GROWTH & CUSTOMER VALUE

Palancas Y frenos
de la transformacion
comercial

Nuevas tendencias de experiencia de
cliente tras el COVID-19

dXlS

CORPORATE



Indice

01
02
03
04
05

Presentacion
Metodologia
Flashback estudio COVID-19
Key Findings

Conclusiones




Presentacion

Nos complace presentarte el informe
final sobre Palancas y frenos de la
transformacion comercial. Nuevas
tendencias de experiencia de cliente
tras el COVID-19.

En los ultimos anos, facilitado por el
crecimiento exponencial de las nuevas
tecnologias, se esta acelerandola
transformacion comercial de las
companias en practicamente todos

los sectores. Segun los resultados
obtenidos de este estudio, el 62%

de los encuestados cree que la gran
mayoria de las empresas estan
transformando sus areas comerciales.

Por este motivo, desde Axis Corporate
hemos considerado relevante realizar
un estudio cualitativo y cuantitativo
sobre la transformacion comercial
entre nuestros principales clientes y
prospects.

El pasado mes de julio, publicamos

un avance de este informe que
recogia los primeros impactos de la
pandemia y como esta ha provocado
una aceleracidn en la transformacion
del area comercial de las compaiiias.
Algunos de los aspectos que mas
cambios han experimentado han

sido la aproximacion al cliente, la
inversion planificada o larevisionde la
propuesta de valor.

El objetivo del presente informe

es compartir las tendencias de
transformacion comercial de

las principales empresas de los
sectores banca, seguros, industria,
farmacéutico, educacion, servicios

y energia, mediante el conocimiento
que nos han brindado sus directivos.
Gracias a su colaboracion, hemos
podido obtener conclusiones de gran
valor fruto de las conversaciones
mantenidas con destacadas areas

de negocio como direccion general,
marketing, estrategia, experiencia de
cliente e innovacion.

Este estudio aborda diferentes key
findings basados en los resultados
obtenidos, gue muestran cuestiones
como el alcance de la transformacion
comercial, sus principales palancas y
frenos, entre otras.

Despueés de cada key finding, el lector
encontrara Best Practices, una serie
de recomendaciones para obtener
garantias de éxito en el proceso de tu
transformacion comercial.
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El estudio cuantitativo se ha enriquecido
con lainformacion cualitativa obtenida

a traves de las entrevistas realizadas a
mas de una veintena de directivos. Todos
ellos estan o han estado involucrados

de manera directa en la transformacion
comercial de sus organizaciones.

A partir de ambas fuentes, se ha
elaborado este informe sobre las
principales tendencias de transformacion
comercial.




En este estudio también se incluye
informacion de elaboracion propia que
consideramos complementa la vision de los
diferentes key findings obtenidos.

Las estimaciones de este documento han
sido realizadas conforme a metodologias
generalmente aceptadas y deben tomarse
como tales, es decir, como previsiones o
proyecciones.
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¢Como haimpactado el COVID-19
en la estrategia de crecimiento?

Ha reenfocado su estrategia de clientes

52%

Ha adaptado su modelo de distribucion, Ha modificado la inversion

potenciando los canales digitales 64 0/ Gz O/ planificada en las areas de cliente
0 0
IMPACTO

COVID-19

Ha revisado y/o replanteado
su propuesta de valor

70 % 5 5 % Ha activado planes de contingencia a

corto plazo
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El74% considera La mayoria afirma El62% afirma que

lamejora ('jeolla que lainversion en la direccion general
experiencia de tecnologia incide en el lidera el proceso

cliente claveenla . e g
transformacion nivel de competitividad de transformacion

comercial. de su compania. comercial.

SH oH

No existe una El 43% refuerza el
correlacion entre nivel equipo interno de

jerarquico y la apertura transformacion
al cambio. con asesoramiento
externo.



KEY FINDING #1

#1

La mejora de la experiencia
de cliente es el proposito
principal de la transformacion
comercial

El mantra de poner al cliente en el centro sigue hoy mas

activo que nunca, de acuerdo a la opinion de los directivos
entrevistados. En todos los sectores analizados, se comparte
la necesidad de conocer mejor a los clientes mediante la
disciplina data science, por ser capaz de adaptar los productos
Y Sservicios a sus necesidades.

En sectores como Banca y Seguros, por ejemplo, el cliente
busca una mayor portabilidad de los servicios ofrecidos y
comunicarse mediante nuevos canales digitales. En el sector
Energia, el interes del cliente se enfoca en el consumo de
nuevas energias renovables. En el caso del sector Servicios,
los clientes buscan tener cada vez mas oferta disponible con
acceso directo. Y, en Educacion, el interes esta en las nuevas
tecnologias en el aula y nuevos programas 100% digitales,
ademas de los hibridos.
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de los encuestados considera que
o el proposito de la transformacion
o comercial en suempresa es

adaptarse al cliente y/o mejorar la
experiencia de cliente.

¢Cual es el proposito de la transformacion comercial?

Mejorr I

experiencia

Mejorr  —

eficiencia

Incrementar -
ingresos

Otros .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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% Best Practice

En una fase inicial es clave disponer

ﬂ de la informacion adecuada en el CRM
de clientes, una correcta depuracion
del datamart desde el origen, y una
actualizacion de la Ficha de cliente que
refuerce el eje potencial de negocio.

contar con un buen diseno de los
journeys que partan de la segmentacion
de clientes, con un enfoque de mejorar
el NPS pero tambien de generar ingresos
adicionales. El impacto del CEX debe ser
siempre medible y mediante un ROl de
proyecto que tenga una actualizacion
permanente.

2 En una segunda fase, es imprescindible
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“Se busca la mejora de la experiencia de
cliente a traves de ofrecer el producto que
necesitas, cuando y donde lo necesita, con
apoyo de la tecnologia.”

David Dinwoodie - Director Comercial Executive
education - ESADE

“Se busca la mejora de la experiencia de
cliente a traves de ofrecer el producto
que necesita el cliente, cuando y donde lo
necesita, con apoyo de la tecnologia. ”

Guillermo Calderdn - Director de Experiencia
de Cliente - Generali.

dXlS

CORPORATE



KEY FINDING #2

P

Las personas como motor
principal de la transformacion

Practicamente, la totalidad de los encuestados han
coincidido en que la transformacion del negocio gira en torno
a las personas. En consecuencia, las personas son tanto una
palanca como un freno para la transformacion.

Todos los sectores coinciden en que una adecuada gestion
del cambio cultural de la organizacion es imprescindible para
el exito en este tipo de procesos.

Entre los encuestados, se ha detectado un consenso
mayoritario acerca de las palancas vinculadas a la experiencia
de empleado que mas traccion aportan a la transformacion
de las areas comerciales.
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la transformacion comercial.

o de los encuestados cree que las
9 o personas son el motor principal de

Palancas para la transformacion comercial

3

Formacion Rutinas enfocadas
Assessment personalizados. a cliente
Planes de desarrollo ad-hoc. Habitos y practicas enfocadas
Refuerzo de habilidades. al cliente.

Comité de transformacion.
Talleres y coaching.

Comunicacion Recruiting Incentivos
Posicionamiento Reorganizacién de puestos Orientacion a resultados
customer centric. acorde al perfil. y a liderazgo.

Contribucion individual |dentificacion del mejor Talento. Simplificacion de KPI’s.
=i el @ el Premios y reconocimientos.
Planes de transformacion. Coherencia estratégica.
v
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% Best Practice

Para una transformacion exitosa partimos de “En la transformacion de nuestra compania
dos factores basicos que son el conocimiento hemos movilizado a las personas mediante

y las habilidades, que pueden trabajarse con embajadores del cambio y talleres de team
plan de desarrollo personalizado. building.”

La formula del cambio: Angels Valldeperas — Directora de Marketing -

[método * (conocimiento * habilidades) * actitud] Suez

Un primer multiplicador es la actitud, sila “| a cohesidn del equipo directivo puede ser
actitud es cero anula los dos factores basicos. palanca y freno para la transformacion, por
Un segundo multiplicador es el metodo, sino eso es clave la gestion del cambio cultural, la

hay metodo tambien se anulan los factores adaptacion y actitud positiva de las fuerzas de
E“thar1()r€¥5. b“?f?téisf,’

El método optimo para la transformacion
cultural es un plan a medida y surge de
obtener conocimiento interno y de conocer
las best practices de mercado en cuanto a
Digitalizacion, Enfoque de cliente y Modelo
comercial se refiere. dXIS

CORPORATE

Adolfo Massagué — Director Comercial - DAS
Seguros




KEY FINDING #3

#3

Impacto de la tecnologia
en la experiencia de cliente

La tecnologia es un factor critico para las iniciativas de
experiencia del cliente. La transformacion digital tiene el
potencial de impactar en todos los aspectos del negocio y,
muy significativamente, en la experiencia del cliente.

Muchos de los avances implantados como las compras en el
comercio electronico, la personalizacion y los nuevos canales
de comunicacion, han beneficiado principalmente a los
consumidores.

La gran mayoria de los directivos encuestados nombran la
experiencia del cliente como su principal prioridad para la
transformacion digital y afirman que esperan que el cambio a
lo digital pueda fortalecer y mejorar la vinculacion de cliente y
su capacidad de atraccion de nuevos. También senalan que el
conocimiento del cliente, de la tecnologia disponible, asi como
la capacitacion de sus equipos, son factores clave para seguir
siendo competitivos en el mercado.
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La mayoria de los encuestados afirma que la
inversion en tecnologia incide en el nivel de
competitividad de su compania.

Consolidacion Internet
pago virtual de las cosas

Realidad Experiencia

aumentada omnicanal
¢En que tecnologia
invierten las
companias para
la mejoradela

experiencia de

La promesa i 2 Inteligencia
del 5G Cliente: artificial

Eventos a Atencion al
tiempo real cliente
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% Best Practice

La tecnologia te proporciona un conocimiento
exhaustivo del cliente, lo que te ayudara a
mejorar la experiencia de este a traves de
soluciones avanzadas Y accesibles.

Explora permanentemente recursos
tecnologicos como Qualtrics, Zendesk o
Clarabridge, para gestionar el conocimiento del

cliente a gran escala. Mejora la experiencia de
cliente en aspectos como:

CONECTIVIDAD
8%8 Nuevas formas de generar vinculos con clientes y
stakeholders

INNOVACION
Nuevos modelos de negocio, nuevos productos y modelos
operativos

&)
@ AUTOMATIZACION

Digitalizacion de procesos con impacto en competitividad

INTELIGENCIA DE DATOS
Toma de decisiones en base a la analitica de datos
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“Estamos trabajando en estrategias de
Customer Intelligence para sacar el maximo
partido a nuestros datos, para conocer en
profundidad al cliente. ”

David Manchon - Director Comercial - Adevinta

“Se ve al equipo de tecnologia como un
colaborador no como a un enemigo.”

Raul Costilla — Director de negocio- MAPFRE

“La tecnologia te ayuda a alinear a las
personas para fomentar el cambio en la
organizacion. Debe ser un aliado.”

Julio Villalobos - Director Corporativo & Digital -
ESADE
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K E Y F | N D | N G # 4 Insight Growth & Customer Value 2020

#4

To i de| tados decl |
-a transformacion comercial YA R
deberia estar siempre en la 0

de tran~s'formacién comercialenla
compania.

agenda del CEO y ser unreto

transversal de la organizacion

Areas implicadas en la transformacion de tu compafia

La transformacion ya no es cosa solo del area de sistemas o

de ventas, ni siquiera del area de innovacion. La mayoria de los Direccién General B
entrevistados coinciden en que es una iniciativa cross de toda Personas & Organizacion B
la compania. Evidentemente, cada area tendra mas o menos Innovacion Qe
protagonismo, pero no se pueden formar silos ni excluir de la e B
transformacion a ninguna de las areas de la organizacion. Marketing R —
Los principales departamentos que estan implicadas en Ia IT B |
transformacion comercial y que acompanan al CEO en su Ventas s
liderazgo son: Personas & Organizacion 38%, Innovacion 36%, Operaciones B |
Estrategia 31%, Marketing 31%, IT 26% y Ventas 24%. Otros .
NS/NC |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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% Best Practice

Para conseguir implicar a todas las

areas de negocio en la transformacion y
conseguir que sea un proyecto transversal,
recomendamos:

|dentificar e involucrar a las personas
clave para la transformacion en todas

'

las areas de la compania.

Fomentar la comunicacion formal
5 einformal, que sea fluida entre las
diferentes areas.

Disenar un modelo de gobierno bien
definido, con herramientas modulables
y con ayuda de la cocreacion para los
planes con los equipos de trabajo.
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“La transformacion afecta a todos los niveles
mediante nuevas metodologias de trabajo,
mas foco en el cliente, nuevas formas de toma
de decisiones.”

Antonio Fragero — Director de estrategia -
SegurCaixa

“Una transformacion comercial plena
requiere una estratuctura no convencional y
la generacion de nuevas unidades que actuen
ademas de forma muy transversal.”

Adolfo Massagué - Director comercial - DAS
Seguros
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KEY FINDING #5

#5

No existe correlacion entre el
nivel jerarquico y la apertura
al cambio

Existen factores que influyen en el nivel de apertura al cambio
independientemente del nivel o posicion que ocupan las personas
en la organizacion. Destacan algunos aspectos como el nivel de
vinculacion emocional y motivacion de los equipos, originado en
muchos casos por el estilo de liderazgo y cultura organizacional
(estilo de liderazgo mas abierto y participativo, mayor apertura al
cambio).

Un aspecto clave que hemos observado en las entrevistas
cualitativas es que las organizaciones deben incorporar mejoras
en la manera en que la organizacion disena e implementa
proyectos de transformacion. Un proceso y una metodologia de
cambio son garantia de exito si aseguran una vision compartida,
unos objetivos claros y alcanzables, la disposicion de recursos y
capacitacion interna y una buena comunicacion que mueva ala
organizacion hacia el cambio. Todo ello, asegurara nuevos habitos
de trabajo y profesionales empoderados, independientemente
del perfil generacional.
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Los pilares para una gestion
del cambio de éxito

< @ Gl & W R) =

Necesidad de cambio
Reconocer la necesidad del cambio; para que es necesario el cambio

Vision
Construir y compartir la vision conjunta e ldentificar los roles impactados

Iniciativas SMART

Definir metas acotadas y asequibles

Roles y capacidades

Defifnir los perfiles implicados, las responsabilidades y facilitar las herramientas y
capacidades necesarias

Medir retorno
Definir con los equipos las métricas y el valor generado por el impacto del cambio

Comunicar

Construir una estrategia de comunicacion alineada con la marca y seleccionar
facilitadores que aseguren el compromiso y la vinculacion al cambio

Ejecutar empoderando

Promover una cultura participativa y creativa basada en la escucha activa y la
confianza en los equipos

Acelerar, medir y mejorar

Ejecutar de forma aqil e iterativa, bajo una filosofia de learning by doing, analisis
de impacto y mejora continua
v
dXIS
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% Best Practice

La apertura al cambio en los equipos “La mejor manera de convencer a los equipos
comerciales se ha de trabajar a todos sobre el cambio es mostrando los beneficios

los niveles jerarquicos. Paraello te personales mediante evidencias.”

recomendamos empezar con:
Jon Macias — Director Comercial - Nexus

Realizacion de assessments

% periodicos a tus equipos, formales e “Arriba se tiene convencimiento claro de la

— Informales. Esto te ayudara a generar transformacion, abajo por tema generacional
pertiles promotores del cambio. cuesta menos y en los mandos medios

se debe gjercer un mayor esfuerzo de

convencimiento.”

Impulsa el desarrollo de nuevos
@ conocimientos y habilidades clave

entre |os equipos. Antonio Fragero - Director de Estrategia -
SegurCaixa

dXlS
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% Best Practice

Conseqguir equipos comerciales vinculados
a lacompania es uno de los grandes retos.
Recomendamos 5 planes estrategias que
impulsaran el nivel de compromiso de tu
equipo de ventas.

000 Dotaalapersonade sentido

dentro de la organizacion.

Haz que sean auténomos y
empodéralos

Contribuye a su desarrollo

Marca objetivos SMART y haz visibles
los resultados

Impulsa su sentimiento de pertenencia
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“La mejor manera de convencer a los equipos
sobre el cambio es mostrando los beneficios
personales mediante evidencias.”

Jon Macias — Director Comercial - Nexus

“Arriba se tiene convencimiento claro de la
transformacion, abajo por tema generacional
cuesta menos y en los mandos medios

se debe gjercer un mayor esfuerzo de
convencimiento.”

Antonio Fragero — Director de Estrategia -
SegurCaixa
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KEY FINDING #6

#6

La mayoria de las empresas
disponen de un equipo
especifico de transformacion
comercial

La gran mayoria de entrevistados manifiestan tener equipos
especificos de transformacion.

Habitualmente existe un comité con representantes de las
diferentes areas que se reune periodicamente y se encarga de
gestionar estas actividades transformacionales.

En ocasiones, incluso existe un equipo dedicado exclusivamente
a dicho proceso de cambio.

En algunos casos, sin embargo, las empresas buscan ayuda
externa apoyandose en consultoras para afrontar retos y
plantear soluciones concretas y personalizadas que aporten
soluciones o retos muy concretos puesto que aportan una

——

vision de nuevas tendencias, un know-how de especialidady = /|

una nueva perspectiva que logre abordar determinados retos
de transformacion comercial.

43%

Insight Growth & Customer Value 2020

de los encuestados declara reforzar el
equipo interno de transformacion con
asesoramiento externo.

4
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% Best Practice

La transformacion comercial debe estar
gobernada por un comite de transformacion.
Tan importante como el diseno, o mas, lo

es la implantacion del cambio, el equipo
debe estar volcado en hacer que las cosas
sucedan.

Debe existir un comité de

ﬂ transformacion transversal que
este en permanente contacto con
el mercado, mida el impacto en KPlIs
y este conectado con el resto de la
organizacion.

Asimismo se deben tener los procesos
preparados para poder ajustar los
planes de transformacion comercial
conforme vaya avanzando el proyecto
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“Tenemos un equipo de transformacion y
nos apoyamos en consultoria, trabajando
especialmente con proveedores para
soluciones concretas.”

Guillermo Calderén - Director de Experiencia de
Vliente - Generali

“Tenemos equipos internos de
transformacion, pero tambien nos apoyamos
en consultoria para necesidades puntuales.”

César Luengo — Director Clientes — Mapfre

dXlS
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KEY FINDING #7

#7

La transformacion comercial
es un proceso continuo

Solo un 7% de los entrevistados considera que la transformacion
es un proceso que se inicia y finaliza, mientras que la gran mayoria
considera que la transformacion comercial es un proceso de
mejora continua.

En cuanto a la duracion de la transformacion, hasta hace poco era
un periodo coninicio y con final cuya duracion podia oscilar entre 1
y 2 anos. En la actualidad, la realidad es que en casi todos los casos
analizados, se percibe como un proceso continuo que no tiene

fin. Esto es debido alainnovacion permanente en tecnologias
disponibles. En este contexto se van generando necesidades
nuevas de los consumidores que hacen que las empresas tenga
gue transformar sus negocios para ser competitivas.

A mayor innovacion tecnologica, surgen nuevas necesidades en
el mercado provocando la transformacion de los negocios. Un
proceso considerado conectado y dinamico por la mayoria de los
clientes encuestados.

La transformacion, por tanto, se ha de de trabajar en la mejora de
la experiencia de cliente y de empleado de manera recurrente y
sistematica. Para lograrlo existen una serie de iniciativas comunes.

Insight Growth & Customer Value 2020

o de los encuestados considera que
o la transformacion comercial es algo

continuo en su compania.

Iniciativas para mejorar la experiencia de cliente y empleado

Customer experience
y digitalizacion de
canales de venta

Teletrabajo y gestion AT
de equipos por o y o
videoconferencia N
R /
\ N _7
a [
d |
= /
/
«_ __7
- -

Propuesta de valor 4

enfocada al mas por s .
menos — \

Desarrollo de analytics y
modelizacion avanzada

Productos flexibles,
incluyendo una capa
de servicios

Potenciacion de
herramientas
tecnolégicas CRM y
nuevos modelos

de alianzas estratégicas
con partners
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% Best Practice

Para dar continuidad y sostenibilidad en

el tiempo al proceso de transformacion,
consideramos conveniente hacer de manera
regular las siguientes acciones:

(UQ Actualizar el plan estratégico.

Revisar y redisenar el modelo de
- gobierno y los cuadros de mandos con
objetivos de negocio.

Renovar a los integrantes del comite
@ de transformacion para atraer nuevas
ideas.
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“La transformacion ya no tiene un principio
y un final, es un proceso de mejora continua
que se asemeja mas a una rampa que a una
escalera. “

Joseé Luis Gil = Director General Comercial -
Naturgy

“LLa transformacion es un proceso continuo:
despues de la transformacion hay mas
transformacion.”

Juan José Muhnoz Rueda - Director Comercial
B2B - Endesa

dXlS
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Conclusiones

En nuestro anterior estudio analizamos y reflexionamos sobre
elimpacto del COVID-19 en la estrategia de crecimiento: un

64% ha adaptado su modelo de distribucion, potenciando los
canales digitales y un 70% ha revisado y/o su propuesta de valor.
Cifras reveladoras que reflejan el impacto de esta crisis en los
negocios.

Con el presente estudio hemos profundizado en lo que
entienden nuestros clientes por transformacioén comercial y cual
es la vision que tienen para los proximos anos.

Para lainmensa mayoria de las organizaciones, estar cerca del
consumidor es casi una obligacion post-COVID-19. En el estudio
hemos constatado que es real y urgente una transformacion
comercial por parte de las companias, y para ello, es capital
adaptarse a las nuevas necesidades del cliente mejorando el
NPS.

Existen para ello dos grandes habilitadores de la transformacion
comercial: las personas y la tecnologia. La motivaciony
movilizacion de los equipos ha sido y sigue siendo condicidn
necesaria para latransformacion del negocio. Ahora mas
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que nunca recomendamos explotar las cinco palancas clave
mencionadas en el estudio para la implicacion de los equipos
de trabajo: recruiting, formacion, rutinas, comunicacion e
incentivos. Respecto a la ayuda de la tecnologia, se hace
iIndispensable llevar a cabo cualquier proceso de cambio dentro
de la organizacion adaptando cualquier solucion o herramienta
tecnologica alas necesidades actuales.

Esta transformacion del area comercial es considerada un
proceso de cambio transversal que debe afectar a todas las
areas Yy debe liderar su promocion la Alta Direccion. Un proceso
de comunicacion e interaccion horizontal cuya iniciativa

de mejora o cambio puede partir desde cualquier areade la
organizacion. Para ello, es indispensable contar con un equipo
de transformacion interno, externo y mixto que de continuidad
permanente al proceso y permita identificar kpis de mejora.

La pretension de este estudio es proporcionar alas
organizaciones informacion clave sobre como gestionar con
exito un proceso de transformacion de las areas de negocio en
un contexto de incertidumbre como el actual.
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WWW.axiscorporate.com

Axis Corporate es una consultora
internacional de negocio orientada

a la mejora de los resultados de las
organizaciones, desde el asesoramiento
estratégico, pasando por la definicion del
modelo de negocio, hasta el impacto en
operaciones. Contamos con un equipo de
150 profesionales distribuidos en nuestras
oficinas en Barcelona, Boston, Frankfurt,
London, Madrid y New York.

© Axis Corporate S.L. Todos los derechos
reservados. Disenado y producido por el
Dpto. de Marketing y Branding.

Para mas informacion:
WWWw.axiscorporate.com

Carlos Ferrer
cferrer@axiscorporate.com

Vanessa Sarra Cifuentes
vsarra@axiscorporate.com
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