Mddulo 1. El origen del fan engagement

Unidad 1.1

1.1.1 ;Qué es un cliente? La fidelizacidon de los clientes a través de la
historia

Para poder comprender cudles son los beneficios que le brindan los aficionados al
futbol y a sus clubes, primero debemos saber cual es el significado de participacion y
como ha evolucionado en otras empresas.

Primero, vamos a analizar el periodo que cubre desde los afios 50 hasta el presente y
como comenzé a evolucionar la idea de acercarse a los consumidores. Vamos a rastrear
la historia de la participacion del consumidor a partir del periodo en el que las empresas
intentaban condicionarnos a comprar el producto hasta el punto al cual hemos llegado
ahora. En la actualidad, existe tanta proliferacién de servicios y productos, que la Unica
manera en la que una organizacion puede tener éxito comercial es adquiriendo una
posicién distinta en el mercado (marca vy valores) y, dentro de ese contexto, a través de
las experiencias que establezcan un vinculo emocional con cada consumidor.

En los afios 50 y 60, la atencion estaba enfocada en el marketing y las ventas (y NO en la
"pos-venta"). Solo se debia "realizar la venta" y luego pasar al siguiente cliente. En esta
“cultura de venta", el objetivo principal era condicionar al cliente para que comprara
algo. La publicidad surgio como el meétodo principal para lograrlo. Los carteles
publicitarios y comerciales de television de esa época se convirtieron en iconos.

De hecho, la frase para vender un producto era simplemente: "jEscicheme bien! Este
producto es maravilloso. jLe cambiara la vida! Puede adquirirlo aqui."

El concepto de "pos-venta" se le atribuye al presidente Kennedy de Estados Unidos,
quien, al reconocer el riesgo, solicitd a las empresas estadounidenses que tuvieran mas
consideracién con el consumidor. En teoria, se dio cuenta que el "servicio al cliente" era
deficiente y que esto podria repercutir en la economia y perjudicar la imagen de la
nacion. No podemos ignorar que Kennedy se convirtié en presidente durante la Guerra
Fria, cuando la "imagen de la nacion" era fundamental, y el objetivo era centrarse en el
futuro, con el respaldo del crecimiento econdmico que experimentd Estados Unidos




luego de la Segunda Guerra Mundial (Aparicio Cabrera, 2014). A partir de este punto, el
concepto de "servicio al cliente" comenz6 a tomar forma.

Medio siglo después, fue evidente la evolucion en las ventas, el marketing vy el servicio.
Pasamos de una época en la que los clientes recibian "atencién en las ventas" (con la
conviccion implicita de que no sabian mas que los vendedores) a una época en la que
las organizaciones entendieron que es necesario construir relaciones con los
consumidores y establecer conexiones emocionales con cada uno de ellos para tener
éxito. Las organizaciones quieren que los clientes participen y queremos confiar en
ellos.

Ahora nos encontramos en la época de la customer engagement (compromiso con el
cliente).

El customer engagement se basa en una comunicacién comercial entre un interesado
externo (consumidor) y una organizacion (empresa o marca) a través de diferentes
canales de correspondencia. Esta conexién puede ser una reaccién, interaccién, causa o
experiencia general del consumidor, que puede haber ocurrido de manera virtual o no.

Creemos, respaldados por afios de investigacién, que la participacién del consumidor
aporta un gran valor a los deportes vy, especialmente, al futbol (o "soccer", como se lo
conoce en Estados Unidos). Este curso analizard como se cultiva este valor en el futbol
para fortalecer las relaciones con los aficionados, aumentar el apoyo vy, en ultima
instancia, la concurrencia, la cual es de suma importancia para los clubes que no
pertenecen al futbol de elite?. Nos estamos refiriendo, evidentemente, a la fan
engagement.

Si queremos seguir investigando los puntos en comun entre los conceptos de servicio al
cliente y participacién de los aficionados, comencemos por plantearnos la siguiente
pregunta:

(Cudl es el significado de consumidor?

Existen varias definiciones académicas para "consumidor", pero BusinessDictionary.com
las resume con la siguiente definicion: "Un sujeto que recibe o consume productos
(bienes o servicios) y tiene la capacidad de elegir entre diferentes productos vy
proveedores" (Customer, n. D.).

! Podra leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace
http://www.economia.unam.mx/assets/pdfs/econinfo/385/04aparicio.pdf
2 Aquellos clubes v ligas cuyas principales fuentes de ingresos son la television, el patrocinio y los comerciales.



http://www.economia.unam.mx/assets/pdfs/econinfo/385/04aparicio.pdf

La reaccién inmediata es pensar que un aficionado al fatbol es fiel a un solo "proveedor",
y eso es cierto. Pero investiguemos un poco mas.

En los afios 50 y 60 (como se menciond anteriormente) el consumidor era alguien a
quien se le debia vender, pero, a medida que fue pasando el tiempo, esto ha cambiado.

En la actualidad, el consumidor tiene poder en el mundo de los negocios competitivos
en el que vivimos:

Los consumidores saben lo que quieren y eso se extiende mas alla del producto o
servicio, aunque sean piezas importantes. El éxito debe enfocarse de manera
precisa en la experiencia total del consumidor: interacciones y transacciones
disefiadas intencionalmente en todas las etapas de su trayecto. Esto se encuentra
respaldado por el programa de "la voz del consumidor" que le marca el ritmo
constante a la compafiia para que se enfoque en las cosas que mas les interesan
a los consumidores. Desenvolverse mejor que la competencia en estas areas
conducira al éxito. (Jackson, 2012, para. 7)*

Las empresas estan desarrollando técnicas para garantizar que en los mercados donde
el consumidor ejerce el poder, puedan atraer a sus clientes empleando un "kit de
herramientas" para la participacion del consumidor. Por lo tanto, analicemos dos
ejemplos que demuestran cémo las empresas crean valor para los consumidores vy
aseguran su lealtad:

“El primero es un ejemplo personal. En los ultimos afios, he elegido casi con
exclusividad a Prét* para ir a tomar café y comer de manera saludable. Si tenia tiempo,
me gustaba hablar con la gente de servicio y, en varias ocasiones, luego de haber
pagado, me decian 'No, sefior. Hoy su café corre por nuestra cuenta. jEspero que lo
disfrute!' jEsta clase de gestos me hacia quererlos alin mas! Pero este tipo de gesto no
era accidental. Prét anima activamente a su grupo de trabajo a practicar "actos de
bondad al azar".

Mi ejemplo preferido ocurrié en la estacion de tren King's Cross en Londres en la cual mi
camarero era espafol. Como hablo un poco el idioma, intenté una broma ordenando un
pastel famoso en inglés [lamado "Victoria Sponge" describiéndolo en espafiol como ‘una
esponja victoriana’ (literalmente, "una esponja marina del siglo XIX"). Mi camarero,
David, se rié y me dijo: 'qué gracioso. jLe regalo el pastel!”™

3 Podra leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace http://www.clicktools.com/the-rise-of-customer-power/

4 Para leer mas sobre Prét, haga clic en el siguiente enlace http://www.pret.co.uk/en-gb

5 Puede encontrar mas ejemplos de buenos y malos servicios en los libros de Mark Bradley Inconvenience Stores (2005) y Retails of
the Unexpected (2008).
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Hasta ahora, considero que Prét, es el inico minorista de alimentos que se compromete
con el consumidor mas que cualquier otro en ese tipo de mercado. Esta clase de accién
se podria describir como "ir mas alld", pero en los circulos empresariales, se la conoce
como "valor agregado". Su objetivo es claro: que el cliente elija regresar” (Mark Bradley,
s.n).

Quizds el elemento menos conocido de la participacion del consumidor es la
recuperacion del servicio. La recuperacion del servicioes cuando una empresa
resuelve el problema de un cliente insatisfecho y lo convierte en un cliente leal. Es la
accion que un proveedor de servicios lleva a cabo en respuesta a una falla del servicio.
Si bien también la satisfaccion del cliente se incluye en la definicién, la recuperacién del
servicio es un proceso pensado y planificado para devolverles a los clientes agraviados
o insatisfechos el estado de satisfacciéon con una empresa o servicio. La gestion de
reclamos, maneja este tipo de situaciones con el consumidor cuando algo sale mal.

Analizaremos este concepto con mas profundidad en el tema 1.1.2 (a continuacion), pero
consideremos el ejemplo de Amazon.com. Ellos, a diferencia de Prét, nunca ven a sus
clientes (solo lo hacen sus repartidores). Por lo tanto, crean compromiso vy lealtad con
los consumidores cuando la devoluciéon de un articulo defectuoso o no deseado se
produce de la manera mas facil posible. De este modo, el cliente puede transformar la
experiencia de compras en algo positivo y evitar quejas o consultas.

“Encargué un equipo de audio: una compra bastante grande para mi. Hubo un error que
no pudimos solucionar. Luego, me puse en contacto con el drea de reemplazo de
productos de Amazon. Enviaron un reemplazo de inmediato, el Unico requisito era
devolver el equipo defectuoso en su embalaje original (facil), sin costo (bonificacidon) y
dentro de los 30 dias (sin problemas). No resulta sorprendente que Amazon haya
crecido de manera tan exponencial en los ultimos afios” (Mark Bradley, s.n).

Ejercicio:

({Qué empresas minoristas, de ocio o de entretenimiento prefiere? ;Por qué?

(Existe alguna evidencia por la cual se refleje el compromiso con el consumidor en la
empresa que eligid?

1.1.2 La preeminencia de los clientes en los negocios de hoy
Como hemos explicado anteriormente, la manera en que las empresas abordan las

guejas ha cambiado mucho en los uUltimos 20 o 30 afos. Si tenia una queja en los afios
60’ 0 70', escribia una carta. Tenia que esperar una respuesta que podia durar de tres a




cuatro semanas vy, honestamente, la mayoria de las empresas consideraban que las
qguejas eran un riesgo laboral.

La evolucién empezd a tomar forma con la participacién del consumidor ya que, si bien
los clientes estaban condicionados en los afios 60" y 70’ para comprar y no esperar
ningun tipo de atencién pos-venta, ahora esperan que sus proveedores intenten crear
vinculos emocionales profundos. La gestion correcta de las quejas es un ejemplo de esta
evolucién continua.

Bob Johnston publicé un trabajo de investigacion en 2001, titulado "Excelencia en el
servicio = Reputacién = Beneficio". Esta investigacion utilizé grupos focales y entrevistas
con consumidores y gerentes de servicio al cliente para evaluar la excelencia en el
servicio de diferentes organizaciones y los beneficios financieros que implica un buen
servicio. Segun un articulo publicado por la Escuela de Negocios de la Universidad de
Wawrick en su sitio web (2004), el trabajo de Johnston proporciona nuevas ideas sobre
la forma en que las organizaciones ofrecen la excelencia en el servicio al cliente, ya que
incluye el desarrollo de una personalidad o estilo de servicio particular, la necesidad de
relaciones "adultas" entre el personal y el gerente, la capacitacion completa y la manera
en que las organizaciones pueden alcanzar la consistencia del servicio y un enfoque
flexible. Johnston demostré que responder positivamente a las quejas era un método
mediante el cual las empresas podian mejorar su reputacién. Una buena reputacién
repercute en la manera en que los clientes perciben a los proveedores, por lo tanto, no
es malo para las empresas. Algunas empresas que brindan un muy buen servicio, a
veces prefieren que las cosas salgan mal de vez en cuando para demostrarles a los
clientes cuanto se preocupan por ellos.

Entonces, comencemos a analizar el fan engagement en el futbol comparandolo con el
customer engagement; examinar las similitudes, cuestionar las diferencias e intentar
describir cudl es su valor para el club de fdtbol moderno que busca aumentar la
concurrencia.

Desde el punto de vista de The Fan Experience Company®, el futbol es el comienzo del
camino que conduce al customer engagement. Esto se puede explicar por el hecho de
gue el futbol cree (con cierta justificaciéon) que los aficionados no van a abandonar a su
equipo’, ni acudirdn a otro proveedor de servicios (por ejemplo, a otro equipo.) Pero eso
no significa que esperamos tener una mala experiencia, porque todo lo demas que esta
sucediendo en nuestras vidas es muy positivo. El siguiente ejemplo ilustra muy bien
esta situacion.

¢ https://fanexperienceco.com (re-launching Summer 2020)
7Vea Sunderland ‘Til I Die en Netflix, una percepcién desgarradora de lo que un club de futbol significa para su ciudad.
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Tomemos como ejemplo a Starbucks®, tal vez la cafeteria mas elegida en el mundo. ¢Por
qué tiene tanto éxito? Para responder esta pregunta, se debe analizar gqué estan
vendiendo. ;Es el café? (Eso la convierte en especial?

Starbucks nos vende la experiencia completa. Nos estd vendiendo algo de lo que
gueremos ser parte. Serd por su compromiso con el comercio justo, la musica que eligen
o el entorno que crean en sus puntos de venta, pero todo es congruente en cualquier
parte del mundo donde se encuentre. No importa a cudl sucursal de Starbucks elija
entrar, existe una congruencia que siempre experimentara; por lo tanto, el café es solo
un producto. Ese no es el motivo por el que vamos a Starbucks. Elegimos Starbucks por
varias razones, dos de ellas estan relacionadas con el poder de la marca vy la
experiencia.

Compare eso con el futbol. Mas bien, encuentre las diferencias si lo compara con el
futbol. No creamos un vinculo emocional o significativo con el café, pero entablamos
una conexion emocional con el futbol. El futbol tiene algo que Starbucks no tiene: un
auténtico significado emocional.

Pero, iqué hace el futbol con esto? ;Intenta construir una relacion a partir de esto?
(Intenta involucrar a las personas? ¢Intenta brindar experiencias fructiferas fuera del
partido? ¢Es consistente en la manera de relacionarse de manera positiva con sus
aficionados? ;0 simplemente depende de que el equipo gane para que sus seguidores
se sientan valorados?

Entonces, ¢Estan viviendo esa experiencia positiva todos los aficionados: uno nuevo,
uno mas antiguo, uno visitante, uno discapacitado, una madre y una hija o un nifio que
viene a ver su primer partido? Lo irénico es que no todos gozan del mismo beneficio. Por
un lado, Starbucks presenta un producto simple en el marco de una experiencia mas
amplia que lo hace mas exitoso. Por otro lado, el futbol tiene lo Unico que Starbucks no:
la conexién emocional. Sin embargo, en ultima instancia (y hasta hace muy poco), la
mavyoria de los clubes de futbol (especialmente fuera de la elite donde se requieren
ganancias) tienen como objetivo vender un boleto. Si al equipo no le estd yendo bien, tal
vez haya un descuento. Pero eso es todo. No demuestran ningun tipo de interés por sus
seguidores.

El futbol’ no le ha estado prestando atencién a las necesidades de los seguidores vy
aficionados. El concepto de fan engagement le brinda al juego grandes oportunidades
para ponerse al dia con el negocio y para comenzar a valorar a sus seguidores.

8 El negocio fue fundado en 1971 por Jerry Baldwin, Zev Siegl y Gordon Bowker en el mercado Pike Place, Seattle. Mas informacion
disponible en Starbucks.com

9 Cuando decimos "futbol", nos referimos a la gran mayoria de los clubes de todo el mundo (incluidos los de primera divisidn). Sin
embargo, muchas ligas y clubes estan haciendo participar de manera éptima a los aficionados y serdn nombrados a lo largo de este
curso.




Ejercicio:

Hable con sus amigos fanaticos del futbol. ;Cuantos asisten a los partidos? Por supuesto
gue quieren que su equipo gane, pero después de eso, ;qué les gustaria mejorar de la
experiencia de los aficionados?

1.1.3 Customer Engagement como ventaja competitiva

Vale la pena hacer referencia al escritor y orador Simon Sinek aqui. Su posicién con
respecto a la "ventaja emocional" que logran las empresas cuando sus clientes
participan y se involucran, estd relacionada con que entienden su propdsito
fundamental.

En su libro Start With Why (Empieza con el porqué): How Great Leaders inspire Everyone
to Take Action (COmo los grandes lideres motivan a actuar) (2009), Simon Sinek®
examina y explora el significado mas profundo detras del propdsito de cada empresa.
Parafraseando a Sinek: todas las empresas saben lo que hacen y cdmo lo hacen, pero
rara vez se detienen a preguntarse por qué lo hacen.

Agregar video: https://www.youtube.com/watch?v=u4ZoJKF_VuA

Esta es una pregunta que los clubes de futbol deben plantearse. Una encuesta realizada
por The Fan Experience Company en Sunderland AFC en 2011 reveld cuestiones que
subrayan lo que puede suceder si los clubes dejan de ser tan complacientes, por decirlo
de alguna manera. Por ejemplo, cuando respondieron la pregunta: ;qué es lo primero
que le viene a la mente cuando piensan en su querido club? La respuesta mas comun
fue: "la familia". Existen muchas areas interesantes para investigar cuando se obtiene
una respuesta como esta. Una de las tareas que Sunderland AFC decidié llevar a cabo
fue crear un “area familiar” importante en el vestibulo de su estadio, brinddndoles una
solucidn a los padres que temian que sus hijos se aburrieran.

En el mundo de los negocios, siguen surgiendo buenos ejemplos no solo de cémo las
empresas crean un fuerte compromiso con el cliente a través de su servicio, sino
también de cémo lo consagran en sus marcas.

En el Reino Unido existe un muy buen ejemplo: Marks and Spencer's. Es una tienda
departamental tradicional que resuelve problemas relacionados con articulos que los
clientes han comprado, solo tienen que devolverlo y ellos se lo cambian. No le hacen
ningun tipo de preguntas. Asi es como marcan la diferencia en un mercado minorista
abarrotado.

19Simon Sinek es un escritor y motivador estadounidense de origen inglés. Para leer mas sobre Simon haga clic en el siguiente
enlace https://simonsinek.com/
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"Por supuesto, ya he mencionado la capacidad de Prét de sorprender y deleitar con sus
‘actos de bondad al azar'. Escucho y vivo innumerables experiencias de grandes actos
de compromiso con el cliente en estos dias. Se esta convirtiendo en la mejor forma en la
que estas empresas pueden diferenciarse del resto. El precio no puede lograr todo esto
de manera tan efectiva" (Mark Bradley).

Nordstrom® es una cadena de tiendas lujosas departamentales con una propuesta
interna Unica. Les dicen a sus empleados que pueden hacer lo que quieran (dentro de
los limites de lo razonable) para que un cliente se sienta especial. Una vez, una mujer
estaba buscando un vestido especifico en ese lugar, pero no pudo encontrar uno de su
talla. La vendedora le preguntd con cuanto tiempo contaba. Cuando la mujer le dijo que
tenia bastante tiempo, la vendedora le ofrecié un café y la invitd a tomar asiento. Luego,
la vendedora fue hasta la otra sucursal de la tienda en la ciudad, encontré el vestido, lo
pagod con su tarjeta de crédito, volvié y se lo dio a la mujer.

Disney pone en practica todo lo que tiene a su alcance para que sus clientes se sientan
especiales, y esto va mucho mas alla de los paseos fantasticos y otras experiencias que
ya conocemos. También saben lo que realmente quieren sus visitantes; es por ello que
promulgan de manera pro-activa procesos para fortalecer aiin mas el compromiso del
cliente con la marca Disney.

Por ejemplo, Disney sabe que los padres pueden cansarse demasiado si sus hijos
quieren estar en el parque todo el dia y no quieren volver a sus habitaciones. Entonces,
(cémo pueden ayudar a estos padres, mientras se aseguran de que los nifios no se
pierdan la "magia"? Bueno, mientras la familia esta en el parque, los asistentes de la
habitacién de Disney les dejaran un oso de peluche en la cama. Cuando los nifios
finalmente regresen a la habitacion (acompafados por sus padres exhaustos), lo
primero que veran es el oso de peluche. Una buena jugada. Pero va mucho mas alla. Al
dia siguiente, la familia volvera y los nifios encontrardan una nota en la cama que les dice
gue el oso de peluche se ha embarcado en una aventura y que tienen que encontrarlo
en algun lugar de la habitacidn. Esto alienta a que los nifios quieran volver rapidamente
a sus habitaciones antes de que sus padres estén demasiado cansados.

Estas pequefas cosas ayudan a las empresas de todos los sectores orientadas al cliente
a desarrollar una ventaja competitiva, ya que, de esta manera, los clientes apoyan aln
mas al proveedor de servicios.

De todas maneras, es importante reconocer en este punto que el objetivo principal de
Disney es deleitar a sus visitantes. El objetivo del futbol es ganar vy, el de los puristas,

" Para obtener mas informacion sobre Nordstrom visite su sitio web nordstrom.com




entretener. Es simplemente un hecho, "deleitar a los aficionados" no forma parte del
ADN del fatbol. Si queremos promover el fan engagement en el futbol, debemos
reconocer que esta es una barrera fundamental para el éxito. En otras unidades de este
curso analizaremos los aspectos culturales del fan engagement. En otros puntos de este
curso también se explicarad en detalle como la defensa del consumidor impacta en la
retencién del cliente y como eso aumenta los ingresos®.

Se deberia recordar que la recuperacion del servicio es capaz de generar incidencia en
un consumidor, especialmente porque cuando las cosas van mal, la mayoria de los
clientes temen que las cosas empeoren. Esta unidad demuestra cémo las
organizaciones pueden utilizar el customer engagement como una herramienta para
obtener una ventaja competitiva: cuanto mas hacen estas cosas, mas dinero ganan;
cuantos mas clientes se mantengan leales, menos dinero necesitardn para atraer
nuevos clientes.

Ejercicio:

¢Con qué facilidad su club le comparte un problema o le plantea una pregunta?
Seguln su experiencia, ;su club resuelve de manera satisfactoria estos problemas?
(Existe alguna oportunidad para que mejoren? Si es asi, ;qué podrian hacer?

1.1.4 La experiencia de los clientes como punto de diferenciacion

En esta unidad analizaremos como un buen servicio al cliente consistente puede
convertirse en la USP (propuesta Unica de venta) o en el "punto de diferencia" de su
organizacion®. Esto significa que los factores de los productos o servicios son los que
establecen la diferencia. Si tiene éxito, la diferencia aumentaria el beneficio para el
clientey la lealtad a la marca.

Desde luego, la marca es importante. Tener una vision clara de la marca y un conjunto
de valores de marca es importante, pero si estos valores no son visibles en las
interacciones diarias, el trabajo se desperdicia. Es por eso que las marcas "se
diferencian", las diferencias son claras en el punto de "venta" del "producto".

El mensaje de la marca de la cadena de tiendas minoristas del Reino Unido, John Lewis
es, segun su eslogan, "never unknowingly undersold" (nunca se vende mas barato sin
saberlo), pero son conocidas por sus comerciales de television navidenos. Cada afio, la
gente se emociona al saber que se lanzara el comercial. Es una manera muy ingeniosa
ya que mantiene a la gente hablando de John Lewis.

2 Esto se basa en el modelo Net Promoter (www.netpromoter.com): este modelo muestra el vinculo entre la participaciéon mejorada
del cliente y "el resultado final". Se haran varias referencias a esto en otros puntos del curso.

3 Para mas referencias consulte la gestién estratégica de la marca: Building, Measuring, and Managing Brand Equity, de Kevin Lane
Keller.
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Agregar video: https://www.youtube.com/watch?v=r9D-uvKih_k

"Otro ejemplo de una organizacion que marca la diferencia es el de mi preferida: Prét, la
cafeteria del Reino Unido.

Prét es conocida por su "comida recién elaborada", pero lo que la distingue de sus
competidores es que si algunos de los alimentos y bebidas que elaboran en sus puntos
de venta no se venden al final del dia, se donan a las agencias locales de personas sin
hogar, garantizandoles una buena comida. Tienen conciencia social y son conocidos por
eso en el Reino Unido" (Mark Bradley, s.n)

Ejercicio:
Dondequiera que se encuentre en el mundo, ;jcuantas organizaciones locales o
nacionales puede nombrar que "marquen la diferencia" o sean distintas o (inicas?

El desafio clave para aquellos que desean "marcar la diferencia" es hacerlos parte de la
cultura de la organizacion, es decir, "la manera en la que hacemos las cosas".
BusinessDictionary define a la cultura organizacional de la siguiente manera:

Los valores y comportamientos que contribuyen al entorno social y psicolégico propio
de una organizacion. La cultura organizacional incluye las expectativas, experiencias,
filosofia y valores de una organizacién que la mantienen unida, y se expresa en su
propia imagen, funcionamiento interno, interacciones con el mundo exterior vy
expectativas futuras. Se basa en actitudes, creencias, costumbres y reglas escritas y no
escritas que se han desarrollado con el tiempo y se consideran validas. También
denominada cultura corporativa, se manifiesta en:
(1) la manera en la que la organizacion lleva a cabo sus negocios, trata a sus empleados,
clientes y a la comunidad en general,
(2) el grado de libertad en la toma de decisiones, el desarrollo de nuevas ideas vy la
expresion personal,
(3) como el poder y la informacién fluyen a través de su jerarquia, v
(4) cuan comprometidos estdn los empleados con los objetivos colectivos.
Afecta la productividad y el rendimiento de la organizacién y ofrece pautas para la
atencion y el servicio al cliente, la calidad y seguridad del producto, la asistencia y
puntualidad, y la preocupacion por el medio ambiente. (“Organizational culture”, n. d.,
para. 1-5)

Una cosa es decidir "marcar la diferencia", pero otra es implementarla universalmente.
Si tiene una organizacion grande con una amplia red de puntos de venta, ;como puede
asegurarse de que todos sus empleados "cumplan lo prometido'"? Simplemente
diciéndoles que no funcionard (somos humanos, después de todo). Incentivar que




"marquen la diferencia" también es algo que podria considerarse, pero pronto quedara
claro (para el cliente) que esto no es sincero ni genuino.

Lo que se necesita es una cultura de compromiso: los lideres "predican con el ejemplo"
(practican lo que predican), y toda la organizacion esta configurada para garantizar que
el cliente obtenga una gran experiencia de manera consistente. Esto significa que los
valores de la marca no se encuentran solo en los "carteles de la pared", sino que se
activan diariamente. Significa que la organizacion debe consultar continuamente a su
base de clientes para asegurarse de tener una imagen "actualizada" de las necesidades
del consumidor. Las quejas deben analizarse constantemente para garantizar que la
calidad del servicio mejore continuamente.

Cuando todas estas cosas convergen, se crean las condiciones para un fuerte
compromiso con el cliente. Por lo tanto, ya podemos constatar que si el futbol busca
fortalecer su compromiso con los aficionados (en lugar de depender solo del
rendimiento del equipo), no se puede hacer solo presionando un botén.




Unidad 1.2

1.2.1 Customer Engagement como concepto estratégico

Piense por un momento en el vehiculo de la Formula 1. Tener algo de ventaja sobre tus
rivales en este deporte no se trata solo de dar un gran paso al frente sino de encontrar
algo muy pequefno y poder arreglarlo. Podria ser el peso de un pequefio tornillo o el
angulo de una pequefia parte del cuerpo. La acumulacion de estos pequefios cambios
significa que tiene ventaja sobre la competencia.

Esta es la mentalidad que deben tener las organizaciones si desean que el customer
engagement les dé una ventaja sobre su competencia. En esta unidad, vamos a describir
un modelo de disefio organizacional en el que el objetivo fundamental es crecer gracias
a las diferencias, crecer gracias al mejor servicio al cliente, y gracias a la combinacién de
todos los elementos que asegurardn que usted sacard la ventaja. Esta es la estrategia
"pura" de customer engagement (Aqui encontrard un articulo relacionado en Harvard
Business Review: https://hbr.org/2011/02/the-importance-of-organization).

Luego de la descripcién, vamos a trabajar con algunos ejemplos que aplicaremos en
diferentes organizaciones, mientras nos planteamos la pregunta ";qué significa esto
para el futbol'?

En primer lugar, examinaremos el modelo dindmico de organizaciones / excelencia en
el servicio, desarrollado en Europa en los afos 90. Mas adelante, brindaremos una
herramienta Util para comprender como puede aplicar el concepto de customer
engagement en el futbol. Este modelo para el disefio y enfoque de la organizacidon
asegura que ninguna contradiccién interna esté dafiando la unidad de direccion y que
no haya mensajes de liderazgo contradictorios.

Auto-evaluacion de excelencia en el servicio: analice su organizacion utilizando las
siguientes afirmaciones

Mientras mas consistentes sean las acciones (que apareceran a continuacion) en su
organizacién, es mas probable que su cultura esté "centrada en el consumidor". Piense
en una organizacion en la que haya trabajado. Aprenderemos cdémo podria funcionar
esto en el futbol en otras partes de este curso.

Vision, valores v liderazgo



https://hbr.org/2011/02/the-importance-of-organization

e Tenemos una vision clara de nuestra identidad / marca / ADN basada en una
intensa investigacion y en los aportes de clientes.

e Nuestros valores se entienden y se practican ampliamente.

e Nuestros comportamientos y procesos de liderazgo y gestién dan vida a nuestros
valores y producen una cultura dirigida por el consumidor.

e Nuestros lideres defienden activamente a los clientes y se aseguran de que se
escuche la "voz del consumidor" en todos los niveles de la organizacion.

e Invertimos en el desarrollo del liderazgo en toda la organizacion, con una fuerte
evidencia de planificacion de la sucesidn, basada en valores establecidos.

¢Cémo lo lograron?

El liderazgo no se lleva a cabo diciéndole a la gente qué hacer. El liderazgo consiste en
modelar los comportamientos correctos, establecer la direccion y recordar a todos "por
qué" estamos haciendo esto*. Por ejemplo, un buen lider pasard mucho tiempo en la
planta, observando las interacciones para que cuando tome decisiones que afectaran a
los colegas, ellos estén informados.

El siguiente es un ejemplo®: Jim Sinegal, ex CEO de Costco.
Joseph Lalonde (2014) menciona a Sinegal y dice lo siguiente sobre él:

Ha sido proclamado el hombre del pueblo. Cuando era CEO de Costco, se podia
llamar a su nimero y él mismo respondia.

También queria que se dirigieran a él de manera informal. Su tarjeta de
identificacion decia que podian llamarlo Jim. ;Qué les parece?

Ademas, Jim fue a visitar regularmente las tiendas Costco. Las visitaba solo para
recorrer la tienda y conocer el entorno.

Por ultimo, recibié un salario de $ 350.000. ;Por qué? Porque decidié que no
debia ganar mas (dinero) que 12 empleados. (Parrafos 4-7)

Inteligencia del cliente

e Alentamosy actuamos en base a los comentarios de los clientes.

e Hemos disefiado los procesos, sistemas y comportamientos para entablar un
dialogo continuo con los clientes.

e Entendemos las causas de la participacién del consumidor v la relacion entre
nuestro desempeno, niveles de participacion, apoyo y comportamiento.

4 Vea las referencias anteriores a Simon Sinek en la Unidad 1.
5 Podra leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace https://www.jmlalonde.com/7-examples-great-leadership/
16 Para leer mas sobre Costco haga clic en el siguiente enlace https://customerservice.costco.com/
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e Conocemos los diferentes grupos de clientes que tenemos y esto se puede ver
reflejado en la forma en que interactuamos con ellos.

e Observamosy rastreamos el valor del cliente, la lealtad vy la retencidén, y podemos
vincular los niveles de participacion con posibles comportamientos futuros.

El siguiente es un muy buen ejemplo de cdmo esto podria funcionar:

El equipo de la Union Inglesa de Rugby, Harlequins,”, tuvo, durante un tiempo, una
seccién en su sitio web que proclamaba: "You said, we did." (ustedes lo piden, nosotros
lo hacemos). Bajo este encabezado habia ejemplos de preguntas y problemas
planteados por los aficionados, y lo que el club estaba haciendo al respecto. A medida
que se avanzaba en algunos temas, se informaba cada progreso en esa misma seccion.
Este ejemplo transparente sobre como involucrarse con los problemas de los clientes
les ayudd a identificar las dreas para mejorar y, al mismo tiempo, hizo que los
seguidores se sintieran orgullosos de su club.

La experiencia del consumidor

e Nuestros clientes saben que hacer negocios con nosotros es facil (lo hemos
comprobado por el resultado de investigaciones y puntuaciones.)

e Mejoramos el rendimiento gracias al perfeccionamiento continuo.

e Trabajamos junto con los clientes para identificar brechas en la prestacién de
servicios y abordarlos. En concreto, fomentamos las quejas y las usamos para
identificar la causa principal para poder mejorar.

e Nos podemos comunicar con los clientes a través de multiples canales de una
manera que satisfaga sus necesidades y refleje nuestra identidad, marca vy
valores.

e Utilizamos nuevas tecnologias para mejorar la experiencia del cliente.

e Nos destacamos en la recuperacion del servicio, ya que estamos convencidos de
gue cada comentario negativo es una oportunidad para mejorar

Un buen ejemplo de una pequefia parte de este “aspecto” es la ocasidon en la que, de
manera apresurada, alguien tuitea a una organizacion para obtener informacién. Los
gue responden inmediatamente o dentro de un periodo razonable— obtienen una
puntuacién bastante alta aqui. Esas son las cosas que esperamos de los mejores
proveedores de servicios.

7 Puede encontrar la seccidn "You say, we did" haciendo clic en este link https://www.quins.co.uk/news/#you-said-we-did
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Pregunta
Vale la pena preguntar en este momento lo siguiente: ;Qué tan rapido me responde mi
club de futbol cuando tengo una consulta urgente o un pedido especifico?

Compromiso con los empleados

La mayor parte de la investigacion sobre la excelencia en el servicio considera que el
compromiso de los empleados es el comienzo de la historia del éxito. Sears, el negocio
minorista de EE. UU., realizd una investigacion®® e introdujo la cadena Empleado-
Consumidor-Beneficio que, en resumen, demuestra que cuanto mas participativo,
comprometido y positivo sea el empleado, mejor serd el rendimiento.

Esto puede resultar evidente, pero Sears, como minorista, estaba dispuesto a ir mas alla
del buen trato con los empleados solo porque es lo correcto. La compafia queria
demostrar que también era un buen negocio.

Sus miembros pudieron demostrar que cuando el compromiso de los empleados
aumentaba (identificado a través de investigaciones y encuestas internas), existia una
correlacion directa con mejores experiencias, mejor compromiso con el cliente y mayor
retencién, apoyo y crecimiento.

Por lo tanto, luego de la auto-evaluacion, aqui estan las afirmaciones que definirian una
organizacién con fuertes niveles de compromiso por parte de los empleados:

e Contratamos a nuestros empleados en funcién de la actitud y adaptacién a la
marca / ADN.

e Nuestros empleados tienen las habilidades y el conocimiento adecuado para
superar las expectativas del cliente.

e Reconocemos, recompensamos y defendemos a aquellas personas que
representan nuestra marcay creany entregan valor para los clientes.

e Lesdamos la libertad y la autoridad para superar las expectativas del cliente.

e Controlamos el compromiso, actuamos en base a los resultados y creamos una
cultura centrada en el cliente

e Nuestros empleados trabajan mejor porque se sienten bien con ellos mismos.

Un buen ejemplo del compromiso efectivo de los empleados es cuando una
organizacion los alienta a participar en el desarrollo de iniciativas de servicio al cliente.
En primer lugar, esto garantiza que no se pierda la "realidad" de las interacciones diarias
con los clientes y, en segundo lugar, posiciona a los empleados en los puestos que son

8 Para leer la investigacion, titulada "La cadena empleados-consumidores-ganancias en Sears" (1998), haga clic en el siguiente
enlace https://hbr.org/1998/01/the-employee-customer-profit-chain-at-sears
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valorados. Muchas organizaciones en todo el mundo practican este tipo de modalidad
porgue saben que es un buen negocio.

Una de las grandes ventajas que tienen las organizaciones en la que los empleados
participan de manera constante, son los equipos abocados al cliente, a los cuales se los
alienta para que tomen sus propias decisiones a favor de los intereses del cliente.
¢Alguien asistié a un partido de futbol, compré una bebida para su hija o hijo de 4 afios 'y
descubrid que por "razones de seguridad" se debe quitar la tapa superior? Una vez en su
asiento, es inevitable que derrame algo de bebida. El empleado del club de futbol que
vende los refrescos si ve que hay un joven con una bebida, hard el esfuerzo y le dejara la
tapa superior de esa botella o bebida en particular.

Para resumir esta seccion en los términos mas simples posibles (y este es un punto
realmente importante), las personas trabajan mejor cuando se sienten bien consigo
mismas. Por lo tanto, tal vez la mejor medida que puede tomar un empleado
comprometido es esperar con ansias ir a trabajar por la mafana.

Agilidad de la organizacion

El quinto aspecto del modelo de excelencia en el servicio que estamos analizando
respalda la capacidad de una organizacion para adaptarse al cambio. Esto continta
poniendo a prueba a las organizaciones mas agiles, pero aquellas cuyo enfoque se
caracteriza por las siguientes afirmaciones tendrdn una ventaja:

e Lacritica constructiva es parte de "la manera en la que hacemos las cosas".

e Brindamos apoyo a nuestra gente para poder enfrentar el cambio.

e Somos excepcionales para captar y compartir conocimientos y experiencia.

e Compartimos informacion internamente acerca del entorno cambiante del
"deporte" o el "mercado".

Nuestra gente responde al cambio de la mejor manera.

Una de las buenas practicas en los negocios (y también en los deportes) se ve reflejada
cuando el CEO de una empresa u organizaciéon deportiva se toma el tiempo de vivir su
experiencia con el consumidor o en el dia del partido da un "paseo en los zapatos del
cliente".

Esperamos que las preguntas de auto-evaluacién anteriores no solo lo hayan ayudado a
comprender qué significa la excelencia en el servicio y el customer engagement, sino
también como las empresas en crecimiento las toman con seriedad.




1.2.2 La fidelizacidn de los clientes como concepto cultural

En los tiempos actuales, la participacidn exitosa del consumidor esta menos relacionada
con el producto y el precio, y mas vinculada con el medio ambiente y la experiencia.
Esto requiere hacer un cambio de enfoque en el proceso, el producto y el precio y
abocarnos mas a generar una conexion emocional con el cliente. Esto solo sucede
cuando ya es parte de nuestra manera de hacer negocios. Tiene que estar implicito en la
cultura del negocio.

Las corporaciones como Disney, tienen en claro que su objetivo principal es deleitar a
sus clientes. Este principio se cumple con tanta avidez que ya forma parte del ADN de la
empresa. El objetivo de los parques tematicos de Disney es el siguiente: "Buscamos la
felicidad de todos brindandoles lo mejor en entretenimiento a personas de todas las
edades y de todas partes" (Farfan, B, 2018, parr. 3)%.

El objetivo no es vender, mover productos o maximizar la retencién. Todos son
resultados de un enfoque que los hace diferentes: la felicidad inmersa en su cultura.

Disney no les pide a sus empleados (y "actores") que realicen ventas, cambien productos
o renueven los clientes. Su objetivo es simplemente cumplir la promesa: brindar
felicidad.

Como se explica en otras partes de este curso, el futbol debe enfrentar algunos desafios
si desea que el fan engagement forme parte de su cultura, ya que su objetivo es ganar,
lograr la gloria deportiva y maximizar el rendimiento del equipo en el campo.

Si su objetivo es abocarse por completo al fan engagement, primero debe reconocer que
su objetivo se contradice con lo que se requiere para involucrar a los seguidores y a las
comunidades.

Es como si Disney tuviera que utilizar un tamiz gigante. Cada decision comercial, cada
gueja de los clientes, cada opcién de inversion, todas son tamizadas por el objetivo de
Disney. Si no les sirve, es probable que la empresa los rechace.

Sin embargo, para muchas otras organizaciones, esto presenta un desafio mayor. Una
empresa centrada en las ventas, por ejemplo, puede encontrar la camisa que se adapta
a la dificultad del cliente. Las ventas estan entrelazadas a su ADN.

9 Podra leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace https://www.thebalancesmb.com/disney-mission-statement-
2891828
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Algo similar sucede con alguien que experimenta un cambio de personalidad. Imagine
que tiene un amigo animado, hablador y entusiasta, que de repente pierde todas sus
caracteristicas y se vuelve introvertido, reticente y negativo. Las personalidades de los
individuos no cambian facilmente. Por lo general, se explica por algun tipo de trauma
(Khan y Goldman, 2019), o a menudo se relaciona con cambios en la salud®, pero
también puede haber otras razones, que van desde el duelo, la separacién, la adiccién a
la conversion religiosa y la droga o la hipnoterapia (Barber, 2012)%.

No es imposible que los clubes de futbol adopten estas ideas y este curso le demostrara
que muchos clubes lo hacen muy bien. Solo una pequefia minoria ha logrado crear la
cultura apropiada.

Esto se debe a que la agresion y la aseveracion asociadas con la bisqueda de la gloria
deportiva son inapropiadas para las partes del club que tratan con los aficionados vy, sin
embargo, a menudo las 'infecta' cuando un seguidor de toda la vida recibe una
respuesta despectiva a su solicitud. Esto se puede observar facilmente a partir de la
calidad de muchos estadios de futbol. Incluso muchos de los mas nuevos, poseen grifos
de los cuales no sale agua tibia para los clientes.

"Un partidario de un club lider del Campeonato de la Liga de futbol Inglesa (EFL) me dijo
que habia derramado una lagrima recientemente porque, después de 30 afios de seguir
a su amado club, finalmente logré sacar agua tibia de los grifos del bafio".

Por lo tanto, es importante que los lideres de los clubes de futbol (directores ejecutivos,
directores generales, presidentes y propietarios) reconozcan este desafio y tengan la
determinacion de enfrentarlo.?.

El tema del modelo de excelencia en el servicio, analizado en 1.2.1 es "Vision, valores y
liderazgo", y estas son las practicas en las que se deben centrar los lideres de cualquier
organizacién para enfocarse en los clientes y crecer a través del customer engagement.

(Como crea el lider la cultura y la sostiene? ;Qué significan sus comportamientos?
(Como pueden asegurarse de que las personas vean el customer engagement como una
parte importante de lo que hacen? También estan las personas que trabajan con usted.
¢(Como hace para que sus empleados se involucren? ;Cémo hace para que se sientan
motivados a hacer un esfuerzo adicional para los clientes de su negocio? No queremos

2 Podra leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace https://www.healthline.com/health/behavior-unusual-or-
strange#causes

2Podrd leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace https://www.psychologytoday.com/us/blog/the-human-
beast/201212/trauma-resets-personality

2 podra leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace https://fanexperienceco.com/2018/02/our-guide-to-fan-
engagement-leadership/
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que sigan las reglas. Queremos que improvisen. Queremos que vean las oportunidades
para que las personas se sientan valoradas.

Para cerrar esta unidad, examinaremos esas practicas importantes y les mostraremos
ejemplos de como se ven en un tipico negocio progresivo de los tiempos actuales.

Tenemos una vision clara de nuestra identidad / marca / ADN basada en una
intensa investigacién y en los aportes de clientes.

- Ejemplo: La declaracién de objetivos y las marcas no se desarrollan o
inventan internamente, sino que se basan en evidencia objetiva.

Nuestros valores se entienden y se practican ampliamente.

- Ejemplo: En lugar de simplemente "anunciar" los valores de la empresa,
tanto los empleados como los clientes veran a los lideres "hablando":
mostraran su compromiso con ellos en la manera en la que operan.

Nuestros comportamientos y procesos de liderazgo y gestién dan vida a nuestros
valores y producen una cultura dirigida por el consumidor.

- Ejemplo: Si surge una situacién dificil, se abordard de acuerdo con los
valores de la organizacion.

Nuestros lideres defienden activamente a los clientes y se aseguran de que se
escuche la "voz del consumidor" en todos los niveles de la organizacion.

- Ejemplo: El CEO brinda su direccién de correo electrénico personal o
nimero de teléfono para que los clientes puedan hacer contacto directo
con él. De hecho, existian empresas donde se practicaba esto (incluido el
banco britdnico Birmingham Midshires”, donde el CEO Michael Jackson
hizo exactamente esto).

Invertimos en el desarrollo del liderazgo en toda la organizacién, con una fuerte
evidencia de planificacion de la sucesion, basada en valores establecidos.

- Ejemplo: Las promociones prospectivas y el reclutamiento general se
centran en que "los valores se ajusten" al candidato. Pueden contar con
las habilidades requeridas, pero si su personalidad no se ajusta a los
valores claramente establecidos de la compafiia, entonces no seran
reclutados.

Si bien esta parte del curso se centra en como se origina la participacién y su aplicacion
a los negocios, estamos preparando el escenario para aplicarlo al futbol.

Si consideramos que el fan engagement es todo lo que un club hace para respetar,
proteger y nutrir la inversion emocional del seguidor de su club,®, entonces serd muy

 Esta "Sociedad de Construccion” britanica se fusioné con el banco Halifax en la década de 1990.
2 Consulte otras unidades de este curso para obtener mas detalles sobre las definiciones actuales de la participaciéon de los
aficionados.




importante crear la cultura adecuada en el club. Es importante que, en cada
"movimiento" que haga el aficionado, él sienta que el club "lo entiende".

Si repasamos todo lo analizado en este mdédulo, sabemos lo que se requiere de un club
que desea disfrutar del apoyo de sus aficionados, en las buenas y en las malas.

Ejercicio:

¢(Como creay /o mantiene un CEO o Gerente una cultura centrada en el cliente?

(Como puede él / ella asegurarse de que las personas vean el customer engagement
/fan engamente como una parte importante de lo que hacen?

En este modulo, hemos rastreado la evolucién del fan engagement desde el enfoque de
ventas de los afos 50 y 60 hasta la actualidad, donde la gestidon de relaciones es un
objetivo clave para cualquier organizacién orientada al cliente.

La clave para crear niveles de fan engagement que se destaquen, es incorporar todos
los procesos, practicas y comportamientos relacionados en el negocio (o club de futbol),
y eso se logra mas facilmente creando la cultura centrada en el cliente que el modelo de
Excelencia en el Servicio establece.

A medida que avanzamos en el tiempo, organizaciones de todo tipo estan trabajando
arduamente para crear la cultura correcta con el liderazgo correcto, el enfoque correcto
para el reclutamiento; la forma en que apoyan a sus empleados vy la forma en que se
esfuerzan por garantizar la calidad de la experiencia del cliente es insuperable. Sin
dudas, existen algunos clubes que han tratado de establecerse de esta manera, para
nutrir la inversion emocional de sus aficionados y para reflejar la identidad v los valores
del club en las decisiones que toman. Sin embargo, son una pequefia minoria.

La oportunidad es enorme.

Si los clubes pueden crear una cultura de fan engagement, se beneficiaran de distintas
maneras. En lugar de ignorar o retrasar la respuesta a la consulta de un seguidor,
actuaran de inmediato. Cuando las cosas van mal, no solo las corregiran, sino que
también "haran un esfuerzo adicional" por los aficionados, y también se aseguraran de
que cualquier aprendizaje se dirija a mejorar la experiencia para futuros seguidores.

Existen varios beneficios ocultos de este enfoque. Si el aficionado quedd conforme,
hablara con sus amigos, colegas y familiares sobre sus experiencias con el club, y las
percepciones externas (que generalmente son neutras o negativas) comienzan a
suavizarse.

Otras unidades en el curso analizaran el progreso que el customer engagement ha
logrado en otros sectores. Compare esto con lo que esta sucediendo en el fatbol vy




describa qué podria hacer el futbol para captar su atencién, pero con este conocimiento
practico de la participacion del consumidor (y conceptos relacionados), los estudiantes
que deseen seguir una carrera en "Fan Engagement" tendran una ventaja sobre sus
competidores.

1.2.3 Customer Engagement: Principios y practicas

Si desea aumentar su base de clientes mediante la creacién de vinculos emocionales,
necesita una respuesta cultural por parte de la organizacion, no solo planes operativos.
Es dificil para las organizaciones que han seguido las "reglas" simplemente comenzar a
involucrarse con las personas a nivel humano; Es por eso que todos los principios vy
practicas bdsicas en una organizaciéon moderna orientada al cliente estan disefiados
para mantener una cultura de participacién.

En este curso, presentamos la cadena de beneficios® del servicio que muestra cémo la
inversion de una organizacion en sus empleados (especialmente las que estan
orientados al cliente) tendrd un impacto positivo en la experiencia del cliente y, por
definicion, en las ventas.

La investigacion de Bob Johnson en 2001 (Excelencia en el servicio = Reputacion =
Beneficio) nos hizo cambiar la idea de que la reputacion de una organizacion es
importante y nos demostré que el foco se encuentra en donde se comienza a apreciar
su impacto negativo o positivo en el resultado final. Su estudio destacd que, de los
elementos principales que crean reputacion, las organizaciones mejor valoradas eran
aquellas con las que era "facil hacer negocios".

Lo que esto implica es que los siguientes factores (las cinco maneras principales en las
que un cliente determina el valor a través del modelo SERVQUAL)*) serdn de gran
importancia para una empresa que desee liderar la participacion del cliente:

Fiabilidad
En efecto, nos estamos refiriendo a "cumplir las promesas". Cuando una organizacion le

promete que hara algo, ;eso sucede realmente en el plazo y con los detalles
prometidos?

Las organizaciones cuyos niveles de servicio son continuamente confiables crean
fuertes niveles de confianza con los clientes, y es menos probable que un cliente deje un

% El articulo “Putting the Service-Profit Chain to Work” estd disponible en https://hbr.org/2008/07/putting-the-service-profit-chain-
to-work

% E| modelo SERVQUAL aparece en muchos libros de texto de marketing de servicios, generalmente cuando se habla de la
satisfaccion del cliente y la calidad del servicio. Fue desarrollado a mediados de 1980 por reconocidos investigadores académicos en
el campo de la comercializacién de servicios, Zeithaml, Parasuraman y Berry.
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proveedor de servicios confiable por uno que no conoce, incluso si el "precio" es mas
bajo. Caveat emptor?.

Cuando suena el teléfono y una voz dice: "Hola, Sr. Bradley. Me pidié que lo llame por su
auto a la mafana, como dijo que estaba ocupado esta tarde", esto puede parecer
insignificante, pero incluso si aun no tienen la respuesta a su consulta, han escuchado
claramente y cumplieron su promesa de volver a llamar en un momento especifico.

Capacidad de respuesta

Es la capacidad que tiene el proveedor de servicios para cumplir con los requisitos del
cliente. En igualdad de condiciones, los empleados siguen los procesos correctos vy
proporcionan un nivel constante de servicio a los clientes. Sin embargo, de vez en
cuando, las circunstancias exigiran que un cliente en particular necesite mas ayuda. Tal
vez, necesitan un producto al dia siguiente, y el envio habitual demora de dos a tres
dias, o tal vez se les ha roto el taco de su zapato.

La organizacién receptiva alienta y capacita a sus empleados para que "hagan un
esfuerzo adicional" y adapten la prestacion del servicio a la necesidad especifica del
cliente. Como se puede ver en el ejemplo de fiabilidad anterior, el resultado es que
mejora la percepcion del cliente acerca del valor que proporciona la organizacion.

Garantia

Este aspecto se relaciona con la profesionalidad y el conocimiento de los empleados vy
su capacidad para inspirar confianza y seguridad. Esto es particularmente importante
para los servicios financieros, ya que las personas querran asegurarse de que el asesor
con el que estan tratando pueda responder todas sus preguntas sobre el producto.
Comparelo con otros disponibles y, también, manifieste calificaciones profesionales. Un
buen profesional podra identificar las dificultades de los diferentes productos, dar
gjemplos relevantes de como esto afectaria al cliente y a sus planes financieros.

La confianza es la clave principal cuando se trata de garantias, y la confianza, como uno
puede imaginar, es algo que toda empresa desea crear y mantener.

Tangibilidad

Este aspecto esta perdiendo su predominio, ya que sus elementos mas importantes
(instalaciones fisicas, equipos y apariencia del personal) son quizds menos importantes
en estos dias que en tiempos anteriores. En los afios 80, era poco probable que un

27 En latin "dejar que el comprador se dé cuenta".




banco contratara a un asesor financiero con un aro en la nariz y un tatuaje facial, pero
en areas relacionadas con la precisién escrita de la comunicacién, la ortografia, la
gramatica y la presentacion, todavia se debe cumplir con algunos estandares.

Empatia

Como sugiere este aspecto, cuanto mas "humana" es una interaccién, mas valor se crea
para el cliente. Un empleado que pregunta por su familia, que recuerda que se iba de
vacaciones y pregunta cémo le fue, que recuerda su café preferido y lo espera con uno:
todos son ejemplos de empatia. Se trata de comprender la posicidn, las circunstancias o
las necesidades del cliente, y responder con calidez y compasion.

Ejercicio:

Piense en los proveedores de servicios que utiliza actualmente. Puede ser su banco o su
supermercado, su cafeteria o el empleado que repara su bicicleta. Utilice la siguiente
tabla para saber como califica a cada uno de acuerdo con los aspectos anteriores:

Negocio Fiabilidad Capacidad Garantia Tangibilidad | Empatia
de respuesta

|l Bl N -

se una escaladellalb,1es deficientey 5 es excelente. ;Qué aspecto predomina mas?
1.2.4 El futuro del customer engagement

¢Coémo se desarrollard el customer engagement en el futuro?

Esta pregunta es importante para el futbol, no solo porque no se puede quedar atras,
sino también porque los desarrollos futuros permitiran que el deporte se acerque a sus
seguidores y encuentre maneras de agregar valor y hacerlos participar ain mas.

Comencemos con la cita de un informe en el sitio web de Freshworks: "El 47% de los
consumidores a nivel mundial tienen mayores expectativas con respecto al servicio al
cliente de sus marcas preferidas que en los ultimos dos afios" (The feature of customer
engagement, n. d., parr. 2)%.

8 Podra leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace: https://www.freshworks.com/customer-engagement/the-
future-of-customer-engagement/
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Este es el resultado que obtienen las empresas que no se detienen. Se esfuerzan
continuamente por mejorar los niveles de participacién para que, frente a las diferentes
opciones que van surgiendo, los clientes sigan siendo leales, las relaciones se
fortalezcan y sus niveles mas altos de apoyo recluten nuevos clientes. Pero, al mejorar
los niveles de servicio, las empresas también estan creando un mundo donde los
clientes esperan cada vez mas de ellas.

Otra cita del informe de Freshworks:

El cliente del futuro estard mejor informado, mas capacitado y tendra
expectativas significativamente mas altas. Los clientes seguiran ejerciendo un
poder incomparable en la eleccidon de marcas y productos que mejor les resulten.
En un mundo donde las empresas son competitivas, donde prevalece el rapido
movimiento, y donde existe una gran cantidad de opciones, la experiencia del
cliente se convertird en el diferenciador. (The feature of customer engagement, n.
d., para. 3)

La tecnologia también esta evolucionando a una velocidad rdpida y eso también esta
influyendo en las expectativas del cliente. El pedido por correo electrénico esta
creciendo rapidamente como industria, pero hasta hace poco, siempre era mas rapido
visitar la tienda y comprar. En estos dias, sus productos deseados pueden estar con
usted en horas. Se sienta en la cama un domingo por la noche y ve la recomendacion de
un buen libro. Todo lo que debe hacer es presionar un par de clics y lo leerd al dia
siguiente.

En consecuencia, los clientes esperan este beneficio de cada proveedor. Si puede
resolver un problema con un proveedor de servicios financieros a través de Live Chat,
ipor qué no deberia poder hacerlo con la municipalidad de su ciudad? Si puedo comprar
una entrada para un recital de musica desde mi teléfono, ¢por qué no puedo hacerlo
para mi equipo de futbol local?

Ya no se tolerara el servicio promedio o inconsistente, y fuera de algunos sectores
especificos (ocio, entretenimiento, entre otros.), casi todo lo que desee se gestionara en
linea. El servicio que reciba también debera ser igual o, de hecho, superar los niveles de
servicio que recibe ahora. Podra realizar cada transaccion sin problemas; cada consulta
se resolvera en minutos. El servicio de las marcas mas grandes del mundo se disefiara
en funcion de sus requisitos particulares, incluso segun sus caracteristicas personales.

Sin embargo, también existe un problema mas preocupante. Por ejemplo, el gobierno
del Reino Unido esta creando una aplicacién para rastrear al COVID-19. La mayoria de
las personas en las redes sociales le dan la bienvenida a la innovacién, pero les




preocupa que el gobierno utilice sus datos personales para otros medios, por lo que
estan rechazando activamente la oportunidad de participar.

Se ha informado ampliamente la indignaciéon de algunos por la forma en que los
grandes operadores de redes sociales han permitido que otros actores utilicen sus datos
personales.

Se han recibido denuncias en contra de Facebook y Cambridge Analytica (una compafia
de datos) porque supuestamente habian recolectado y utilizado datos de redes sociales
para influir en el resultado del referéndum Brexit en mayo de 2016 en el Reino Unido y
en las elecciones presidenciales de 2016 en Estados Unidos (Meredith, 2018).

Claramente es necesario que haya un equilibrio. Los requisitos para la proteccién de
datos no existen para evitar que las organizaciones utilicen datos personales de manera
que beneficien al cliente, pero deben cumplir con el acuerdo del consumidor, y los datos
solo pueden utilizarse para un nimero limitado de propdsitos.

Por ejemplo, el Reglamento GDPR (Reglamento general de proteccién de datos) de la UE
de 2016 tiene como objetivo principal darle el control a las personas sobre sus datos
personales y simplificar el entorno regulatorio.

"WVeamos un ejemplo simple. He comprado discos de un artista en particular en una
tienda en linea hace ya varios afos. Una vez que la tienda sabe que se lanzara un nuevo
disco, me contacta de manera pro-activa (antes que a otros clientes) ya que saben que
me gusta la musica del artista. Si la tienda no procediera de esta manera, me perderia
una version especial de una edicién limitada, y mis percepciones de valor de la tienda
caerian significativamente”.

Es necesario que exista un equilibrio. Los clientes desean que se utilicen sus datos (si
otorgan permiso) para su beneficio, no para las necesidades ocultas de los demas. El
Gran Hermano de George Orwell en su novela distopica de 1984 puede, de hecho, estar
sobre nosotros.

Pero si esperamos que el futuro sea todo digital, nos perdemos una realidad obvia:
somos humanos. Tal como lo ha demostrado la aparicion reciente de la pandemia
mundial, a las personas no les gusta cuando se reducen sus libertades y se separan de
sus amigos y familiares. A medida que las restricciones comienzan a levantarse, las
personas esperan volver a conectarse "personalmente" con sus personas preferidas: el
duefio del bar local, el duefio de la tienda de delicatessen que es tan conocido en la

2 Podra leer el articulo completo haciendo clic en el siguiente enlace https://www.cnbc.com/2018/03/21/facebook-cambridge-
analytica-scandal-everything-you-need-to-know.html
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zona vy todos los minoristas independientes que no pueden ser reemplazados por
transacciones virtuales.

"Hablé con varios profesionales sobre el futuro y, si bien existe un consenso sobre el uso
creciente de tecnologias como |a" realidad virtual ", nadie tiene en claro cdémo puede
desenvolverse el mundo con el customer engagement en el 2030".

Este mddulo ha presentado la historia del customer engagement como precursor para
definir y explorar el fan engagement. El fiatbol enfrenta varios desafios: poca
concurrencia, actividades de ocio competitivas, cambios sociales y muchos otros
factores.

Si no se adapta, muchos clubes que no pertenecen al futbol de elite no sobrevivirdn.
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