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Estrategia y Cultura de Servicio al Cliente:

“Mas feliz de lo que entro”

Por Sergio Flores, Presidente y Director Ejecutivo,
Service Quality Institute Latin America

na de las pre-

guntas mas fre-

cuentes que nos

hacen en SQI es
qué es “Estrategia de
Servicio”.

Si se imagina un modelo
esotérico y complicado, al
mejor estilo MBA, que re-
quiera una presentacion
de 50 diapositivas para
explicarlo, preparese para
una decepcion:

Estrategia de Servicio
es simplemente lograr
que su cliente salga

mas feliz de lo que entré.

Decir st, dejar que los clientes se salgan
con la suya. Configurar el negocio para que
tratar con usted sea facil, delicioso y con-
veniente para el CLIENTE (en vez de fa-
cil para usted).

Tomarse el veneno

Si hay algin tramite que hacer, una moles-
tia que tomarse o un obstaculo en el ca-
mino, Estrategia de Servicio es hacer que
sea SU problema (no del cliente).

Si hay un veneno que beber, se lo
bebe usted: se trata de dejarle al cliente
solo la fruta dulce, de poner la alfombra
roja.

¢Las politicas de su organizacion estan he-
chas a conveniencia de los clientes o a con-
veniencia de la empresa?

Estrategia de Servicio es lograr que un
cliente salga mas feliz de lo que entré.

La verdad es que las em-
presas estan configuradas
para ser convenientes para
sus duenos y directivos:
para ser faciles de admi-
nistrar y controlar, no
para hacer felices a los
clientes. Estrategia de
Servicio es darle la vuelta
al lente, ver desde el otro
lado.

Piense como cliente

Pensar como gerente lleva
a crear una organizacion
llena de politicas y normas
donde la empresa “gana” y
los clientes pierden.

Si usted quiere transformar su negocio, ga-
nar dinero mas rapido de lo que creia posi-
ble - y aplastar a su competencia en el ca-
mino, lo que necesita es empezar a pensar
como cliente.

Eliminar la fricciéon

Estrategia de Servicio significa eliminar
la friccion: “friccidon” es cualquier moles-
tia, tramite, paso, espera, obstaculo o foso
de cocodrilos que sus clientes tienen que
atravesar para tratar con usted, sea para
comprar, devolver, usar o consumir aquello
que usted vende.

Doblar las reglas

Cuando sea necesario, Estrategia de Servi-
cio significa doblar las reglas con tal que el
cliente se vaya con una sonrisa, el alma en
pazy el higado entero.
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Un virus en el sistema

Con un poco de suerte, en su organizacion
habré alguien que (con el temor de ser des-
cubierto y despedido por “saltarse las re-
glas”) practica la estrategia de servicio a
escondidas, en forma instintiva, porque
trae en las venas el instinto natural de que-
dar bien con los demas y complacer a la
gente.

Ese llanero solitario, perdido en un mar de
reglas y politicas, tiene en la sangre el te-
mible virus de la “clientelitis”, cuyos
principales sintomas son poner al cliente
de primero y sentir una indignacién visce-
ral cada vez que te encuentras con una poli-
tica estapida.

El problema es que, en el 97.5% de los ca-
sos, tener en la empresa a personas “conta-
giadas” es mas bien un accidente de con-
tratacion: un milagro, una aberraciéon en
el proceso de reclutamiento.

La mayoria de organizaciones no tiene sis-
temas formales para descubrir y contratar
gente con instintos de servicio: prefieren
contratar personas con “experiencia”, que
sean obedientes, sigan las reglas y rindan
culto a las sagradas politicas.

Cultura de Servicio

En otras palabras, en toda empresa casi
siempre hay alguien que practica la estrate-
gia de servicio. El problema es que s6lo
alguien: uno o dos "accidentes de contrata-
cién" no son suficientes para ganar fans.

En cambio, lo que usted necesita es cons-
truir una Cultura de Servicio.

Si Estrategia de Servicio es conseguir que
un cliente quede maés feliz de lo que entro,
Cultura de Servicio es cuando todos es-
tan contagiados: cuando a cada miem-
bro de su organizacién, de arriba hacia aba-
jo, se le ha pegado la clientelitis y practica
la Estrategia de Servicio siempre y cada
vez, en cada transaccion.

Una decision estratégica

Cultura de Servicio es cuando la pasiéon por
los clientes no es un accidente, sino una
decision estratégica para hacer que su ne-
gocio sea tener clientes felices, basado en la
premisa sencilla de que tener FANS en vez
de clientes es un_ buen negocio.

Usted tendra una cultura de servicio cuan-
do cada uno de sus directivos, gerentes,
mandos medios y colaboradores compren-
da que su trabajo es el cliente: que su tarea,
y el enfoque estratégico del negocio, es ha-
cer lo que sea necesario para que el cliente
quede siempre mas feliz de lo que entro.

Entonces, ¢como se construye una cultura
de servicio?

Siendo muy tercos

No existe ningin programa magico que,
con una sola aplicacién milagrosa, produz-
ca empleados perfectos para siempre. (Si
alguien se lo ha prometido, miente misera-
blemente).

En otras palabras, hacer “cursitos” aislados
no le llevar4 a ningtn lado.

Repetir y reforzar

Si usted quiere desarrollar una cultura de
servicio, lo que necesita es un proceso es-
tructurado en vez de disparos al aire.

Segiin John Tschohl, fundador del Service
Quality Institute, la inica manera de cons-
truir cultura es insistir una y otra vez, in-
troduciendo material nuevo y fresco
cada cuatro a seis meses para toda la
fuerza de trabajo.

La estrategia es repetir y reforzar, man-
teniendo siempre el acelerador a fondo.

Al final la gota, si persiste, terminara perfo-
rando la dura roca de la inercia y de la vieja
manera de hacer las cosas.

Construir una cultura de servicio requiere
trabajo duro, disciplina e inversion.
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Una cultura de servicio no es un “progra-
ma”, un evento ni mucho menos “capacita-
ciéon”, sino un camino.

Es un modelo de negocios, apostandole al
concepto de que si usted practica la Estra-
tegia de Servicio en forma consistente y
predecible, estara en vias de construir una
marca lider y de aplastar a la competencia.

Es simple: a la gente le gusta repetir las ex-
periencias agradables.

Construyendo la cultura

Con dosis aisladas, con “cursos” de vez en
cuando, no lograra nada.

Un plan de cambio cultural eficaz necesita
que usted ensefie algo nuevo a todos sus
colaboradores cada cuatro a seis meses.

La capacitacion tradicional no genera cam-
bios a largo plazo porque son eventos - y
los eventos mueren.

La curva del olvido

Sin seguimiento disciplinado y sistematico,
sea lo que sea que usted ensefie a sus cola-
boradores sera olvidado pronto. Sin repe-
ticion y reforzamiento, los resultados de
cualquier capacitacion tradicional se des-
vaneceran tras unos pocos meses. Y usted
habr4 tirado su dinero.

Un proceso en 12 pasos

Una cultura de servicio, en cambio, se coci-
na a fuego lento, continuo, con material
fresco programado estratégicamente para
mantener a todo el mundo involucrado, en
buena forma y con el acelerador a fondo. La

clave es repeticion espaciada.

He aqui, en resumen, un proceso en 12 pa-
sos que le ayudara a construir una verdade-
ra Cultura de Servicio en su organizacion:

1. Diseiiar la Experiencia del Clien-
te. La decision estratégica de hacer del
servicio SU negocio tiene que venir de
arriba. La alta gerencia tiene que dise-
fiar, definir, articular y hacer explicita,
en forma totalmente detallada, la Ex-
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periencia de Servicio que su organi-
zacibn quiere entregar. Primero hay
que disenar el juego, especificar cual es
la guerra y reescribir las reglas: formu-
lar el suefio, la Experiencia Nirvana
que, si usted tuviera una varita magica,
quisiera entregar a sus clientes para
que irse con la competencia fuera
TONTO.

Identificar las Vacas Sagradas.
Una vez haya diseniado en forma expli-
cita y detallada la Experiencia Nirvana
que quiere entregar, toca descubrir cua-
les son las Vacas Sagradas que lo estan
impidiendo: las malas hierbas en el
campo, las piedras en el camino.

Las Vacas Sagradas no son nunca per-
sonas, sino son aquellas “politicas esta-
pidas” y cuellos de botella que entorpe-
cen el entregar una experiencia delicio-
sa que pueda ganar fans en vez de clien-
tes: aquellas normas, politicas, proce-
sos, procedimientos y sistemas que
enojan, frustran, fastidian, estorban y
torturan a clientes y colaboradores. La
“burrocracia’.

Son los puntos de fricciébn que hacen
perder tiempo y tirar el dinero: todas
aquellas politicas que, desde el punto
de vista del cliente, se ven tontas. La
buena noticia es que usted no necesita
estudios de mercado millonarios ni dos
toneladas de encuestas de satisfaccion
para descubrirlas. Si empieza a ver su
negocio desde los zapatos del cliente,
las Vacas Sagradas empezaran a asomar
la cabeza por si solas.

Empowerment. Una vez descubiertas
las Vacas Sagradas (las “reglas esttpi-
das” que nos estan impidiendo entregar
la Experiencia Nirvana), toca enviarlas
al matadero: asarlas, rostizarlas, elimi-
narlas, hacerlas hamburguesa; es decir,
limpiar la casa. El secreto para pasar de
las palabras a la accion es el empower-
ment, o facultamiento: crear el poder
para actuar. Sin ejecucion el mejor de
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los planes es sélo aire. Cada cabeza de
departamento, junto a su equipo, debe-
ria ser capaz de listar varias docenas de
vacas sagradas en su area y formular un
plan de accion detallado con vacas, fe-
chas de ejecucion y nombre del verdu-
go. El empowerment es el antidoto
contra la burrocracia.

Preparar a los lideres. El alto man-
do determina cual es la guerra y cuél es
la estrategia para pelearla, pero son los
capitanes, sargentos y la tropa quienes
sudan en el campo de batalla. Si quiere
lograr una Cultura de Servicio, usted
necesita ensefiar a sus gerentes y man-
dos medios a convertir a los colabora-
dores a su cargo en equipos obsesiona-
dos con hacer felices a los clientes.

Cada lider en su organizacion, desde
directivos hasta supervisores y mandos
medios, necesita aprender a dirigir el
dia a dia a conveniencia del cliente, a
reconocer / eliminar politicas estapi-
das, y pulir sus competencias de lide-
razgo, empowerment y coaching.

Una competencia esencial es como ce-
lebrar el desempeiio cuando un co-
laborador ha hecho algo positivo por un
cliente o tomado una accion empodera-
da. Todo jefe necesita aprender a cons-
truir confianza a través de retroali-
mentacion positiva.

En las universidades ensefian cémo ser
gerente, pero no cémo ser un lider.
Administrar es controlar a la gente, op-
timizar procesos y contar las monedas.
Dirigir es inspirar grandeza.

Ensefie a sus lideres a ser lideres, y es-
tara construyendo una organizacion de
gigantes.

Contagiar a todos. Ya definida la
Experiencia Nirvana y limpio el campo
de juego (eliminando las Vacas Sagra-
das), el siguiente paso es enseiiar el arte
del servicio al cliente a TODOS sus co-
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laboradores, del primero al tltimo. Na-
die debe quedarse afuera. Todos signi-
fica todos: desde el presidente ejecutivo
y el gerente general, hasta el mas hu-
milde de los empleados. La camiseta
deben vestirla todos: si le pagamos a
alguien (aun si es subcontratado), tiene
que estar entrenado en servicio al clien-
te.

Repetir y reforzar. Los “cursos” ais-
lados son como echar agua en la playa.
Lo que usted necesita es una metodo-
logia estructurada, con un curriculo
a largo plazo que involucre a todos en la
organizacion, del primero al ultimo,
para ensenar el arte del servicio una y
otra vez, desde todos los angulos posi-
bles.

Una nueva intervencién cada cuatro a
seis meses, con horizonte inicial de
tres afos, es crucial para mantener el
fuego ardiendo. No existe ninguna po-
cion magica que, con una sola aplica-
cion, vaya a hacer perfectos a sus em-
pleados para siempre. La receta es re-
petir y reforzar.

Nuevo cada vez: si usted repite el
mismo tonto programa por segunda
vez, sus empleados moriran de aburri-
miento. Cada intervencién debe tener
contenido nuevo y fresco.

Enfocado: el contenido necesita enfo-
carse en ensenar destrezas de servicio
al cliente, como hacer mejor su trabajo
y como tratar con personas. Cada in-
tervencion necesita reforzar el mensaje
medular y luego introducir material
nuevo y mas avanzado. Para que su
gente preste atencion, enséneles destre-
zas que les sirvan en su vida personal:
autoestima, comunicacion positiva, tra-
bajo en equipo y como resolver situa-
ciones dificiles.

Herramientas de calidad. Si usted
quiere que sus colaboradores respeten
su programa, asegurese que los materi-
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ales sean profesionales. Algunas orga-
nizaciones creen que escatimar la cali-
dad de los materiales de entrenamiento
es un buen lugar para reducir costos. Si
sus empleados reciben basura, la
trataran como basura.

10. Acreditacion. Diplomas oficiales que
validen el aprendizaje formal y sirvan
como respaldo de carrera a sus colabo-
radores.

11. Besar muchos sapos. Para mantener
viva la cultura es indispensable poner
un estricto filtro de entrada: besar mu-
chos sapos para encontrar a los princi-
pes y princesas. La mayoria de organi-
zaciones suele contratar “al que llega”,
s6lo porque tiene pulso y respira. Y
como contratan barato, terminan con-
tratando el doble de empleados (y de
supervisores).

En una Cultura de Servicio usted quiere
alto desempeno. El perfil es personas
inteligentes, carinosas y amables
por naturaleza, que les encante tratar
con la gente y hacer las cosas bien.
Lo que usted necesita es contratar acti-
tud, y tener un sistema disciplinado
para ensefiar lo demas. Y sobre todo,
no contrate empleados que odien
a los clientes.

12. Enjuague y repita. Una Cultura de
Servicio es un camino, una (lucrativa)
forma de llevar el negocio. No es un
evento, ni se puede decir “ya llegué”.
Usted debe ver el proceso como un ciclo
vivo y permanente. Una vez alcanzada
la meta inicial es indispensable que
“enjuague y repita”, como muy astuta-
mente dice su bote favorito de champ.
Levantar el vuelo estd muy bien pero, si
dejas de aletear, te caes.

Resumen ejecutivo:
1) Estrategia de Servicio es lograr que

el cliente salga mdas feliz de lo que entré.

2) Cultura de Servicio es cuando todos
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estan contagiados: cuando todo el mundo
ha desarrollado la disciplina de practicar la
Estrategia de Servicio siempre y cada vez.

3) Una Cultura de Servicio se construye
siendo muy tercos, a través de un proceso
constante de repetir y reforzar, con el ace-
lerador siempre a fondo, sin dejar nunca de
aletear, introduciendo material nuevo y
fresco cada 4 a 6 meses para TODA la or-
ganizacion.

Ponga estos consejos en practica, y hundira
a su competencia.

Sobre el autor:

Sergio Flores es Presidente y Director Ejecutivo
de Service Quality Institute Latin
America (SQI), firma reconocida como el lider
global en servicio al cliente. Como Estratega de Ser-
vicio, su pasion es ayudar a las organizaciones a
dejar de torturar a sus clientes, para empezar a
tener FANS. Su especialidad es ayudar a las empre-
sas a reinventar una Experiencia de Servicio,
reduciendo la “burrocracia” y destruyendo las "re-
glas estiipidas"” que impiden entregar un servicio de
clase mundial.

Fundado hace 45 anos por John Tschohl, guri
mundial del servicio al cliente, el Service Quality
Institute ofrece soluciones para crear una Cultura
de Servicio, elevando el desempeno de toda la
fuerza laboral a través de un proceso estructurado y
una metodologia sistematica.

Para més informacion sobre el programa de Certifi-
cacion Internacional en Servicio al Cliente de
Service Quality Institute, sobre las herramientas de
entrenamiento en servicio basadas en video, o sobre
el Plan Estratégico de Cultura de Servicio a
tres anos, visite www.servicequality.net - o con-
tacte desde cualquier pais con Cristina Torres,
Directora de Negocios de Service Quality Ins-
titute:

E-mail: cristina@servicequality.net
Web: www.servicequality.net
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