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			Prefacio

			 

			 

			 

			El marketing es responder a tres preguntas: 

			 

			• ¿Qué vendo? 

			• ¿A quién se lo vendo? 

			• ¿Cómo lo voy a vender?

			 

			Pocas empresas saben hacerlo de forma clara. Las que saben, normalmente tienen éxito. Las que no, tarde o temprano fracasan. 

			Disponer de datos para abordar estas dudas resulta clave.

			Llevo más de 20 años dedicados a la docencia y a la investigación, así como a la tarea ejecutiva, habiendo colaborado con unas 200 marcas en unos 25 países. En este libro he tratado de incluir datos (muchas veces de rabiosa actualidad, en ocasiones con algunos años desde su elaboración), pero sobre todo de dar ideas de fondo acompañadas de marcos conceptuales robustos y claros que ayuden a la acción directiva. 

			Soy profesor de comercial, anteriormente en el IESE como parte de su claustro y más recientemente desarrollo mi actividad docente en la San Telmo Business School y en el Instituto de Empresa Business School, todas ellas con un amplio reconocimiento internacional. Dentro de comercial hablo de innovación. Dentro de innovación, mi área de interés, donde investigo y publico, está ligada a cómo el digital enriquece y hace más complejo el proceso comercial. Es decir, cómo el digital te ayuda a conectar con tus clientes y, tras ello, a vender más. 

			Este libro es el resultado de años de lecturas y experiencia en el mundo de la innovación así como de investigación personal. En su elaboración, he utilizado (sin ánimo de ser exhaustivo, pero sí ilustrativo) centenares de fuentes que recogen información de decenas de países, múltiples libros, miles de páginas web, más de mil documentos, decenas de miles de gráficos y muchos vídeos, así como resultados de investigaciones realizadas por mí. 

			Durante las sesiones que doy cada año relacionadas con el mundo digital, he encontrado profesionales que quieren tener el último dato relacionado con el tema que estemos discutiendo. Me dicen que el mundo cambia muy rápido y que, si no estás al día (al minuto, parece), te quedas fuera. 

			Sin ánimo de restarle importancia a esa visión y tratando siempre de tener la información lo más actualizada posible, hay ideas, conceptos o tendencias que en digital (como en cualquier disciplina) se empieza a ver que son de fondo, cuya vigencia vengo observando año tras año. En este libro he intentado primar las ideas frente a los datos. En las próximas páginas trato de contar historias y no estadísticas, intento dar marcos conceptuales sólidos y consejos prácticos movilizadores, no datos. Persigo ayudar a pensar a los lectores, normalmente con preguntas y tratando de evitar dogmas. 

			Los datos en el ambiente de la empresa debemos tomarlos como lo que son, una aproximación de información que intenta explicar la realidad sobre la pregunta que se ha formulado. Los datos no toman decisiones. Los directivos, sí. De hecho, los directivos toman decisiones basándose en datos y no al revés. Así que veréis que cada dato aportado en las próximas páginas trata de arrojar algo de información en un contexto más amplio. No creo que nos deban obsesionar los datos y así trato de exponerlo. 

			Con ello quiero destacar la importancia de ver la tendencia de los datos, hacia dónde se mueven, y así extraer conclusiones para tus decisiones en el campo de la acción directiva. 

			Lo que persigo con el libro es ayudarte a ti, lector, a estar motivado para cambiar, ilusionarte por lo que se puede hacer y excitarte respecto a lo que viene. Me anima pensar que, con mi actividad (lo defino como las tres «C» dentro del mundo comercial: clases, conferencias y consulta), contribuyo a que los profesionales no teman al cambio ni al fracaso, sino que estén ansiosos por mejorar y avanzar.


		

	
		
			Introducción

			 

			 

			 

			Me encantan las preguntas. Es la herramienta de gestión más poderosa que conozco. Muy pocas cosas son más potentes que una buena pregunta. Uno de los aspectos que más disfruto en mi actividad profesional es el de encontrarme con personas que ocupan cargos directivos en empresas de múltiples sectores en distintos países y formularles preguntas. Sé que en las respuestas está el futuro. Es un método infalible, de solvencia contrastada, que ha superado la prueba del tiempo porque tiene más de dos mil años de antigüedad y sigue tan vigente como el primer día. Sócrates lo impulsó. Con las preguntas correctas, los ejecutivos pueden tratar de anticipar las tendencias que vienen, descubrir lo que les preocupa, lo que les mata y lo que les da la vida. 

			En las preguntas muchas veces se encuentra la sutil diferencia entre el éxito y el fracaso, los deseos y los miedos, el reconocimiento y el olvido. 

			En los últimos años he trabajado con miles de participantes (los he tratado de contar y suman 23.343 a fecha de 1 de septiembre de 2018, desde el inicio de mi actividad docente a principios de 2001) a través de sesiones en todo tipo de programas que podríamos enmarcar dentro del desarrollo de capacidades directivas. En ese tiempo he impartido más de 350 conferencias a directivos de múltiples países a un lado y otro del Atlántico, con culturas, visiones, experiencias, problemas diferentes, pero con una preocupación gigantesca común: 

			 

			• ¿Cómo puede el digital facilitar mi proceso comercial? 

			• ¿Cómo puede el digital ayudarme a conectar mejor con mis clientes? 

			 

			Llevo muchos lustros dedicado a desarrollar procesos conceptuales que responden a cuestiones sobre el marketing y las ventas del futuro: ¿Cómo puedo continuar conectando con mis clientes? ¿Cómo atraigo a una nueva generación de consumidores que cambian sus hábitos a una velocidad nunca vista? ¿Cómo puedo destacar en la era de Amazon? ¿Cómo puedo aprovechar las ventajas de la omnicanalidad?…

			Winners habla de todo esto. Es una «conversación» (unilateral, eso sí, porque la interactividad aún no ha llegado a tanto en el mundo de los libros) con todas las personas interesadas en conocer un método que les permita afrontar el futuro de las ventas con mucha calma, reflexionando en cada paso, sin dejarse arrasar por el huracán tecnológico que nos azota. Me gusta pensar que te estoy contando, mientras nos tomamos un café con leche, una cerveza o lo que corresponda, lo que yo haría con tu empresa/tu negocio/tu equipo directivo, si estuviera en tu lugar. Transmitir ideas de profesional a profesional, de colega a colega.

			Una conversación llena de casos reales de empresas que lo han hecho bien y otras que han fracasado en el intento, para ser capaces de entender lo que funciona y lo que no. Ejemplos que nos permitirán estar mejor preparados para lo que viene: un mundo en el que conceptos como hiperservicio o servificación, que ahora nos suenan raro, se convertirán en el pan nuestro de cada día.

			Porque uno de los trending topics empresariales de hoy en día es, sin duda, la Transformación Digital. A casi todo el mundo le asusta el apellido «Digital» cuando lo que debería preocuparnos es el nombre propio «Transformación». Y me cuesta entender por qué los directivos se obsesionan con el digital, cuando lo relevante es entender bien, con profundidad, la primera palabra: transformación.

			TRANSFORMACIÓN digital.

			Cambiar cuesta, y mucho. Como decía la profesora de la serie Fama: «La fama cuesta, y aquí es donde vais a empezar a pagar». Estamos sufriendo un cambio cultural. En mi experiencia el problema está en nosotros y no en el digital: debemos enfocarnos en cambiar la forma de operar en la empresa. Nos hemos pasado la vida entera hablando de poner toda nuestra atención en el cliente. Seguimos sin hacerlo. Y no nos va a quedar otro remedio porque la diferencia entre ganadores y perdedores estriba en entender al cliente. Y le escuchamos poco, en general.

			Nos enfrentaremos a las barreras que cualquier negocio afronta a la hora de llevar a cabo la integración on-off. Es un camino duro, pero merece la pena transitarlo hasta llegar al reino de la omnicanalidad. Porque en ese camino descubrirás que tener más canales no solo no implica más costes, sino que incluso puedes reducirlos. Aprenderás que el comercio online no mata al físico, sino que lo complementa. Y que, quieras o no quieras, tu cliente espera que se lo des todo. Te adentrarás (y sobrevivirás) en la selva del B2B, que cada día se parece más al B2C. Te sorprenderás con el concepto de compra ambiental. Reflexionarás sobre las personas, los sistemas y los procesos que requiere tu empresa para afrontar esta transformación, este cambio. Verás cómo lo de menos es la tecnología y lo de más son las personas. La tecnología es lo último en lo que hay que pensar. La tecnología la compras, la desarrollas, la imitas, pero si me preguntas, estirando mucho el concepto, te diré que no importa. 

			Sobrevivir en la era de Amazon no es fácil, ni barato, ni se hace de un día para otro. Pero sí es un proceso apasionante que nos devuelve a los orígenes de nuestra actividad: volver a poner el foco en el cliente para entenderle de verdad y, utilizando la tecnología como herramienta, re-conectar con él de un modo mucho más profundo, generando relaciones que desembocarán —si lo hacemos bien— en transacciones. 

			Y dada la confianza que ya nos tenemos, te voy a adelantar las claves principales para conectar con esos clientes actuales y con los que vendrán. Porque, al final, se trata de eso: de buscar la mejor relación posible con las personas y entidades que generan tus ingresos, y de encontrar el camino para ampliar en el futuro tu base de clientes. 

			Una forma de trabajar que, aunque no lo sepan, siguen las empresas que lo hacen bien, que están consiguiendo conectar con sus clientes y se están preparando para todo lo que viene.

			Quizá en el PowerPoint en el que están diseñadas sus estrategias comerciales no aparezca de esta manera, pero las empresas que realmente lo hacen bien aplican los tres principios RE de la omnicanalidad en tres pasos:

			 

			1. La RE-definición: redefinimos la visión, los equipos y los roles de nuestra compañía.

			2.  El RE-diseño: rediseñamos la integración de nuestros canales bajo una estrategia centrada en el cliente.

			3.  La RE-invención: reinventamos las capacidades necesarias para triunfar en el futuro.

			 

			Este proceso es circular, no lineal. Es algo iterativo, puesto que al llegar a la última etapa y RE-inventarnos, tenemos que volver a modificar los equipos y los roles (la visión no la tocas continuamente, si está bien definida) y así sucesivamente.
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			Por ello, la estructura que he seguido para construir este libro está alineada con estos bloques conceptuales surgidos de la investigación unida con mi experiencia, siempre desde una perspectiva de dirección general, con una mirada integradora de la empresa:

			•  Capítulo 1: Redefinición de la visión en las empresas del siglo XXI, en este viaje de unir moléculas con bits sobre cuatro dimensiones: 

			 

			–la compañía; 

			–las personas que la conforman;

			–el diseño de experiencias, y 

			–los servicios asociados. 

			 

			Aquí hablaremos sobre todo de cuestiones que tienen que ver con la dirección que debe tomar la empresa, el enfoque que debe tener la misma. 

			•  Capítulos 2, 3 y 4: Rediseño de los canales entendiendo los principales retos de la integración on y offline, tanto en entornos B2C como en el mundo B2B. En estas páginas encontraremos temas de perfil más técnico.

			•  Capítulo 5: Reinventar las capacidades de los directivos y de los miembros del consejo de administración que hacen falta para desarrollar el digital en tu empresa, lo que enlaza de nuevo con el capítulo 1. Aquí hablaremos, por tanto, de los profesionales que deben llevar a la práctica este viaje de unir el on con el off. 

			 

			De hecho, he tratado de expresar de una forma gráfica cómo se engarzarían estos tres principios con una visión integral de la empresa, es decir, con un enfoque de dirección general. Estaríamos hablando del «método WINNERS», un resumen de las ideas que veremos a lo largo del libro.

			 

			Para mí existen 6 pasos del método WINNERS que debemos tener claros:

			 

			1.  Entender al cliente: Debemos escuchar al cliente, entender sus motivaciones y ponernos en sus zapatos. La mayoría de las empresas creen que lo hacen, pero en realidad pocas son las que de verdad tienen esto claro.

			2.  Re:

			a. Define

			b. Diseña

			c. Inventa… 

			… los elementos comentados más arriba y sobre los que versa el libro. 

			3.  Desarrolla tu estrategia uniendo lo mejor del mundo físico con lo mejor del mundo digital (physical + digital = phygital). 

			4.  Diseña las experiencias que quieras darles a tus clientes.

			5.  Construye modelos de servicio avanzados como elemento de diferenciación.

			6.  Reconecta con tus clientes…

			 

			… y vuelta a empezar, porque esto es un proceso de mejora y ajuste que no termina nunca.

			 

			 

			En todos estos pasos la tecnología se debe entender como una capa facilitadora, como la base que debes tener presente para poder construir el modelo. Estará en mayor o menor medida en cada uno de los pasos y será el aceite que engrase el modelo.
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			Sé que es muy fácil de escribir y que parece muy complicado de ejecutar. Espero que en este libro encuentres la guía que necesitas para que tu empresa pueda navegar triunfante por estos mares llenos de olas que levantan los portaaviones de Amazon, eBay, Alibaba y demás superbarcos que amenazan con conquistar todos los sectores y todos los mercados.

			Y ya sabe: si no queda satisfecho, NO le devolvemos el dinero. Que esto va de hacer negocio.


		

	
		
			1

			La visión

			 

			 

			 

			Puede ser que te haya pasado cuando tenías 5 años. Tal vez, incluso antes. O después. Quizá sucedió en un parque. O en tu cumpleaños. O en clase de pretecnología, vete tú a saber. ¿Fue tu tía Marisa? ¿Tu abuela? ¿Tu vecino? ¿El del quiosco en el que comprabas los cromos de tu colección favorita? No sé cómo habrá sucedido en tu caso, pero estoy seguro de que, cuando eras pequeño, alguien se acercó para realizarte esta mítica pregunta: 

			—Y tú, Pablo, ¿qué quieres ser de mayor?

			Lamento comunicarte que ese momento tan terrible ha vuelto a tu vida. Aquí estoy yo para preguntarte de nuevo: «¿Qué quieres ser de mayor?». Pero, a diferencia de tu tío Esteban o de tu profe de mates, que solo ponían cara de juez, voy a intentar ayudarte dándote pistas para que puedas reflexionar y responder a esta pregunta. Es el momento de invitarte a descubrir la visión de tu «yo» futuro. Una visión que te permita afrontar los retos comerciales que vienen, en una época en la que los cambios se suceden a un ritmo exponencial.

			 

			 

			La grieta digital

			 

			¿Por qué nos cuesta tanto avanzar en la tarea de integrar el online y el offline en nuestra vida y en nuestro trabajo?

			Me sigue impresionando conocer a personas a las que el online les asusta porque les parece algo muy nuevo. Creo que todos deberíamos tranquilizarnos, porque pienso que el online comenzó hace muchos, muchos, muchos años. Todo empezó hace 600 años, cuando Gutenberg inventó la imprenta y provocó el primer crack digital. Así que los humanos llevamos más de seis siglos adaptándonos a este tipo de cambios y de rupturas. Lo único que ha cambiado, en realidad, es el ritmo al que se producen los acontecimientos.

			Esta idea, expresada como una preciosa historia, se la oí por primera vez a Ángel Riesgo, que la narró de manera maravillosa en una asamblea de la Asociación Española de Anunciantes, si no recuerdo mal, de la que yo era miembro. Su origen intuyo que se encuentra en el creador de los conceptos de «nativo e inmigrante digital», Marc Prensky,[1] que los popularizó en su artículo «On The Horizon», publicado en 2001.
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            EL TIMELINE DE LA GRIETA DIGITAL

			 

			1440  Gutenberg inventa la imprenta

			 

			1622  Primer periódico en Inglaterra

			 

			1742  Primer anuncio en una revista en Estados Unidos

			 

			1895  Marconi inventa la radio

			 

			1939  Primera emisión de TV en Estados Unidos

			1951  Nace el ordenador

			1959  Primer microchip

			1969  Internet

			1972  El CD

			1981  IBM lanza el PC

			1986  Microsoft crea Windows 1.0

			1989  MoviLine es el primer servicio de telefonía móvil español

			1990  Nace el internet comercial

			1993  Toshiba inventa el DVD

			1994  La revista Wired cuelga el primer anuncio en la web

			1998  Google

			 

			2003  Apple lanza iTunes

			2004  The Facebook

			2005  YouTube

			2006  Google compra YouTube

			2006  Más móviles que teléfonos fijos

			2007  iPhone

			2009  WhatsApp

			2009  Bitcoin

			2010  Instagram

			2016  Realidad Aumentada

			2018  Ordenador cuántico/Internet de las Cosas


            

            

            

			 

			 

			¡Cómo no va a haber grieta, si todo va cada vez más rápido! Los cambios tecnológicos trascendentales que antes se producían cada 150 años, ahora se producen cada 15 meses. La velocidad exponencial del cambio es lo que puede asustarnos de verdad.

			La gran grieta, el tremendo crack que se ha producido, separa dos mundos: un mundo de personas que han entendido las oportunidades que ofrece el digital y un mundo de personas que se preguntan todavía cómo puede afectarles el digital. Esa es la auténtica grieta digital. Y para saltar de un lado al otro nadie te pide el DNI. Es un tema de actitud y no de aptitud. La distinción entre nativos o inmigrantes digitales no es un tema generacional, sino de estudio, conocimiento y uso. Puedes ser joven y totalmente inmigrante digital, o nativo y tener 60 años. Estar a un lado u otro de la grieta lo determina, como dice Enrique Dans, colega del Instituto de Empresa Business School, que seas capaz de dominar la tecnología (no que uses aplicaciones sueltas de forma compulsiva). 

			Lady Gaga —pero ¡qué hacemos hablando de Lady Gaga en un libro tan de business como este!—, sin ir más lejos, lo ha entendido muy bien. Tuvo y tiene la visión correcta. Cuando estoy escribiendo este capítulo, Lady Gaga tiene 59 millones de seguidores en Facebook. Coca-Cola, por comparar órdenes de magnitud, 105 millones. Coca-Cola es una marca con más de 125 años en el mercado y uno de los mayores anunciantes del planeta. Lady Gaga es una marca que se lanzó en 2007 y apenas invirtió nada. ¿Cómo lo ha hecho? 

			Escuchando al mercado.

			Conectar con tus clientes comienza por escuchar al mercado. Entender lo que al mercado le interesa. En los conciertos de Lady Gaga se interpretan sus canciones más escuchadas en Spotify en la ciudad donde se realice la actuación. En Berlín son unas, en Santiago de Chile otras y en Miami otras distintas. Y con esto consigue que en Londres se agoten las entradas para Wembley (casi 100.000 espectadores) en 45 segundos: en una cola que no podemos ver, en un espacio que no existe, en un lugar que no tiene fronteras y al que llamamos internet. Parece que, efectivamente, Lady Gaga se ha ganado su lugar en los libros de business. 

			Hablando de música, ¿te acuerdas de los CDs? Sí, hombre/mujer, sí, eran esas cosas circulares que brillaban y que, al introducirlas en una ranura, emitían sonidos que variaban, desde los producidos por la Orquesta Filarmónica de Filadelfia hasta el último hit reggaetonero del momento. Ya casi no compramos CDs, e incluso las descargas legales van retrocediendo ante el avance del streaming. Y es que la industria discográfica se ha convertido en el paradigma de sector damnificado por la grieta digital. Pero no está sola, ni muchísimo menos.

			En el año 2006 presenté una conferencia sobre la grieta digital en la Asociación de Editores de Diarios. La sala olía a puro. Mucho pelo blanco, aunque varias cabezas lucían brillantes. Rápidamente me di cuenta de que a los participantes no les interesaba nada de lo que les hablaba. Que si la venta de billetes de avión, que si la venta de pisos por internet, que si la música. De hecho, lo único que les interesaba era el codillo: el codillo que se iban a comer justo después de mi sesión. Mi sorpresa fue tremenda ante el clima de tranquilidad general que se respiraba en la sala. Podía escuchar la palabra que tenían en la cabeza: «NO». «No, esto no nos va a pasar a nosotros. Tenemos rotativas, tenemos distribución, tenemos redacciones, tenemos grandes marcas… y somos muy influyentes.» Las redes sociales, las fake news, los nuevos medios han provocado que su modelo de negocio se vea obligado a transformarse de una manera radical. Muchos no han sobrevivido a este maremoto.

			Existen diversas industrias a las que la grieta digital no les iba a afectar. Las aerolíneas, las librerías, los grandes retailers, el cine, todas estas industrias se decían: «Esto no nos sucederá a nosotros».

			Sin considerarme un genio, fijarme en esto me lleva a pensar en que la industria en la que trabajas es candidata a la disrupción. Si no ha sido transformada ya, lo hará muy pronto. 

			Y lo impresionante es que los inmigrantes de la era digital somos los que tomamos el 90 % de las decisiones empresariales y, por extensión, todas aquellas relativas a la transformación digital. 

			Como decía en las páginas previas, ser nativo o inmigrante digital no depende de una fecha de nacimiento, te lo da una actitud. Es el hecho de tener una visión digital. Es saber cómo quieres utilizar la oportunidad del digital en tu compañía. Es tener algo que no abunda en los comités de dirección, en los consejos de administración y tampoco en la propiedad de los negocios: arrojo. Tener muy claro hacia dónde quieres llevar tu empresa. Es decir, tener una visión muy clara. 

			La visión digital debe estar alineada con la visión comercial, que es imprescindible que coincida con la visión empresarial.

			La visión empresarial se operativiza por medio de la estrategia. Estarás de acuerdo conmigo en que la palabra «estrategia» se ha banalizado de una manera formidable en los últimos tiempos. Todo el mundo es un estratega y existen estrategias para todo. Estrategias para aumentar los retuits. Estrategias para ganar un partido de curling. Estrategias para no ir a comprar el pan y que vaya tu chico. Por eso me gustaría incidir en el auténtico significado de la palabra «estrategia» en este contexto: comprometer los resultados a largo plazo de tu empresa. Tienes que apostar TODOS tus recursos en una dirección. Eso en definitiva es tener visión. 

			Fácil de decir.

			Dificilísimo de hacer.

			Porque ese 90 % de digital-immigrants-decision-makers somos nosotros. Personas como tú y como yo. Que muchas veces no entendemos lo que está pasando, que consideramos que internet escapa a cualquier control, que nos falta información, que todo va demasiado rápido. A todos nos gusta pensar que podemos cambiar y adaptarnos. Y la realidad es que a todos nos cuesta muchísimo cambiar.

			Porque cambiar cuesta. Aprender inglés, comer mejor. También ir al gimnasio. Parece que estemos programados para evitar el cambio. El especialista en neurociencia David DiSalvo,[2] autor del libro Brain Changer, cita hasta 8 razones que se confabulan para impedir que hagamos lo que sabemos que tenemos que hacer:

			 

			1.  Nos motivan las emociones negativas. Aunque el miedo, la culpa y el remordimiento motivan muchísimo a cambiar inmediatamente, el auténtico cambio, el que dura, solo se produce a partir de emociones positivas: las ganas de querer mejorar.

			2.  Nos dejamos atrapar por las ideas preconcebidas. Por ejemplo, el «todo o nada». Esto explica que cuando iniciamos un cambio de comportamiento («Voy a ir a nadar todos los martes»), si no somos capaces de mantenerlo en el tiempo, lo abandonamos («Como no he podido ir a nadar los últimos martes, dejo de ir a nadar»).

			3.  Tratamos de comernos la vaca entera. Es casi imposible cambiar de comportamiento de una sola vez. Necesitamos comenzar con acciones pequeñas y específicas para poder obtener unos resultados medibles que nos motiven a continuar.

			4.  Nos olvidamos de que necesitamos herramientas. Si queremos cambiar algo en nuestro coche, necesitamos las herramientas adecuadas. Si queremos cambiar algo en nosotros, también. Por ejemplo, para ponernos a dieta necesitamos informarnos sobre maneras de comer más saludable y pensar en un plan nutricional.

			5.  Intentamos abarcar demasiado. Es sostenible cambiar UN comportamiento en el largo plazo. Intentar cambiar demasiados al mismo tiempo es abocarnos a un fracaso seguro.

			6.  Minusvaloramos el proceso. Solo se puede cambiar de una manera sostenible si seguimos un proceso, una serie de pasos. Existen varios modelos para el cambio de comportamiento, como el TTM Model en el que se han basado libros como Changing for Good[3] o Changeology.[4]

			7.  No somos conscientes de que vamos a fracasar. Fracasaremos al menos una vez durante el proceso de cambio. O más. El fracaso fija nuestro foco en lo que merece nuestra atención y en lo que no.

			8.  No nos comprometemos lo suficiente. La investigación muestra que el factor más importante en el cambio es el compromiso. Si no somos capaces de comprometernos en lo que tenemos que hacer y en cómo vamos a hacerlo, no conseguiremos nada.

			 

			Es decir, que esos mecanismos que te impiden comer más brócoli —cuando sabes que es buenísimo para tu salud— o aprender inglés —con lo mal que lo pasas en esas conference calls con Edimburgo en las que no te enteras de casi nada— son los mismos que te imposibilitan dar el paso y transformar la visión digital de tu empresa. Con el agravante de que, además, con el tema del digital nos enfrentamos a otros tres enemigos adicionales:
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			Es como un mantra que escucho cada vez que me enfrento a un consejo de administración, mandos intermedios, dueños de compañía o comités de dirección. Digital. Barato-cuñado-dominar el espacio. Digital. Barato-cuñado-dominar el espacio.

			—Pablo, el digital me interesa. Pero hemos oído que internet es barato. Yo quiero una campaña viral para mi producto, que sé que no cuesta casi nada y la ve todo el mundo.

			Si hay una leyenda urbana que me cuesta entender es esa que cuenta que el digital es barato. Los virales no son baratos. Para realizar un proyecto digital «que vea todo el mundo» hay que tener talento. Mucho. Y el talento es caro. Con razón.

			—Pablo, yo esto lo tengo resuelto porque mi cuñado desarrolla webs. Tendrías que conocerle, es un crack. 

			En primer lugar, un saludo cordial a todos los cuñados/sobrinos/amigos de un amigo que se dedican al noble arte de desarrollar webs. Sin menospreciar vuestra capacidad, quizá sería más conveniente contar con talento un poco más profesional para esta comprometida tarea. ¿O acaso dejas la dirección comercial de tu empresa en manos del primero que pasa por la puerta? ¿Quieres decir que permites que un becario se comunique con millones de clientes? Si lo haces, suerte, valor y al toro. 

			Y así, sin red, saltamos al concepto final: dominar el espacio (agradezco este insight a un participante de un programa que desarrollé en el IESE como director académico para una empresa francesa que fabrica yogures que empieza por D y acaba por E, pero que no puedo revelar por discreción, ya que fue él quien me lo dijo: «Sí, y además de estas dos ideas, barato y cuñado, mi jefe quiere que dominemos el espacio online, cuando eso es imposible porque no entendemos nada de ese mundo»). No solo pretendemos «hacer virales» y tener más views que El Rubius, Dulceida y DJ Mario juntos. No solo vamos a ejecutar toda nuestra estrategia digital con ese maravilloso cuñado que, otra cosa no, pero hace unas webs es-pec-ta-cu-la-res, sino que, además, armados con estas extraordinarias tools vamos a dominar el espacio digital. Vamos a ser los reyes del mambo en online, porque, ya que nos ponemos, lo mínimo que se puede esperar de nosotros es que seamos líderes. Bezos, Zuckerberg, los de Google y después, aunque muy cerca, nosotros, nuestra empresa, que, aunque le ha costado un poco esto de decidirse a digitalizarse, seguro que en un par de meses lo tenemos todo controlado.

			Conclusión: tú lo que quieres es montar una tienda cutre, gestionada por ese crack que es tu cuñado, y pretendes que se convierta en una flagship store que deje a las tiendas Apple a la altura del betún. Pues… mucho me temo que va a ser que no.

			Internet es caro.

			No lo hagas con cualquiera. Trabaja con gente profesional.

			No pienses que online es tu tabla de salvación.

			 

			 

			Las barreras para la integración on-off

			 

			Disclaimer: Vas a ganar mucho más dinero y mucho más rápido con una idea contraria a la tesis central de Winners. Ganarás dinero más fácilmente y antes con el offline que con el online. 

			 

			Es decir, ¿tienes los vendedores que quieres? ¿Los tienes organizados como mejor te parece? ¿Con la estructura de precios de producto que has elegido? ¿Con el posicionamiento que más te conviene? Si has respondido que sí a todas las preguntas, toma aire. Es el momento de saltar al online.

			Como decía el mayordomo de Tenn: «Confíe en mi experiencia». Conozco multitud de empresas que, teniendo todo esto desordenado, se lanzan hacia la oportunidad de negocio que les ofrece el digital. Y les va mal, claro. Primero hay que ganar dinero en el offline y después invertirlo para crecer en el online. Siempre teniendo en cuenta que la inversión en digital no da sus frutos tan rápidamente como te crees o como pretendes. ¿O es que has construido tu fuerza de ventas de un día para otro? Y tu posicionamiento, ¿lo lograste de forma rápida? Por no hablar de la gama de producto, ¿la completaste en una semana? Lo más seguro es que lleves años y años con todos estos temas. Y nunca se acaban de cerrar del todo. Pues el digital, lo mismo.

			Hay días en los que te levantas como con ganas de marcha. De que pasen cosas. Supongo que a ti te pasará algo parecido. Si uno de esos días coincide con que tengo conferencia sobre el tema de la integración online y offline, basta con que haga la siguiente pregunta (que parece en realidad inocente) para multiplicar por 10 el grado de intensidad de la discusión en el auditorio:

			—¿Cómo veis la tienda del futuro?

			—¡No va a tener vendedores!

			—¡Claro que va a haber vendedores! ¡Lo que no va a haber es stock!

			—¡A ver si es que van a desaparecer las tiendas!

			Afortunadamente, he tenido la oportunidad de visitar un futuro posible de tienda, por medio de un ejemplo que se encuentra situado en la Regent Street de Londres. Más concretamente, en la Burberry's Flagship Store, uno de esos espacios de venta tan espectaculares que lo primero que piensas es «madre mía, la cantidad de dinero que deben de estar perdiendo aquí», porque en multitud de ocasiones parece que las flagships están diseñadas para presumir y no para hacer negocio. Pero una vez que cierras la boca, que has tenido abierta durante los dos primeros minutos de tu visita, te das cuenta de que esta tienda está diseñada con una visión: unir lo mejor del mundo offline con lo mejor del mundo online. Y ese es el futuro.

			Tenemos que recordar que el proceso comercial, si lo simplificamos mucho, se estructura en cuatro pasos (el embudo comercial):
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			Las compañías tratan de ayudar al cliente a superar cada una de estas fases en su camino de avance por el embudo comercial. Burberry lo tiene claro. 

			Exploración. Cuando entras en su flagship, lo primero que ves son unas pantallas gigantes que están en la planta de arriba donde, por ejemplo, puedes ver el último pase de modelos de Burberry, que se está llevando a cabo en Singapur en ese mismo momento. La modelo lleva una gabardina ideal. Pero ideal de la muerte. Te están ayudando, sin que tú seas realmente consciente, en el primer paso del proceso: la exploración. Porque muy cerca de ti se encuentra un perchero con, sorpresa, sorpresa, ese modelo de gabardina en varias tallas y colores. 

			Consideración. Te acercas a un espejo. Como en cualquier tienda. Pero esa gabardina lleva una etiqueta RFID que emite una señal al espejo, dotado con una pequeña pantalla integrada, que inmediatamente te muestra más información sobre esa gabardina, que ya va teniendo toda la pinta que te vas a comprar: el diseñador que lo creó, el tipo de tejido empleado que procede de ovejas que han sido alimentadas una a una por un simpático pastor de las afueras de Aberdeen, el precio… Todo ello te ayuda en la consideración. 

			Evaluación. Estás ya en la recta final de la compra y ahora quieres probarte el producto. Entras en uno de los probadores de la firma, que para facilitarte la decisión, tienen incorporados unos espejos que te permiten ver cómo te queda la prenda sin necesidad de que te la hayas puesto. ¿Cómo lo hacen? Porque en realidad no son unos meros espejos que reflejan lo que ven, sino que incorporan una tecnología que con solo aproximar la ropa a tu cuerpo genera una imagen de cómo te quedaría esa prenda con tu talla ideal.

			Compra. Al salir del probador se te acerca un vendedor y te pregunta:

			—¿Le ha gustado la gabardina?

			—Sí.

			—¿Está interesado en comprarla?

			Si la respuesta es afirmativa, el vendedor saca un TPV —uno de esos aparatos que se utilizan para pagar con la tarjeta de crédito o con el móvil vía contactless— y finaliza la transacción ahí mismo. Porque en Burberry han pensado que, si en online no hay colas para pagar, ¿por qué en offline sí? 

			—¿Prefiere usted llevarse la gabardina o se la enviamos a casa?

			Porque si en online puedes elegir el modo de entrega, en offline también. Te ayudan, pues, en el proceso de compra.

			La tienda que tendrá éxito en el futuro será la que se preocupe de integrar lo mejor del mundo offline con lo mejor del mundo online. Y esto tan sencillo de decir y tan complicado de conseguir es aplicable a casi cualquier negocio.

			¿Cómo se enfrentan las tiendas a esta integración on-off? Según un estudio[5] efectuado en Inglaterra (el segundo mayor mercado mundial en penetración de e-commerce), una de cada tres tiendas tal vez cierre. Y no solo asistiremos a un descenso progresivo en el número de locales abiertos al público, sino que su redistribución también cambiará la fisonomía de las ciudades, ya que en el futuro existirán tres tipos de calles comerciales:

			 

			•  Calle A. Grandes avenidas comerciales con tiendas orientadas a que el cliente viva la experiencia de la marca. Se busca generar relaciones para luego conseguir transacciones, porque sin una relación previa con la marca resulta cada vez más complicado generar una transacción. Y esto es exportable a casi cualquier categoría de negocio.

			•  Calle B. Calles con tiendas más pequeñas, enfocadas en la transacción, el servicio post-venta o la atención al cliente. Serán tiendas mucho más especializadas.

			•  Calle C. Calles con locales que lucirán carteles de tipo a) SE VENDE o bien b) SE TRASPASA. Calles donde no va a haber comercio.

			 

			Nos puede gustar más o menos, podemos estar de acuerdo o no, pero el avance de este modelo de zonas comerciales es imparable, como consecuencia del desarrollo del comercio electrónico, junto con la concentración y especialización del retail.

			En muchas ocasiones, cuando explico estos temas en foros abiertos con empresas de industrias diversas, se me acercan profesionales que me cuentan que «estamos empezando a desarrollar nuestras capacidades digitales» y, en principio, no les va muy bien. Normal. Lo más frecuente es que te vaya mal cuando incorpores el digital dentro de tu compañía en tu manera de relacionarte con los clientes. Es muy difícil acertar. Hay que estar preparado a que te vaya mal. Y hay que pensar qué haremos cuando nos equivoquemos. No olvidemos que el resultado más frecuente de la innovación comercial es el fracaso.
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			En el gráfico de la página anterior, a la izquierda están los canales de venta y a la derecha las actividades comerciales. La idea clave es que hoy en día todas las empresas, sin excepción, se enfrentan a un reto: la INTEGRACIÓN. Es decir, cómo unir su propuesta offline con su propuesta online, vengas de un mundo o del otro.

			Por ejemplo, cuando tomamos una decisión en comercio electrónico, esta impacta en la tienda y en el catálogo, y también en las fuerzas de ventas, en el quiosco, en el móvil, los medios de pago o la fidelización.

			No hay compartimentos estancos. Todo está relacionado. Las decisiones en el mundo de la empresa son como la madre en la vida: solo hay una. No podemos aislar lo que hacemos en el móvil, o en la tienda de la web, o en el catálogo.

			Por cierto, antes de que pasemos a otros temas: el comercio electrónico no existe. Del mismo modo que no existe el quioscocomercio o el catálogocomercio o el tiendadetodalavidacomercio. Solo hay comercio. El comercio electrónico es una manera de hacer comercio, pero que trabaja en el mismo plano que las demás opciones.

			Esto nos permite introducir el concepto de omnicanalidad, que voy a relatar a través una historia que delata mi edad… El joven Pablo Foncillas, como tú (si eres de mi edad), quería un Spectrum, que tenía más juegos, pero mi padre se empeñó en que era mejor el Commodore, porque con él podría aprender a programar. Lo que consiguió fue que ni jugara ni aprendiera a programar, pero eso es otra historia. Recuerdo cómo compramos este aparato. Se trató de un acontecimiento familiar importante, de los que te acuerdas toda la vida. Fuimos juntos a la zona de la ciudad donde estaban esas tiendas que vendían estos productos un sábado por la mañana. 

			En mi memoria, la tienda es en blanco y negro. Cuando entramos, vemos un mostrador grande con el vendedor detrás y los productos aún más atrás. Se ven, pero no se tocan. La tienda está como en penumbra, por la falta de luz y por una capa ambiental en forma de nube tóxica formada por las exhalaciones del Ducados que fumaba el simpático (más bien no) vendedor. Ya sabía que ese vendedor, que se posicionaba haciéndose fuerte tras el parapeto del mostrador, nos iba a vender lo que le diera la gana. Él decidía qué producto te ibas a llevar a casa. Tuve suerte y nos vendió lo que queríamos: el Commodore 64. Sin embargo, después de mí llegó un chaval con ganas de comprar otro ordenador, pero el dependiente le colocó una batidora. 

			Con los años, mi máquina se hizo vieja y puse en marcha mi primer Plan Renove Informático.

			Fui a otra tienda. Había cambiado. Más luz. Más color. Menos mostrador. Ya podíamos, incluso, tocar un poco algunos productos antes de comprarlos (aunque la mayoría seguían detrás de un mostrador). El vendedor había mejorado (fumaba cigarrillos light) y la tienda estaba más limpia. Compré un PC, como todos. Con este nuevo ordenador, seguí adentrándome en los intrincados vericuetos de la realidad informática, hasta que me caducó. Plan Renove II.

			¿Dónde está mi tienda, que no la reconozco? Esta tercera tienda es moderna. El espacio es mucho mayor y la oferta tiene extensión (muchas categorías) y profundidad (muchas referencias dentro de cada categoría). Los productos, por cierto, están colocados por marcas, por tipologías o por ocasión de uso/consumo. Es el momento de la interacción: toqueteas y toqueteas hasta que decides llamar a un vendedor; por cierto, no hay muchos (si ves uno, te quieres casar con él porque es la única manera de que no se te escape), pero son muy profesionales. Con mi nuevo ordenador descubrí las delicias de la informática portátil, que ya no he abandonado jamás. Cuando tocó Plan Renove III, di el siguiente paso y visité una tienda radicalmente distinta.

			No soy en especial fan de la marca de la manzana creada por Steve Jobs, pero reconozco que vende de una manera diferente: en un templo en el que el producto es el centro, y los vendedores son demos andantes que te hacen ver, no las bondades del producto, sino que con ese producto vas a ser el mejor Pablo Foncillas que puedes llegar a ser.

			Si nos ponemos académicos, la Tienda 1 (o los modelos comerciales 1) es cuando solo teníamos un canal, la Tienda 2 es multicanal, la Tienda 3 avanza hacia la crosscanalidad y la Tienda 4 pertenece a la era de la omnicanalidad. Podemos resumir así esta evolución de los canales:
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			•  Un canal (la herencia)

			Aquí tenemos un cliente y una tienda. Fácil. Hay tiendas que aún funcionan así. Las llamo las tiendas Tutankamon o tiendas sarcófago, porque el vendedor está enterrado dentro, pero él no lo sabe. Estas tiendas van a morir. Aquí, desde luego, huele a muerto (y tú no has sido). Estas son las tiendas —o modelos comerciales— que se pueden resumir con una palabra: HERENCIA.

			 

			• Multicanal (la realidad)

			En este caso encontramos un cliente y distintos canales de relación con el mismo, que son silos. Donde nosotros vemos canales —y estamos emocionados porque ofrecemos al cliente múltiples oportunidades para comprar—, ellos solo ven barreras. ¿Por qué? Déjame ponerte un ejemplo. Si te compras un ordenador y vas con él a unos grandes almacenes para solucionar algún problema, ¿qué es lo primero que te pregunta el vendedor? Exacto, que dónde está el ticket. Ese papelito minúsculo abre la sabiduría universal de este homínido vendedor, es la llave que da acceso a un reino de conocimiento infinito. El problema es que cada canal está gestionado de manera independiente por profesionales que no tienen una visión global del cliente. El dueño del canal catálogo no se habla con el que gestiona la web, que, a su vez, es independiente del que maneja la red de vendedores. 

			La etimología de la palabra «multicanal» viene del latín multi, que significa «muchos». Muchos canales para contactar con tus clientes es algo confuso porque hay muchas gamas de productos distintos, muchos precios, muchas garantías, muchos servicios distintos de post-venta; en definitiva, mucha confusión para el cliente. De hecho, incluso lo que ve y experimenta el cliente no está claro, no es homogéneo, porque la web no se parece al catálogo, y este no tiene nada que ver con la tienda, y esta experiencia es distinta al teléfono de atención al cliente. Esto se debe a que cada una de estas áreas de relación con el cliente está gestionada por un profesional distinto. El dueño del canal tienda es distinto del responsable del canal telefónico, que es diferente del director de venta online. 

			Para mí, esta es la REALIDAD de muchas estrategias de canales de venta. 

			 

			• Crosscanal (la aspiración)

			Es una evolución de la multicanalidad. La empresa sigue organizada en silos con responsables distintos de cada canal, pero el cliente no recibe esa impresión: le parece que está todo integrado. Por lo menos, el front-end (los puntos de contacto entre la empresa y el cliente) son similares. Sin embargo, en el back-end no se comparte información del cliente (a pesar de ser el mismo cliente interactuando por canales diferentes) y los procesos entre canales son engorrosos. Esta es la ASPIRACIÓN, adonde les gustaría llegar a los monocanal y a los multicanales.

			 

			• Omnicanal (el Nirvana)

			Una sola forma de llegar al cliente, con una propuesta integrada. Esto es el futuro y pocas empresas lo tienen bien resuelto. Este modelo te permite ir a cualquier canal, reseller, punto de venta de la marca, o a un corner en tus grandes almacenes de confianza. En todos ellos te van a atender igual sin pedirte ningún ticket ni nada. Esto es lo máximo, el NIRVANA de cómo tendríamos que tener organizados nuestros canales de venta.
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			Tranquilo, no te asustes, los demás están como tú. En un Retail Safari que he organizado en diferentes ciudades del mundo (Barcelona, Madrid, Estambul, Dublín o Varsovia), he constatado que algunas empresas están en la multicanalidad, pocas en la crosscanalidad y casi ninguna en la omnicanalidad. Y quedan centenares de miles de empresas con modelos comerciales Tutankamon, por supuesto.

			Dicho todo lo anterior, con independencia de que quieras vender solo en físico o solo en web, hay unos pasos intermedios que no te puedes/debes saltar. Después de dedicar los últimos 15 años a investigar en la disciplina de cómo conectar mejor con el cliente en el mundo comercial, me parece interesante etiquetar las diferentes maneras de relacionarte con ellos porque resultan muy útiles para la acción directiva. Es una ayuda valiosa a la hora de decidir cómo queremos llegar al mercado: de un modo únicamente molecular o físico, utilizando solo bits o siendo digital, o con otras opciones entre ambos estados.
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			Puedes decidir vender solo en físico, solo en web, o incluir los pasos intermedios que desees, pero lo básico es entender que se trata de construir experiencias. Porque las experiencias no se pueden copiar. Son vivencias personales, por tanto, intransferibles, y, sobre todo, dejan más margen.

			En la medida de lo posible, ten clara tu visión de cómo quieres relacionarte con el cliente y luego trata de adaptarlo a cada una de sus formas de comprar. No siempre podrás hacer lo mismo en cada una de las maneras de relacionarte con él. 

			Esto significa que debes diseñar cómo quieres que te vean y te vivan, lo que indefectiblemente implica que debes construir experiencias en cuanto a cómo deseas relacionarte con el cliente en cada una de las cinco opciones conectadas más arriba. Ten en cuenta que, por desgracia, las empresas no suelen detenerse en este punto. Piensan muy pocas veces cómo diseñar con detalle cada estadio de este proceso para darle al cliente la mejor experiencia y, sobre todo, la más consistente.

			De hecho, vale la pena entender la diferencia entre un servicio y una experiencia:

			Un servicio se construye en esencia a partir de tangibles (todo lo que pasa antes de que el cliente llegue al establecimiento) y procesos (todo lo que haces cuando el cliente está dentro de tu tienda).

			 

			[image: 116069.jpg]

			 

			Las experiencias se edifican a partir de la combinación de tangibles, procesos y externalidades. Las externalidades son todo aquello que has sido capaz de construir alrededor de una marca, que no son ni tangibles, ni procesos y que te ayudan a relacionarte bien con el cliente. De hecho, las externalidades, aprovechando una idea descrita en el libro Homo Deus[6] del profesor Yuval Noah Harari, se construyen a su vez de sensaciones (calor, placer, tensión), emociones (amor, temor, ira…) y pensamientos. 
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			Y las experiencias construyen margen. Cuando vendes un commodity como los granos de café, cobras unos céntimos. Si lo empaquetas y lo vendes como café envasado, puedes pedir algo más de un euro. Cuando te lo sirven, ya puedes cobrar un euro y medio. Pero cuando se convierte en una experiencia, como Starbucks, que en Estados Unidos es «el tercer lugar» (tienes tu casa, tienes tu despacho y tienes Starbucks), ese café ya vale 3,72 dólares, que es su ticket medio.

			La diferencia esencial entre un servicio y una experiencia se puede explicar por medio de un ejemplo sencillo. Llega la Navidad y hay que hacer regalos a izquierda y derecha. Has de comprarle algo a tu mujer y por supuesto algo a tu suegra. ¿Les haces el mismo regalo a una y a otra? Dicho de otro modo, ¿te gastas lo mismo en tu esposa que en su madre? La respuesta que recibo cuando formulo esta pregunta en un auditorio es no (he escuchado «No» muy rotundos y «No» muy flojitos; supongo que depende de la personalidad del entrevistado y también de la de la suegra). El caso es que en tu mujer te gastas más y en tu suegra normalmente menos. Esto es así porque con tu mujer tienes una experiencia y con tu suegra tienes un servicio. Y donde hay experiencias hay margen, donde hay servicios no tanto. 

			Esta idea de diseñar las experiencias tiene un nombre: trabajar los customer journey de los diferentes segmentos de tus clientes. Un viaje de cliente o customer journey es cómo los clientes piensan de (y realmente interactúan con), una determinada empresa. Me parece importante compartir este concepto puesto que lo utilizaré en otros capítulos del libro, si bien no es el objeto del mismo. Sobre este tema existe abundante literatura. En la actualidad está cambiando la manera de trabajar de muchas compañías. Competir en la manera de desarrollar los customer journeys cobra importancia en una era de sobreoferta donde en muchas ocasiones cuesta diferenciarse por producto. 

			 

			 

			¿Qué hacen las empresas que lo hacen bien?

			 

			Son omnicanales en su manera de entender cómo deben conectar con sus clientes.

			Omnicanal quiere decir vender usando una variedad de canales, buscando dar una experiencia de compra «continuada» al cliente.

			La omnicanalidad es vender fusionando los mundos off y online con elegancia. Existe una palabra inglesa que define estupendamente cómo debería ser esta experiencia: seamless, «sin costuras». Lo cierto es que en castellano queda mucho menos cool, pero el significado es perfecto: como consumidores, debemos tener la capacidad de saltar de un canal a otro sin ningún problema. Compro en una web una licuadora que hace un jugo de hinojo y pepino riquísimo y voy a recogerla a una tienda. Compro mi nueva batidora en la tienda, la llevo a arreglar y me la envían por mensajero. Salto de canal en canal según me venga mejor.

			Si estamos de acuerdo en que un principio básico del comercio es que el cliente siempre tiene la razón, y nuestros clientes, ahora, quieren comprar cuando quieran, donde quieran y como mejor les venga… ¿qué es lo que te preocupa respecto a la omnicanalidad?

			Quizá tu preocupación tenga que ver con la solemnidad del prefijo omnis-. Como sabes, es una voz de origen latino que significa «todo». Omnipotente. Omnipresente. La verdad es que asusta. Tener que abarcarlo «todo» no parece trivial. ¿Tal vez te preocupa…?

			 

			• Controlar y gestionar la información

			• Responder a los clientes por cada uno de estos canales

			• Tener homogeneidad de precios

			• Disponer de la misma gama de productos

			• Molestar a los distribuidores

			• La complejidad de gestionar tantos canales

			• Analizar los datos

			• Las capacidades internas de tu compañía…

			 

			Estas son algunas de las respuestas (barreras, en definitiva) que obtengo de los participantes y altos ejecutivos en las sesiones desarrolladas por mí en diferentes lugares del mundo. Quizá son las más habituales pero no las únicas. Sin duda, la omnicanalidad preocupa.

			Justo en uno de estos encuentros descubrí la manera ideal de quitarle peso conceptual a la omnicanalidad. Participaba como ponente en una mesa redonda junto con, entre otros, Elena Cusí, directora de comercio electrónico de Desigual por aquel entonces (febrero de 2015). En un momento del coloquio, la moderadora se dirigió a ella: 

			—Elena, ¿qué es lo que te preocupa con respecto al omnicanal? ¿Cómo lo tratáis en Desigual?

			Y Elena respondió con un concepto brillante:

			—En Desigual nos preocupa muchísimo la omnicanalidad. De hecho, vendemos a través de un montón de canales: tiendas propias, multimarca, franquicias, corners, web… Nos cuesta mucho encontrar una solución satisfactoria para el cliente y para la empresa. Fíjate si nos es difícil, que internamente le hemos puesto un apodo a la omnicanalidad. Ya no lo llamamos «omnicanal». Ahora se llama «omnipollo».

			Me enamoré. Omnipollo. Qué manera de representar todo lo que sienten las empresas ante el desafío que supone la omnicanalidad. Era genial y Elena había resumido la realidad a la perfección.

			No es omnicanal. Es omnipollo. Un omnipollo astral. Un nuevo concepto de management racional que deberíamos utilizar todos en nuestras compañías. Porque montar la omnicanalidad es tremendamente complejo y lo normal es que, en el inicio, como todo lo nuevo, nos vaya mal.

			Pero es algo más digerible cuando entendemos un concepto muy relevante en este asunto: dónde creas valor y dónde capturas ese valor. Utilizando un palabro inglés, el decoupling: separación o disociación. En la omnicanalidad, en ocasiones, creas valor en el on y lo capturas en el off. Y otras veces es justo al revés. Lo importante es que no se te escape un cliente entre crear valor en un sitio y capturarlo en otro. 
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