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Introducción

Invierno de 2007, Trondheim (Noruega). Estaba coordinando el lanzamiento europeo de una las mayores innovaciones de Coca-Cola de las últimas décadas: Coca-Cola Zero. En un frío día, recibí la llamada de un headhunter para ofrecerme un proyecto diferente. Consistía en ayudar a transformar una gran entidad financiera multinacional mediante una mayor orientación al cliente. Pero, ¿por qué cambiar una carrera en la mejor compañía de Marketing de la historia?

En el mundo ya había comenzado una revolución digital. En esa época, la palabra de moda ya era «Web 2.0», un término popularizado por Tim O’Reilly para referirse al fenómeno de la generación de contenidos. Pocos meses antes, Facebook dejaba de ser una red de estudiantes, y se había abierto a todos los internautas. Google seguía creciendo, y acababa de adquirir YouTube. Incluso la revista «Time» reconocía a cada uno de los habitantes del planeta como «la persona del año» en la era de la información.

Los retos que generan la revolución digital y el auge de los servicios exigen evolucionar respecto los modelos clásicos del Marketing que en muchos entornos siguen imperando. Modelos como las 4 «Ps» de Marketing, que datan de los años ’60, o el concepto de impacto publicitario «AIDA», que data de 1898, necesitan ser reemplazados por nuevos paradigmas, que entiendan las exigencias de un nuevo consumidor y capturen las oportunidades de la digitalización. Adicionalmente, las empresas necesitan desarrollar nuevas capacidades, como la generación de contenidos que involucren a sus clientes, la gestión rentable de experiencias o la explotación inteligente de los datos masivos o big data.

Las disciplinas del Marketing y la Innovación nacieron en las empresas de bienesde consumo… pero su futuro estaría en las empresas de servicios. Occidente experimentaba un complejo proceso de transformación de sus economías. La industria tradicional, dirigida bajo un foco centrado en el producto, estaba dejando de ser el motor de crecimiento de estos países, como lo podía haber sido desde mediados del siglo XX. En cambio, emerge con gran potencial de crecimiento los mercados de servicios, especialmente basados en las tecnologías de la información y beneficiados por la revolución que generan la digitalización y la movilidad. En este entorno, el papel estratégico de la disciplina de Marketing sigue creciendo imparablemente en las empresas de servicios, pero para culminar esa evolución la propia disciplina debe atender a los nuevos retos, y abrirse a otras funciones como Tecnología y Finanzas.

Años después de aquel día en Noruega, y tras muchos proyectos de crecimiento para los sectores de banca, seguros, tarjetas, etc., este libro busca inspirar para que todos nos podamos reinventar. Ya consolidados los cambios derivados de esta revolución digital, es buen momento para reflexionar sobre los nuevos fundamentos de la disciplina del Marketing y la Innovación. Y además resulta necesario revisar nuevos conceptos propios de las empresas de servicios, rompiendo el tópico de los libros clásicos de Marketing donde nunca se diferenciaba entre «productos y servicios». Esta actualización resultará de especial interés tanto para los profesionales del Marketing de todos los sectores, como aquellos que trabajan en diferentes áreas en empresas de servicios. Y ayudará a los que deciden transformar sus carreras con nuevos proyectos de emprendimiento en todo el mundo, donde los servicios y la digitalización abren interesantes oportunidades de negocio. Lógicamente también servirá a los estudiantes de postgrado que busquen profundizar en las nuevas oportunidades que les brinda el Marketing.

Para inspirar esta reinvención, tanto personal como de la disciplina, el libro combina casos de inspiración, fundamentos y herramientas. Junto a 17 casos de empresas de América, Asia, Europa y Oceanía, se revisan otras 18 historias de empresarios y directivos de todo el mundo, que pueden inspirarnos sobre cómo capturar las nuevas oportunidades. Adicionalmente, en los diferentes temas se proponen algunos fundamentos estratégicos, tomados no sólo de la disciplina del Marketing, sino también del Periodismo, el Diseño, la Estadística, la Antropología, la Neurociencia, o incluso del desarrollo de videojuegos. Finalmente, se busca una aplicación eminentemente práctica de todo ello, presentado diversas herramientas y técnicas detalladas, que pueden aplicarse en la práctica tanto de nuevas startups como de empresas ya consolidadas que busquen crecer.


PARTE I

REVOLUCIÓN DIGITAL DE LOS SERVICIOS EN LA ERA DEL CLIENTE

The next stage of the Internet’s evolution will involve a shift in thinking from e-business to business, from e-strategy to strategy.

MICHAEL E. PORTER


Capítulo 1

Innovación, Marketing y resultados

1.1.Retos digitales de Innovación y Marketing.

1.2.Una gestión basada en valor económico.

1.3.Resultados de Innovación.

1.4.Resultados de Marketing.

¿Cuál es el papel del Marketing en la era del cliente? Las trasformaciones que están generando los avances tecnológicos, especialmente la digitalización y la movilidad, afectan tanto a los clientes como a las empresas. Los clientes cuentan con mayor información, poder y alternativas a su alcance. Y las empresas afrontan la necesidad de transformar sus negocios para atender a estos clientes, pero también de aprovechar las oportunidades de innovación y crecimiento que aportan.

En este nuevo contexto competitivo donde el cliente adquiere el protagonismo, la disciplina de Marketing debe liderar gran parte de las transformaciones empresariales: identificando las oportunidades gracias a su entendimiento del cliente y su entorno, definiendo las estrategias y generando las actividades necesarias para lograr los objetivos de negocio. Es por ello que la era del cliente puede suponer la definitiva validación estratégica de la función de Marketing en las empresas. Esto es especialmente necesario en las empresas de servicios. Frente al gran peso que tradicionalmente ha tenido la disciplina de Marketing en las organizaciones de gran consumo, su papel estratégico en las empresas de servicios es más reciente, y sin duda seguirá aumentando.

Lograr ese papel clave estratégico de la disciplina de Marketing en las empresas de servicios le va a exigir importantes esfuerzos. Por una parte, entender y aprovechar el impacto que la tecnología tiene tanto sobre el cliente como sobre el negocio. La separación entre los equipos de Marketing y Tecnología se va reduciendo, gracias a la expansión de los avances tecnológicos, que se traducen en oportunidades como la omni-canalidad de la experiencia del cliente, o la inteligencia del big data para identificar y capturar oportunidades de negocio. Además, por otra parte, obliga a estos equipos a salir de su zona de confort: ya no basta con lograr el objetivo de aumentar la notoriedad de una marca, o aumentar su preferencia. El papel estratégico del Marketing le obliga a hablar el idioma de la generación de valor para el negocio, aspecto que no puede considerarse reducto de los equipos de Finanzas. De tal forma, los equipos de Marketing en empresas de servicios deben entender las dinámicas de generación de valor para el cliente y el accionista, y hablar el lenguaje del resultado para el negocio. Y para ello necesitan entender cómo las palancas de su actividad impactan en intangibles como la marca y el consumidor, pero también en datos más duros, como las ventas, los ingresos, el beneficio o el valor económico. Diversos casos mostrarán cómo los emprendedores pueden triunfar en el nuevo entorno. Pero destaca especialmente el caso de Alibaba y Jack Ma.


ALIBABA Y JACK MA
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Fotografía cortesía de Alibaba.com.

¿Qué empresa genera más ventas on-line que Amazon y eBay juntos? Alibaba es el mayor negocio de e-commerce de China, representando más del 2% del PIB chino. Fue fundada en 1999 por Jack Ma, quien gracias su éxito en la venta on-line llegó a ser reconocido mundialmente por Financial Times como la persona del año en 2013. Nacido en la ciudad china de Hangzhou, fue profesor universitario de inglés. Su contacto con un naciente fenómeno, el auge Internet en Estados Unidos, le llevó a desarrollar incluso webs para diversas empresas. Ya en 1995 fundó China Yellowpages, aunque sin éxito. En cambio, un contacto profesional en una visita a China de Jerry Yang, cofundador de Yahoo!, le transformaría.

Su éxito vendría finalmente de la fundación de Alibaba. El modelo de negocio consistía en algo tan simple y novedoso como poner en contacto a pequeñas y medianas empresas fabricantes chinas con compradores de todo el mundo. Gracias a unos primeros beneficios, cuatro años después amplió el grupo con la creación de la alternativa china a eBay: Taobao, para facilitar el comercio on-line entre consumidores, con más de 760 millones de productos. Posteriormente desarrolló otras nuevas iniciativas, como Alipay, su filial de pagos. Adicionalmente, desde 2005 llegó a un acuerdo con Yahoo!, adquiriendo China Yahoo! Por su parte, Yahoo! tiene una participación en el grupo Alibaba.

Los resultados del grupo Alibaba para 2013 muestran la dimensión del negocio. Alibaba cuenta con más de 700 millones de usuarios registrados. Taobao es una de las 10 páginas más vistas del mundo, y consiguió ventas anuales por importe de 160.000 millones de dólares. En sólo 24 horas, en el Singles’ Day de China, vendió en sus plataformas por un importe de 5.750 millones de dólares. Su filial de pagos Alipay logró convertirse en el mayor operador de pagos móviles en el mundo, por delante de Paypal. Además, el pago por móviles estaría creciendo a fuertes ritmos, multiplicando por cinco los pagos mediante estos dispositivos. Por todo ello, en la preparación de la oferta pública de venta del Grupo en 2014, el valor estimado por los analistas del mismo superaría 200.000 millones de dólares, lo que le convertiría en la segunda mayor empresa de Internet del mundo, solo por detrás de Google.



El presente libro está estructurado desde las diversas áreas de trabajo que contribuyen a un crecimiento orientado al cliente, especialmente en las empresas de servicios: Innovación de soluciones, Marketing estratégico, Marketing operativo y digital, y Gestión de clientes. Empezaremos, previamente, analizando los objetivos de resultados que ayudan a los equipos de Marketing e Innovación a definir previamente tanto su estrategia como su operativa, según muestra el Mapa resumen 1:

MAPA 1
INNOVACIÓN Y MARKETING DE SERVICIOS
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1.1.Retos digitales de Innovación y Marketing

Durante muchos años se habló del Marketing Digital desde una perspectiva excesivamente táctica, pues al principio parecía que bastaba con lograr, por ejemplo, unos miles de fans en una red social como Facebook para que una empresa aprovechara las oportunidades on-line. La evolución y consolidación de los entornos digitales ha demostrado que el potencial de la trasformación digital es mucho mayor, y especialmente de carácter estratégico. Las empresas que triunfan emplean las nuevas tecnologías para transformar los propios modelos de negocio de sus sectores, y aprovechan las oportunidades para generar mejores experiencias fidelizadoras con sus clientes.

Efectivamente, los clientes han cambiado su forma de relacionarse con las empresas gracias a las nuevas tecnologías, que les otorgan un inmenso poder, crean transparencia y les dan capacidad de lograr lo que quieren, no importa cuándo ni dónde. Más allá del primer gran impacto generado por la extensión de Internet, el segundo gran impacto fue generado por la enorme accesibilidad que abrieron los dispositivos y aplicaciones móviles en todo el mundo.

Ante este nuevo entorno, el Marketing de las empresas de servicios ha experimentado grandes trasformaciones. En la revolución del cliente, la disciplina de Marketing es la que entiende la dirección de estos cambios, y genera las oportunidades de negocio y crecimiento. Pero su reto es evolucionar, adaptando los paradigmas históricos con los que nació al nuevo entorno. Aspectos como la planificación estratégica de Marketing tiene más importancia que nunca, pero necesita de un enfoque de innovación en los modelos de negocio y en la propuesta de valor que ofrecen las empresas a sus clientes. Supone incluso generar las fuentes de ingresos, como demuestra el éxito de Google o Workday, según se verá en los casos correspondientes.

Este papel estratégico de la función de Marketing en la era digital le exige combinar unas capacidades creativas, necesarias para el desarrollo de nuevas soluciones y experiencias, con un lado más analítico: efectivamente el nuevo papel del Marketing implica dirigir los esfuerzos de entendimiento del cliente y su entorno, soportados en grandes volúmenes de información. El entendimiento del cliente, sus problemas y necesidades, sigue siendo el punto de partida de cualquier propuesta de valor. Pero ahora las nuevas tecnologías de contacto con los clientes y la enorme cantidad de datos que generan las interacciones abren innumerables posibilidades más allá de la investigación tradicional. En base a ese nuevo entendimiento, se debe redefinir la estrategia de Marketing, donde se construyen activos críticos como la marca y los clientes. Como consecuencia, las decisiones no se limitan al lanzamiento de nuevos servicios y marcas, sino que la empresa define estratégicamente la experiencia que ofrece a sus clientes en cada interacción, según ejemplifica el caso que revisaremos sobre Starbucks.

Tanto para innovar como para entregar esa experiencia, los equipos de diversas áreas de las empresas necesitan desarrollar más sus capacidades creativas. Según veremos, todos tenemos el potencial de ser creativos, pues la creatividad no es una actividad exclusiva, por ejemplo, de un publicista. Pero para sacar partida al potencial creativo de una persona, necesita contar con herramientas concretas. Y estas herramientas, en un contexto de generación de valor y desde una perspectiva customer-centric, deben estar centradas en el cliente, sus necesidades y problemas. A partir de aquí diferentes herramientas usadas habitualmente en la gestión del diseño, utilizadas por empresas líderes como IDEO, permitirán a los equipos de Marketing desarrollar nuevas soluciones relevantes para el segmento de clientes al que se dirigen.

Finalmente, la operativa de Marketing se ha visto profundamente transformada por las tecnologías digitales. Más allá de una visión tradicional sobre las cuatro «Ps», las posibilidades de interacción con los clientes se multiplican. Los canales digitales no sólo permiten, sino que obligan, a un modelo de relación bidireccional entre iguales. Y en un mundo de saturación de información, las marcas que logran ser elegidas son las que aportan algo relevante a sus clientes. Pero además el reto añadido de los equipos de Marketing consiste en hablar el lenguaje de los negocios, traduciendo sus esfuerzos e inversiones en términos de resultados, retorno y creación de valor.

1.2.Una gestión basada en valor económico

Los objetivos de Marketing en el nuevo contexto deben estar alineados con los de toda la organización. Y ésta no puede sobrevivir si no genera valor para sus accionistas en el largo plazo, además de otros stakeholders. El valor para el accionista puede generarse bien mediante un aumento del precio de sus acciones, o bien mediante el reparto de dividendos. Las decisiones de los equipos de Marketing permiten tanto el aumento de los ingresos como, especialmente, la creación de ese valor añadido para el accionista, gracias a las ventajas competitivas creadas entre los clientes, el origen de los flujos de ingresos para la empresa.

Para lograrlo, la gestión de Marketing aumenta el valor de activos intangibles, como la marca y la base de clientes. Sobre estos activos, y mediante las inversiones correspondientes, debe maximizar el valor económico de la empresa, y hacerlo por encima del coste de capital. No cabe duda que para los equipos tradicionales de Marketing, acostumbrados a que sus metas finales fueran métricas menos duras, como conocimiento o preferencia, puede suponer un importante cambio. Pero en un contexto donde los recursos son cada vez más escasos, los equipos de Marketing deben asegurar el correcto alineamiento de sus esfuerzos y decisiones con los resultados y métricas financieras «duras» perseguidas por toda la organización.

Esta sistemática de gestión basada en valor evita a los equipos de Marketing objetivos indeseados, como una generación de ingresos que destruyen valor de la empresa. También ayuda a hablar el mismo idioma entre distintos departamentos, especialmente Finanzas y Marketing. Y además permite una gestión enfocada al largo plazo de la empresa y de sus inversiones.

1.3.Resultados de Innovación

Los esfuerzos de innovación en las empresas de servicios son una exigencia de su entorno competitivo, especialmente impactado por el avance tecnológico. Pero ese proceso de innovación está experimentando importantes cambios, tanto en cuanto a sus objetivos como a su mismo desarrollo. Tradicionalmente, el resultado de la innovación era un nuevo producto o servicio, para lo cual las empresas contaban con herramientas como el funnel de innovación, que mostraba las diferentes fases de desarrollo de las nuevas soluciones, desde su ideación hasta su lanzamiento. En el nuevo entorno, las empresas pueden seguir sistemáticas como el New Service Development (NSD) para el lanzamiento sistemático de nuevos servicios.

Sin embargo, la mayor revolución en cuanto los resultados de la innovación vienen de aspectos más estratégicos. Diversos ejemplos, especialmente del ámbito de Internet como veremos en el caso de Netflix, muestran cómo las empresas pueden innovar en su misma proposición de valor y la fuente de sus ingresos. Veremos herramientas que permiten analizar la fuente de ingresos de una empresa, nueva o ya establecida, en función a los segmentos de clientes a los que se dirigen, así como los recursos necesarios para prestar ese servicio. Con este planteamiento de la innovación, las empresas de servicios pueden incluso revolucionar toda su industria, como hizo Spotify en la industria de la música.

Como tercer ámbito de la innovación, las empresas pueden alterar las características básicas del modelo de servicio y la relación en los diferentes puntos de contacto. Esto supone gestionar estratégicamente la experiencia que reciben los clientes. En un entorno donde es difícil lograr una diferenciación respecto los competidores, la empresa puede lograrlo gracias a una adecuada gestión y entrega de la experiencia en cada interacción. La innovación en el diseño de la experiencia de tomar un café permitió el crecimiento de Starbucks, pero también le exige una sistemática de mejora de la misma a medida que otros competidores replican su modelo.

En la parte específica relativa a Innovación revisaremos tanto fundamentos teóricos para la gestión estratégica de la innovación, como herramientas prácticas que permiten poner al cliente en el centro del diseño de nuevas soluciones y experiencias. Igualmente analizaremos los componentes claves de la gestión estratégica de la experiencia de los clientes de una empresa de servicios.

1.4.Resultados de Marketing

Una exigencia que se hace a la disciplina de Marketing en el siglo XXI es demostrar el impacto de sus inversiones. En un entorno de recursos limitados, debe demostrar que la inversión en actividades de Marketing construye una serie de activos que finalmente impactan no sólo en ventas e ingresos, sino en una auténtica generación de resultados en el tiempo. Pero ya no basta con hablar de aspectos intangibles como la notoriedad de la marca, sino que debe enriquecer su lenguaje con otros aspectos tales como el retorno de su inversión o el impacto en el valor de su base de clientes.

Por ello, podemos identificar grandes ámbitos donde la disciplina de Marketing genera impacto con sus actividades y que permiten estructurar diversas métricas para fijar objetivos y medir su impacto, en línea con el Cuadro 1:

CUADRO 1
DIMENSIONES DE SEGUIMIENTO DE LA DISCIPLINA DE MARKETING


1.Actividades de Marketing.

2.Construcción de marca.

3.Base de clientes.

4.Resultados de negocio y generación de valor.



En primer lugar, las diferentes actividades derivadas del Marketing mix generan sus propias métricas, que los equipos de Marketing deben entender y dominar. Según se detallará en la parte de Marketing operativo y digital, las diversas acciones que la empresa puede adoptar en términos de publicidad digital interactiva, medios sociales, etc., generan importantes volúmenes de métricas. Métricas como el coste por clic en la publicidad digital, o el ratio click-through de una campaña, ayudan a entender la efectividad de ciertas acciones de relación con los clientes. El equipo de Marketing de la empresa necesita estas métricas para medir el impacto de sus actividades, pero es importante recordar que estas métricas son sólo un medio para lograr el objetivo final de negocio.

En este sentido, hay que utilizar con precaución ciertas métricas que consideran simplemente el retorno directo en el corto plazo. Una métrica en principio interesante es Results On Marketing Investments (ROMI): la contribución neta atribuible a Marketing sobre la inversión en Marketing. Sin embargo, los mayores retornos de ROMI se obtienen en menores niveles de costes, por lo que mal utilizada presionará a la reducción de gastos en el corto plazo, y no al aumento de ingresos a medio plazo. Aunque es importante entender el impacto de las diferentes actividades, una gestión guiada únicamente por el ROMI tendría así efectos indeseados. La forma de superarlo es demostrar que las actividades de Marketing construyen activos intangibles que generan ingresos recurrentes en el tiempo: una marca relevante y una base de clientes leales.

Uno de los objetivos más importantes de la disciplina de Marketing es la construcción de una marca sólida y relevante para los clientes del target. La marca, según veremos en el apartado correspondiente, es uno de los mayores activos de una empresa de servicios, por lo que el papel del equipo de Marketing de construcción de este activo es una de las formas directas de construcción de valor en el tiempo. En este sentido, la empresa necesita métricas que le permitan monitorizar el valor de esa marca en el tiempo. Este valor se crea desde aspectos como su conocimiento o nivel de preferencia frente a otros competidores, pero también puede cuantificarse en términos monetarios. Veremos herramientas concretas que permiten evaluar y construir el valor de la marca, como mostrará el caso de la aseguradora británica Aviva. El concepto de brand equity permite aplicar después ciertas metodologías de valoración económica de una marca, en ocasiones con una visión más adaptada a los entornos financieros y contables.

Adicionalmente, un segundo activo de gran valor para las empresas de servicios es su base de clientes. La disciplina de Marketing desarrolla la proposición de valor y diseña las experiencias que reciben estos clientes. Necesita liderar una gestión estratégica de este activo, determinando las prioridades entre adquisición de clientes, su desarrollo y fidelización. El caso de Singapore Airlines muestra la importancia de que toda la organización asuma como propia la responsabilidad de entregar las experiencias adecuadas en las diferentes interacciones. Lógicamente, desarrollar esta base de clientes exige herramientas de gestión adecuadas, pero los avances tecnológicos permiten a diversas empresas de diferentes tamaños contar con herramientas avanzadas, tanto para explotar las oportunidades de big data como para organizar la gestión de los clientes en un entorno social, con la sistemática de Social CRM.

Finalmente, el impacto de las actividades de Marketing debe contribuir a la generación de ingresos, combinando el corto plazo con su sostenibilidad en el tiempo. No basta con medir el retorno en términos como la notoriedad de una marca, sino que debe ir más allá y gestionar indicadores en lenguaje financiero. Es necesario que mida el retorno monetario que genera, no sólo su propia actividad, sino toda la inversión en sus clientes. Logrando este crecimiento del negocio, demostrará el valor de combinar una visión analítica para entender los segmentos de clientes, junto con una creatividad en el desarrollo de innovadoras soluciones y un lenguaje financiero. Gracias a herramientas prácticas de gestión basada en valor, como el brand equity, el Return On Customer (ROC) o el valor económico añadido (EVA), una empresa puede demostrar como las inversiones de Marketing generan tanto beneficios en el corto plazo, como una creación de valor sostenible en el tiempo y alineada con el interés de sus accionistas. La disciplina de Marketing asumirá así en los entornos de servicios el papel estratégico que la era digital y la relevancia del cliente le otorgan. Veremos en siguientes capítulos tanto el fundamento teórico de diferentes oportunidades, como herramientas concretas para su instalación en la práctica.


CASO PRÁCTICO 1: INSPIRACIÓN Y EMPRESAS
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¿De dónde puede venir la inspiración para crear o transformar una empresa desde la Innovación y el Marketing? Numerosas empresas, tanto de reciente creación como consolidadas pueden ayudarnos con ejemplos prácticos. Estas empresas compiten en sectores muy diversos. Muchas de ellas han surgido gracias a las oportunidades que abre Internet en el ámbito de la distribución, como Amazon o Quidsi. También la tecnología ayudó a evolucionar el modelo de negocio de distribución de contenidos audiovisuales de Netflix. Otras empresas aprovechan las oportunidades generadas por la digitalización y la movilidad para explorar nuevos modelos de ingresos apoyados en la publicidad, desde gigantes como Google hasta empresas de reciente creación como la especialista en publicidad para aplicaciones móviles Kiip. En otros casos, empresas consolidadas en entornos maduros han utilizado diversas herramientas para evolucionar y adaptarse a las nuevas exigencias del entorno: Vodafone en telecomunicaciones, Wells Fargo en la banca, o Aviva en seguros. Incluso exploraremos un sector poco conocido, pero vital para el éxito de cualquier start-up: venture capital, con una reconocida firma como Kleiner Perkins Caufield & Byers.

Muchos de estos casos comparten dos características: dirigirse a consumidores finales (B2C) y ser norteamericanas o británicas. Sin embargo, la inspiración puede venir de todo el mundo. Como ejemplo, la empresa sueca Spotify ha logrado revolucionar toda la industria musical con su novedoso modelo de negocio. También encontramos interesantes ejemplos en Asia: la empresa japonesa Uniqlo explora las oportunidades del Marketing interactivo para darse a conocer en el mundo, mientras que las empresas chinas Alibaba y Taobao hacen sombra con sus resultados a reconocidas empresas como Amazon, eBay o Paypal. Por otra parte, encontramos ejemplos de gran impacto en empresas B2B, un entorno que está transformándose con soluciones como el Software as a Service y el cloud computing: aparecen innovadoras empresas, como Workday, que ofrecen nuevas herramientas más flexibles a sus clientes para gestión de aspectos que van desde su CRM hasta su gestión de RR.HH.

Estas y otras empresas nos permiten entender el impacto en la realidad de empresarial de diversas de las herramientas que se proponen a lo largo de los diferentes capítulos. Aspectos de gran importancia como la gestión de la experiencia del cliente no sólo es analizada desde el habitual caso de Starbucks, sino también desde otras empresas como Singapore Airlines. La explotación de grandes bases de datos y del CRM es mostrada en los casos de Capital One y Tesco. La gestión de precios como herramienta competitiva y fuente de diferenciación es mostrada en el caso de la aseguradora Progressive. Y un tema de gran relevancia como la integración multicanal es ejemplificada por un líder de la gestión on-line: USAA. Analizaremos todos estos casos prácticos de empresas de todo el mundo, así como las herramientas que utilizaron en los próximos capítulos.




Capítulo 2

Oportunidades en la Era Digital

2.1.La transformación del cliente en la revolución digital.

2.2.El proceso de decisión en la era del cliente.

2.3.Influencia y recomendación.

2.4.Características y revolución de los servicios.

2.5.Oportunidades digitales para el sector servicios.

¿Cómo pueden las empresas de servicios aprovechar la marea de cambios que experimentan sus clientes, especialmente ante el auge de las nuevas tecnologías digitales, Internet y la movilidad? Las empresas son conscientes de la transformación de su entorno, y en numerosos foros se escucha repetidamente ideas como el consumidor informado y experto, etc. Pero el reto es capitalizar estos cambios y abrir oportunidades de crecimiento, especialmente relevantes para las empresas de servicios.


EL BLOG QUE VALE 315 MILLONES: ARIANNA HUFFINGTON
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¿Por qué pagó AOL 315 millones de dólares en 2011 por lo que fue el blog de Arianna Huffington? Arianna Huffington, nacida en Grecia, era una personalidad muy conocida en Estados Unidos, presentadora, columnista e incluso candidata a gobernadora de California en 2003 (aunque perdió frente al actor Arnold Schwarzenegger). Tras algunas actividades en Internet vinculadas a su activismo político, empezó a escribir su blog, Ariannaonline.com, para dar a conocer sus ideas. En 2005 lo convertiría, con la ayuda de otros socios y un capital de un millón de dólares, en un blog agregador de noticias y periódico on-line: «The Huffington Post».

Cuando lanzó The Huffington Post, consistía simplemente en una suma de blogs y noticias de carácter político. En sólo un año logró ser uno de los blogs más visitados, con más de 2 millones de visitantes únicos mensuales. Pudo así crecer, obteniendo fondos por 5 millones de dólares que permitieron contar con una plantilla propia de periodistas, quienes crearían contenidos propios, además de los agregados. En 2011 sumaba ya 25 millones de visitantes mensuales, lo cual llevó a la empresa AOL a adquirir The Huffington Post a cambio de 315 millones de dólares, manteniendo como responsable del mismo y de todo el grupo de medios de AOL a Arianna Huffington. En septiembre de 2013 alcanzaría los 80 millones de visitantes.

En un contexto donde los periódicos tradicionales habían sido la fuente principal de información, el auge de The Huffington Post desde un simple blog a un auténtico periódico on-line muestra una nueva forma de generar y consumir información. El éxito de Arianna Huffington conecta con la generación de contenidos relevantes en Internet, y la creación de una comunidad que aportaba la ayuda de numerosos bloggers. Huffington aprovechó inicialmente su propia popularidad y presencia en múltiples programas de televisión para generar tráfico hacia su web. Mientras, su equipo identificaba el contenido más afín a su línea editorial liberal y lograba buenas posiciones en los buscadores mediante técnicas de Search Engine Optimization (SEO). Además de su actividad como blogger, desde el principio contó con la ayuda de numerosas personalidades famosas, que aportaban su propio contenido. E inmediatamente logró captar la ayuda de numerosos bloggers, más de 9.000, que ni siquiera obtenían remuneración alguna por su trabajo. Miles de ellos incluso llegaron a plantear una demanda judicial, pero se declaró que su pago era la propia publicación en The Huffington Post.



Analizaremos el contexto de cambio que viven los consumidores, cada vez más expertos y conectados, cómo les afectan las transformaciones que provoca la tecnología, y en especial cómo se altera el tradicional proceso de compra. Como consecuencia, se considerará cómo a su vez todo ello afecta a las empresas de servicios, los cambios que provoca y las nuevas oportunidades que abre.

MAPA 2
OPORTUNIDADES EN LA ERA DEL CLIENTE
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2.1.La transformación del cliente en la revolución digital

Aunque las empresas ya son conscientes de los profundos cambios que están experimentando los consumidores, es importante identificar sintéticamente las diferentes fuentes que impulsan esta transformación y, especialmente en el caso del mundo de los servicios, teniendo en consideración la influencia que está teniendo la tecnología. Los clientes dejan de ser pasivos receptores de mensajes, sino que adquieren un papel más activo, conectando entre sí y accediendo a información antes inimaginable de las empresas con las que pueden contratar. Cambia también como consumen, cómo se relacionan con esas empresas y lo que esperan de ellas.

A su vez, estas trasformaciones presionan el cambio en las empresas. Galbraith (2005), experto en organización empresarial y docente de Wharton School en la Universidad de Pennsylvania y de Sloan School of Management en Massachusetts Technical Institute (MIT), señalaba ya algunas transformaciones en el lado del cliente que presiona la transformación de las empresas. Por una parte, la globalización del cliente: un cliente que cuando viaja por el mundo necesita recibir un servicio homogéneo en diferentes países, que puede acceder a comprar en todo el mundo gracias al e-commerce y que recibe información de lo que ocurre en todo el mundo. Pero además un cliente que quiere relaciones satisfactorias más estables que le beneficien y que le supongan auténticas soluciones para sus necesidades.

Analizando el entorno de los consumidores, además de los influidos directamente por la tecnología, se identifican otras fuentes de transformación. Podemos sintetizar los diferentes ejes de transformación de los clientes en el Cuadro 2:

CUADRO 2
EJES DE TRANSFORMACIÓN DE LOS CONSUMIDORES


1.Envejecimiento de la población.

2.Generalización del uso de las TIC.

3.Acceso a la información sin restricciones.

4.Globalización.

5.Comunicaciones entre iguales.

6.Auge de las redes sociales.

7.Experimentación e inteligencia colectiva.

8.Desconfianza y aumento del activismo.

9.Exigencia de mayor transparencia y sencillez.



Los censos de diferentes países muestran importantes transformaciones en las pirámides poblacionales, así como en la constitución de los hogares. Incluso se aprecian cambios en aspectos como los migratorios, o la distribución geográfica de la población. Como ejemplo los datos del U.S. Census Bureau de 2014 confirman algunas tendencias para Estados Unidos: un estancamiento y envejecimiento de la población, la consolidación del desplazamiento de la población al sudoeste o el aumento de familias monoparentales (especialmente donde la cabeza de familia es mujer). Análogamente, en el caso español, el censo de 2013 mostraba un estancamiento de la población durante los últimos 4 años, limitándose el crecimiento al sur de España y sus islas, así como un progresivo envejecimiento.

Pero uno de las fuentes claves de transformación en los consumidores a efectos del mundo de los servicios ha sido el desarrollo de la tecnología, la digitalización y el auge de Internet en los años ’90, así como la expansión de la movilidad en el siglo XXI. Torrent y Vilaseca (2006) analizan el auge e impacto de las tecnologías de la información, llegando a hablar de un proceso de transformación hacia una economía del conocimiento impulsada por una auténtica revolución tecnológica. Incluyen como tecnologías de la información y la comunicación (TIC) las aplicaciones informáticas, microelectrónicas, telecomunicaciones, biotecnología, etc. Esta transformación además afectaría a toda la sociedad y su economía, pues analizando las fuentes del crecimiento en 25 países entre 1980 y el año 2000, confirman que las tecnologías de la información y la comunicación generan dos terceras partes de las mejoras de eficiencia de las economías que estudiaron.

El impacto de estas tecnologías en los consumidores ha sido triple. Inicialmente, impactó paulatinamente en sus usos tecnológicos. Posteriormente afectó a sus actitudes, y finalmente impactó en sus comportamientos y pautas de consumo. Sobre el primer efecto en sus usos, la penetración de Internet ha aumentado sostenidamente a nivel mundial, profundizando el uso de aplicaciones digitales para un número cada vez mayor de tareas. En el caso español, los datos del Instituto Nacional de Estadística (2012) confirman el salto en sólo 8 años. En cuanto a presencia de ordenadores en las viviendas, pasó de un 52,3% en 2004 a un 73,9% en 2012. Mientras que Internet estaba presente en un 33,6% de las viviendas en 2004, saltando a una penetración del 67,9% en 2012. Las cifras sitúan a España en la media de los países de su entorno europeo en cuanto a uso de las TIC, aunque aún alejados de los niveles del norte de Europa, superiores al 90%. Además de la fuerte presencia de la banda ancha (ADSL, cable), una de las grandes transformaciones ha venido dada por la movilidad: el 56,0% de los internautas han accedido a Internet fuera de su casa o centro de trabajo en los últimos 3 meses mediante utilizado algún tipo de dispositivo móvil.

Igualmente, la adopción del comercio electrónico, inicialmente acogida con cierta desconfianza, también se ha asentado con fuerza en muchos grupos de población, aunque aún presenta recorrido para aumentar en otros. En el caso de España, los datos del INE confirman que el porcentaje de personas de 16 a 74 años que ha comprado en Internet alguna vez en los últimos 3 meses pasó de un escaso 5,5% en 2004, a un 22,3% en 2012.

Más allá del simple uso de tecnologías y contenidos digitales, se ha producido una auténtica transformación de las actitudes de los consumidores en diferentes aspectos, lo que impacta en sus comportamientos y pautas de consumo. Prahalad y Ramaswamy (2004) identifican 5 grandes transformaciones del papel de los consumidores. Un acceso a la información sin precedentes, en muchos casos gracias a comunicaciones entre iguales, permite a los consumidores tomar decisiones mejor informados. Además, gracias al acceso a información de todas partes del mundo, tienen una visión global de la realidad, reduciéndose las barreras geográficas. Las conexiones humanas mediante nuevas redes sociales se transforman y aceleran, dando nuevo poder a las comunidades que se forman en todo el mundo y redefiniendo la comunicación. Además, los consumidores pueden experimentar cada vez más gracias a Internet y aprovechar la inteligencia colectiva y las comunidades de internautas. Finalmente, aumenta el activismo, pues los consumidores pueden elevar su voz para influir frente a empresas y gobiernos.

Pero es necesario añadir otras transformaciones generadas por efectos como la desconfianza ante ciertas instituciones tradicionales, por ejemplo las empresas o incluso los gobiernos, frente al auge del poder del individuo. En este sentido, considerando el entorno de los servicios financieros, Feniks y Peverelli (2010) destacaban la exigencia de los consumidores de un mayor nivel de transparencia y sencillez por parte de las empresas. La exigencia de mayor transparencia hace referencia a la demanda de unas organizaciones honestas y que dejen claro al cliente lo que ofrecen, cómo actúan y lo que reciben a cambio de sus servicios. Como ejemplo en otros ámbitos, restaurantes como McDonald’s informan a sus clientes sobre el contenido nutricional de sus productos para una mejor información por parte de estos clientes. Pero también tiene impacto sobre la exigencia de un comportamiento ético y basado en valores por parte de las empresas con las que trabajan los clientes: alcanza así cada vez mayor relevancia el esfuerzo en términos de responsabilidad social corporativa, y un comportamiento ético de todas las organizaciones. La exigencia de sencillez implica que en un entorno cada vez más complejo y saturado de información, los consumidores esperan que las organizaciones les ayuden a usar eficientemente su tiempo, y se les evita molestias como ofertas poco relevantes para ellos.

Para responder a las presiones por una mayor transparencia, las empresas necesitan un esfuerzo integrado de toda la organización. Deben avanzar para adaptar incluso su oferta y sus modelos de negocio, así como las relaciones con otras organizaciones. Pueden apoyarse para ello en el entendimiento de los clientes, no sólo para el desarrollo de la oferta, sino también a lo largo de toda la relación ofreciendo experiencias sencillas. Y deben adecuar todos sus esfuerzos en términos de comunicación para hablar de una forma sencilla y en lenguaje del cliente. Veremos más adelante diversas herramientas que permiten a las empresas de servicios construir relaciones con sus clientes en este sentido.

Una de las mayores consecuencias para las empresas de todo lo anterior es, sin duda, cómo ha cambiado el proceso de decisión del cliente y el papel que juegan los otros consumidores, redefiniendo un nuevo papel de las empresas.

2.2.El proceso de decisión en la era del cliente

Antes de la influencia de las TIC y estos cambios en los consumidores, la consideración que las empresas hacían del proceso de decisión del cliente era bastante lineal. Un modelo generalizado durante años era el embudo o funnel de compra. Este modelo clásico se remontaba al año 1898, cuando el fundador de la pionera agencia de publicidad The Advertisers’ Agency, Elias St. Elmo Lewisal, formuló una expresión: atrae la atención, mantén el interés y crea deseo. Evolucionaría como el modelo AIDA = Awareness, Interest, Desire, Action. Es un proceso por ello lineal, donde la clave estaría en dar a conocer masivamente una oferta despertando el interés por ella, buscar que resulte atractiva y finalmente traducirlo en una acción de compra. Este modelo tradicional supuso para las empresas concentrarse en dos momentos: al principio del proceso, generando notoriedad permanentemente de sus productos y marcas para estar presentes entre el conjunto de opciones potenciales; y al final, estando presentes en el momento de realización de la compra.

Pero los cambios que generan las TIC y la transformación de los consumidores hacen cuestionar este sencillo modelo en el siglo XXI. Uno de los grandes cambios es la disponibilidad de información por parte del cliente. Y no sólo información generada por las empresas, sino especialmente generada por otras personas, bien especialistas en un ámbito concreto o simplemente otros consumidores que han experimentado ya con un servicio determinado y comparten sus experiencias personales, tanto las buenas como las malas. De tal forma, las empresas no pueden conformarse con generar mucha notoriedad para que cuando el cliente vaya a entrar en un proceso de compra, logren presencia entre el conjunto que considerará. En ocasiones el cliente puede incluso ampliar ese conjunto de opciones cuando busca información en Internet, y encuentra información de empresas y otros internautas que le ayudan a enriquecer el número de empresas a considerar. O eliminar las opciones con recomendaciones negativas resultado de malas experiencias.

Imaginemos como ejemplo el proceso de compra de un seguro de vida. En el pasado, quizá el cliente sólo elegiría entre las grandes empresas de seguros que podía conocer. La idea de embudo supone que, de las digamos a modo de ejemplo 5 o 6 aseguradoras que podía conocer una persona, iría a pedir presupuestos a 2 o 3, y finalmente contrataría 1. En cambio, las opciones de información que sobre todo Internet abre, cambian este proceso. Imaginemos que en esa búsqueda de un seguro de vida, el internauta accede a grupos on-line, recomendadores y comparadores online, etc.: puede que ahora considere con esa información no sólo los 5 o 6 que podría conocer previamente, sino otras aseguradoras (digamos como ejemplo otras 3 o 4 más) que antes no conocía, pero que otros consumidores o comparadores le han permitido añadir como potenciales proveedores. Por tanto, en ese caso el internauta ahora ha ampliado su conjunto inicial de opciones. Lo interesante es que algunos de esos potenciales proveedores han sido generados desde la experiencia real que han creado otras relaciones entre las aseguradoras y sus clientes, que luego han recomendado a otros. En ciertos casos, el internauta ha podido eliminar de ese conjunto alguna aseguradora que, tras esa recopilación de información, haya comprobado que no cumplía sus expectativas. Todo ello pone de manifiesto la importancia de cuidar la experiencia con los clientes actuales, porque también afecta a la captación de nuevos clientes. A partir de este conjunto ampliado, el cliente seleccionará el que finalmente será su proveedor, abriendo así una nueva relación, que en su caso puede llevar a este cliente a generar un feedback sobre la misma que nuevamente serviría para que otros clientes conozcan mejor la experiencia que ofrece esa empresa.

Para representar el nuevo proceso de compra que genera la disponibilidad de información y el poder de los consumidores, hay un interesante ejercicio de los equipos de la consultora McKinsey. Así, Court y otros autores (2009) proponen un nuevo consumer decision journey que atiende a estos cambios. El proceso se iniciaría con un conjunto inicial de opciones alternativas en consideración que tendría de antemano el consumidor. En la segunda fase, empieza propiamente el proceso activo. En esta fase, denominada evaluación activa, el cliente no se limita a eliminar candidatos de su conjunto inicial, sino que gracias a la recogida de información que hace, también puede añadir nuevas opciones a considerar. Finalmente el consumidor completa el proceso de compra eligiendo entre las opciones a considerar. A partir de aquí, el consumidor experimenta la relación con el servicio adquirido y la empresa en la fase de post-compra.

Esta fase final es importante, porque genera a su vez dos impactos. El cliente crea sus expectativas a partir de esta experiencia con el servicio, lo cual puede hacer que cuando tenga que repetir el proceso, ya no tenga que pasar nuevamente por todo el ciclo, sino que repita con su proveedor habitual, gracias a la lealtad generada. Pero como segundo efecto, podrá recomendar positiva o negativamente ese servicio y esa empresa a otros, no sólo a sus amigos y conocidos más cercanos, sino a todos los consumidores del mundo gracias a plataformas on-line como las redes sociales, las webs de opiniones, etc. Es así como la experiencia impacta incluso en la generación del conjunto inicial de opciones de otros competidores, así como en su proceso de ampliación o reducción de candidatos, en un proceso circular, muy diferente a la linealidad del proceso considerado tradicionalmente como funnel.

No cabe duda que el proceso de compra está cambiando radicalmente. No obstante, visiones como las descritas hasta ahora deberían ser matizadas por dos realidades. Como primera realidad, cada sector presenta características propias y relaciones diferentes con los consumidores: no es igual la involucración que tienen los clientes por ejemplo de automóviles (donde incluso hay revistas especializadas, grupos de fans, etc.) con la que pueden tener los mismos clientes con el seguro de su automóvil. Como segunda realidad, los procesos de compra descritos son excesivamente racionales. En muchos procesos de compra puede entrar en juego distintos aspectos emocionales que alteren esas secuencias. Desde aspectos como la fidelidad a una marca que implicaría en muchos casos la no consideración de alternativas, hasta aspectos como la desconfianza o incluso el miedo al error. Pero en todos los casos, exige a las empresas planificar y entregar una experiencia relevante a sus clientes actuales y potenciales, así como modificar y alinear su plan de Marketing y Ventas para atender a estas nuevas realidades que alteran las hipótesis con las que tradicionalmente trabajaban las empresas.

Conjuntamente, estos cambios refuerzan el poder del consumidor. Ya en el año 2006 la revista Time sintetizó esta idea al nombra a cada individuo del planeta «la persona del año» en un mundo conectado. Este consumidor se convierte en prescriptor de muchos servicios gracias a las nuevas herramientas que tiene a su alcance.

2.3.Influencia y recomendación

Los cambios en el proceso de compra así como el aumento del poder del cliente ponen de manifiesto la importancia que para las empresas de servicios tiene entender las dinámicas en torno a la influencia y la recomendación entre consumidores. Y en especial, entender el diferente nivel de influencia que pueden tener los internautas.

Estos consumidores cada vez confían más en la recomendación de otros consumidores para obtener información que ayuden en su proceso de toma de decisión. Más allá de la tradicional ayuda de familiares y amigos cercanos, las posibilidades de recibir información se multiplican. Una de las principales transformaciones en la capacidad de influir y recomendar por parte de los consumidores. Esta capacidad ha sido generado especialmente por el auge de las redes sociales on-line, que permiten conectar a los internautas en todo el mundo. En el caso español, el estudio sobre las TIC del Instituto Nacional de Estadística (2013) muestra que el 64,1% de los internautas han participado en redes sociales durante los últimos tres meses, tales como Facebook, Twitter o Tuenti. Estas cifras representan el 46,4% sobre el total de la población (entre 16 y 74 años). Con una menor presencia, también están presentes redes especializadas en aspectos profesionales, por tanto de especial interés en el ámbito Business to Business (B2B), Linkedin o Xing, que utilizan el 14,6% de los internautas.

El equipo de la consultora Forrester Research, Bernoff y Li (2011), analiza ese impacto que generan las nuevas tecnologías sobre los consumidores, y que afectan a las empresas. En relación a los consumidores identifican y detallan una tendencia social entre los internautas, que usan las tecnologías para conseguir diversas cosas entre ellos, y no de las fuentes tradicionales como eran las grandes empresas. El origen de este fenómeno, que denominan en inglés groundswell, estaría tanto en el auge de las herramientas tecnológicas en forma de medios sociales, como en un deseo humano natural de conectar con otros, así como en el auge de las oportunidades económicas que encierra Internet.

Identifican, además, las diferentes tecnologías que sostienen este fenómeno. Resulta especialmente importante la generación de contenidos por los propios usuarios, como por ejemplo los blogs, pues permite a un internauta generar numerosos contenidos que pueden ayudar a otros. No cabe duda que no todos los internautas presentan la misma capacidad de generación de contenidos e influencia. Algunos, pocos, son creadores y generan la mayoría de los contenidos. Otros son simplemente espectadores, que pueden ser impactados por los anteriores, o tienen algún tipo de actividad de creación menor. Una fuente de conexión entre internautas muy generalizadas son las redes sociales, como Facebook, presentes en numerosos países y que permiten conectar en tiempo real a millones de personas. Hay además otras fuentes de colaboración, como las wikis y los desarrollos de información en código abierto. Como ejemplo, herramientas como Wikipedia permiten a los internautas debatir y construir conocimiento colectivamente, accesible luego por el resto de internautas. El caso de Wikipedia es de especial relevancia, por el impacto que ha supuesto en el modelo de negocio de empresas como las tradicionales editoriales de enciclopedias. Otras herramientas de esta transformación son los foros y los espacios para compartir revisiones y valorar productos y servicios, así como la clasificación con etiquetas o los feeds de RSS.

Ante la diferente actividad y el consiguiente nivel de influencia de los consumidores, resulta especialmente interesante estudiar quién genera más influencia y cómo lo genera. En este sentido, destaca el estudio realizado por el equipo de Wharton School, Bell y Young (2013). Confirman cuantitativamente que uno de los factores clave en las compras es la información que comparten los clientes actuales con los clientes potenciales que buscan información. El tipo de información que influye es el que ayuda a reducir la incertidumbre de estos últimos, especialmente en lo relativo a factores de la experiencia de uso que no pueden ser valorados antes de la compra. Hablan así de un aprendizaje social derivado del «capital social» que crean este tipo de interacciones. Estos efectos además combinan la interacción on-line con efectos derivados de relaciones sociales off-line, como es la tradicional forma de compartir información con los amigos o vecinos más cercanos. De tal forma, las empresas pueden encontrar alternativas, complementarias a sus esfuerzos, por trasmitir información a sus potenciales clientes para reducir su incertidumbre ante un nuevo proveedor.

2.4.Características y evolución de los servicios

Todas estas transformaciones impactan en la evolución y transformación misma de la prestación de servicios, así como sobre sus mismas características. En el clásico libro de Grande (2005), identificaba las 5 características tradicionales de los servicios. Su intangibilidad supone que no se pueden apreciar o probar antes de ser adquiridos y usados. Esto también afecta a aspectos como la imposibilidad de patentarlo, lo cual veremos posteriormente ha afectado al menor foco de innovación que históricamente han tenido los servicios. Su inseparabilidad implica que se consume mientras que se produce, por lo que no puede ser almacenado y, en general, está asociado a su productor, que en muchos casos era una persona física. Como consecuencia de lo anterior se deriva su heterogeneidad: el factor humano de la relación puede generar inconsistencias, haciendo que dos clientes pudieran percibir como diferentes un mismo servicio. Además, los servicios, en tanto no se pueden almacenar, se caracterizan por su carácter perecedero. Finalmente, los servicios se caracterizan por la ausencia de propiedad, pues otorgan derechos, pero no la propiedad del soporte tangible que facilita el servicio.

La transformación de los clientes y el poder que les ofrecen las nuevas tecnologías determinan la evolución de los servicios. Combinando los aspectos vistos anteriormente comprobamos, por ejemplo, los cambios que ofrecen que las nuevas oportunidades de transmitir información entre clientes actuales, que experimentan el uso de un servicio, con clientes potenciales que estén en un proceso de decisión afecta especialmente a los servicios. La razón: por sus propias características de intangibilidad, los servicios no permiten totalmente su evaluación antes de la compra con un ejercicio de simple observación, por lo que será de especial valor la opinión de otros consumidores, frente a la tradicional desconfianza de la visión sesgada de la propia empresa.

Además, las capacidades de distribución on-line de servicios han permitido reducir en muchos casos la dependencia tradicional de la figura del empleado de la empresa. La tecnología en ocasiones ha facilitado homogeneizar la experiencia que se entrega vía on-line a los clientes. Pero por otra parte pone de manifiesto la importancia del desarrollo de experiencias relevantes para los clientes, según veremos en los casos de Singapore Airlines y Starbucks. Y para contrarrestar el carácter perecedero de los servicios, la gestión del cliente y la experiencia digital permiten una mejor organización de los mismos.

En relación a la innovación y el desarrollo de los servicios, una ventaja que ofrece su inseparabilidad es permitir una mayor involucración del cliente. Gracias a las nuevas tecnologías y a un perfil cada vez más experto del cliente, éste puede involucrarse junto a los empleados de la empresa con el fin de obtener un servicio más adaptado a sus necesidades y perfil, a modo de «co-creación». Incluso acelera posibles pruebas piloto para probar nuevas soluciones, como se detallará en la parte correspondiente al desarrollo de innovaciones. Más adelante se profundizará en esta oportunidad a efectos del desarrollo de la innovación en servicios.

2.5.Oportunidades digitales para el sector servicios

Aunque algunas empresas de servicios han visto peligrar su tradicional hegemonía, e incluso algunas han desaparecido, estos cambios abren numerosas oportunidades tanto a empresas ya establecidas, como a emprendedores que quieran entrar a competir en el mercado de los servicios, según veremos en diversos casos como Amazon, Workday o Kiip. Permite evolucionar distintos ámbitos de las empresas en todas sus interacciones con los clientes, desde sus planes de Marketing y Ventas, a sus actividades para la innovación de soluciones, pasando incluso por actividades de soporte y post-venta.

A efectos competitivos, las estrategias de las empresas y los modelos de negocio pueden adaptarse, según se analizarán más adelante fuentes de oportunidad basadas en la innovación. No obstante, considerando el efecto de Internet sobre la estrategia













PARTE II

INNOVACIÓN EN SOLUCIONES DE SERVICIO

Above all, innovation is work rather than genius. It requires knowledge. It often requires ingenuity. And it requires focus.

PETER DRUCKER


PARTE III

MARKETING ESTRATÉGICO EN EMPRESAS DE SERVICIOS

My attention went to the engine of the company: driving revenue by building the Starbucks brand, creating the Starbucks Experience, and inspiring our partners. These were my priorities and passions.

HOWARD SCHULTZ


PARTE IV

MARKETING OPERATIVO Y DIGITAL EN EMPRESAS DE SERVICIOS

Remarkable Marketing is the art of building things worth noticing right into your product or service (…) understanding from the outset that if your offering itself isn’t remarkable, then it’s invisible.

SETH GODIN


PARTE V

GESTIÓN DE CLIENTES

A firm’s most valuable financial asset is its customer base, and, given our new and unfolding technological capabilities to recognize, measure, and manage relationships with each of those customers individually, a forward-thinking firm must focus on deliberately preserving and increasing the value of that customer base.

DON PEPPERS y MARTHA ROGERS
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