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PROLOGO

Esta obra editorial fue concebida desde el Instituto Universitario 
Escuela Argentina de Negocios – EAN con la activa participación de 
algunos de sus profesores y autoridades (Kruel, Pavetto, Gallo y Navós) 
y la colaboración de colegas externos a la Entidad (De la Fuente, Rau, 
Müller, Ribecco y Tomarelli).

La EAN tiene su foco puesto en la actividad emprendedora. Así lo 
indica su lema: “educación universitaria para emprender” y este libro 
describe también algunas de las acciones llevadas a cabo y su proyec-
ción futura.

Ya desde su título: EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL 
FUTURO. Nuevos desafíos. El rol de las Universidades, se intenta 
reflejar algunos de los retos a los cuales se enfrenta en la actualidad el 
ecosistema emprendedor y especialmente reflejar las responsabilidades 
de las instituciones de educación superior en la formación para aquellas 
actividades tan relevantes para el desarrollo económico de nuestro país.

En línea con los propósitos antes descriptos se organizó esta obra en 
cuatro partes y en cada una de ellas se describen algunas intenciones. 
Las mismas son las siguientes:

Primera Parte. El cambio vertiginoso y los desafíos del 
emprendedorismo

El contexto en el que nos desenvolvemos nos transforma, nos mol-
dea, nos proporciona enseñanzas y nos pone a prueba en forma perma-
nente.
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El entorno actual se presenta volátil e incierto, la globalización, las 
tecnologías exponenciales, la digitalización, los cambios en el empleo y 
los nuevos paradigmas marcan el ritmo de la evolución.

Ciertas capacidades serán indispensables para que emprendedores, 
profesionales y trabajadores, puedan desempeñarse airosamente en un 
mundo cada vez más competitivo y cambiante, por lo que resulta im-
perioso identificar cuáles serán dichas habilidades y comprometer a las 
instituciones educativas a incorporarlas en su agenda.

Se suman retos e interrogantes, que exigen un abordaje holístico y 
profundo, que permita diseñar y proporcionar las herramientas adecua-
das para transitar exitosamente este exigente escenario.

Se intentan esbozar cuáles son los diferentes desafíos y enfoques 
que deben tenerse en cuenta en el ámbito del emprendedorismo y la 
educación, entre los cuáles se destacan la creatividad, la innovación, la 
adaptabilidad, el autoconocimiento y un nuevo liderazgo.

Segunda Parte. Emprendimientos de impacto social y ambiental

La habilidad del emprendedor para reconocer y aprovechar oportu-
nidades está influenciada por el contexto local, su estructura social, el 
medio natural en el que se desenvuelve, y por su motivación intrínseca 
de generar resultados económicos personales.

Si bien la puesta en funcionamiento de un emprendimiento implica 
un esfuerzo continuo para centrar la atención en aquellos factores que 
influyen directamente en el flujo de efectivo; los requerimientos actuales 
en materia de Responsabilidad Social Empresaria, exigen a los empren-
dedores ser ingeniosos para buscar soluciones a problemas sociales y 
ambientales, y desde el inicio de su iniciativa empresarial incorporar la 
sostenibilidad.

Aunque los objetivos económicos son los fines principales de un 
emprendimiento, el reto del negocio es la integración de un mejor des-
empeño ambiental y social en la lógica de un negocio económico. Un 
emprendedor sostenible tiene el desafío de lograr el triple impacto me-
diante el equilibrio entre la salud económica de su emprendimiento, la 
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equidad social y la capacidad de cuidar del medio ambiente a través de 
su comportamiento empresarial.

El aspecto social del emprendimiento sostenible, tiene que ver con el 
comportamiento de los emprendimientos en aspectos sociales y éticos, 
como la gestión del recurso humano, derechos humanos, trabajo infantil, 
género, discriminación, participación de los trabajadores en beneficios 
del negocio; el aspecto medioambiental implica productos limpios, eco 
eficiencia, desarrollo tecnológico sostenible, eco diseño y por último, el 
tercer aspecto tiene que ver con los resultados financieros del empren-
dimiento.

En conclusión, el emprendimiento sostenible, implica un proceso 
cuya finalidad es lograr el desarrollo sostenible, mediante el descubri-
miento, evaluación y explotación de oportunidades y la creación de valor 
que provoca la prosperidad económica, la cohesión social y la protección 
del medio ambiente.

Tercera Parte. El rol de las universidades

Los paradigmas de los modelos de negocios del futuro están cam-
biando abruptamente. La aplicación de nuevas tecnologías y la innova-
ción permanente están modificando la vida cotidiana.

Uno de los desafíos más relevantes de las Instituciones de Educación 
Superior, en su rol preponderante como actor del ecosistema empren-
dedor en lo que respecta a la promoción de la cultura emprendedora 
y la formación de futuros emprendedores, será colaborar con aportes 
innovadores a través de la enseñanza, investigación y transferencia a la 
comunidad. Se requerirá fomentar el pensamiento crítico, cuestionador 
y racional desde dichas instituciones académicas, no solo en lo teórico, 
sino en la aplicación práctica a situaciones reales.

El reto de las universidades, será el revisar sus estrategias en forma 
sistemática, a fin de asegurar el cumplimiento de su misión, generar 
retroalimentación y canales de comunicación poderosos que le permi-
tan estar atentos e informados de los cambios en el contexto y diseñar 
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estructuras flexibles que le permitan dar respuestas inmediatas a las 
nuevas necesidades detectadas.

Cuarta Parte. Propuestas de aplicación práctica desde las 
universidades

Será indispensable continuar con el apoyo que se brinda a los em-
prendedores desde el sector universitario allanando el camino de quie-
nes se animan a emprender. Las Universidades no solo son fuente de 
conocimiento sino también de experiencias y de contactos. Seguramente 
cada estudiante, graduado o profesor tendrá algo para aportar, desde su 
expertise, su experiencia o capital monetario. Será indispensable que a 
través de los programas que se implementen los diversos componentes 
se conecten para trabajar en conjunto.

En un tiempo no muy lejano, podría hasta darse una paradoja muy 
particular. Aunque algunas Universidades en el corto y mediano plazo 
no generen programas de apoyo al espíritu emprendedor de sus alumnos, 
graduados y profesores, seguramente e igualmente aumentará la canti-
dad de ideas de negocios, de proyectos en análisis o casos de negocios 
en avance por parte de los integrantes de su comunidad universitaria.

Es decir, el fenómeno del emprendedorismo está en auge y en cre-
cimiento en toda la sociedad (con o sin las Universidades). Se trata de 
una situación ocasionada entre otros factores, por la similitud existente 
entre las condiciones necesarias para ser un adecuado emprendedor 
y algunas de las características que se observan habitualmente en las 
nuevas generaciones.

Son algunas de ellas: la búsqueda de una mayor autonomía, la prefe-
rencia por nuevas y cambiantes experiencias, el no querer estar sujeto a 
un solo empleador toda la vida, la posibilidad de convertirse en el futuro 
en un “agente libre” y trabajar por proyecto.

Por lo expuesto las Universidades no pueden ni podrán estar ajenas 
al fenómeno del emprendedorismo que se viene observando claramente 
en las nuevas generaciones y en su contexto empresario. Las áreas de 
investigación, extensión y la propia docencia deberán adaptarse cada vez 
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más a este requerimiento de los alumnos, los graduados y de la propia 
comunidad a la que pertenece.

El desafío está planteado
Oscar TelmO Navós





CaPÍTULO IV 
NUEVaS PROPUESTaS PaRa La GESTIóN DEL 

MaRkETING EN LOS EMPRENDIMIENTOS

auTOr: Oscar TelmO Navós

Introducción

Los tiempos han cambiado; las empresas, las instituciones y sus 
usuarios ya no son los mismos. Nos enfrentamos ante un cambio de 
época, la vinculación con el mundo del conocimiento se hace impres-
cindible.

Es un momento disruptivo en donde el emprendedor deberá fortale-
cerse a partir de un adecuado intercambio e interrelación entre el ámbito 
empresario, profesional y académico.

La innovación permanente aplicada al mundo de los negocios y la 
revolución silenciosa de la inserción de las nuevas generaciones (“X” e 
“Y”) como consumidores, decisores, empleados y profesionales son dos 
aspectos claves a considerar.

Han cambiado los criterios de motivación y lealtad en cuanto a su 
vinculación con los comportamientos de los consumidores. Se necesitan 
reformular los criterios de la comercialización y de la comunicación 
institucional y empresarial.

Aparece el marketing de afinidad y se reformula, amplía y profundi-
za el concepto de “gestión de la experiencia del usuario”, el cual deberá 
abordarse considerando los aspectos mencionados.

Habrá que partir de la estrategia general de las empresas o institu-
ciones para analizar sus políticas comerciales y de comunicación, y se 
deberán identificar las necesidades de adaptación a las diversas tenden-
cias y a los diferentes requerimientos de las nuevas generaciones.
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Nuevas tendencias en servicios

Los tres factores clave que definen el “triángulo del Servicio” son:
– La estrategia del servicio: para dirigir la atención hacia las verda-

deras prioridades del usuario.
– Personal operativo orientado hacia el cliente, con una adecuada 

capacidad de respuesta y deseo de ayudar.
– Sistemas basados en el trato amistoso con el cliente.

La organización deberá contar además con adecuados “activos in-
visibles”. Son ellos, entre otros:

– Usuarios fieles.
– Imagen y atracción de la línea de productos.
– Lealtad y compromiso de los colaboradores.
– Cultura de servicio dentro de la organización.
– Fuerza del nivel gerencial.

En la actualidad se vive un nuevo “boca a boca”, ya que las empre-
sas e instituciones tienden a crear movimientos que invitan al consumi-
dor a compartir el producto o servicio con otras personas. El paradigma 
ha cambiado, motivo que invita a pasar de la información a la participa-
ción e inspiración, y de la interrupción a la interacción.

Cada contacto con el usuario es relevante por eso se lo denomina 
“momento de la verdad”. En este proceso de vinculación con el usuario 
se recomienda su revisión profunda y disciplinada, para analizar cómo 
“vive” ese cliente cada situación. En cada uno de ellos deben analizarse 
los criterios de calidad. Por ejemplo: puntualidad, precisión en la infor-
mación, tratamiento personal y amistoso y tiempo de respuesta.

Hasta hace poco existían sólo dos “momentos de la verdad”: uno 
cuando se adquiría el servicio y otro cuando el cliente utilizaba el 
mismo. Ahora se identifica una tercera clasificación al respecto: el 
“momento cero de la verdad”, desarrollado por Google e inspirado en 
las instancias anteriores a las mencionadas, es decir, todos los procesos 
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previos necesarios para hacer las averiguaciones por internet sobre dicho 
servicio o producto, también deben ser considerados.

El concepto de lealtad. Marcas emocionales

El Emotional Branding es un enfoque que responde a las siguientes 
características:

– De consumidores a personas: actualmente la norma es dar calidad 
a un precio adecuado. La calidad se debe ofrecer obligatoriamente 
para sobrevivir en el negocio.

– De productos a experiencias: los productos satisfacen necesidades; 
las experiencias satisfacen deseos. Comprar sólo por necesidad se 
rige por el precio y la conveniencia. La experiencia de un producto 
o servicio aporta un valor agregado y permanece en la memoria 
emocional del consumidor como una conexión realizada en un 
nivel más allá de la necesidad. Para que los productos establecidos 
extraigan y conserven el interés de los consumidores, es funda-
mental que las actividades, la publicidad y el lanzamiento de los 
nuevos productos capturen su imaginación.

– La honestidad es clave: la honestidad se da por sentada en el mun-
do de los servicios; la confianza compromete y es íntima, necesita 
ser ganada. Las autoridades estatales, los grupos de consumidores 
y la gente en general tienen estándares cada vez más rigurosos 
para los productos y servicios.

– De la calidad a la preferencia: se espera calidad siempre y convie-
ne darla; la preferencia de una marca es la auténtica conexión con 
el éxito.

– Identidad, personalidad, autenticidad: la identidad es reconoci-
miento; la personalidad es carácter y carisma. Las identidades de 
las marcas son únicas y expresan un punto de diferencia dentro 
del panorama competitivo.

– De la funcionalidad al sentimiento: la funcionalidad de un pro-
ducto representa sólo sus cualidades prácticas o superficiales; el 
diseño sensorial tiene que ver con las experiencias. La funcionali-
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dad puede no servir de mucho si su apariencia y uso no están di-
señados para los sentidos. El diseño consiste en aportar soluciones 
humanas, basadas en la innovación que ofrece un nuevo conjunto 
de experiencias sensoriales.

– De la ubicuidad a la presencia: la ubicuidad se ve; la presencia 
emocional se siente. La presencia de una marca tiene cierto im-
pacto en el consumidor y puede forjar una conexión sólida y per-
manente con la gente, sobre todo si sigue su estilo de vida.

– La marca promueve diálogo interactivo: la comunicación consiste 
en contar; el diálogo consiste en compartir. No sólo la publicidad 
puede transmitir mensajes más personales y dirigidos, sino otros 
medios como las comunicaciones digitales, las relaciones públicas, 
la presencia de marca y las promociones digitales también pueden 
dar de sí para hablar realmente con los consumidores. El diálogo 
verdadero es una vía de doble sentido, una conversación con el 
consumidor. El progreso de los medios digitales está permitiendo 
esta evolución.

– Del servicio a la relación: el servicio es vender; la relación es 
reconocer. El servicio implica un nivel básico de eficiencia en un 
intercambio de servicio. Pero la relación significa que los represen-
tantes de una marca intentan realmente entender y valorar quiénes 
son sus consumidores.

– La marca con espíritu y con alma: la marca ayuda al consumidor 
haciéndoles vivir una experiencia directa, simple, inesperada. Un 
gran servicio se vincula directamente con el denominado “espíritu 
de la marca”.

Steve Jobs, fundador de Apple, decía:

Nuestro ADN es de una empresa de consumo, estamos hechos para un 
cliente que diferencia lo bueno de lo malo. Creo que nuestro trabajo es 
ser responsables por la totalidad de la experiencia del usuario. Y si no 
cumplen sus expectativas, es totalmente nuestra culpa. Así de simple.
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Se torna relevante en consecuencia profundizar el concepto de leal-
tad a la luz de los usuarios de las nuevas generaciones. La construcción 
de la lealtad es un proceso de varias fases:

– La primera fase (lealtad cognitiva), en la cual los usuarios reco-
nocen la marca como la mejor alternativa y forma preferencias 
basadas en evaluaciones de la calidad del servicio.

– En la segunda fase (lealtad afectiva), con base a las experiencias 
continuas de satisfacción sobre el servicio, se desarrolla el vínculo 
con aquel y una actitud positiva hacia la marca.

– En la tercera fase (lealtad conativa), se genera un compromiso 
específico hacia una marca y se forma la intención de seguir par-
ticipando.

La calidad percibida del servicio es el predictor más importante de 
la lealtad, seguido del valor percibido y por último, de la confianza. La 
satisfacción, por lo tanto, resulta una condición necesaria pero no sufi-
ciente para el desarrollo de la lealtad.

Requerimientos de las nuevas generaciones como consumidores

Para las nuevas generaciones, el objeto de consumo no es en sí una 
prioridad, por el contrario, lo es la relación que el objeto de consumo 
mantiene con las demás significaciones. Es de ese modo que el joven se 
comunica.

Dada esta situación las empresas deberán esforzarse por llegar a 
dicho segmento para ofrecer sus productos y servicios considerando sus 
rasgos singulares.

En este aspecto los mecanismos de compra y venta de la generación 
“Y” se ven modificados. Una importante característica es el hecho de 
investigar previamente productos y servicios en Internet para luego ad-
quirirlos. Los jóvenes intercambian información no solo sobre los bienes 
sino también sobre la reputación de las empresas.
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En unos diez años la generación “Y” será el setenta por ciento de 
la fuerza laboral. Y muchos de ellos tratarán de satisfacer la mayoría de 
sus necesidades de compra vía adquisición electrónica. Priorizarán la 
comodidad de comprar desde su casa o desde su celular. La generación 
“Y” quiere comprar desde cualquier lugar donde esté, quieren ayudar a 
moldear la marca y el producto.

Además, no deben desestimarse aspectos referidos a la motivación. 
Entre ellos, los tres elementos basados en las pulsiones propias del ser 
humano:

– Autonomía: controlar su tiempo, su trabajo.
– Maestría: mejorar en algo que le importa.
– Propósito: deseo de ser parte de algo mayor.

Se deberán considerar en forma integrada tres dimensiones del 
usuario: la monetaria, el tiempo y la frustración. Las tres ponen el foco 
en la mejora de la calidad de vida del cliente.

Se necesita un gran esfuerzo para captar las tendencias de los 
usuarios potenciales (“visión del mundo”) y descubrir qué símbolos se 
podrían emplear para contarles adecuadas historias a esas personas. De-
ben tenerse en cuenta las técnicas no verbales que transmiten promesas.

Según indica el Neuromanagement, habrá que considerar las cuali-
dades sociales que disminuyen las amenazas y aumentan las sensaciones 
de recompensa: status, certidumbre, autonomía, vinculación y equidad. 
Deberían poder descubrirse en consecuencia las necesidades declaradas, 
reales, no declaradas, de deleite o secretas de los usuarios actuales o 
potenciales.

Como se indicó anteriormente, cada vez son más relevantes las 
valoraciones y recomendaciones de los demás sobre un servicio o un 
producto. Hoy (y en el futuro) quienes tienen el verdadero poder son 
los consumidores hiperconectados a Internet y sus grandes círculos de 
amigos y conocidos, tanto virtuales como de la vida real.
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La recomendación es simple. Las marcas del futuro tienen que ser 
transparentes y cumplir sus promesas. Las que no cumplan estas dos 
indicaciones quedarán fuera del juego de preferencias de los usuarios.

Si se quiere atraer a las nuevas generaciones se deberá entender 
profundamente al menos los siguientes aspectos de las redes sociales 
que influencian el trabajo de empresas e instituciones:

– Todas las ideas se comparten en igualdad de condiciones.
– Las contribuciones al trabajo valen más que las credenciales.
– Las jerarquías se construyen de abajo hacia arriba.
– Los líderes sirven en vez de presidir.
– Las tareas se eligen, no se asignan.
– Los grupos se autodefinen y se auto organizan.
– Los recursos se atraen, no se asignan.
– El poder viene de compartir, no de acaparar.
– La mediocridad queda expuesta.
– Los disidentes pueden unir sus fuerzas.
– Los usuarios podrán participar en las decisiones.
– Las recompensas intrínsecas son las que más importan.

Marketing de afinidad

Algunos interrogantes a considerar en la actualidad serían: ¿podrían 
muchas empresas y empresarios en este siglo seguir siendo tan “miopes” 
en cuanto al avance que el marketing está exigiendo, con sus medios y lo 
que el consumidor reclama? ¿Cuántas de ellas están siendo hoy capaces 
de pensar más allá y arriesgarse haciendo el proceso inverso a lo que 
veníamos acostumbrados? ¿Hoy cuál es esa ventaja? ¿Qué es aquello que 
me diferencia? ¿Cómo lo logro?

Actualmente se cuenta con un nuevo componente que debe ser su-
mado al proceso, derivado de la masiva información y el fácil acceso a 
ella: la reputación.
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El Marketing actual es sensorial, interactivo, relacional, personali-
zado, y cubre una necesidad hasta ahora no satisfecha, la de afinidad. Y 
para que ello suceda la empresa debe ser capaz de transmitir, actuar y 
verse como una persona con valores tales que uno puede identificarse, 
formar una comunidad y compartir una experiencia.

El paso del tiempo muchas veces desvía a las empresas del camino 
planificado, distorsionando las percepciones en los clientes. La preferen-
cia de marca es extremadamente difícil de lograr y muy fácil de echar a 
perder. Es por ello que las experiencias pasadas y actuales deben lograr 
una coherencia y consistencia.

¿Se deduce beneficioso entonces que se siga pensando sólo en 
términos racionales para influenciar o llevar al consumidor hacia el 
momento de compra? La respuesta es que ya no es suficiente, ya se ha 
vuelto estándar desde lo racional hasta el servicio.

La similitud más intensa se da cuando se comparte “algo más”, una 
atracción, un estilo, gusto, pensamiento o sentimiento entre dos “perso-
nas”, y una historia sólo se crea cuando se “comparte” una experiencia 
que se traduce en recuerdo, en asociación, en afinidad.

Para los consumidores, la marca es como una persona, está gestio-
nada por personas y está dirigida hacia personas. Por tanto, la relación 
perdurará en la medida que se la cuide, que se cumpla con lo que prome-
te, se la escuche y de que transite una comunidad social que se asemeje 
y se asocie a sus valores, dándole espacio así a una afinidad auténtica y 
verídica de la que el Marketing de hoy debe hacerse cargo.

Gestión de la experiencia del usuario

En los últimos tiempos, especialmente en el seno de las empresas de 
tecnología y las vinculadas más directamente con las nuevas generacio-
nes, ha aparecido otro elemento muy relacionado con los anteriormente 
mencionados. Se trata del concepto “experiencia de usuario”.

Dicho concepto hace referencia a la forma en que el usuario”se 
siente” en el momento de uso de cierto producto, sistema o servicio. 
Esa experiencia es subjetiva, porque se trata de los sentimientos y 
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pensamientos del usuario y es dinámica, porque cambia todo el tiempo 
conforme a las circunstancias.

Cuando el usuario se encuentra ante un nuevo escenario, intenta 
acoplarse a las circunstancias haciendo uso de todo lo que le sea útil. 
Lo mismo pasa cuando se enfrenta a un nuevo servicio en Internet, una 
página Web o un sistema. El usuario no pedirá una guía que le explique 
cómo funcionan las cosas (puesto que muy pocas personas recurren a 
estas cuando existen), averiguará por su cuenta todas las funciones que 
puede realizar y es aquí donde el desarrollador/diseñador pierde poder 
sobre el usuario.

El objetivo de las empresas será lograr que la experiencia que se 
le brinda al usuario, sea la mejor que haya tenido hasta ese momento. 
Deberán plasmar sus valores y su relevancia como marca en todo lo que 
percibe el usuario, desde el momento previo cuando define su preferen-
cia hasta el desarrollo posterior del servicio propiamente dicho.

Los “momentos de la verdad”, se han convertido en experiencias. 
La presentación, la comodidad, el precio razonable, el buen servicio no 
son diferenciadores para lograr fidelidad, el cliente espera más y exige 
más por su voluntad de compra, el consumidor pretende hoy lograr una 
historia con la marca.

Las empresas deberán ser responsables por la totalidad de la expe-
riencia de sus usuarios. Deberán orientarse a conocer mejor sus expec-
tativas, ya que en la actualidad resultan cada vez más exigentes y desean 
recibir un servicio diferente.

Conclusiones

Una buena gestión de customer experience implica focalizarse en 
todos los aspectos de los “ciclos de vida de los usuarios”. Habrá que 
intentar diseñar para los clientes experiencias consistentes, conectadas, 
personalizadas y eficientes.

Por lo tanto hay que entender más profundamente al usuario. Hay 
que retomar las preguntas clásicas del Marketing: quién, qué, cómo, 
dónde y cuándo y por qué compra. Respondiendo dichos interrogantes 
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se debería establecer “la ruta del servicio” a través de las cuales los 
consumidores van eligiendo sus adquisiciones.

Los productos son tangibles, los servicios son intangibles y las 
experiencias deberán ser memorables y se tienen que transformar en 
recuerdos imborrables y luego en historias a ser contadas.

Las organizaciones han comenzado a transitar un nuevo enfoque 
basado en la gestión de las experiencias del cliente o usuario. Ello per-
mitirá colocar al usuario en el centro de una experiencia multicanal, don-
de la institución le plantea soluciones partiendo de la mejor experiencia 
posible y le acerca opciones para resolver su necesidad en un ámbito 
de confort aumentando la “personalización percibida”, que deberá será 
construida con una sólida arquitectura tecnológica y operativa.

Cada segmento de usuarios deberá tener una diversidad de inte-
racciones claves con los prestadores internos, a través de los cuales 
se definirá y calificará el nivel de servicio. Surgirán de ese modo dos 
componentes relevantes:

– Las interacciones claves que constituyen la esencia del servicio 
contratado. Tiene que ser simple, definitivo, amable y considerado. 
Las expectativas son claras y definidas.

– La lucha por la principalidad, la manifestación concreta del usua-
rio de quién es su proveedor por sobre el resto, definida como 
resultado de la usabilidad de esa relación, transformándose en un 
factor clave de afiliación.

Es decir, a la cultura de autogestión asistida se le deberá responder 
con una mayor personalización percibida.

Nuevos criterios y nuevos patrones de motivación y lealtad son los 
que se deberán tomar en cuenta para redefinir, actualizar y cambiar los 
programas de fidelización, las modalidades de atención al cliente interno 
y externo, las aplicaciones de inteligencia comercial y las experiencias 
del usuario para adaptarse al cambio.
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