ser muy difícil. A menudo me encontraba con personas que hacían lo que se les decía sin cuestionarse nada, y mucho menos respondiendo a las preguntas que yacían entre líneas. Siempre es más fácil pasar desapercibido. Vi que esto era verdad incluso si las cosas que las personas hacían tenían poco sentido según los clientes, los empleados o las empresas en conjunto.

Una de mis primeras incursiones en el campo de la experiencia del cliente se dio cuando General Motors me pidió evaluar si debíamos seguir usando el doble galvanizado para prevenir la corrosión de la carrocería de coches y de camiones. Se trata de un proceso que recubre el metal con zinc sobrecalentado para formar un «escudo» químico que lo protege de la corrosión. El departamento financiero buscaba estrategias para recortar gastos. Como ingenieros, nos preocupaba que reducir la protección contra la corrosión pudiera dañar nuestra marca si nuestros coches presentaban grandes agujeros en los laterales. Cuando se conocieron los resultados de la prueba de corrosión —que demostraban que las puertas del coche se deteriorarían más sin el doble galvanizado—, me pregunté cuál iba a ser la decisión de la directiva. Asumí que llegarían a la misma conclusión que yo: a pesar de su coste, la doble galvanización era necesaria para garantizar la calidad de nuestros vehículos a largo plazo.

El equipo de General Motors respondió que elegirían la galvanización simple en vez del método doble que había sugerido yo. Para mí, la opción obvia siempre había sido ofrecer un producto y una experiencia del cliente mejor.

Entonces les pregunté: «¿No os importa la experiencia del cliente con nuestros productos?». ¿Cuál fue su respuesta? «¡Eres ingeniera, no una experta en marketing! ¿Por qué te importa tanto lo que piensa el cliente?» Por desgracia, ésta no sería la última vez a la que me enfrenté a cambios de paradigma en las culturas empresariales para ayudar a otros a ver una situación desde el punto de vista del cliente. 

Cuando trabajé en Hughes Electronics, ejercí como ingeniera en los sistemas de radar que se utilizan para orientar a los pilotos (nuestros clientes) en sus misiones y a dirigir programas internos para el personal de la empresa. Diseñé su iniciativa de trabajo en equipo de empleados para el desarrollo integrado de productos, en la que todas las disciplinas de diferentes departamentos —marketing, ventas, ingeniería, finanzas— se unieron por primera vez para trabajar como un solo equipo. Esta estrategia multidisciplinar aumentó la capacidad de Hughes para entregar proyectos a tiempo, dentro del presupuesto y del alcance propuesto, con un enfoque centrado en el cliente. También creé el programa de desarrollo para empleados, permitiendo un enfoque sinérgico de sus objetivos personales y profesionales. Al crear un proceso de desarrollo para empleados independiente que se centraba en la pregunta What’s in It for Me? (WIIFM, ‘¿qué gano con esto?’), se priorizaron sus pasiones, su deseo de aprender y de crecer, y su productividad y calidad de trabajo mejoraron en un 30 por ciento.

Mientras progresaba en mi carrera como consultora de gestión, dirigí la transformación tanto de la experiencia del cliente como del empleado mediante la implementación de estrategias nuevas y tecnología punta. La gestión del cambio organizativo se convirtió en uno de los aspectos más importantes de cualquier proyecto de transformación tecnológica; sin ella, las almas y las mentes de los empleados que se alineaban en grandes proyectos de transformación y que se centraban en las personas tenían una tasa de fracaso del 70 por ciento.11 Con ella, las empresas acabaron adelantando a aquellas que se quedaron estancadas y no estaban dispuestas a innovar.

Como analista del sector de la experiencia del cliente en Forrester, no sólo aconsejé a marcas en las últimas tendencias en la experiencia del cliente y del empleado, sino también analicé las capacidades técnicas de los proveedores que ofrecían la tecnología relacionada con ello, entre las que se encuentran Salesforce, Oracle, Microsoft y SAP.

Como la estratega digital e internacional de Weber Shandwick, al alcanzar la mayoría de edad con la aparición de la revolución tecnológica digital, aprendí el valor de la reputación corporativa y lo vital que puede ser para la solidez financiera de una empresa. Observé cómo los clientes ganaban cada vez más poder al publicar reseñas en internet con una honestidad brutal —para bien o para mal— que podían afectar a los resultados de las empresas.

Mi trabajo en Salesforce (uno de los primeros proveedores en ofrecer software como servicio a las empresas) me dio una visión más profunda acerca de cómo las empresas tecnológicas desarrollan y crean las herramientas que las organizaciones utilizan para hacer realidad la promesa de la experiencia del cliente y del empleado.

Para mí, estas experiencias reforzaban la necesidad que tenían las empresas de repensar sus estrategias básicas y las tecnologías de las que dependían desde la perspectiva de clientes y empleados, en lugar de hacerlo desde la de la empresa únicamente.

Mi decisión de unirme a Genesys se fundamentó en la posibilidad de trabajar en una empresa comprometida con cambiar el statu quo de la experiencia de los clientes y empleados. El asesoramiento que ofrecemos cada día mis compañeros y yo demuestra que un enfoque centrado en clientes y empleados no es sólo lo mejor para ellos, sino también para la empresa en conjunto.

Mi enfoque centrado en el cliente me ha hecho merecedora de muchos premios del sector y de los medios de comunicación, entre los que se incluyen un puesto en la Lista Forbes de las cien mujeres más poderosas del mundo y de los cincuenta profesionales en el campo de la experiencia del cliente.

Todo esto hace que me pregunte: ¿por qué tantas organizaciones siguen ignorando estos modelos que priorizan la experiencia? En parte se debe a sus modelos financieros y a que sólo ahora, por primera vez en la historia, contamos con la tecnología necesaria para hacer posibles las estrategias que priorizan las experiencias.

Y, al mismo tiempo, no se trata sólo de la tecnología, sino de cómo la diseñamos para que las personas interactúen con ella y cree un mejor resultado para los individuos y sus organizaciones. Si hay algo que he aprendido es lo siguiente: nuestros avances tecnológicos más increíbles no son ni más ni menos que una expresión pura de lo que consideramos más importante en el mundo. En resumidas cuentas, vivimos en una época en la que la empatía y la tecnología pueden convertirse en una única fuerza unificadora para el éxito.

Empieza por ahí y habrás dado el primer paso hacia un mundo completamente nuevo. Y con nuestra experiencia y pasión por la tecnología que impulsa estos cambios, espero que Tony y yo seamos los primeros en darte la bienvenida a la época de la Empathy in Action™, de la Empatía en acción.

NUESTRO CAMINO

A través de las experiencias que hemos compartido, Natalie y yo descubrimos una visión y un propósito comunes, y nos propusimos escribir este libro. Esperamos lograr nada menos que impulsar un movimiento empresarial que priorice la empatía como el eje central de la experiencia del cliente y del empleado.

Durante más de un año, hemos trabajado juntos en él, capítulo a capítulo. El don de la doctora Petouhoff para generar ideas y sintetizar las de ambos ha dado como resultado una serie de marcos conceptuales que han permitido plasmar nuestra filosofía común con un lenguaje que cualquier profesional puede entender.

Mientras explorábamos la transformación de las experiencias, observamos que las tradicionales se miden utilizando métricas de eficiencia y eficacia centradas en las empresas, en las que el objetivo principal es la reducción de costes, y que se presenta con esta fórmula:

[image: Rectángulo gris con el texto 'Experiencias centradas en la empresa. Foco = Reducción de costes' seguido de '= Eficiencia + Eficacia' en negro sobre fondo blanco.]
La verdadera revelación se dio cuando plasmamos en una pizarra lo que finalmente hemos denominado «ecuación de la Empatía en acción». Cuando una empresa analiza las experiencias desde la perspectiva de sus clientes y empleados —porque la definición de empatía es ponerse en el lugar del otro—, todo lo relacionado con la experiencia cambia, desde los parámetros que utilizamos para medirla hasta las propias experiencias. La eficiencia y la eficacia ahora se convierten en métricas que crean fidelidad en los clientes y los empleados, en lugar de medidas de reducción de costes, y la empatía se convierte en un multiplicador de fuerza exponencial.

[image: Gráfico con un recuadro que dice 'Experiencias centradas en clientes y empleados. Foco = Fidelidad' y la ecuación '(Eficiencia × Eficacia)^Empatía'. Debajo se lee 'La ecuación de la empatía en acción'.]
Las viejas costumbres están desapareciendo. Las empresas y las organizaciones que siguen dedicando todo su tiempo y sus recursos a métricas tradicionales centradas exclusivamente en la eficacia y la eficiencia a corto plazo y orientadas a la empresa, sin utilizar la empatía como fuerza impulsora, no sobrevivirán en esta nueva era increíblemente interconectada.

Sea cual sea el sector, la empatía puede ser y será un exponente incomparable que genera confianza, y la confianza crea fidelidad. Los verdaderos líderes leales emplearán un paradigma que sitúe a las personas donde deben estar: en el centro de quién eres y de lo que hace tu organización.

¿Cuál es la buena noticia? No tienes que hacer estos cambios solo. Las tecnologías actuales han madurado hasta el punto de que podemos utilizar herramientas como la IA para contextualizar los datos de la empresa y de terceros en una configuración holística, que ofrece sistemáticamente experiencias empáticas a clientes y empleados, sea cual sea la parte de la organización con la que interactúen.

Es hora de revolucionar la forma en la que trabajamos. Nuestro futuro se centra en la empatía; como autores de este libro, concebimos una realidad en la que el quién determine el qué del trabajo que hacemos, las estrategias que implementamos y las prioridades por las que abogamos. Estamos preparados para preguntar las cuestiones adecuadas y para imaginar la posibilidad de un mundo en el que la prosperidad de una empresa esté indisolublemente ligada a las experiencias vividas por quienes la impulsan: los empleados y los clientes a los que prestan servicio.

En un mundo conectado como nunca antes, no hay vuelta atrás hacia el enfoque angosto del pasado. La era de la empatía está aquí y está abriendo puertas que nunca supimos que existían. La cuestión clave a plantear es ésta: ¿estáis tu empresa y tú preparados para aceptar y liderar los cambios que se aproximan?

Esperamos que, al final de este libro, tu respuesta sea un SÍ rotundo y seguro, y te unas a nosotros en esta conversación. 





    1    

Tecnología: evolución, experiencias y empatía

La locura es hacer lo mismo una y otra vez, y esperar resultados diferentes.

ALBERT EINSTEIN

EL NEGOCIO EMPÁTICO: QUÉ SIGNIFICA PONER A LAS PERSONAS PRIMERO

Durante años, los principales expertos como Tom Peters, Don Peppers, Martha Rogers, Peter Drucker, Joe Pine, James Gilmore, Fred Reichheld, Amy C. Edmondson, Simon Sinek y otros más han hecho hincapié en enfatizar la importancia de la experiencia del cliente (CX) y la experiencia del empleado (EX). No es difícil entender por qué, pero ¿con qué frecuencia las organizaciones siguen realmente los consejos de los expertos?

Muchas empresas piensan que dan buenas experiencias a clientes y empleados, pero la mayoría de ellos no estarían de acuerdo.1 Las investigaciones demuestran por qué esta paradoja es tan común; aunque el 71 por ciento de las empresas cita la experiencia global del cliente como su principal indicador estratégico de rendimiento, sólo el 13 por ciento de esas mismas organizaciones valora su propia implementación de dicha experiencia con un 9 sobre 10 o más.2

La mayoría de las empresas sigue operando bajo la creencia, muy arraigada, de que centrarse en objetivos meramente empresariales las convertirá en líderes del mercado y, con ello, impulsará su crecimiento como nunca antes. En este planteamiento limitado, las experiencias humanas genuinas y profundas importan mucho menos que los ingresos que generan. 

Aunque el cambio hacia la orientación al cliente y al empleado todavía no se ha producido en muchas empresas, el éxito empresarial depende, no obstante, de los ingresos que generan esos clientes, y esos ingresos los generan indiscutiblemente los empleados que trabajan para atenderlos. Teniendo esto en cuenta, intentamos entender cómo podría afectar al éxito de las empresas el cambio de un enfoque que se centra en la empresa a uno que se centra en el cliente/empleado. Como muchas otras personas, creemos que la forma en la que se trata a los clientes y a los empleados influye en el éxito general de una empresa. Lo que hemos aprendido de nuestra investigación fue lo significativo que es ese efecto en realidad.

En estudios específicos, los investigadores hallaron que las empresas que demuestran estar centradas en los clientes/empleados experimentan un aumento del 92 por ciento en la fidelidad de los clientes, un incremento del 84 por ciento en los ingresos y un margen del 79 por ciento en los costes ahorrados.3

En tales casos, los números hablan por sí mismos. Entonces, ¿dónde están fallando las empresas? Y si las experiencias del cliente y del empleado son tan importantes, ¿por qué no se han convertido en la fuerza impulsora de las decisiones que están tomando las empresas?

Hemos explorado estas cuestiones en detalle, y compartiremos lo que hemos descubierto en los siguientes capítulos. Estos descubrimientos son las piezas que faltaban del puzle que hace que implementar la empatía sea tan frustrante. Y exploraremos enfoques empresariales innovadores y empáticos que generan más beneficios y, al mismo tiempo, crean constantemente experiencias más positivas para clientes y empleados.

En este punto, saldrá a cuenta —nunca mejor dicho— comenzar por algunas definiciones básicas.

¿QUÉ TIENE QUE VER LA EMPATÍA CON ESTO?

La palabra empatía tiene muchas interpretaciones. Muchos confunden la empatía con la simpatía, y aunque están relacionadas, las dos palabras tienen significados muy diferentes. La simpatía implica un entendimiento basado en tu propia perspectiva: puede ser sentir pena o compasión cuando ves a alguien en una situación difícil.

La empatía significa ponerte en la piel de otra persona y entender por qué se siente de una forma en particular. Al comprender eso, puedes poner en práctica la empatía adoptando medidas para ayudar a esa persona basándote en su perspectiva, no en la tuya.

Daniel Goleman, autor de Inteligencia emocional,4 expone tres definiciones de empatía:


	Empatía cognitiva: la capacidad de entender la perspectiva de otro

	Empatía emocional: la capacidad de sentir físicamente lo que siente otra persona

	Preocupación empática: la capacidad de sentir lo que otros necesitan de ti



Queremos dejar claro que este libro no trata de crear una comuna hippy. De hecho, hemos adaptado la definición cognitiva de Goleman de empatía. Nuestro objetivo es esbozar una definición de empatía centrada en los negocios con una triple perspectiva para observar el mundo. Esta definición adaptada describe la empatía como:

El acto de una empresa de ponerse en la piel de sus clientes y empleados para reorientar la forma en la que toma decisiones y dirige sus negocios, lo que da como resultado experiencias increíbles centradas en el cliente/empleado.

La premisa es que, para que las empresas crezcan de verdad y revolucionen sus sectores, deben analizar cómo hacen negocios y centrarse en una perspectiva empática (véase figura 1.1). Vamos a analizar cómo el paso de un paradigma centrado en el negocio a un enfoque centrado en el cliente/empleado transforma las funciones de las personas, los procesos, la estrategia, las finanzas y el liderazgo, así como el uso de tecnologías exponenciales para proporcionar experiencias excepcionales a clientes y empleados. ¿Por qué hay que utilizar tecnologías exponenciales? Porque son las únicas capaces de impulsar ritmos de cambio acelerados con capacidades revolucionarias, a diferencia de cualquier otro tipo de tecnología que hayamos visto antes.

Figura 1.1. El enfoque de una empresa determina sus prioridades

[image: Diagrama en blanco y negro con iconos que ilustran dos enfoques: visión centrada en el negocio con prioridad en recortar costes y visión centrada en cliente/empleado con prioridad en la fidelidad y experiencias.]
Nos encontramos en un punto de inflexión tecnológico en el que podemos cumplir los criterios de clientes, empleados y empresas por primera vez en la historia. Recurriendo a la teoría de los jobs-to-be-done (‘trabajos por hacer’) del difunto profesor Clayton Christensen,5 descubrimos que, cuando se implementan tecnologías exponenciales, las empresas pueden redefinir el significado que hay detrás de las métricas centradas en el negocio, como la eficiencia y la eficacia, transformar las experiencias que ofrecen y conectar la forma en la que las experiencias centradas en el cliente/empleado dan mejores resultados financieros para la empresa.

Hemos llamado Empathy in Action Flywheel™ (‘volante de la Empatía en acción’) al proceso de crear modelos de negocio centrados en el cliente/empleado. A lo largo del libro, exploramos los elementos esenciales de este proceso; específicamente, estrategias de negocio centradas en el cliente/empleado (capítulos 2, 3 y 8), medidas financieras relevantes (capítulo 4), liderazgo empático (capítulos 11 y 12), modelos y culturas organizativas basados en la confianza (capítulos 7 y 10) y tecnología empática (capítulos 5, 6 y 9). Cuando se sincronizan estos elementos, los líderes tienen la oportunidad de transformar el panorama empresarial de una manera que cambia verdaderamente el mundo.

Al combinar teorías y principios de expertos —extraídos de fuentes tan diversas como la historia, la neurociencia, la psicología, la teoría de la administración y la evolución de la tecnología—, hemos recurrido a la mirada retrospectiva y a la comprensión que de ella se deriva para construir un enfoque nuevo y poderoso que ayude a los líderes empresariales a anticiparse al futuro. Usa este libro como una guía y considera todos los principios y las metodologías que contiene como herramientas para esbozar el panorama completo del futuro de tu organización.

EL SUPERPODER DE LA HUMANIDAD: CÓMO LA TECNOLOGÍA DA FORMA A NUESTRAS VIDAS Y A NUESTROS NEGOCIOS

A pesar de que rara vez somos conscientes del papel tan importante que ha desempeñado la tecnología en la conformación de nuestra realidad compartida, que haya estado presente desde el inicio de la evolución humana es un hecho (véase figura 1.2). Aunque algunas innovaciones son pequeñas y otras tienen una importancia que supera nuestra imaginación, cada una de ellas aporta algo nuevo y valioso a nuestro mundo.

Figura 1.2. A medida que la tecnología evoluciona, conforma nuestras sociedades

[image: Gráfico en blanco y negro que muestra la evolución de las eras y herramientas humanas desde la caza y recolección hasta la quinta era industrial, con iconos y fechas representativas.]
Fuente: Explain That Stuff: «Technology Time Line».6

Desde la Edad de Piedra hasta la Edad del Bronce, a través de la Edad del Hierro y las Revoluciones Industriales, nuestros avances tecnológicos nos permitieron transformarnos de cazadores-recolectores nómadas a agricultores constructores de ciudades, después en potencias industriales y, finalmente, en las sociedades actuales basadas en la información. A lo largo de milenios, hemos encontrado formas de hacer más en menos tiempo y, gracias a cada innovación, hemos evolucionado hacia el nivel siguiente de capacidad, el cambio revolucionario y la adaptación siguiente. Ningún otro animal de la Tierra es capaz de inventar como nosotros. La tecnología, más que cualquier otra cosa, es lo que motiva la inventiva humana.

De hecho, los expertos vinculan inextricablemente las diferentes bases de la evolución de nuestra especie con los materiales de ingeniería, las herramientas y la tecnología dominantes de ese período. Eligen clasificar nuestra historia basándose en esta característica, por encima de nuestra destreza lingüística, nuestras complejas interacciones sociales o nuestros logros económicos.

Para ver por qué, debemos volver atrás en el tiempo y observar cómo todo lo que conocemos, desde dónde vivíamos hasta cómo trabajábamos, cómo eran nuestros hogares y nuestras comunidades, pasando por las estructuras sociales y culturales que regulaban nuestra vida, cambió en respuesta a la tecnología predominante de cada época (véase figura 1.3). Algunos de los cambios más espectaculares se produjeron cuando pasamos de las sociedades agrarias a la Primera y a la Segunda Revolución Industrial (las eras del vapor y la electricidad).

La combinación de la máquina de vapor de combustión y la electricidad para alimentar granjas, redes urbanas y fábricas creó algunos de los avances tecnológicos más poderosos e impactantes de la historia. Antes de las dos primeras revoluciones, la mayoría de las familias de todo el mundo trabajaban como agricultores de subsistencia y unos pocos artesanos trabajaban como herreros o joyeros, creando productos artesanales para venderlos o dependiendo de mecenas adinerados que compraran su trabajo.

Esto cambió alrededor del siglo XVII. Con el avance de los eficientes e incansables motores de vapor, las personas adineradas empezaron a comprar granjas pequeñas, convirtiendo la tierra en un mosaico de explotaciones agrícolas a gran escala.7 Este cambio tecnológico dio lugar a menos trabajo para los agricultores, por lo que muchos migraron a las ciudades. El estilo de vida que habían conocido durante siglos cambió en cuestión de décadas. Sus hogares, sus comunidades y su labor diaria sufrieron un cambio sustancial.

Figura 1.3. Cuatro Revoluciones Industriales que han impulsado cambios en nuestras vidas

[image: Gráfico en blanco y negro con cuatro columnas que resumen las cuatro revoluciones industriales, sus fuentes de energía y características, con iconos y fechas aproximadas.]
Fuentes: Desoutter Tools y Wikipedia.org.8

Sólo en Estados Unidos, once millones de personas migraron de las zonas rurales a las urbanas en busca de trabajo entre 1870 y 1920. La tecnología los había sustituido en los campos y los huertos. Alrededor de la misma época, otros veinticinco millones de inmigrantes, en su mayoría procedentes de Europa, llegaron a Estados Unidos y se trasladaron directamente a las ciudades del país.9 Los bloques de viviendas surgieron para dar cabida a esta gran migración de personas, pero, en última instancia, la infraestructura de la nación no estaba preparada en absoluto.

Es difícil imaginar cómo tuvo que ser pasar de vivir en el campo al aire libre a residir en casas sucias, inseguras y construidas con prisas, sin cañerías en su interior, y que dejaban a decenas de miles de personas vulnerables frente a enfermedades que se propagaban rápidamente y a desastres horribles, como los incendios infames que se cobraron cientos de vidas en Chicago, Nueva York y San Francisco.10

El coste humano de las Revoluciones Industriales occidentales ofrece un crudo ejemplo de lo que puede pasar cuando los elementos humanos de la vida se descuidan en favor de los modelos de negocio centrados en los beneficios. El uso desinhibido y centrado en el negocio del vapor y la energía eléctrica en las fábricas condujo a la producción en masa y a las economías de escala, creando una recién acuñada clase media.11 Sin duda había en ello potencial para un auténtico cambio positivo, pero éste sólo se hubiera materializado si las empresas hubieran decidido actuar con previsión en lugar de dejarse llevar por un fervor desconectado de la realidad, ignorando el efecto que tendría sobre los empleados que lo estaban haciendo posible.

Por desgracia, la realidad del día a día para muchas personas eran fábricas abarrotadas, centradas exclusivamente en la eficiencia empresarial, y los trabajos estaban expuestos sin considerar muchos riesgos, entre los que se incluyen lesiones horribles por la maquinaria que se utilizaba, problemas pulmonares debidos a la mala ventilación y la exposición a disolventes tóxicos y metales pesados. A esto se le sumaban jornadas laborales de diez a catorce horas durante seis días a la semana.12 En su afán por alcanzar la noción de «progreso» que se centra en los negocios, las empresas contaminaban ríos, océanos y lagos, y el aire se ennegrecía por los residuos tóxicos que emitían las fábricas sin regulación. En muchos lugares, no era seguro beber agua, nadar o, a veces, ni siquiera respirar.

Pero, a pesar de todos estos efectos negativos en la sociedad, también debemos recordar los positivos. Cabe destacar el intenso aumento de la riqueza de las clases medias y altas, así como los avances médicos. Descubrimientos como la invención de la vacuna contra la viruela de Edward Jenner y el descubrimiento de las bacterias de Louis Pasteur mejoraron la asistencia médica y las personas empezaron a vivir más tiempo. En el horizonte había destellos de un mundo mejor; sólo necesitábamos a las personas adecuadas para aprovechar las oportunidades que representaban.

Al final lo hicieron. Los trabajadores formaron sindicatos y, gracias a su esfuerzo conjunto, consiguieron salarios más altos y mejores condiciones laborales. Como resultado de su activismo, estos trabajadores desatendidos empezaron por fin a ver también los beneficios de las dos primeras Revoluciones Industriales. Inventos como la hiladora Spinning Jenny permitieron que los textiles como la ropa y las sábanas estuvieran disponibles en una variedad mayor, y las innovaciones en las fábricas, como la cadena de montaje, hicieron que productos como coches y neveras fueran accesibles, lo que facilitó mucho la vida cotidiana de las masas.

Muchos años después de la Segunda Revolución Industrial, los efectos de la tecnología de esa era siguieron dando forma a nuestras vidas y a nuestra cultura. Natalie recuerda la casa de piedra rojiza en la que creció, situada en el centro industrial de la ciudad de Nueva York. Toda su familia vivió en esa casa: sus tías, sus tíos, sus abuelos y sus primos. Pero cuando le ofrecieron a su padre un puesto para construir una de las mayores plantas de montaje de coches del mundo en lo más profundo de la zona rural de Kentucky, sus padres se mudaron allí con ella y sus hermanos.

Ya no contaba con el apoyo familiar de sus abuelos, sus tías y sus tíos en una misma vivienda, y tuvo que adaptarse. La familia de Natalie no era la única en este tipo de migración. A medida que se abrían nuevas fábricas rurales en todo el mundo, cientos de miles de familias se mudaban para trabajar en ellas. Esto creó oportunidades de negocio sin precedentes que se enfocaban en servir a estas nuevas comunidades. Se creó una vasta red de autopistas, enormes centros comerciales y grandes urbanizaciones suburbanas planificadas. Esto construyó el fundamento de lo que muchos estadounidenses siguen considerando el «sueño americano». Ese sueño, en su máxima expresión, combinaba las innovaciones tecnológicas de la época con una pasión para hacer que la vida fuera mejor, y muchas empresas querían hacerlo para el mayor número de personas posible.

No todo fue de color de rosas, por supuesto. A medida que exploremos los impactos culturales y sociales del cambio tecnológico en los capítulos siguientes, también veremos ejemplos de empresas que fracasaron.

En definitiva, tu capacidad para tener éxito a largo plazo y llegar de verdad a las personas a un nivel más profundo se reduce a tres aspectos.

LA TRÍADA DE LA INNOVACIÓN: RETROSPECTIVA, PERSPECTIVA Y PREVISIÓN

Hemos abordado el concepto básico de la evolución tecnológica, pero ahora debemos profundizar en él. Después de todo, la tecnología ha evolucionado mucho más allá de las máquinas industriales y los tractores de vapor. A medida que nos adentramos en la era de la información, la capacidad de los emprendedores para dar forma al futuro de los negocios, la cultura y la experiencia vital se pone de manifiesto como nunca antes. Para determinar si adoptar una perspectiva centrada en el cliente/empleado podría cambiar el panorama empresarial al nivel de las revoluciones anteriores, primero analizamos el papel que la empatía, la confianza y la fidelidad desempeñan actualmente en nuestras empresas y nuestras vidas.

¿Por qué es tan importante abordar la tecnología desde la perspectiva de la empatía, la confianza y la fidelidad? Hasta ahora, el potencial de la tecnología se ha orientado por lo general a los intereses de la empresa, centrándose en la reducción de costes, la eficiencia y la eficacia. En este paradigma, apenas se presta atención al cliente y al empleado, a menudo en detrimento de la experiencia general de ambos.

En pocas palabras, ésta es la razón principal por la que tantas empresas y negocios se encuentran estancados, con una alta rotación de empleados, un agotamiento generalizado y una falta de algo parecido a una base de clientes consistente, leal o que confíe en ellos.

Dicho de otra forma, la mayoría de las empresas tiene un problema con los puntos ciegos.

¿QUÉ SON LOS PUNTOS CIEGOS EMPRESARIALES?

Mientras estudiábamos las múltiples formas en las que la evolución tecnológica crea nuevas oportunidades de negocio, también observamos cómo los criterios para conseguir el éxito empresarial casi nunca evolucionan al mismo ritmo. De hecho, esos criterios a menudo siguen anclados en los esquemas de un pasado centrado en la empresa. Para honrar a los creadores de la ventana de Johari (Joseph Luft y Harrington Ingham),13 llamamos «puntos ciegos empresariales» a esas mentalidades operativas obsoletas y paradigmas caducos.

Los puntos ciegos empresariales, incluso cuando surgen de las mejores intenciones, pueden inhibir seriamente la capacidad de una empresa para tener éxito. Esto se aplica sobre todo a nuestro mundo digital, que está impulsado exponencialmente y conectado intensamente. Para hacer visibles estos puntos ciegos y ayudarte a identificarlos, hemos incluido recuadros específicos en cada capítulo.



Punto ciego

Un punto ciego es algo que no sabes que no sabes. Al arrojar luz sobre estos puntos ciegos, los sitúas directamente en tu campo de visión; una vez que son visibles, son una oportunidad para repensar la forma de dirigir las empresas.





Al analizar la estrategia empresarial desde el punto de vista de los clientes y los empleados, se evidencia rápidamente lo que las empresas deben cambiar o, si se descuidan, lo que hará que se queden atrás frente a competidores más perspicaces. El objetivo de implementar estos cambios es, fundamentalmente, generar el tipo de confianza del cliente y del empleado necesaria para ganarse su fidelidad... y, después, impulsar unos ingresos significativamente más altos y mejorar los márgenes del negocio en conjunto; todo lo que Wall Street, los inversores y otros stakeholders (‘partes interesadas’) quieren también.

Inspirándonos en el trabajo del empresario y filósofo de renombre Werner Erhard,14 definimos un punto ciego empresarial como algo «que no sabes que no sabes» sobre la forma en la que diriges tu negocio. Fieles al término, las empresas no suelen darse cuenta incluso de que tienen puntos ciegos ni de que necesitan dedicar bastante trabajo a encontrarlos y solucionarlos.

A primera vista, algunos pueden no parecer un punto ciego hasta que descubrimos cómo podrían estar obstaculizando el éxito. En otros casos, puede que identifiques un punto ciego en tu propio negocio, pero no sepas muy bien cómo resolverlo.

En este libro te ofrecemos respuestas, pero necesitarás tener una mente abierta y estar dispuesto a considerar algunos cambios importantes en tu estrategia actual para que funcionen. Después de todo, como dijo el difunto y gran Albert Einstein, «la locura es hacer lo mismo una y otra vez, y esperar resultados diferentes».15 Esa cita resume a la perfección la clave de nuestro siguiente principio: la trampa del statu quo.

¿Cuál es la trampa del statu quo? Bueno, se explica bastante por sí misma y también es sumamente común; se puede achacar en gran parte a la naturaleza humana. Como norma general, nos gustan las rutinas. Sin embargo, por alguna razón, no nos gusta admitirlo cuando nos referimos al ámbito de los negocios y de la innovación. El resultado es que a menudo caemos en hábitos diarios que rápidamente ni siquiera parecen hábitos: al cabo de un tiempo, son «sólo la forma en la que se hacen las cosas». Hasta que no abordemos eso, no podremos progresar mucho en nuestro camino hacia la claridad. Por supuesto que puedes hacer cambios sin identificar las rutinas más arraigadas, pero ¿serán los cambios adecuados?

Es probable que no.

Nuestra investigación descubrió que, cuando los líderes hacen cambios, el crecimiento empresarial a menudo no sigue según lo esperado. ¿Por qué? Pues porque no habían dedicado el tiempo de identificar un punto ciego y, por lo tanto, perdieron la oportunidad de convertirlo en una ventaja competitiva. Cuando los puntos ciegos permanecen fuera de la vista de esta manera, representan obstáculos ocultos que hacen que las empresas tropiecen y les impiden ofrecer el resultado previsto.

Nuestro objetivo es brindarte una forma de poner los puntos ciegos en tu campo de visión. Una vez que aprendas a verlos, estos puntos ciegos empresariales que se han revelado se convierten en oportunidades para reflexionar sobre la forma en la que diriges tu negocio. A partir de ahí, el camino hacia la innovación disruptiva se vuelve mucho más claro.

LAS EXPERIENCIAS NO PUEDEN SER UN AÑADIDO DE ÚLTIMA HORA: AHÍ ES DONDE LES GUSTA ESCONDERSE A LOS PUNTOS CIEGOS

Los clientes y los empleados están conectados directamente a la reputación de una marca, la fidelidad constituyente y el éxito financiero. Esto nunca ha sido más cierto que hoy en día.

En el artículo de la Harvard Business Review «The Loyalty Economy» [La economía de la fidelidad], el investigador Rob Markey muestra cómo las empresas que son líderes en la fidelidad del cliente aumentan sus ingresos a un ritmo 2,5 veces mayor que el de otras empresas del sector, y ofrecen a los accionistas entre dos y cinco veces más rendimiento en un plazo de diez años.16

El ritmo acelerado de cambio en las capacidades de la tecnología exponencial está generando una sensación de urgencia, y se centra en la necesidad de que las empresas adopten modelos de negocios exponenciales, que abordaremos en los siguientes capítulos. Junto con los nuevos modelos de negocio, necesitamos mentalidades más orientadas a la colaboración con respecto a las finanzas y al liderazgo, así como metodologías prácticas para poner en práctica estos conceptos nuevos. Por primera vez en la historia, contamos con un arsenal sin precedentes de herramientas y estrategias que, si se utilizan bien, tienen el potencial de transformar nuestro panorama empresarial para siempre. 



Punto ciego

Los líderes en fidelidad tienen más éxito que sus homólogos porque diseñan sus negocios para estar centrados en el cliente y en el empleado, anteponiendo las personas a los beneficios.





Uno de los mayores puntos ciegos que obstaculizan la habilidad de un negocio para utilizar estas herramientas es una simple falta de reflexión. En muchos casos, las empresas no reconocen formalmente o han perdido el contacto con lo que le aporta valor a un negocio. Alerta spoiler: es mucho más profundo que gadgets interesantes o un servicio útil.

Puede ser difícil escapar de los paradigmas bajo los que han estado operando la mayoría de los negocios, es decir, que su propósito es simplemente crear productos y servicios. Pero piénsalo de esta manera: ¿qué pasaría si no tuvieras ningún cliente? ¿Seguirías teniendo un negocio? La lógica más elemental te diría que no tener clientes significa que no hay negocio, independientemente de tus estrategias internas o de tus procedimientos operativos estándar bien articulados.

Desde este punto de vista, es obvio que el objetivo de un negocio es servir a las personas, es decir, a los clientes y a los empleados que los ayudan. Entonces, ¿por qué no hay más empresas centradas en el cliente/empleado?

Al revisar nuestras reflexiones sobre la capacidad que tiene la tecnología para fomentar un cambio humano generalizado, encontramos otra cuestión más sorprendente, oculta tras este punto ciego empresarial básico: ¿por qué las empresas no utilizan la tecnología para mejorar las experiencias del cliente y del empleado desde el punto de vista de éstos? 



Punto ciego

La forma en que se evalúa a una empresa en Wall Street o por parte de los inversores tiene poco que ver con las personas (empleados y clientes) que aportan los ingresos que hacen posible el negocio.





En el libro La gerencia: tareas, responsabilidades y prácticas, Peter Drucker indica que el objetivo de un negocio es crear y mantener clientes.17 Si bien las empresas suelen valorar a sus clientes y empleados en un nivel básico, en la práctica sus prioridades raras veces se ajustan a esa valoración. No priorizan que la experiencia de los clientes y empleados sea la mejor posible.

En parte, esto se debe al hábito extendido de operar según paradigmas obsoletos y con sesgos inconscientes acerca de lo que aporta frente a lo que cuesta el hecho de poner en el centro al cliente y al empleado, algo que se ve reforzado por la presión que afrontan las empresas con el objetivo de generar beneficios rápidos para Wall Street o para sus inversores.

Hasta ahora, la necesidad de demostrar solidez financiera ha parecido incompatible con estar centrado en el cliente y el empleado. Esto ha dado lugar a prácticas empresariales que comprometen la calidad del producto o las experiencias del cliente/empleado en favor de las ganancias financieras a corto plazo, engañando así a las personas que hacen posible el negocio en primer lugar (sí, ya lo sabes: los clientes y los empleados).

Desafortunadamente, la forma en la que se evalúa una empresa en Wall Street o por otros inversores apenas se corresponde con las personas reales, de carne y hueso (empleados) que impulsan el negocio y quienes proporcionan el flujo de caja necesario para sostenerlo y hacerlo crecer (clientes). A lo mejor esto te resulta obvio, pero a pesar de lo claro que parece el problema cuando lo observamos con cierta distancia, de cerca tiende a ser mucho más difícil de ver.

LA CONTABILIDAD POR LA RESPONSABILIDAD: LAS LIMITACIONES DE LOS PRINCIPIOS DE WALL STREET

Muchas de las prácticas tras la tendencia actual de engañar a los clientes y los empleados se remontan a la década de 1890 y a los puntos ciegos que surgieron al inicio de nuestro sistema moderno de contabilidad financiera, así como a las importantes innovaciones tecnológicas que las hicieron posible.

Los titanes de esta era —grandes nombres como Pierre Du Pont, Walter Chrysler, J. P. Morgan Junior, Henry Ford y William Boeing— crearon algunas de las invenciones y los productos más ingeniosos de su tiempo. De hecho, eran tan innovadores que a menudo nos olvidamos de los aspectos menos edificantes de cómo construyeron sus imperios y del valor que generaron para sus accionistas.

La conclusión es que estos titanes se preocupaban sobre todo del balance económico. En cuanto a los empleados, las condiciones laborales a menudo eran horribles y se los trataba con poco o ningún respeto.18 Lejos de la cadena de montaje, los inversores de Wall Street observaban desde sus rascacielos y esperaban que las empresas pusieran por encima de todo los beneficios, y todas las demás consideraciones por debajo. En aquella época, la gran mayoría de la población estadounidense tenía un nivel educativo bajo, se les pagaba mal y, hasta la d

























DECIDIR CON ACIERTO: LA CREACIÓN INTENCIONAL DE VALOR PARA EL CLIENTE



	Gestión orientada al valor del cliente

	Combinación de design thinking (‘pensamiento de diseño’) con tecnologías nuevas para generar fidelidad

	Organización en torno a las necesidades de clientes y empleados

	Liderazgo enfocado a la fidelización






EL BALANCE MÁS ALLÁ DE LA CUENTA DE RESULTADOS: LAS MÉTRICAS DE VALOR DEL CLIENTE













ENTENDIMIENTO INNOVADOR: APORTAR TECNOLOGÍA B2B Y B2C PARA LA ERA DE LA EMPATÍA












[image: Rectángulo gris con el texto 'Enfoque de las experiencias centradas en el negocio. Foco = Reducción de costes' seguido de '= Eficiencia + Eficacia' en negro sobre fondo blanco.]

[image: Dos recuadros grises con los textos 'Eficiencia' y 'Eficacia' seguidos de frases que explican su relación con la reducción de costes.]










LOS LÍMITES DE LA TECNOLOGÍA LINEAL













LA INFLUENCIA MUNDIAL: EL CONTEXTO MÁS AMPLIO DE LA EMPATÍA






LA EMPATÍA: EL VOLANTE DE INERCIA MULTIPLICADOR DE FUERZA





[image: Diagrama en blanco y negro que muestra el proceso de empatía en acción: escuchar, entender y predecir, actuar y aprender, conectados en un ciclo con entradas y resultados señalados.]


TOMAR LAS RIENDAS: CÓMO LA EMPATÍA IMPULSA LA INNOVACIÓN













LA PRIMACÍA DE LO PERSONAL: LA TECNOLOGÍA Y NUESTRAS VIDAS



	El factor de empatía: comprende cómo deberían ser las experiencias desde la perspectiva de tus clientes y empleados (comprometerse con el ideal).

	El factor de confianza: capacita a tu empresa para ofrecer experiencias centradas en el empleado y generar confianza en él, de modo que sienta que le apoyas de verdad y, por tanto, se sienta emotivado y habilitado para ofrecer experiencias de cliente personalizadas y sobresalientes, independientemente de si ha alcanzado el ideal por completo (comprometerse con el personal).

	El factor de fidelidad: ofrece de manera constante experiencias centradas en el cliente/empleado que generen una confianza sólida, hasta el punto de ganar la fidelidad de por vida tanto del cliente como del empleado y conducir a resultados empresariales extraordinarios (compromiso a largo plazo).



REFORZAR PUENTES: DARLE SENTIDO A LA EMPATÍA, LA CONFIANZA Y LA FIDELIDAD DE LA CX/EX






	¿La empresa se pone constantemente en la piel de sus clientes y empleados cuando diseña y ofrece todas las experiencias? 





	¿El cliente ha conseguido lo que necesitaba sin mucho esfuerzo extra o sin perder mucho tiempo?

	¿El empleado tenía todo lo que necesitaba para satisfacer las necesidades del cliente sin mucho esfuerzo extra o sin perder bastante tiempo por su parte?

	¿El empleado se sentía motivado cuando atendía al cliente?





	Ofrecen un trato vip, personalizado y exclusivo.

	Son relevantes en su contexto y en tiempo real.

	Proporcionan una experiencia personalizada a escala (no se puede conseguir crecimiento exponencial si sólo tratas a determinados segmentos de tus clientes como vips).





	Ayúdame incluso antes de que sepa que hay un problema.

	Demuéstrame que me conoces incluso antes de que me conozcas.

	Empatiza con mi situación.

	Demuestra que sabes el camino que he tomado para llegar hasta aquí.

	Escucha, comprende y predice lo que necesito, y después actúa en consecuencia.

	No me pidas que me repita.

	Preséntame las respuestas que quiero, así como aquellas que no sabía que necesitaba.

	Aborda mi problema y quédate conmigo hasta que se solucione.

	Comprueba conmigo que todo ha salido bien, aprende de mi experiencia.

	Sobre todo, protege mis datos.





LA EMPATÍA COMO EXPONENTE: ABRAZAR LA NUEVA ECUACIÓN CX/EX 




[image: Gráfico en blanco y negro con dos recuadros grises que comparan experiencias centradas en negocio y en cliente/empleado, mostrando sus respectivas ecuaciones de eficiencia y empatía.]

[image: Gráfico en blanco y negro con tres recuadros grises: 'Eficiencia', 'Eficacia' y 'Empatía', cada uno acompañado de una breve definición orientada a generar lealtad en clientes y empleados.]












	


	


	





	


	

	Tiempo perdido de la empresa.




	

	Se ha reducido la carga cognitiva de los empleados.

	Se ha reducido el esfuerzo del cliente.







	


	

	Se consigue el objetivo de la empresa: notoriedad y conversiones de ventas.




	

	Objetivos alcanzados por los empleados:
									
	Facilidad para ayudar a los clientes.

	Disfrutan su trabajo.

	Eligen un horario flexible.





	Objetivos alcanzados por los clientes:
									
	Interacciones breves, rápidas y sencillas.

	Respuestas adecuadas desde el primer momento.

	Interacciones fiables y coherentes.
















ESTAMOS EN EL PASADO DEL FUTURO: ¿CÓMO LO VES?







EL MUNDO ES UNA CONVERSACIÓN, ASÍ QUE HABLA CON SINCERIDAD








	La tecnología ha afectado a todos los aspectos de la vida a lo largo de la historia y ha determinado constantemente los resultados empresariales de las compañías.

	Los modelos antiguos centrados en el negocio no se enfocan en el valor de la confianza del empleado ni del cliente, y no pueden conseguir el mismo nivel de fidelidad que los modelos centrados en el cliente/empleado.

	Es hora de que las empresas exploren formas de crear más valor empresarial aportando —y priorizando— las experiencias centradas en el cliente/empleado.
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