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Procesos con el cliente en el centro

Su empresa hace las cosas bien,
pero...;Son cosas que sirven?

Customer Expectation Management: la proliferacion de metodologias de procesos de nego-

cios ha vuelto a las empresas ultra eficientes. Pero el excesivo foco en si mismas las ha alejado

de su razon de ser, y repiten una y ofra vez tareas que no conducen a la satisfaccion del clien-

te, El problema estd en la forma en que se visualiza el conjunto de interacciones 0 "momentos

de verdad”.
Por Darila ferragno

El consultor internacional Steve Towars estu-
w0 & Buenos Aires por invitacidn de la consul-
Tora Paradigma, v explicd a Mercado su enfo-
dyue “de afuera hatia adentro” para que cada
bagro de una organizacitn -en cualquier drea
¥ etapa- esté relacionado com un logro para
el chente

A principho de esta década, las aerolineas in-
COFpOFMIDN STSTemaR para que los viajenos pu
eiran pre-embancal hasta M horas antes cel
wuln, fesde cudlguiir Computidora con co
nextn & Internet. ;La wentajat Sebeccionar el
AMEALO W, UNE VT &N of AEropUerta, Acoeder
2 la fika rdpecla pard despachar g valipes y re
cebir La tarjeda de embanque en menos de deez
minutos. Hey, con casi 1500 mallons de persa
nasconectadas a lntermet en el mundo -306%
mas gue en el ano 2000, sagun waawinter-
networidsiats.com= la fila ded fost bag drop
wuehse a ser larga y lenta como antes.

El problema, desde la perspectiva de Steve
Torwers ~condultor experto en procesds-, esla
en la forma en que se visualiza el conpunto de
interacchones o "mamentos de verdad” con
bos chienties, La mayona de las organizaciones
piensa desde adentro hacia afoera, a5 deci
regisiea 580 los momentos de verdad en kos
gue el clhente se hace notar —en el caso de
las aerolineas, por elemplo, cuando el cliente

53CH SuU boleto o cuando se presenta a hacer 5

&l embarque- v disena sus procesos die acuer-
do 3 esas interscciongs. Pero 4 pensaran al
rewits, de afuera hacla adentro, e imaginaran
los momentos de verdad desde la perspecti-
v del cliente, las asrolingas comprendedian
lo que sefala Towess: "un viaje Arranca ouan-
do se lo planifica y no con la reserva del bo

Snew douwrs eaar o s M ovETIIng

letn, v un viaje no finaliza cuando se recoge
&l equigaje de la cnta sing cuzndo el clente
e5td &n U casa, posiblemente tomando un
café’

D& esto 4 digron cuenta &n Southwest Alrs-
nes, caso paradigrmation de aenplineas de bajo
costo yepemplo favento de Towers, v han co-
mienzido & realizar alkanzas con hoteles para



guee hoss clientes puedan despachar el equi-
paje directamente desde su alojamiento. Al
elirminar un momento de verdad en la refa-
cion cliente-empresa, ganan todos: o chente
se olvida de su equipaje hasta llegar al desti-
no v, habiendo hecho ¢l pre-embarque en
internet. puede dinigirse a la sala de embar-
arse sin pasar por ningun mostrados: la aerg-
linea, por su parte, reduce su canga de Lineas,
aumenta su productividad, y obtiene clien-
Tes Mas CONentos que seguramente vuel-
Van 3 CoNIatar sus servicios,

El enfoque que lleva a Southwest Alrdines a
pensar sus procesas de forma diferente es lo
que Towers denomina Customer Expéctotion
Maonagerment (CEM). Se trata de slinear odos
los procesos, bos sispemas, los robes v las esira-
tegias die una organizacion con las expecta-
tivas de los clientes. No solamente el drea de
marketing debe pensar desde el cliente sino
que “todas las partes estan involucradas; ex-
plica Towers;: la empeesa en su conjunto de-
b operar desde eia peripective de afuera
hacia adentro,

Customer
en pocas palabras

Cada imeraccidn con un cEesie & Bn momento
die verdad [MY).

L MY existen amn cuanida |3 eenpesy no bos vea,
Tambiin e cherio gue muchos MV son generados
peor Ly propis emspresa innedeanamsente.

Fara detecnar todos los AV, I empeesa debe po-
petse et el bugar del chienbe.

Pieneras mds MY haya, mapor o ol irabajo vl pa-
stthilictad die eroa

5S¢ dihen eliminar o mejorag bos MV, pensando el

ectation Management

peociess & sfisery hacls sdemaro ¥ no de wlentro
hacia alisera.

(e esta foema, a0 evita caer en L irampa de hader
laes comaas biben peers fac evtar haciend Lis oot oo~
frecLis.

Cuapdi la organirackin entees o5l pensando -
ki covs e hace desdle ¢l Empaan que tendrd so-
bae wu clienie, logra la iripde coroma mds ingreos,
s servicio, menos oosbos,

dijo su objetivo El oficial de atencidn al chente
I explica que no podia hacer la cancelacion
hasta no tener el cilculo al dia de bos intere-
se5 acumulados. El cliente lg preguntd # no
tenia la cifra en el sistema asl ya saldaba la
cuenta con u tarjeta de débato. El oficial de
#encidn 3l clhante le respondid, siguiendo os
pasas en los que habla sido capacitado, que

perspectiva del cliente, sin embargo, el Ha-
rmsdo fue un fracaso,

El éxito verdadero se logra cuando una em-
peesa puede alcarzar lo que Towers denomi-
na la triple corona: mds ingresos, mas servi-
cid y menos costos. Poniendo al cliente en el
centro,y no pensando los procesos de inquier-
da a derecha o de armba hacia abajo, [ orga-

{El éxito verdadero se logra cuando una empresa puede alcanzar lo que
Towers denomina la triple corona: mds ingresos, mds servicio y menos cos-
tos. Poniendo al cliente en el centro. }

El nuevo paradigma

En la experiencia del consultor, muchas em-
presas todavia no han dado ef gran salto hacia
&l nuevo paradigma. 5e sguen manejands
con un enfoque que resultd exitoso durante
varias décadas pero que declara obsoleto:
“En la década de los 70 y 80 se desarrollaron
técnicas como el Total Quality Management
(TOM), el Six Sigma y miles muds inchso hasta
hoy en dia. Lo que tienen én comun 65 una
vision de adentro hacia afuera: pensamos al-
G0, b desarrcllamos, ¥ esperamos que & ks
demis les gustel Estas disciplinas se enfocan
en'hacer bien Las cosassin analizar s son‘las
055 Que necesitan hacer™

Para demastrar la trampa en la que suelen
caer las empresas, incluso habiendo imple-
artado sofisticados Estemas de CRM y conr
trod de calidad, Towers cuenta el caso de un
cliente de una empresa de servicios financie-
rog ue tomd contacto para dar de baja una
!arjeladecréditnﬂnﬁcialdemrtidnalm
te respondid casi inmediatamente el llama-
do v lo sabudd de manéra amable, EI chente le

500 efa possble pero que recibirla una canta
dentra de los sigusentes diez dias habiles con
las instrucciones. Le preguntd si habia algo
mis que podia hacer por &, le desed buen
dia y se despidid. La comversacidn durd un
minuio de kos tres minuvtos recomendados.
Desde la perspectiva de la empresa, el lama-
do fue un éxitos el oficial fue amable, ripido
y brindd la informacion exacta sobré oo
readizar la cancelacson del servicio. Desde fa

Quién es Steve Towers

Com mds de 30 ados de expeniencla priciica oy pro-
cence de reepocion, Torwers aitd a cargo & L oo e

investigackin v Servicios Prodessonales de Beno
B Croap. Hace 15 afiod detasrolld fa prmiera
u.ﬂ;l'p-.l.mp'rufnh;.u]r:dl: Frh'nm'p'F'l!'l"u-rltﬂ.l'Ht
En asociacutn con Tory Schurter, CEO de Benmu
Coroup, ha syudado a compadios lideres ded musdo,
a travis de la bivvestigacidn v la expoabeldn prict.
ra, a evoluckonar haiia e Capmser Expacieim Ma-
magemed (CEM). Previamente. trahajd para Citi:

nizacion én su conjunto debe cambiar su fo-
o de atencion hacia lo que esta tratando de
lograr para su cliente. "En la mayoria de los
Ca504, 58 trata de efiminar tareas redundan-
tes. Hay que pensar que cada interaccidn con
&l cliente &5 un momento de verdasd. v cada
momento de verdad repercute en toda laor-
ganizackon, genevando costos, complejidad
y desechos. En esos casos hay dos cursos de
accidnceliminar o mejorar, M

bank donde comdisio programuas de reesdnacusadidn
¥ tramsformacidn de poocesos de negocics. tanto
o0 Extades Unidos como en Eunopa. En 3007, mech
had el “Liferins Ackievensent Award Jor Contniburion
i Busssen” en ol Geirtnaem Animsl Sammil. Tonwen o
o de varkos [ibeos, entre ellos A Semior Evaouri:
i Gauide do BPR (1994 “In Search of BPA Exce
Henge” (2004 ), "Thrie! Mow b Succend ta the Age of
the Cratowmer” (05 v "Cunowser Expoctanion Afina.
grmend - Success witheut Exception” (1006)
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PROCESOS CON EL CLIENTE EN EL CENTRO

SU EMPRESA HACE LAS COSAS BIEN, PERO... ;SON
COSAS QUE SIRVEN?

Customer Expectation Management: la proliferacién de metodologias
de procesos de negocios ha vuelto a las empresas ulira eficientes. Pero
el excesivo foco en si mismas las ha alejado de su razén de ser, y
repiten una y otra vez tareas que no conducen a la satisfaccién del
clien-te. El problema estd en la forma en que se visualiza el conjunto de
interacciones o "momentos de verdad"

Por Danila Terragno

El consultor internacional Steve Towers estu-vo en Buenos Aires por
invitacion de la consul-tora Paradigma, y explicdé a Mercado su
enfo-que "de afuera hacia adentro” para que cada logro de una
organizacion -en cualquier drea y etapa- esté relacionado con un logro
para el cliente.

A principio de esta década, las aerolineas in-corporaron sistemas para
que los vigjeros pudieran pre-embarcar hasta 24 horas antes del vuelo,
desde cualquier computadora con conexion a Internet. sLa ventaja?
Seleccionar el asiento y, una vez en el aeropuerto, acceder a la fila
rapida para despachar las valijas y re-cibir la tarjeta de embarque en
menos de diez minutos. Hoy, con casi 1500 millones de perso-nas
conectadas a Internet en el mundo -306% mds que en el ano 2000,
segun www.inter-networldstats.com-, la fila del fast bag drop vuelve a
ser larga y lenta como antes.

El problema, desde la perspectiva de Steve Towers -consultor experto en
procesos-, estd en la forma en que se visualiza el conjunto de
interacciones o "momentos de verdad" con los clientes. La mayoria de
las organizaciones piensa desde adentro hacia afuera, es decir, registra
solo los momentos de verdad en los que el cliente se hace notar -en el
caso de las aerolineas, por ejemplo, cuando el cliente saca su boleto o
cuando se presenta a hacer el embarque- y disena sus procesos de
acuer-do a esas interacciones. Pero si pensaran al revés, de afuera
hacia adentro, e imaginaran los momentos de verdad desde la
perspecti-va del cliente, las aerolineas comprenderian lo que senala



Towers: "un vigje arranca cuan-do se lo planifica y no con la reserva del
bo-leto, y un viaje no finaliza cuando se recoge el equipaje de la cinta
sino cuando el cliente estd en su casa, posiblemente tomando un café'.
De esto se dieron cuenta en Southwest Airli-nes, caso paradigmdatico de
aerolineas de bajo costo y ejemplo favorito de Towers, y han
co-menzado a realizar alianzas con hoteles para que los clientes puedan
despachar el equi-paje directamente desde su alojamiento. Al eliminar
un momento de verdad en la rela-cidn cliente-empresa, ganan todos: el
cliente se olvida de su equipaje hasta llegar a desti-no y, habiendo
hecho el pre-embarque en internet, puede dirigirse a la sala de
embar-que sin pasar por ningun mostrador; la aero-lineq, por su parte,
reduce su carga de tareas, aumenta su productividad, y obtiene
clien-tes mdas contentos que seguramente vuel-van a contratar sus
servicios.

El enfoque que lleva a Southwest Airlines a pensar sus procesos de forma
diferente es lo que Towers denomina Customer Expectation
Management (CEM). Se trata de alinear todos los procesos, los sistemas,
los roles y las estra-tegias de una organizacion con las expecta-tivas de
los clientes. No solamente el drea de marketing debe pensar desde el
cliente sino que "todas las partes estan involucradas”, ex-plica Towers; la
empresa en su conjunto de-be operar desde esa perspectiva de afuera
hacia adentro.

El nuevo paradigma

En la experiencia del consultor, muchas em-presas todavia no han dado
el gran salto hacia el nuevo paradigma. Se siguen manejando con un
enfoque que resultd exitoso durante varias décadas pero que declara
obsoleto: "En la década de los 70 y 80 se desarrollaron técnicas como el
Total Quality Management (TQM), el Six Sigma y miles mas incluso hasta
hoy en dia. Lo que tienen en comun es una vision de adentro hacia
afuera: ‘pensamos al-go, lo desarrollamos, y esperamos que a los demas
les guste’. Estas disciplinas se enfocan en ‘hacer bien las cosas’ sin

analizar si son 'las cosas que necesitan hacer™.

Para demostrar la frampa en la que suelen caer las empresas, incluso
habiendo imple-mentado sofisticados sistemas de CRM y con-trol de
calidad,Towers cuenta el caso de un cliente de una empresa de servicios
financie-ros que fomo contacto para dar de baja una tarjeta de crédito.
El oficial de atencidn al clien-te respondid casi inmediatamente el
loma-do y lo saludd de manera amable. El cliente le dijo su objetivo. El
oficial de atencidon al cliente le explicd que no podia hacer la



cancelacion hasta no tener el cdlculo al dia de los intereses
acumulados. El cliente le pregunté si no tenia la cifra en el sistema asi ya
saldaba la cuenta con su tarjeta de débito. El oficial de atencion al
cliente le respondio, siguiendo los pasos en los que habia sido
capacitado, que eso no era posible pero que recibiria una carta dentro
de los siguientes diez dias hdbiles con las instrucciones. Le pregunto si
habia algo mds que podia hacer por él, le desed buen dia y se despidio.
La conversacion durd un minuto de los fres minutos recomendados.
Desde |la perspectiva de la empresa, el llama-do fue un éxito: el oficial
fue amable, rapido y brindd la informacidn exacta sobre como realizar
la cancelacion del servicio. Desde la perspectiva del cliente, sin
embargo, el lla-mado fue un fracaso.

El éxito verdadero se logra cuando una em-presa puede alcanzar lo
gue Towers denomi-na la triple corona: mas ingresos, mdas servi-cio y
menos costos. Poniendo al cliente en el centro, y no pensando 10s
procesos de izquier-da a derecha o de arriba hacia abagjo, la
orga-nizacion en su conjunto debe cambiar su fo-co de atencidon hacia
lo que estd fratando de lograr para su cliente."En la mayoria de los
Ccasos, se tfrata de eliminar tareas redundan-tes. Hay que pensar que
cada interaccion con el cliente es un momento de verdad, y cada
momento de verdad repercute en toda la or-ganizacion, generando
costos, complejidad y desechos. En esos casos, hay dos cursos de
accion: eliminar o mejorar".

CUSTOMER EXPECTATION MANAGEMENT EN POCAS PALABRAS

Cada interaccidn con un cliente es un momento de verdad (MV).

Los MV existen aun cuando la empresa no los vea. También es cierto
que muchos MV son generados por la propia empresa
innecesariamente.

Para detectar todos los MV, la empresa debe po-nerse en el lugar del
cliente. Mientras mds MV haya, mayor es el trabagjo vy la po-sibilidad de
error.

Se deben eliminar o mejorar los MV, pensando el proceso de afuera
hacia adentro y no de adentro hacia afuera.

De esta forma, se evita caer en la frampa de hacer las cosas bien pero
no estar haciendo las cosas co-rrectas.

Cuando la organizacion entera estd pensando ca-da cosa que hace
desde el impacto que tendrd so-bre su cliente, logra la triple corona:
mMaAs ingresos, mdas servicio, menos costos.



QUIEN ES STEVE TOWERS

Con mas de 30 anos de experiencia prdctica en pro-cesos de negocios,
Towers estd a cargo de la red de Investigacion y Servicios Profesionales
de Bennu BPM Group. Hace 15 anos desarrolld la primera red para
profesionales de Procesos y Performance. En asociacion con Terry
Schurter, CEO de Bennu Group, ha ayudado a companias lideres del
mundo, a fravés de la investigacion y la exposicion prdacti-ca, a
evolucionar hacia el Customer Expectation Management (CEM).
Previamente, tfrabajoé para Citi-bank donde condujo programas de
reestructuracion y transformacion de procesos de negocios, tanto en
Estados Unidos como en Europa. En 2007, reci-bio el "Lifetime
Achievement Award for Confribution fo Business" en el Gartners Annual
Summit. Towers es autor de varios libros, entre ellos "A Senior Executi-ves
Guide to BPR" (1994), "In Search of BPM Exce-llence" (2004), "Thrive! How
to Succeed in the Age of the Customer" (2005) y "Customer Expectation
Mana-gement - Success without Exception" (2006).



