JOHN TSCHOHL

FACULTAMIENTO

W
Prologo de i et

Fundador de Commerce Bank
Presidente y Fundador de Metro Bank




JOHN TSCHOHL

FACULTAMlENTO

h L)fl QG dﬂ,

,.aﬂ"“'_-——_'

Primera Edicion

John Tschohl

BEST SELLERS PUBLISHING
Minneapolis, Minnesota E.U.A.



© MMXV por John Tschohl.

Todos los derechos reservados.

Ninguna parte de esta publicacion podra reproducirse de ninguna forma sin
el consentimiento y permiso por escrito del editor y duenio de los derechos,
con excepcion de breves citas entrecomilladas para articulos y resumenes.
Para informacion, dirfjase a Best Sellers Publishing, 9201 East Bloomington
Freeway, Minneapolis, Minnesota. 55420, E.UA.

Teléfono (952) 888 7672 / Fax: (952) 884 8901,
Correo Electronico: bsp@bestsellerpublishing.com
Pagina Web: www.BestSellersPublishing.com

Traduccion: Jos¢ Manuel Aguirre
Disefio Editorial: Patricia Montoya Villanueva
Edicion: José Pablo Vega Villanueva



Facultamiento: Un Estilo de Vida

Tabla de Contenido

Prologo
Introduccién

11
19
29
41
45
49
25
61
65
73
i
81
87
91
95
103
107
111
113
115
119
123
127
133

Capitulo I:
Capitulo 2:
Capitulo 3:
Capitulo 4:
Capitulo 5:
Capitulo 6:
Capitulo 7:
Capitulo 8:
Capitulo 9:

Hechos que dan miedo

Entonces, ;qué es el Facultamiento?
Facultamiento al maximo

cPor qué debe importarme el Facultamiento?
iLa informacion es la clave!

i Todo esta en la confianza!

iDenme algo de retroalimentacion!

iUn poco de ayuda, por favor!

i Tengo miedo!

Capitulo 10: jMas vale reconocerlo!

Capitulo 11: ;Yo tengo el poder!

Capitulo 12: No seamos abusivos

Capitulo 13: jMe estda matando!

Capitulo 14: :Qué me ofrece el Facultamento?

Capitulo 15: Marcando diferencias en mercadotecnia

Capitulo 16: jFlexione, pero no rompa!

Capitulo 17: jLa rapidez es necesaria!

Capitulo 18: ;Fue algo que yo dije?

Capitulo 19: Llevandolo al maximo

Capitulo 20: Uniendo la distancia

Capitulo 21: Siga haciéndolos regresar
Capitulo 22: Les doy mi palabra

Capitulo 23: Las reglas del Facultamiento: un momento, chay limites:

>

Capitulo 24: jA todos les gustan los ganadores!



iv

Facultamiento: Un Estilo de Vida

Reconocimientos

Prinero y antes que nadh quiero agradecer a mi esposa, Pat. Ella bha
tderado m1 absesicn por d servicio al diente por nas de 30 arics. Para
ms hijos, Christina, misianera en China, y Mathew, un enprendedor en
Cdoada, m pasian ha sido una nmezda de bendiaanes. Me enorgullece
dear que lo nyjar de todo e que dlos han aprendido a denmandar un

servido grandiosa

Sam Naheim y David Hahn fueron esenciales am sus apartacanes a este
libra Lauri Flaquer neapovopara hacer estelibronms fuerte y me inpulso
a agregar mas historias que demuestran d pader dd Facultamenta

Mi equipo en Service Quality Institute me ayudo dia en dia de
innumerables maneas que no puedo nenaanar: Aprecio su lealtad,

Finalmente, quiero agradecer a m nieta William ‘T ne has dado una
razdn para continuar m anpronso an d seviaoal diente. Espero que
ms esfuerzas culninen en un facultamiento universal y que ustedes sean

parte de los mllones de dientes nis que aontentos.



Facultamiento: Un Estilo de Vida

Prélogo

Las grandes companias ven a los clientes como activos y
oportunidades, no como problemas y costos. Las compaiiias
exitosas tienen tres elementos esenciales:

Modelo: Unico, diferenciados
y con valor agregado

Cultura: Persuasiva, contagiosa
y consistente en su modelo

Ejecucion:  Fanatica y con mejora constante

El libro de John trata de como facultar a su equipo para
ejecutar de manera fanatica su modelo. ;Qué puede ser
mas importante que crear un modelo y una cultura que
faculte a su equipo y recompense con iniciativa?

Gracias, John, por darnos aun
mas herramientas para crear
fanes, no clientes.

Vernon W. Hill, 11
Funchdor dd Banco Conmerce
Co-I'unchdor dd Banco Metro de Londies
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Introduccion

En este libro usted aprendera formas efectivas
de aplicar el Facultamiento para impulsar su
carrera, para construir su negocio y para llevar a su
corporacion hasta la cima. Antes de despegar, me
gustaria contarles una historia de Facultamiento
que yo mismo experimenté.

La historia comienza en una pequena bodega
(farmacia) en el distrito de San Isidro de Lima,
Pert, en 1942. La tienda, que se llama E. Wong,
es propiedad de inmigrantes chinos: Eduardo y
Angela Wong. Trabajando duro y con dedicacién,
se enfocaron en ofrecer el mejor servicio posible a
sus clientes. Como pueden imaginar, las horas de
trabajo eran largas y nunca disminuian en cantidad
de trabajo. La vida gira alrededor de la pequena
tienda. Los ninios aprenden el trabajo con el ejemplo,
ayudando al salir de la escuela y los fines de semana.
Son exitosos. Se nota porque la tienda cada vez
esta mas ocupada. Después de unos anos, E. Wong
esta tan llena de gente que necesita mas espacio. Se
expande y contrata dos empleados.

Asumiendo que al ampliar el drea de compra y con
personal adicional, la tienda estaria menos llena, los
Wong se sorprenden al ver que la expansion no es
suficiente. Pronto se expanden ain mas y contratan
mas empleados. Su enfoque permanece en el servicio
al cliente y, al tener 25 empleados, ellos adquieren
mi programa “Sentimientos” de servicio al cliente.
Eso fue hace 20 anos.
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En mi primer seminario putblico en Lima,
aproximadamente unos 15 anos atras, toda la familia
Wong estuvo presente. Durante la presentacion yo
pregunté: “;Cudl es la empresa con mayor
orientacién al servicio al cliente en Peru?”
Cerca de dos tercios de la audiencia dijeron “Wong”
(En el 99 por ciento de mis seminarios, la audiencia
tiene problemas para dar una respuesta).

La familia Wong me pide entrenar a toda su fuerza
de trabajo cada dos o tres anos. Mis sesiones fueron
eventos muy grandes. He entrenado de 1,000 a
2,800 empleados cada vez. Para poder acomodar
grupos de este tamarno, ellos debieron contar con
un auditorio para mis presentaciones. Habria
sido imposible para un miembro del equipo no
comprender el nivel de importancia que los Wong
pusieron en mi mensaje. El enfoque mas fuerte
siempre fue sobre el Facultamiento.

Yo les ensen¢ a todos sus empleados como ser
flexibles con las reglas a favor del cliente y como
utilizar el Facultamiento todos los dias. Ademas,
les propuse hacer cosas locas para impresionar a sus
chentes, tales como si un nino tira su cono de helado,
darle otro gratis o enviar a domicilio las medicinas
de una persona mayor que tenga problema para
llevarlas.

Muchos de sus empleados eran muy jovenes.
Invariablemente, alguna persona levantaba la mano
y decia, “Sr. Tschohl, si hiciéramos eso, nos
despedirian”. Toda la audiencia aplaudia y se
ponia de pie en senal de apoyo. Cada vez que esto
sucedia, le pedia a Eduardo Wong, que siempre se




Facultamiento: Un Estilo de Vida

sentaba en la parte de atras del auditorio, que subiera
y apoyara mi mensaje. Estando con ¢l a mi lado en
el escenario, yo les decia que la familia Wong no
dejaria de comer un dia si sus empleados utilizaban
dinero de la compania para atender a sus clientes.

En el afio 2005, E. Wong cambi6 el nombre de
la empresa por Grupo Wong para definir mejor
su negocio. Se convirtid en el supermercado mas
grande de venta al menudeo en Peru. Enla ciudad de
Lima, con una poblacion aproximada de 9 millones
de habitantes en un pais de aproximadamente 29
millones de personas, los Wong construyeron su
reputacion a través del servicio.

La alima vez que trabajé con ellos tenian cerca
de 10,000 empleados, 34 tiendas y una presencia
internacional reconocida. Las ventas eran de
alrededor de $1,100 millones de dolares. Wong
cuenta con el 63% de la participacion del mercado
y no hay ninguna otra empresa que tenga mejor
reputacion en el cuidado de sus empleados.

El 17 de diciembre del 2007, el Grupo Wong vendio
la compania aproximadamente en $900 millones de
dolares a Cencosud, una compaiia chilena. A partir
de entonces, el valor de la empresa en el mercado ha
bajado y el futuro no se ve brillante para quien fuese
el rey de los supermercados en Peru.

El problema es que, aparentemente, la nueva
firma no sabe lo que compro. El enfoque de
Facultamiento, servicio al cliente y cuidado a los
empleados se ha perdido. Aun asi, el Grupo Wong
sigue siendo el namero uno, a pesar de su rapida
pérdida en la participacion de mercado contra su
competidor, Supermercados Peruanos.
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En cuanto la direccion de la empresa descuida la
estrategia de servicio, la compania pierde de vista
el servicio a sus clientes. Junto con esto se pierde
la participacion de mercado y las ganancias que,
desafortunadamente, casi siempre son imposibles
de recuperar. En tan solo dos anos, el mercado y la
marca Wong han sido demolidos. El Grupo Wong
fue un ejemplo de una empresa que se enfocé en
establecer una fuerza de trabajo facultada para
ofrecer un servicio superior. Comprendi el poder del
Facultamiento y su impacto econémico en Wong.
Su cuidado a clientes y empleados dio sus frutos. La
familia Wong atn entiende el poder del servicio al
cliente. Su nuevo centro comercial, Plaza Norte, es
el mas grande y lujoso en Pert y sera construido
sobre una solida marca basada en la estrategia del
Serviclo.

En un viaje reciente a Per1, me encontré nuevamente
con Eduardo Wong, y de inmediato repitié las
palabras que les he ensefiado a miles de empleados
en Wong. Casi me ahogo al escuchar mi frase
exacta salir de su boca: “Facultamiento es tener
millones y millones y millones y millones de
clientes mas que contentos”.

La historia del Grupo Wong no es un incidente aislado:
tengo muchos otros ejemplos de Facultamiento
que han sido todos exitosos. Aun asi, los Wong
son uno de los mejores ejemplos debido al tiempo
que permanecieron en el negocio y a la abundante
cantidad de informacion, bien documentada, de
como ese éxito fue logrado.

Continue leyendo para aprender
como Facultamiento: Un Estilo de
Vida, puede impulsar su éxito...
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Hechos que
dan miedo

No creo que usted pueda ser un lider de servicio sin
Facultamiento. No he conocido a un sélo director
de empresa, en ninguna parte del mundo, que no
est¢ de acuerdo con mi concepto de Facultamiento,
el cual consiste en hacer que los empleados tomen
una decision, justo en el momento, a favor del cliente.
Todos los directores de empresas creen que sus
empleados estan facultados. La realidad es que eso
no sucede y esos empleados facultados no existen.

Incluso las empresas mas orientadas al cliente
como Nordstrom, Banco TF y Dell tienen grandes
problemas: no pueden lograr que un empleado esté
facultado para tomar una decision. Cerca de un 90
por ciento de todas las decisiones facultadas costaran
menos de $50.00 dolares. E1 Hotel Ritz-Carlton tiene
un tope de $2,000 dolares que un empleado puede
utilizar en el momento necesario. Un huésped tipico
gasta miles de dolares en el Ritz, asi que la cantidad
tiene sentido. Tal vez en su negocio la cantidad
deba estar entre $§200 y $500 dolares. Facultar a un
empleado para que tome una decision a favor del
cliente que costara entre $25 y $50 dolares es como
pedir dos milagros al mismo tiempo.

La inica y mas grande razon por la que un empleado
no tomara una decision facultada es porque tienen
miedo a ser despedidos. Y si se trata de perder su
trabajo o perder un cliente, es una decision facil.

El
Facultamiento
es un mito:
mientras

que todos los
directores

de empresas
plensan que
sus empleados
estan
facultados, la
recalidad es que
tienen miedo
de tomar
incluso las
decisiones mas
simples.

11




“La mitad del
dinero que
gastamos en
publicitarnos es
desperdiciada y
el problema es
que no sabemos
cual mitad.”
Lord Leverhulme.
Filintrepo Britiniag
Fundador de Unilever:
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La mejor forma de probar esto es intentar que los
empleados de los negocios donde acostumbramos
consumir sean flexibles con las reglas. Pregtuntenles,
“¢Qué pasaria si tomas una decision
Facultada?”. Seguramente se reiran y diran,
“cQué significa eso? ¢Esta bromeando?” Y s
usted los presiona a que lo hagan, el 95 por ciento de
las veces, los empleados diran que serian despedidos.

Contrario a sus creencias, la misma percepcion es
la realidad en su organizacion. Si usted no toma
una decision facultada, seguramente el cliente se
ira y no volvera. Muy pocos clientes se quejan o
llevan el problema a un nivel de autoridad mas alto:
simplemente se van. El miedo que tienen algunos
ejecutivos es que el empleado tal vez dé demasiado.
Yo tengo la sospecha que la mitad del dinero para
publicidad es desperdiciado. El problema es que
nadie sabe cual mitad. Cuando usted pone un
anuncio en el periodico, en la radio o en la television,
muy pocas personas ponen verdadera atencion. La
verdad es que no confian en la publicidad. Para
aquellos que quedan expuestos al anuncio, muy
pocos responderan. De aquellos que responden,
usted no tiene idea de quienes son y qué es lo que
los motiva a comprar. L.a mayoria de las personas
que trabajan en mercadotecnia, afirman tener estas
respuestas, pero la realidad es que no es asi.

Usted tiene a un cliente en persona y en sus manos y
algo sale mal. Su empleado puede resolver facilmente
este problema estando facultado y tal vez con una
pequena cantidad de dinero. Usted ha mvertido
dinero de mercadotecnia. (No es mejor usar su dinero
mvertido en mercadotecnia para mantener a ese
cliente contento? ;Qué es lo peor que puede pasar?
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Un empleado puede dar demasiado. Ahora usted
tiene un cliente mas que contento. Si usted tiene
clientes mas que contentos, sera duenio del mercado
y tendra mas dinero del que jamas haya sonado.

Aqui hay un excelente
ejemplo de ausencia de
Facultamiento

Estaba yo documentando mi vuelo de Minneapolis-
St. Paul a El Salvador. Yo no tenia idea de que
Continental Airlines habia descontinuado su alianza
con Sky Partners y que esto afectaria mi viaje. En
Delta, yo tenia el estatus de viajero Platinum Elite,
que era el nivel mas alto en ese momento.

El empleado del mostrador de la primera clase
en Continental me dijo que ya no aceptaban el
sobrepeso de equipaje que Delta otorgaba. Traia tres
maletas, dos pesaban 55 libras y la tercera pesaba
45. Anteriormente podia viajar con tres maletas de
70 libras cada una.

El empleado me dijo que tendria que pagar tarifa
de sobrepeso por dos maletas y pagar una cantidad
extra por la tercera. No tenia idea de los cambios en
limite de peso de equipaje.

Lo que ella debi6 decir es, “Sr. “Ischohl,
Continental Airlines ha cambiado su alianza
con Delta. Nos gustaria que continuara
viajando con nosotros, asi que voy a eliminar
las tarifas de exceso de equipaje y esperamos
que siga eligiendo viajar con Continental
Airlines™. Probablemente yo formo parte del uno

13




14

Facultamiento: Un Estilo de Vida

por ciento de los viajeros mas frecuentes. Si yo no
soy de sus clientes mas importantes, no sé¢ entonces
quiénes son.

Saqué todo el exceso de equipaje de dos maletas y lo
puse dentro de la maleta que subiria conmigo. Me
hicieron un cargo por la tercer maleta y entonces fui
un cliente muy molesto. Empecé a volar con Delta a
mis destinos en Latinoamérica.

El empleado nunca tomé una decision facultada,
asi que probablemente ella no estaba autorizada
para hacerlo. Continental Airlines gasta millones al
mes en publicidad tan solo para atraer la atencion
de las pocas personas que vuelan. Ahora, justo
en frente de ellos tienen a una persona que vuela
constantemente y han destruido la relacion por $100
dolares en tarifas de exceso de equipaje. Evité viajar
con Continental por meses.

El Facultamiento utiliza dinero para la publicidad
y la mayoria de las empresas cuentan con un
presupuesto ilimitado para esto. Por alguna razon
existe una desconexion entre el dinero para publicidad
yel Facultamiento. Es ain mas interesante cuando
un empleado toma una decision facultada e impulsa
la publicidad de boca en boca, que es 10 veces mas
efectivay 10 veces menos costosa. En mi mente, eso es
dinero para publicidad bien gastado. He comprado
todas mis computadoras a Dell, pero virtualmente
nadie puede tomar decisiones facultadas en esa
compaifia. Deben enviar un correo electronico a
Michael Dell para tomar una decision facultada
basada en el sentido comin. Con 96,000 empleados,
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jacaso tengo que enviar un correo electréonico al
director de la compania para resolver el problema?

Este es el ejemplo perfecto de una compaiiia
que ha perdido el enfoque sobre lo que el cliente
experimenta y ha perdido miles de millones de
dolares en ganancias. Su valor en el mercado
ha bajado 50 por ciento desde que Michael Dell
se retiro en el ano 2004. Una fuerza de trabajo
facultada podria restaurar sus bases de servicio al
cliente y asi recuperar el primer lugar en ventas de
PC a nivel mundial.

Las empresas gastan millones en el terreno,
construccion de la tienda, abastecimiento de los
productos y todo para una sola cosa: el cliente. Pero
cuando el cliente los visita, fallan en su trabajo. Todo
ese tiempo, esfuerzo y dinero son desperdiciados si el
cliente se va y nunca vuelve.

Cuando una nueva farmacia Walgreens estaba
programada para abrirse cerca de mi hogar en
Bloomington, Minnesota, estaba emocionado.
Estuve esperando poder obtener la prescripcion de
mis medicamentos en otro lugar desde hace tiempo,
ya que la farmacia actual es lenta, incompetente y
cara. El dia de la inauguracion estuve en Walgreens
a las 8:05 a.m., probablemente el segundo o tercer
cliente en la nueva tienda. La asistente del gerente me
salud6 calurosamente mientras entraba a la tienda.
Yo investigué la ubicacion de la farmacia y sobre
ofertas especiales para clientes que transfirieran sus
prescripciones de otra farmacia. Ella me dijo que no
habia ninguna oferta especial.

15
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Normalmente, cuando una nueva farmacia abre sus
puertas al publico, ésta tiene incentivos para que el
cliente cambie sus prescripciones a esa tienda. En
estas farmacias el dinero se gana con lo que la gente
obtiene de la tienda, comprando otros productos antes
de recoger sus medicamentos. Yo queria cambiar de
farmacia, pero también queria que me ofrecieran
algun descuento.

Le pregunté si podria tomar una decision facultada.
Ella dijo que no, que podria ser despedida. (Este era
su primer dia de trabajo y lamayoria de los empleados
no quieren ser despedidos, especialmente el primer
dia). Llamo al gerente de la tienda, quien lleg6 con
otro asistente. Me dijeron que normalmente existe
un cupon de $25 dolares, pero no podian romper
la politica de la tienda para darmelo. Después llego
un gerente de zona, quien incluso no pudo tomar la
gran decision de darme un cupon de $25 dolares.

Cuatro gerentes fueron incapaces de tomar una
decision facultada por $25 dolares para lograr una
venta inmediata con implicaciones a largo plazo.
Afrontémoslo, si los gerentes no tienen la facultad de
tomar decisiones, hay muy pocas probabilidades de
que un empleado lo haga.

El Gerente de la tienda dijo que publicarian el cupon
en un periodico dentro de dos semanas. Tendria que
esperar hasta entonces, recortar el cupon y llevarlo
para poder aprovechar el descuento especial por
$25 dolares. Me dieron ganas de decirles: “¢Es una
broma, cierto? Hay cerca de 20 farmacias mas
en esta zona y estan haciendo esperar dos
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semanas por un cupén de $25 doélares a alguien
que quiere convertirse en un cliente leal”. No
dije nada, como la mayoria de las personas, y me fui.

Al parecer nadie tenia el entrenamiento en
servicio al cliente, lo que el cliente experimenta,
o Facultamiento. Todo el enfoque ha sido en
publicidad. Muy pocas empresas entienden el poder
de una estrategia de servicio y cobmo ésta impulsa la
publicidad con mayor influencia y de menor costo:
recomendacion verbal. Yo comencé a trabajar con
empresas en la cultura del servicio en 1980. Desde
entonces, he notado que asi todas las companias son
adictas a la publicidad.

Nunca dudan en gastar fortunas en publicidad y
mercadotecnia. Walgreens en Bloomington gastara
miles de dolares tan solo en un anuncio. Sospecho
que el costo de respuesta por persona a este anuncio
sera mas de $50 dolares y eso es antes de ofrecer
el descuento de $25 doélares. Si Walgreens quisiera
comprar una camparna publicitaria por $25 doélares
en el periodico, television o radio locales para atraer
nuevos clientes, ;cuantas palabras o segundos al aire
obtendria a cambio en cualquiera de estos medios
masivos?

Facultamiento es dinero de mercadotecnia. Todos
los empleados deberian tener un solo objetivo todos
los dias: crear clientes mas que contentos. Es muy
sencillo: los clientes sonrientes regresan una y otra
vez y traen a sus amigos, dando como resultado dos
valiosos activos para cualquier compania: lealtad
del cliente y publicidad verbal positiva de boca en

1Y
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boca. Cuatro gerentes de una organizacion que
no tienen facultad de tomar una decision por $25
doélares me asusta. Pude haber sido su primer cliente
en prescripcion de medicamentos, quedarme con
ellos por anos y hacer compras regulares con ventas
a largo plazo dando como resultado miles de dolares
€n ganancias.

Nunca vi el anuncio ni cambi¢ a Walgreens.
En vez de eso, me cambi¢ a la farmacia local del
supermercado. Sin embargo, aun tengo curiosidad
de saber qué tan lejos se debe llegar en la corporacion
Walgreens para encontrar a alguien que pueda
tomar una pequena decision facultada.
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Entonces,
S, qQué es
Facultamiento?

Las organizaciones dicen querer contar con
individuos creativos, gente que pueda pensar mas
alla de lo establecido. Después piden que las personas
envien un curriculum perfectamente estructurado,
requiriendo las mismas habilidades que tienen
las personas que la compania esta despidiendo.
Estan sacando a estas personas por su incapacidad
de pensar mas alla de lo establecido. jCuando
se daran cuenta las organizaciones que usar los
mismos procedimientos estandar para contratar
los llevara de inmediato a obtener lo mismo que ya
tienen: resultados indiferentes! Deben ajustar sus
procedimientos para atraer al personal brillante y
de peso que hay en su industria y apoyar su éxito
mientras estén ahi.

El objetivo de cualquier compania debe ser contratar
personas que no tengan miedo de sobresalir.
Desafortunadamente, el sistema esta disenado
para contratar a aquellos que se amoldan. Es como
estar en una escuela con profesores con un perfil
sin sentido: perfectamente formados, limpiamente
organizados, pero con el mismo discurso,
practicamente repitiendo todo lo que se les ha dicho.
El mejor es el que repite lo mismo y obtiene asi la
calificacion mas alta.

19
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Lasorganizaciones que tiene comonorma laigualdad
dependen fuertemente del Facultamiento.

Las personas que gravitan naturalmente en estas
compafnias y areas son pensadores facultados
dedicados a dar lo mejor de si en sus trabajos
todos los dias. Casi siempre son invencibles, son
personas que nacieron para resolver problemas,
constantemente retando lo que ya se ha hecho y lo
verdadero. No satistechos ni dispuestos a instalarse
en la mediocridad, son aquellos que trabajan tiempo
extra para obtener la respuesta perfecta. Ni siquiera
se dan cuenta de la marca a mitad del camino donde
la mayoria de las personas se detienen.

La economia mundial esta cambiando. Amenaza
con dejar atras al clasico empleado. La fuerza de
trabajo moderna no puede esperar mas seguridad
y confort en puestos que solo les exigen ir a trabajar
todos los dias, mantener su cabeza abajo, seguir
Ordenes y evitar riesgos. La siguiente generacion
de trabajadores debe utilizar todas sus habilidades
y talentos para lograr venderse a sus clientes vy
empleados todos los dias y en cualquier situacion.
Los dias de checar tarjetas y evitar a los supervisores
se han terminado. La fuerza de trabajo del futuro
sera mas agil, creativa, multitalentosa y, sobre todo,
facultada.

El Facultamiento le ayuda a enfocarse para tomar
decisiones rapidas por si mismo con el fin de asegurar
clientes mas que contentos y hacerlo destacar entre
los grupos de masas que se quieren apropiar de su
trabajo.
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Una fuerza de trabajo de empleados facultados le
dara a su compania un cambio de imagen total que
la mantendra competitiva, fuerte, en crecimiento
y estable. Usted se sorprendera de lo que el
Facultamiento puede hacer por su organizacion.

La definicion de “Facultar” es dar poder o
autoridad para, o la accién de autorizar. En el
trabajo, los empleados facultados tienen el poder
y la autoridad para tomar decisiones rapidas,
bien sustentadas y en el momento para ayudar a
un cliente, avanzar en un proyecto o resolver un
problema. Cuando su organizacion lo faculta, espera
que utilice todas sus habilidades y herramientas a su
disposicion para tomar una decision que beneficie
a todos los mvolucrados, sin tener que consultarlo
con supervisores o gerentes. El Facultamiento le
da el control de su desempefio y le pide que mejore y
dé una mejor impresion o continuamente o todos los
dias, mas no ambos, pues es redundante.

Considere su propio valor: ¢Cual es el verdadero
valor que usted tiene para su compania o cualquier
otra organizacion para que puedan contratarlo en
un futuro? ;:De qué manera destaca usted mas alla
de su traje o uniforme que porta todos los dias? ¢De
qué manera sobresale en una multitud? ;De qué
forma muestra usted su valor para que los demas
lo vean? Las personas y organizaciones exitosas
utiizan el Facultamiento para mostrar sus
talentos y alcanzar sus metas. Aquellos que rechazan
el Facultamiento también le temen al riesgo. Los
empleados que se enganchan al etatus quo estaran
siempre al final y se perderan en el polvo.

Definicion
de Facultar:
dar poder o
autoridad;
autorizar.
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Facultamiento
significa
trabajar
rapiday

eficientemente.

“El Poder

puede ser
tomado, pero
no dado. El
proceso para
tomarlo es el
Facultamiento
en simismo’.
Glorna Stemnem
Activista y esaitara
Estadouridense

R
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ElFacultamiento se tratade crear unambiente que
dé alosempleados la autoridad para tomar decisiones
rapidas que beneficien al cliente. Los empleados
facultados crean clientes mas que contentos y
alimentan una cultura de Facultamiento que
contagia positivamente todos los rincones de una
compania.

El Facultamiento no solo se trata de poder y
autoridad: también es responsabilidad. Aquellos
que tienen mucho poder también tienen una gran
responsabilidad al usar su autoridad de manera
eficiente, apropiada y causando una gran impresion.
No solo tiene usted la oportunidad de decidir, resolver
y mejorar: también se espera que lo haga diariamente,
en cualquier situacion o encuentro. Usted es
responsable de utilizar sus propios talentos y asimilar
la informacion significativa. Usted tiene el reto de
tomar la decision que cambiara el panorama del dia
a alguien, mejorar un proceso retrasado o reinventar
por completo su compania. El éxito en la economia
del futuro depende de miles de decisiones facultadas
individuales. Esa es la marca de la innovacion.

Use toda su educacion, humanidad, sentido comin'y
conocimiento para saltar a las situaciones de riesgo,
analizando los problemas rapidamente y tomando
decisiones en el momento. El Facultamiento le da
la autoridad para hacer lo que sea necesario.

Facultamiento también significa trabajar rapida
y eficientemente. La palabra “lento” no figura
dentro de un ambiente de trabajo facultado o en
las decisiones facultadas. El tiempo es la esencia
y ser capaz de tomar decisiones facultadas ayuda
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a que las cosas se muevan rapidamente. Rapidez
de pensamiento, accion y consecuencia son las
herramientas del trabajador facultado. Sin rapidez,
los efectos de sus decisiones disminuiran. En un
mundo donde comunmente hay poco tiempo vy
mucho quehacer, la rapidez lo pone al frente y al
centro. La rapidez permite el maximo impacto.

(Como es la vida sin Facultamiento?

Imagine un mundo donde nadie toma decisiones.
Cada empleado pasa la responsabilidad a otro y
esto avanza en la cadena de comando. Es un mundo
donde uno teme ir a trabajar, constantemente con
miedo a ser despedido. Es un mundo donde usted
se estanca en un calendario sin fin, con turnos de
ocho horas para obtener su pago y en el cual todo
su talento es desperdiciado; un universo donde se
mezcla con la multitud y es olvidado por la historia:
Un mundo sin Facultamiento. Una vida sin
Facultamiento es una vida insatisfactoria.

Ahora considere lo opuesto. Un mundo de
Facultamiento significa amar lo que usted hace.
Es ir a trabajar todos los dias y sentirse deseado,
necesitado y valorado. Se le impulsa a aprender
continuamente, interactuar, cambiar y rehacerse
a usted mismo. Es usar lo mejor de sus talentos y
habilidades para maximizar sus oportunidades, crear
su distintivo e impulsar el éxito de su futuro. Una vida
con Facultamiento es una vida satisfactoria.

“Tal vez nunca
podras saber
los resultados
de tus accilones,
pero si no
haces nada, no
habra ningun
resultado”.
Mahatma Gandhu.
Pre-aninente Pditicoy
Lider Espiritual de la
India.
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Servicio de Clase Mundial

Imagine un lugar donde empleados facultados
lo llaman siempre por su nombre, le dejan
mensajes escritos al llegar y al irse e incluso le
cantan. Imaginen tener todos y cada uno de los
requerimientos de su trabajo con una sonrisa y
una actitud positiva. Imagine el “10 perfecto” en el

servicio al cliente y usted entendera de lo que estoy
hablando.

Con este nivel de servicio, seguramente usted
visualiza un hotel de 5 estrellas en la quinta avenida
de Nueva York, un spa de lujo en Zurich o en Dubai.
En realidad lo mas novedoso en servicio al cliente
se puede encontrar en Botswana, Namibia, Malawi,
Sudafrica, Zambia, Zimbabwe y Seychelles.
Wilderness Safaris extiende sus manos a los demas
con su hospitalidad, la industria de viajes y turismo,
volviéndose famosa por su servicio.

Establecida en Johannesburgo, Sudafrica, y Maun,
Botswana, Wilderness Safaris tiene 70 sucursales
con cerca de 2700 empleados (85 por ciento de los
cuales vienen de comunidades rurales alrededor
del area de conservacion en las que trabajan) en 7
paises. Formada hace 27 anos, la compaiia esta
comprometida con la conservacion, educacion vy la
mejor experiencia para el cliente. Keith Vincent,
Director de Operaciones de Wilderness Safaris,
dirige el mejor y més consistente servicio al cliente
que yo he visto. El entiende que no est4 en el negocio
de los safaris o viajes, €l esta en el negocio de la mejor
experiencia para el cliente. Muy pocas personas se
dan cuenta que estan en este negocio. En Wilderness
Safaris lo saben y nunca he visto tal profundidad de
liderazgo dentro de una organizacion.
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En Botswana, que tiene una tasa de desempleo del
30 por ciento, generar trabajo es muy importante.
Los arrendamientos de la compania dependen del
aumento del empleo para las personas que viven en
las comunidades del area. El salario promedio es de
$265 dolares al mes. Los trabajadores permanecen
en el campamento en turnos de tres meses, con un
mes de vacaciones. Mas del 85 por ciento viene de
comunidades remotas cercanas al area de trabajo.

Toda la comida y alojamiento son gratuitos. La
mayoria de los empleados viven mejor en sus trabajos
que en sus propios hogares. La compaiiia paga a los
empleados el costo del traslado a sus hogares en su
mes de vacaciones. Wilderness Safaris ha ayudado
a gente callada y penosa a convertirse en empleados
facultados, orientados hacia el cliente y que aman su
trabajo, a la compania y sus clientes.

La mayoria de las personas disfrutan un safari por la
vida salvaje. Los participantes se concentran en las
sigulentes tres areas para medir su experiencia como
clientes durante el safari.

1. Recorrido con guia (Incluyendo
las habilidades de los guias y la
oportunidad de ver a los animales).

2. Las instalaciones y la comida
(Con seis comidas al dia, pueden
aumentar de peso rapidamente).

e’

Servicio al cliente.

Atin cuando las instalaciones para pasar la noche son
increibles, grandes, lujosas, mejores que cualquier
suite de hotel y la comida deliciosa, la actitud de los
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empleados es lo que lo hace magico.

Siempre nos reuniamos en las pequenas pistas de
aterrizaje y de ahi nuestros guias nos llevaban a las
stalaciones. Desde la llegada, éramos saludados por
el gerente, quien ya sabia nuestros nombres, y el equipo
de trabajo nos cantaba. Nos daban toallas {rias para
limpiarnos las manos y la cara y después nos ofrecian
una bebida helada de bienvenida. Los empleados se
presentaban y nos preguntaban nuestros nombres. A
lo largo de la estancia en el lugar, todo el personal,
incluyendo recamareras y empleados de alimentos,
nos llamaban por nuestro nombre.

'Todos eran amigables y sonrientes y hacian todo lo
posible para hacernos sentir especiales. Nos ofrecian
una bebida y decian que si el cantinero no estaba
ahi por alguna razon, podiamos servirnos lo que
quisiéramos. Ellos hacian todo lo que nosotros
les pediamos: por ejemplo, s1 nuestro avion salia
temprano, nos encontraban en el safari para
llevarnos a la pista de aterrizaje. Si queriamos comer
mas tarde o a distintas horas, también lo ajustaban.
Su politica era hacer lo que sea que el cliente quiera.
No hay reglas. No hay politicas, solo un equipo
de trabajo facultado y enfocado en ofrecer una
maravillosa experiencia al cliente. Imaginen mi
sorpresa cuando todos los pilotos volaron sobre las
Cataratas Victoria, dos o tres veces, para que pudiera
tomar fotografias y video. Cualquier cosa que uno
quisiera, ellos trabajan duro para complacerlo.

¢Alguna vez han estado en algin Hotel o Resat
donde cada empleado lo reconoce, le llama por
su nombre y esta facultado para hacer su estancia
fenomenal?




Facultamiento: Un Estilo de Vida

Tanto al llegar como al partir, nos dejaban notas
escritas a mano con nuestros nombres en la cama de
la habitacion. ¢Cuando fue la Gltima vez que recibié
una nota personalizada al llegar y al partir, o atin
mas, que el personal cante para usted?

Si cualquier persona que lea este libro puede hacer
que sus empleados perfeccionen estas habilidades,
dominara el mercado e incrementara sus ventas de
manera dramatica.

Yo calificaria el servicio recibido en los seis lugares
que visité con un “10”. Wilderness Safaris ofrece el
mejor y mas consistente servicio al cliente que yo
haya experimentado en mi vida entera. Si usted
busca una experiencia maravillosa como clientes, o
si quiere distinguirse con lo mejor que existe en el
mundo, debe visitar Wilderness Safaris. Visiten su
pagina web en www.wilderness-safaris.com.

Muchas companias tienen increibles productos
¢ instalaciones, pero al parecer es raro que les
importen sus empleados. Este fue mi sexto safari y el
tercero con Wilderness Safaris, la inica operadora
de safaris que en verdad cuenta con maestria en
servicio al cliente. Durante la ultima recesion de la
economia, Wilderness Safaris permanecié muy por
encima de su competencia.

Este es un ejemplo perfecto de una cultura de servicio
facultada y como ésta apoya al éxito de la compania.

El Facultamiento es un estilo de vida que a
usted le encantara.
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Facultamiento
al maximo

Muy pocos directores de empresas en el mundo
entienden la estrategia del servicio. El director
mas enfocado al servicio al cliente y mas exitoso
que conozco es Vernon W. Hill II. En 1973 fund6
el Banco Commerce y lo vendio en el 2007 al
grupo canadiense Grupo Financiero Banco TD
por $8,500 millones de dolares. Hill, por si mismo,
generd $400 millones. El Banco Commerce crecio
a 460 sucursales y $48,000 millones en activos.
Después de vender el Banco Commerce, la falta de
Facultamiento empez6 a permear en la comparnia
y la reputacion de servicio que Vernon Hill establecio
con mucho trabajo duro comenzo a erosionarse. Me
dijo, “Ahora s6lo es un banco mas”.

La revista Forbes lo coloco en la lista del “Club de
los 20-20-20” para ejecutivos Estadounidense en el
2007: 20 anos minimo en su puesto de trabajo, 20
anos minimo con acciones publicas operadas y 20
por ciento minimo de retribucion anual. Hill esta
justo detras de Berkshire Hathaway, Warren Buflet
y Larry Ellison de la empresa Oracle.
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Recientemente, Hill inici6 Banco Metro, el primer
banco nuevo en Londres desde hace 153 anos.
Como co-fundador y vice tesorero del Banco Metro,
Hill predice que su banco ira de cero a $39,000
billones de dolares en depodsitos en 10 anos con
150 sucursales. En su quinto aniversario los activos
totales excedian 7.8 billones de dolares con 36
sucursales y mas de 500,000 cuentas. La satisfaccion
del cliente es de 93%, la mas alta en Gran Bretana.
Grado de Recomendacion (Net Promoter Score) es
de 79%, el mas alto en Gran Bretafia. Ningun banco
en Europa o América ha logrado el crecimiento y
los resultados del Banco Metro. El Banco comenzo
con 60 empleados y ahora tiene 1,800 sucursales.
El estd duplicando lo que el Banco Commerce
logr6 en Nueva York. En septiembre de 2001 abri6
cuatro sucursales en Manhattan. Entrevistd a 3,000
personas para atender las primeras 2 sucursales.
De todos éstos, solo 42 fueron contratados. Fueron
contratados porsus aptitudes y habilidades obtenidas.
Cuando el Banco Commerce fue vendido, tenia 250
sucursales en la mayor parte de Nueva York y cerca
de $25 mil millones de dolares en depositos.

El promedio de depdsitos en un banco de tamano
promedio en Norte América es de $50 millones de
dolares: Banco Commerce tenia $120 millones. El
promedio de crecimiento de un banco nuevo es de
519 millones de dolares en depositos durante cinco
anos: Banco Commerce promedi6 §87 millones.

El Banco Commerce fue el banco mas orientado al
servicio al cliente de los Estados Unidos. El secreto
del Banco Commerce fue su habilidad para lograr el
mayor crecimiento en depositos al menor costo. Esto
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requiere crear y mantener una cercania emocional
con el cliente. Hill pretende duplicar este escenario
en el Banco Metro. El construye los bancos tratando
a todos los clientes como si fuesen reyes. Su enfoque
es crear fanes, no solo clientes. Un gran servicio al
cliente proviene de un modelo de negocio enfocado
en construir Fanes, no clientes. En Londres, el
Banco Metro llevara esta filosofia a un mercado
desprovisto de servicio al cliente.

Vernon Hill construydé una compania basada en
el Facultamiento. La regla nimero uno en los
bancos de Hill es que cada empleado esta facultado
para decir “si” a los clientes, pero a dos se les pide
decir “no”. Los empleados no se esconden detras
de las politicas del banco para evitar ayudar a los
clientes. Si un empleado debe decir no, quiere decir
no o incluso si cree que el no es la decision correcta,
debe acudir a alguien con mayor autoridad que
pueda anular una regla, entender el sentido de lo
que el cliente desea u ofrecer alguna solucion mas
aceptable. Esta filosofia faculta a los miembros del
equipo de trabajo para decir “{Si!” a los clientes.

Hill dijjo: “En un banco tradicional, se necesita
el poder de Dios para poder eliminar
una cuota. Los empleados deben ir con la
gerencia principal para revisar y aprobar o
de lo contrario estaran muertos”. En el Banco
Commerce, y ahora en Banco Metro, los miembros
del equipo tienen la libertad de hacer lo correcto
para los clientes y los inversionistas.

Hill construyé6 un banco con cerca de 15,000
empleados. En el Banco Commerce entendieron
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lo que es la recuperaciéon del servicio. El dijo:
“Recuperar es un arte”. Hill ve los errores como
oportunidades para fortalecer las relaciones con los
clientes mediante la resolucién inmediata a través de
empleados facultados y un plan de “Satisfaccion
Garantizada”.

El ha construido un poderoso comercio. Se ve a
si mismo como un comerciante, no un banquero.
El mismo éxito que tuvo en los Estados Unidos
funcionara en Gran Bretana. El Banco Metro sera el
banco mas exitoso de Londres. Alcanzara increibles
resultados financieros porque en todo el mundo a los
clientes les encanta recibir un gran servicio de parte
de empleados facultados.

Hill dijo: “Sin clientes, nadie tiene trabajo”.
Nadie entiende mejor este mensaje en el mundo
que los directores de empresas y sin embargo evitan
el tema. La mayoria de los directores mandan un
memorandum y se lavan las manos, evadiendo el
servicio al cliente.

El servicio al cliente es la Ginica estrategia que puede
implementar en cualquier parte del mundo y que
su competencia no puede copiar. Nadie copio al
Banco Commerce en los Estados Unidos y nadie
copiara al Banco Metro en Londres. Hill tiene
mejor comprension del poder del servicio al cliente
y el Facultamiento que cualquier otro director en
el mundo, y una vez mas probara que el dinero cae
del cielo al implementar una estrategia de servicio.
Mas importante aun, con una estrategia de servicio
y Facultamiento usted tendra al menos 10 afios de
ventaja sobre su competencia.
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No sé porqué otros directores no siguen el ejemplo
de Hill. Tal vez sea mucho trabajo o las estrategias
son muy faciles como para que ellos se involucren
en ellas.

El proposito de este libro es facultar a los empleados.
St usted esta en alguna gerencia, debe impulsar
el Facultamiento todos los dias, buscando
constantemente formas de celebrar y reconocer a
los empleados facultados. Cada vez que vea a un
empleado siendo flexible con las reglas, celébrelo
en grande. Usted debe comentarlo e incluirlo en el
informe interno de la compania. La gente se siente
mas motivada por el reconocimiento que por el
dinero. El objetivo es hacer que los empleados tomen
decisiones facultadas por instinto. Tardara afios
llevarlos a ese punto. Particularmente es lo mas dificil
de lograr en el servicio al cliente, tanto asi que yo he
creado un programa especifico de entrenamiento
titulado: Facultamiento: Un estilo de Vida, con
el fin de ensenar el arte del Facultamiento a toda
la fuerza de trabajo. Pueden verlo en nuestra pagina
Web www.customer-service.com

El libro que estan leyendo, idealmente debe ser
entregado a cada uno de los empleados de la
organizacion como un esfuerzo para mostrar y
superar los cuatro retos que todos los negocios
enfrentan. Estos son:

Primero Muchos ejecutivos no confian
en los clientes. Piensan que los
clientes estan mintiendo
y haciendo trampa. Ellos creen
que el cliente esta buscando
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aprovecharse de ellos.
Los empleados lo ven de
lamisma forma.

No confiamos en los empleados.
Les pagamos lo menos posible
y tenemos 1ncluso menos
confianza en sus habilidades
para tomar decisiones.
Tenemos la creencia de que
nuestros clientes mentirosos

y tramposos se aprovecharan
de nuestros empleados
incompetentes.

Con Facultamiento no

se necesitan tantos

gerentes y supervisores.

Ellos no estaran precisamente
emocionados al darse cuenta
que pierden su autoridad y
menos aun de la posibilidad de
perder sus trabajos.

Muy pocos empleados estaran
rezando de rodillas en las
noches pidiendo ser facultados.
Simplemente es muy riesgoso
para ellos.

Todos estos retos deben superarse para alcanzar el
Facultamiento. El Gnico objetivo de cualquier
compaiiia debe ser tener clientes mas que contentos.
Si usted logra eso, hara una fortuna. Durante el
dia suceden muchas cosas que son impredecibles y
es necesario que los empleados tengan la facultad







