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Prologo

Las grandes compaiias 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:  Fandtica 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
Janes, no clientes.

Vernon W. Hill, IT
Fundador del Banco Commerce
Co-Fundador del Banco Metro de Londres
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Introduccion

En este libro usted aprenderd 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 experimente.

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 dedicacion,
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 nifios 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 area de compra y con
personal adicional, la tienda estaria menos llena, los
Wong se sorprenden al ver que la expansién no es
suficiente. Pronto se expanden atin 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 publico en Lima,
aproximadamente unos 15 afos atras, toda la familia
Wong estuvo presente. Durante la presentacion yo
pregunté: ‘¢Cual es la empresa con mayor
orientacion 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 tamafio, 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 ensené a todos sus empleados como ser
flexibles con las reglas a favor del cliente y cémo
utilizar el Facultamiento todos los dias. Ademas,
les propuse hacer cosas locas para impresionar a sus
clientes, tales como si un nifio 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 sefial de apoyo. Cada vez que esto
sucedia, le pedia a Eduardo Wong, que siempre se
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sentaba en la parte de atras del auditorio, que subiera
y apoyara mi mensaje. Estando con él 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 ano 2005, E. Wong cambi6 el nombre de
la empresa por Grupo Wong para definir mejor
su negocio. Se convirtidé en el supermercado mas
grande de venta al menudeo en Pert. 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 dltima 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 mo hay ninguna otra empresa que tenga mejor
reputacion en el cuidado de sus empleados.

El 17 de diciembre del 2007, el Grupo Wong vendio6
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 compré. El enfoque de
Facultamiento, servicio al cliente y cuidado a los
empleados se ha perdido. Aun asi, el Grupo Wong
sigue siendo el nimero uno, a pesar de su rapida
pérdida en la participaciéon 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 sélo dos afios, el mercado y la
marca Wong han sido demolidos. El Grupo Wong
fue un ejemplo de una empresa que se enfoc6 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 sélida marca basada en la estrategia del
servicio.

En un viaje reciente a Perti, me encontré nuevamente
con Eduardo Wong, y de inmediato repitié las
palabras que les he ensenado 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™.

Lahistoria 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 informacién, 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
esté 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 délares es como
pedir dos milagros al mismo tiempo.

La tinica 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
realidad es que
tienen miedo
de tomar
incluso las
decisiones mas
stmples.
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“La mitad del
dinero que
gastamos en
publicitarnos es
desperdiciada y
el problema es
que no sabemos
cual matad.”
Lord Leverhulme.
Fildntropo Britdnico,
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. Pregtintenles,
““OQueé pasaria si tomas wuna decision
Facultada?”. Seguramente se reiran y diran,
“¢Que significa eso? ;Esta bromeando?” Y si
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
ird 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. La 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 invertido
dinero de mercadotecnia. (No es mejor usar su dinero
invertido 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 duefio del mercado
y tendra mas dinero del que jamas haya sofiado.

Agui 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 debio decir es, “Sr. Tschohl,
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
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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 tom6 una decision facultada,
asi que probablemente ella no estaba autorizada
para hacerlo. Continental Airlines gasta millones al
mes en publicidad tan sélo 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 razén
existe una desconexion entre el dinero para publicidad
y el Facultamiento. Es aiin 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
compania. Deben enviar un correo electrénico a
Michael Dell para tomar una decision facultada
basada en el sentido comtin. Con 96,000 empleados,
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jacaso tengo que enviar un correo electréonico al
director de la compaiia para resolver el problema?

Este es el ejemplo perfecto de una compaifiia
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 retir6 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
algtin descuento.

Le pregunté si podria tomar una decision facultada.
Ella dijo que no, que podria ser despedida. (Este era
suprimer dia de trabajo y lamayoria de los empleados
no quieren ser despedidos, especialmente el primer
dia). Llamo al gerente de la tienda, quien llegé con
otro asistente. Me dijeron que normalmente existe
un cupén de $25 dédlares, pero no podian romper
la politica de la tienda para darmelo. Después llegd
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 periddico dentro de dos semanas. Tendria que
esperar hasta entonces, recortar el cupén vy llevarlo
para poder aprovechar el descuento especial por
$25 doélares. Me dieron ganas de decirles: “‘GEs una
broma, cierto? Hay cerca de 20 farmacias mas
en esta zona y estan haciendo esperar dos
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semanas por un cupon de $25 dolares 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 como 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 casz 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 sélo 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 dolares. Si Walgreens quisiera
comprar una campana publicitaria por $25 dolares
en el periddico, television o radio locales para atraer
nuevos clientes, ¢jcuantas 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

17
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boca. Cuatro gerentes de una organizaciéon 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 afos y hacer compras regulares con ventas
alargo plazo dando como resultado miles de dolares
en ganancias.

Nunca vi el anuncio ni cambi¢ a Walgreens.
En vez de eso, me cambié 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,
,qué 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 alld 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 disefiado
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 como normalaigualdad
dependen fuertemente del Facultamiento.

Las personas que gravitan naturalmente en estas
compafias 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 satisfechos ni dispuestos a instalarse
en la mediocridad, son aquellos que trabajan tiempo
extra para obtener la respuesta perfecta. N1 siquiera
se dan cuenta de la marca a mitad del camino donde
la mayoria de las personas se detienen.

La economia mundial estd 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 y
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 accion 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 involucrados, sin tener que consultarlo
con supervisores o gerentes. El Facultamiento le
da el control de su desempenio 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 organizacién 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
utilizan 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 estatus quo estaran
siempre al final y se perderan en el polvo.

Definicion

de Facultar:

dar poder o
autoridad;
autorizar.

2l




Facultamiento
significa
trabajar
rapiday

eficientemente.

“El Poder
puede ser
tomado, pero
no dado. El
proceso para
tomarlo es el
Facultamiento
en st mismo”.
Gloria Steinem
Activista y escritora
Estadounidense.
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ElFacultamiento se trata de crear un ambiente que
d¢ alos empleadosla 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 sélo 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 situacién o encuentro. Usted es
responsable de utilizar sus propios talentos y asimilar
la informacion significativa. Usted tiene el reto de
tomar la decision que cambiard 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. Fsa es la marca de la innovacién.

Use toda su educacion, humanidad, sentido comun 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, accién y consecuencia son las
herramientas del trabajador facultado. Sin rapidez,
los efectos de sus decisiones disminuiran. En un
mundo donde comtinmente hay poco tiempo y
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 acciones,
pero st no
haces nada, no
habra ningun
resultado”™.
Mahatma Gandhi.
Pre-emunente Politico y
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 afos, la compafiia esta
comprometida con la conservacion, educacion y la
mejor experiencia para el cliente. Keith Vincent,
Director de Operaciones de Wilderness Safaris,
dirige el mejor y mas 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 compania 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
siguientes 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 instalacionesy la comida
(Con seis comidas al dia, pueden
aumentar de peso rapidamente).

3. Servicio al cliente.
Atn 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
instalaciones. Desde la llegada, éramos saludados por
el gerente, quien ya sabia nuestros nombres, y el equipo
de trabajo nos cantaba. Nos daban toallas frias 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 razoén, podiamos servirnos lo que
quisiéramos. Ellos hacian todo lo que nosotros
les pediamos: por ejemplo, si 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 /o que sea que el cliente quiera.
No hay reglas. No hay politicas, s6lo 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 Resort
donde cada empleado lo reconoce, le llama por
su nombre y esta facultado para hacer su estancia
fenomenal?
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Tanto al llegar como al partir, nos dejaban notas
escritas a mano con nuestros nombres en la cama de
la habitacion. (Cuando fue la altima vez que recibid
una nota personalizada al llegar y al partir, o atn
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

pégina web en www.wilderness-safaris.com.

Muchas companias tienen increibles productos
e 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 tltima 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 fundo
el Banco Commerce y lo vendi6 en el 2007 al
grupo canadiense Grupo Financiero Banco TD
por $8,500 millones de dolares. Hill, por si mismo,
gener6 $400 millones. El Banco Commerce creci6
a 460 sucursales y $48,000 millones en activos.
Después de vender el Banco Commerce, la falta de
Facultamiento empez6 a permear en la compania
ylareputacion de servicio que Vernon Hill establecio
con mucho trabajo duro comenzo a erosionarse. Me
dijo, “Ahora solo es un banco mas”.

La revista Forbes lo coloc6 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 retribuciéon anual. Hill esta
justo detras de Berkshire Hathaway, Warren Buffet
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 afos.
Como co-fundador y vice tesorero del Banco Metro,
Hill predice que su banco ird de cero a $31,000
millones de dolares en depositos en 10 afios con
200 sucursales. El esta duplicando lo que el Banco
Commerce logr6 en Nueva York. En septiembre
de 2001 abri6 cuatro sucursales en Manhattan.
Entrevisto a 3,000 personas para atender las
primeras 2 sucursales. De todos éstos, sélo 42 fueron
contratados. Fueron contratados por sus 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 depositos 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
$19 millones de dodlares 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
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 sélo clientes. Un gran servicio al
cliente proviene de un modelo de negocio enfocado
en construir Fanes, no clientes. En Londres, el
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Banco Metro llevara esta filosofia a un mercado
desprovisto de servicio al cliente.

Vernon Hill construyé una compania basada en
el Facultamiento. La regla nimero uno en los
bancos de Hill es que cada empleado esta facultado
para decir “sé” 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 “48é/” a los clientes.

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

31
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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
funcionard en Gran Bretana. El Banco Metro sera el
banco mas exitoso de Londres. Alcanzard 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 Gnica 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.
Mis importante atn, con una estrategia de servicio
y Facultamiento usted tendra al menos 10 afios de
ventaja sobre su competencia.

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.
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El proposito de este libro es facultar a los empleados.
Si 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 anos
llevarlos a ese punto. Particularmente eslo 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 ensefiar 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
9 haciendo trampa. Ellos creen
que el cliente esta buscando
aprovecharse de ellos.

Los empleados lo ven de
la misma forma.
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Segundo

Tercero
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No confiamos en los empleados.
Les pagamos lo menos posible
y tenemos incluso menos
confianza en sus habilidades
para tomar decisiones.
Tenemos la creencia de que
nuestros clientes mentirosos
y tramposos se aprovechardan
de nuestros empleados
tncompetentes.

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.
Stmplemente es muy riesgoso
para ellos.

Todos estos retos deben superarse para alcanzar el
Facultamiento. El tnico 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
para tomar decisiones y ser flexibles con las reglas,

politicas y procedimientos para tener éxito.
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Imaginen la eficiencia de los gobiernos si apoyaran
el Facultamiento en su fuerza laboral. El siguiente
es justo un ejemplo de esto:

Facilitando un poco el
molesto proceso de pago
de impuestos.

Laautoridad recaudadora de Tanzania fue ganadora
del premio internacional Cliente del Ano en 2009,
que es otorgado por Service Quality Institute, y por
tal motivo pedi a su Comisionado General, Harry
Kitillya, nos compartiera algo de su experiencia en
relacion con el uso del Facultamiento para mejorar
el servicio al cliente y aumentar el recaudamiento de
su dependencia.

En mi mente veo a las agencias recaudadoras como
la antitesis del servicio al cliente. En los Estados
Unidos, llamamos a esa agencia IRS (Servicio de
Impuestos Interno, por sus siglas en inglés) y sus
empleados son las Gltimas personas con las que nos
gustaria convivir o interactuar en una fiesta. Sin
embargo, aqui hay un ejemplo de como usaron una
estrategia de servicio para aumentar sus ganancias.
Es muy raro encontrar a un director de cualquier
organizacion gubernamental que comprenda el
poder del servicio al cliente y la estrategia de servicio.

En el 2003, el Comisionado General Kitillya mandé
a sus dos colaboradores principales a participar en
mi seminario en Kenia. A lo largo de los siguientes
anos me pidi6 presentar dos seminarios de estrategia
de servicio para sus equipos de liderazgo. Ademas
de presentaciones privadas, ha enviado a muchos

En un mundo
facultado,
gente amable
aceptara el
pago de sus
impuestosy
después seran
utilizados
sabiamente.
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de sus equipos administrativos a mis seminarios
publicos de estrategias de servicio en Tanzania. El ha
utilizado los programas de Service Quality Institute
para cambiar la cultura de sus 3,000 empleados que
conforman su fuerza laboral.

En muy poco tiempo, €l y su equipo han sido capaces
de lograr cambios radicales en su organizacion.
El es un apasionado del servicio al cliente y del
Facultamiento y de como estos trabajan de manera
conjunta para crear clientes mas que contentos. Creo
que ¢él es uno de los oficiales de gobierno en Africa
mas enfocados en el cliente. Esto es lo que dijo al
respecto de este proyecto en proceso:

Las organizaciones modernas pueden sobrevivir de mejor
Jorma enfocdndose en estrategias y objetios. Estas estrategias
deben de ser implementadas a través de una fuerza laboral
de empleados capaces de tomar decisiones a tiempo. El
objetivo principal de los trabajadores debe apoyar y ampliar el
desempeiio de la organizacion.

La Autoridad Recaudadora de Tanzamia (TRA, por
sus siglas en nglés), cuya funcion principal es gravar y
recaudar impuestos, fue establecida en 1996. La antigua
administracion operaba bajo estrictas normas y regulaciones
gubernamentales. El sistema era inflexible, los servidores
cwiles no tenian autoridad_y hacer incluso un pequefio cambio
era un proceso largo y costoso. La burocracia reinaba y todos
sufrian.

Tiempo después de haberse establecido, la TRA y su nueva
administracion de impuestos fueron facultadas para tomar
sus propras regulaciones y reglas de operacion. Entonces
Juimos capaces de crear sistemas centrados en las necesidades
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'y expectativas de los clientes y contribuyentes, asi como los
empleados. Este nivel de autonomia_fue el primer paso para
mejorar en la administracién de impuestos.

Maentras hactamos las primeras mejoras en la infraestructura,
particularmente en las oficinas de los edificios donde los
contribuyentes pagan sus impuestos, la Autoridad Recaudadora
volted a ver su capital humano. Sabiendo que se necesitaba un
equipo de trabajo que pudiera desempeiiarse bien, su objetivo
Jue contar con una fuerza laboral dgil y competente que
pudiera tener la facultad para tomar decisiones. Cada afio se
implementaron programas de servicio al cliente. Los empleados
Jueron capacitados en dreas técnicas, administrativas y de
desempefio en el servicio. La estrategia general fue orientar a
los trabajadores en modernizar la administracion y hacer que
respondiera mejor para los contribuyentes.

Nuevas reglas y regulaciones _fueron introducidas, junto con
innovadoras leyes de impuestos, como el Impuesto al Valor
Agregado (IVA). Los cambios en la logistica ofrecieron a los
contribuyentes mejor servicio. La descentralizacion permitié
que los pagos se hicieran en los bancos. Se establecié un
departamento  especifico para  contribuyentes con  pagos
significativos para asegurar la rapidez, precision y sencillez
para_facilitar grandes transacciones. Estos ajustes eliminaron
la burocracia innecesaria, mejoraron las relaciones con
los clientes y crearon una gran necesidad de empleados de
confianza. A estos empleados se les facults para discutir con
los contribuyentes acerca de los resultados de sus auditorias e
incluso eliminar multas erroneas.

Desde que se establecid, la Autoridad Recaudadora de
Tanzama ha recibido retroalimentacion con la_finalidad de
mejorar la calidad de los servicios que ofrece a sus clientes.

Service Quality Institute de Minneapolis, Minnesota, en los

ST
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Estados Unidos de América, fue contratada para entrenar al
personal en los protocolos de calidad en el servicio al cliente,
especialmente en rapidez en el servicio, desempefio, lealtad
de los clientes y recuperacion del servicio. El entrenamiento
pretendia cambiar el marco mental negatwo del personal
estableciendo la importancia del servicio al cliente para los
contribuyentes.

Otro gran acontecimiento en el desemperio del servicio fue la
adaptacion del Sistema Admanistrativo de Calidad (OMS),
180 9001:2000. Teniendo el Certificado 1SO 9001:2008
instituido, se ofrece automatizacion en la calidad del servicio a
sus clientes basdndose en estdndares internacionales.

La TRA estd ahora mds centrada en el cliente, con procesos y
mediciones que alcanzan y en ocasiones superan los estdndares
internactonales. El impacto de la mejoria en los servicios se
refleja en el constante incremento en la recaudacion. Cada
afio el promedio ha aumentado en recaudacion mensual de 75
mul millones de TSH (Chelines Tanzanos) $48.6 millones de
ddlares en el periodo de 1989-99, a 370 mil millones ($243
millones de délares) en el periodo de 2009-10.

Con nuestra politica de mejora continua de los servicios al
cliente, los empleados de la TRA ahora pueden alcanzar su
potencial al asumir sus responsabilidades y autoridades sin
miedo a comeler errores. Ellos estdn motiwados a ser flexibles
con las reglas y regulaciones para tomar decisiones enfocadas
en el cliente para un mejor desempeiio de la organizacion.

La TRA no debe ser complaciente con los logros alcanzados
en telacion con el desemperio del servicio al cliente. Debemos
implementar un Programa de Cultura de Servicio bajo el
tercer Plan Corporativo en el cual todos los empleados serdn
capacitados en nuevas habilidades y aproximaciones para
ofrecer servicio.
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Nosotros incorporamos el Facultamiento como estilo de vida
en la Autoridad Recaudadora de Tanzania. Creemos que
contar con una_fuerza laboral con empleados preparados para
ser flexibles con las reglas a _favor del cliente es mucho mejor
que tener indwiduos estancados y conservadores que frenan el
progreso.

Harry M. Kitillya

Conusionado General

Felicitaciones al Comisionado General Kitillya y
a todos los empleados facultados en la Autoridad
Recaudadora de Tanzania. Ustedes han descubierto
como facilitar el molesto proceso de pago de
impuestos. (No seria increible si todos los lideres en
los gobiernos aplicaran una estrategia de servicio y
promovieran el Facultamiento? Veriamos un uso
mas eficiente del dinero proveniente de los impuestos
y, si los gobiernos estuvieran mas orientados al
cliente, millones de contribuyentes alrededor del
mundo estarian mas que contentos.

En 1979 decidi escribir un programa de servicio
al cliente debido a que vi companias que gastaban
fortunas en publicidad y mercadotecnia, tratando
de llevar a los clientes a su establecimiento. Cuando
estos llegaban, vi como les pegaban con un bat de
béisbol en la cabeza para asegurarse de que no
volvieran. En enero de 1980 saqué al mercado el
programa Sentimientos, el primer programa de
servicio al cliente en el mundo. Desde entonces
he invertido millones de doélares actualizando y
agregando nuevos programas que cambien actitudes
y comportamientos.
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““En realidad,
0 creo que
cualquier
compaiiia

es tan buena
como su
empleado
menos

Sacultado!”
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Sin repeticion y refuerzo hay pocas posibilidades
para crear una cultura de servicio. Service Quality
Institute tiene suficientes productos para introducir
algo nuevo y fresco cada cuatro o seis meses durante
tres aflos consecutivos.

Muchas compafiias compran un programa o un libro
y piensan que ya han terminado. No existe un libro o
programa magico. Uno no se gradiia de la universidad
tomando una sola clase: es un proceso y un curriculo
estructurado. El activo mas valioso en cualquier
organizacion es el de sus empleados y alrededor del
mundo consistentemente son los peor pagados, los
menos capacitados y los menos apreciados.

Supervisores y gerentes deben ser entrenados en
como impulsar y reforzar el Facultamiento. Si
un supervisor despide a algtin empleado por haber
tomado una decision facultada, esto se divulgara
de boca en boca en menos de 24 horas y tomara
anos recuperarse. Dense cuenta que la percepcion
es la realidad y los empleados no quieren perder
sus trabajos. El proposito del libro es ayudar a los
directores y ejecutivos e impulsar a los empleados a
desarrollar una verdadera fuerza laboral facultada
para destruir a la competencia. Muchos empleados
no creen en si mismos. Este libro esta disenado para
hacer que la gente piense de manera distinta acerca
de si misma, su compania y sus clientes.

Los lideres en servicio tienen empleados que
son productivos, plensan por si mismos y estan
facultados, contrario a solo presentarse y trabajar.
Los empleados mediocres son muy costosos. Los
empleados con alto desempeno le daran a ganar
mucho dinero.
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S, Por qué debe
importarme el
Facultamiento?

A'lo largo del tiempo, la mayoria de los trabajadores
han sido entrenados para ignorar el Facultamiento,
incluso para escapar de la responsabilidad. Debido
a todo el éxito e innovacion que la industrializacion
introdujo a los procesos modernos de manufactura,
poco se hizo para cultivar personas con pensamiento
creativoy capaces de tomardecisiones. Alos empleados
en la linea de ensamblaje se les paga un sueldo justo
para no hacer preguntas y para que no piensen mas
alla de la tnica funcién que les fue asignada, una y
otra vez. La repeticién en su maxima expresion. El
resultado fue un eficiente flujo de trabajo que favorece
la produccién y la manufactura de productos por
encima de todo.

En la economia de hoy, usted y sus talentos son la
materia prima mas demandada por los consumidores.
Ideas y creatividad son el combustible del futuro. El
trabajador que ha pasado una vida entera evitando el
riesgo y sin cultivar su imaginacion, debe trabajar atin
mas duro para entender esto. El Facultamiento es
una herramienta en constante cambio que no puede
hacerle dano: solamente puede ayudarlo.
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Facultamaiento
hace mas facil
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su trabajo!

Facultamiento: Un Estilo de Vida

Esunmundo ocupado. La gente siempre esta de prisa.
El Facultamiento permite procesar informacion y
tomar decisiones rapidamente, aspecto alineado al
rapido estilo de vida de hoy.

Estar facultado aumenta sus oportunidades para el
éxito, poniendo sus habilidades y talentos a la vista
de todos, especialmente sus gerentes y supervisores.
El Facultamiento simplifica su quehacer al ponerlo
en control de su propio desempeno, dandole asi la
responsabilidad de mejorar su trabajo. Aumenta en
gran medida la experiencia satisfactoria del cliente
tanto para ellos como para usted. El Facultamiento
le permite ser asertivo y hacer las cosas mas rapido
que antes. Lo pone en control de su vida y de igual
forma le permite mejorar la vida de los demas. Elja
el Facultamiento para hacer su trabajo mas facil y
de mayor recompensa para usted, desde el inicio del
dia hasta el final.

El Facultamiento le permite mostrar a sus
empleados lo que en verdad son capaces de lograr.
Es una plataforma para demostrar su competencia 'y
sus habilidades para tomar decisiones bajo presion.
Los empleados que estan facultados para tomar
decisiones sobresalen del grupo, haciéndose notar
a sus superiores. Los empleados facultados obligan
a sus empleadores a darse cuenta de su excelente
trabajo y la contribucion que ellos aportan al
ambiente de productividad y eficiencia, aspecto
fundamental en una organizacion prospera.

Tan so6lo imagine lo que su compania puede hacer
con una fuerza laboral compuesta en su totalidad
por empleados facultados, listos para hacer lo
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que sea necesario para el éxito. Sus supervisores
haran todo lo que esté en sus manos para tratar de
mantenerlos contentos y asi desempenarse mejor
que la competencia.

Por ejemplo, en la cadena de hoteles Ritz-Carlton,
cada cuatrimestre cinco empleados son reconocidos
por la compania con el “Desemperio 5 estrellas™.
Esto significa que el servicio que ofreci6 el equipo
de trabajo fue mas alla de lo comin para ayudar
a los clientes. Estos afortunados empleados son
recompensados con $500 dolares cada uno.
Adicionalmente, el mejor de los 20 empleados
durante los cuatro periodos es premiado con un
vigje redondo todo pagado a cualquiera de los
hoteles Ritz-Carlton en el mundo y $8,500 dolares
en efectivo. ¢No es un mal premio por un poco de
facultad al tomar decisiones, verdad?

Piense en su trabajo. ;Se siente atorado? ;Cuantos de
sus companeros han sido contratados y ascendidos
frente a usted? :Siente que sus supervisores lo
estan tomando en cuenta? Tome un momento
para pensar qué es lo que lo esta apartando. ;Con
qué habilidades cuenta que pudieran marcar una
diferencia? Témese la facultad para encontrarlo.
Piense en su trabajo y de qué manera puede hacer
notar su valor para la compania. Analice como sus
compaiieros lo han hecho y han avanzado. Atn
mas importante, considere lo que se necesita para
sobresalir en su organizacion. El Facultamiento
crea oportunidades para que usted enfatice
significativamente su valor y lleve su talento al frente
de su desempefnio. Ser creativo, asertivo, rapido,
mejorar continuamente y estar facultado, todo
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Facultamiento
le ayudara a
avanzar en su
carrera.
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juegan un papel para la continuidad de su éxito.

El Facultamiento le ayudara a avanzar en su
carrera. Los empleados facultados tienen mas
oportunidad de conseguir aumentos y ser promovidos.
Los empleados que rechazan el Facultamiento
permanecen estancados.

El Facultamiento tiene grandes beneficios para la
compania. Las organizaciones que dependen de las
habilidades y el talento de sus empleados facultados
ahorran dinero y tiempo, aumentan ganancias
y mantienen una gran satisfaccion del cliente. El
Facultamiento mantiene a los clientes leales y
contentos. A cambio, esa alegria se contagia a los
nuevos clientes. No olvidemos: usted, el empleado,
es quien se beneficia cuando la fortuna de una
compania aumenta. Con ascensos potenciales,
aumentos de salario, aumento de responsabilidades
y la satisfaccion de los trabajadores, todos los
beneficios son ampliados en grande.
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iLa informacion
es la clave!

Comience por reunir informacién. Sélo asi puede
ser facultado. Conozca su compaiia, sus clientes y
a usted mismo. Aprenda todo lo posible acerca de
su trabajo. No se quede en los productos o servicios
que usted vende. Comprenda el panorama global,
asi como su rol en la totalidad del ciclo de negocios.
Si usted esta vendiendo un producto, aprenda como
se hace. Aprenda como fue inventado y como se
compara con otros productos de su clase. Para estar
facultado, debe asumir la responsabilidad de buscar
informacion; no puede esperar a que ésta llegue a
usted. Recuerde: el conocimiento es poder.

Muestre a su compania que usted comparte y apoya
su vision. Haga notar que usted quiere absorber
todo lo que haya que saber acerca del negocio. Su
organizacion apreciard su iniciativa y apoyard su
deseo de estar informado. Entre mas sepa acerca
de su compania, sus clientes y su puesto, mejor
equipado estara cuando sea necesario crear e
innovar. Usted sera capaz de replantear con éxito la
informacion para alcanzar sus propias necesidades,
los requerimientos de sus clientes y las metas de su
organizacion.
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Entre mas
sepa acerca de
su compaiiia,
mejor
equipado
estard para
resolver
problemas e
innovar.

Esfuércese por
aprender tanto
como pueda
acerca de su
compaiiia.
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Digamos que sabe que su compania va a mejorar
una linea de productos que usted usa con frecuencia
y que en verdad le gustan. No tiene nada de
malo mostrar a su compania lo emocionado que
esta por los nuevos productos. Usted muestra su
responsabilidad y deseos al compartir lo que sabe.
Esto enviard un importante mensaje a su compania.
Mostrara lo interesado que esta en su organizacién
y los productos que ofrece. También creara una
oportunidad para que usted aprenda mas acerca de
los productos, que a cambio le ayudara a responder
cuando otros pregunten acerca de €éstos.

Mantenga sus ojos y oidos abiertos a las nuevas
politicas y procedimientos en su organizacion. Estar
facultado significa buscar el cambio: hagalo suyo.
Continuara aprendiendo todo lo que pueda acerca
de su compania y cémo se lleva el negocio, mientras
que su valor aumenta significativamente. Este
conocimiento le dara oportunidades adicionales
para sugerir modificaciones bien pensadas a las
politicas y procedimientos.

Analice su manera de comprar. Entre mas
informacion tiene, mas equipado esta para tomar
una buena decision. Si quiere comprar un auto,
Jpor donde empezaria? Seguramente investigaria
en la Internet distintos tipos de autos que cuenten
con sus preferencias y estén en su rango de precio.
Tal vez lea algunos reportes de automoviles o
pregunte a sus amigos, familiares o companeros de
trabajo st han tenido experiencias con este tipo de
modelos. Después seguramente vera mas de cerca
los precios y buscara ofertas, descuentos o deduccion
de impuestos.
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Una vez realizada la investigacion, ird a la agencia
para hacer una prueba de manejo de los autos
que mas le gustaron. La tarea que ha realizado
seguramente tendrda como resultado encontrar el
auto que sea mas adecuado para usted, en cuanto
decida comprarlo. Seguramente no llegard a la
agencia a comprarlo sin tener conocimiento o
informacion alguna del auto. De ser asi, terminaria
con un vehiculo fuera de su rango de precio y de
sus necesidades.

La misma estrategia es aplicable en su trabajo: debe
estar equipado con conocimiento. Una gran parte
para estar preparado es estar informado. Tome la
facultad para buscar la siguiente informacion.

* /Cudles son sus responsabilidades?

(Qué es lo que produce?

* /Qué se espera de su desemperio?
* /En qué areas puede crecer?

* /En qué puede hacer mejoras?

Los empleados facultados nunca estan satisfechos
con el estatus quo: siempre estan buscando formas de
mejorar y superar expectativas.

No es suficiente hacer preguntas: busque informacion
usando cualquier fuente posible. Debe tener un apetito
voraz. La informacion es lo que lo mantiene con vida
y es la clave para su éxito y satisfaccion en su trabajo.
Esfuércese por aprender tanto como le sea posible

47




48

Facultamiento: Un Estilo de Vida

acerca de su compaiiia, la industria y la competencia.
Estudiar la industria le ofrece un amplio periodo
de tiempo para resolver los retos de regulacion que
enfrentard la compania en el futuro. Saber como
se hacen las cosas en su compafia es muy bueno,
pero imagine su valor en la compaiia cuando usted
entienda como funciona su competencia: en poco
tiempo usted estara varios pasos delante de sus
clientes y otros empleados, asegurando su éxito en
el proceso.
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iTodo esta en la
confianzal

Para que usted pueda tener éxito y prospere
como empleado facultado, debe confiar en que
su organizacion, sus companeros de trabajo y sus
clientes estaran ahi para apoyarlo. La confianza
debe existir en tres niveles.

La Clinica Mayo en Rochester, Minnesota, es
el Ritz-Carlton en la industria del cuidado de la
salud. El servicio es la piedra angular de la cultura
Mayo. Un fundamento de sofisticados sistemas
apoya facultar a los empleados, mientras que la
capacitacion permite poder ofrecer un servicio
superior al cliente. Precision, eficiencia y rapidez
son algunas de las caracteristicas que han hecho
mundialmente famosa a la Clinica Mayo.

Con frecuencia, son las cosas simples las que hacen
la diferencia para los clientes. Cuando traté de
cambiar mi cita con el oculista un dia antes, s6lo tuve
que presentarme y rapidamente ajustaron la agenda
para pasarme con el médico. Un sistema central
interno permite a los empleados la flexibilidad para
reaccionar inmediatamente a las peticiones de los
clientes. En la mayoria de los casos no es necesario
gastar mas para ofrecer un servicio excepcional al
cliente.

La confianza
es imperativa
para lograr

el éxito del
Facultamaento.
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Usted debe
confiar en sus
empleadores y
ellos en usted.
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En otra ocasion, al salir del estacionamiento de
la clinica Mayo, no encontraba mi boleto. En la
mayoria de los estacionamientos, si usted pierde
su boleto, es forzado a pagar el dia completo. En
este caso la empleada dijo que no me preocupara.
Pagué solo las dos horas que estuve ahi. ;Cual es
el problema? ;Acaso un establecimiento del cuidado
de la salud que vale mil millones de doélares se
ird a la quiebra por haber creido en un cliente?
iNo! Por cierto, ahora recuerdo que es el mismo
estacionamiento que hace 15 meses ayud6 a una
pareja de adultos mayores a recargar la bateria de su
auto de manera gratuita.

La Clinica Mayo ha creado un ambiente de
Facultamiento basado en la confianza. Los
empleados estan facultados para usar su mejor
juicio y todos los recursos a su disposicion para crear
clientes mas que contentos. La Clinica Mayo cuenta
con renombre mundial por ofrecer tanto cuidado de
la salud de vanguardia como un impecable servicio
al cliente.

Primero, sus empleadores deben tenerle confianza.
Ellos lo contrataron; lo escogieron de una lista de
candidatos por alguna razén. ;Por qué otra razén
le pagarian para hacer un trabajo y confiar en que
lo hara bien? Desde la perspectiva de la compaiiia,
ésta tomo la decision porque usted es la persona
adecuada para el trabajo. Por lo tanto, ella debe
confiar en que hara bien el trabajo.

Cuando una compania da facultad a sus empleados,
confia en que tomaran decisiones por parte de la
organizacion. Por ejemplo, supongamos que trabaja
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para una constructora. Se ha ganado un gran
contrato. A su equipo de trabajo se le termina el
impermeabilizante para techos, lo cual detiene toda
la operacion. La compania confia en sus habilidades
para tomar una decision necesaria para mantener
el trabajo en movimiento y a los clientes contentos.

Si usted siente la necesidad de llamar a su gerente
o supervisor, entonces el proceso ya ha sido
obstaculizado. Si su organizacién ha puesto su
confianza en usted, usted también debe tenerla.

La segunda area de confianza esta en usted mismo.
La confianza es una calle de dos sentidos. Debe
confiar en sus empleadores, su compania, pero mas
que nada en usted mismo. Cuando usted esta bien
preparado, es capaz de responder y se encuentra
facultado, debe tener confianza en sus habilidades
para elegir el mejor resultado posible.

Si a usted se le pide tomar decisiones facultadas,
debe confiar en que cuenta con la responsabilidad
y autoridad para hacerlo. Cuando se le presente un
proyecto o un problema, actie de manera rapida
y decisiva. Dividalo en sus partes mas relevantes y
retna toda la informacién pertinente que necesite
sin que se lo digan. Normalmente una solucion clara
se volvera obvia una vez que haya realizado un poco
de investigacion, pero si no es asi, tome una decision
basandose en su experiencia. Confie en que su
compaiiia tiene fe en usted: valora sus habilidades y
le ha dado un puesto de autoridad por alguna razon.
Si usted se queda sentado preguntandose las cosas,
con miedo a dar el paso hacia alguna direccion,
usted se esta poniendo en contra de esa confianza,
deteniendo asi todo el proyecto.

“El pegamento
que mantiene
todas la
relaciones
Jjuntas,
incluyendo la
relacion entre
el lider y sus
seguidores, es
la confianza,
v la confianza
esta basada en
la integridad”™.
Brian Tracy

Orador Estadounidense,

Entrenador y Autor de
Self Help.
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“La leccion
principal

que aprendi
durante una
larga vida

es que la
unica forma
de hacer a

un hombre
confiable es
confiar en él,
y la mejor
Jorma para
hacerlo no
confiable es no
creer en él y
mostrarle ésta
desconfianza™.
Henry L.

Stimson

Estadista
Estadounidense.
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Supongamos que su gerente le pide que compre
papel fotografico de alta calidad para un trabajo de
impresion. Le da la tarjeta de crédito de la compania
y confia en que usted tomara la decision correcta.
La compania confia en usted.

En la tienda de abastecimientos para oficina
encuentra miles de opciones y marcas. Mientras
usted permanece confundido por la gran variedad
y todas las diferentes opciones de uso, su mente
analiza cual comprar. Usted puede considerar
llamar a su jefe para obtener mas instrucciones, pero
¢l ha puesto su fe en usted. El valora su experiencia
y conocimiento para tomar una decision logica y
racional. Su indecisiéon desacelera las cosas. Debe
sentirse facultado para tomar la decision que ¢l
le confi6. Haga suyo el momento: confie en su
compaiia y en la autoridad que le ha otorgado para
tomar una decision facultada.

El tercer tipo de confianza que debe existir es entre
usted y usted mismo. Algunos le llaman seguridad
en si mismo. Su compania confia en usted. Usted
confia en su compaiia; ahora es momento de
confiar en usted. Indecision, inseguridad y la falta
de claridad: estos sentimientos pueden obstaculizar
un proyecto o una decision. Aun mas, la falta de
confianza en sus propias habilidades puede hacer
que una tarea se salga de curso. Nadie sabe mas
acerca de sus capacidades que usted mismo. Usted
sabe lo que trae consigo. Sabe en qué es bueno y qué
necesita mejorar. Debe ser honesto consigo mismo
y usar su conocimiento, habilidades y talentos para
encontrar formas creativas para resolver problemas
o concluir alguna tarea. Confie en que su empleador
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ha tomado la decision correcta al tenerle confianza.
La compania y la gerencia, lo evaluaran y le daran
retroalimentacion para facilitar su mejora continua.

Confie en que sus decisiones llevan consigo la
autoridad que su organizaciéon le ha conferido.
Mientras que la autoridad es una herramienta
necesaria para hacer bien el trabajo, también es un
simbolo de la confianza directa que la organizacion
pone en sus empleados maés valiosos. Usela
sabiamente para hacer su trabajo y ajustar sus metas
de manera conjunta.

La exigencia y refuerzo de la confianza entre usted
y su compania le daran mas solidez a las decisiones
facultadas que usted tome. La fe que tenga en si
mismo seguramente mejorara el resultado de estas
decisiones y aumentara significativamente sus
oportunidades de éxito.

Entre mas
contento esta
el cliente, mas
facil sera su
trabajo.
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iDenme algo
de retro
alimentacion!

Usted puede ser su fan ntimero uno y su critico
mas duro, pero las opiniones de los demas cuentan,
especialmente cuando participan en su evaluacion
de desempeno en el trabajo. Usted tomara mejores
decisiones facultadas pidiendo retroalimentacion de
sus supervisores, companeros de trabajo y clientes.
Asi como reunir informacién es importante,
estar facultado significa ser proactivo, asertivo y
responsable. No espere a que la retroalimentacion
llegue, busquela. La retroalimentacion es un engrane
vital enla maquinaria de una fuerzalaboral facultada.

Considere el siguiente escenario: usted concluye un
gran proyecto que requiri6 de semanasde planeacion,
seguido de un mes de ejecucion. Finalmente termina
el proyecto, suspira aliviado, lo envia a revision y
espera. Espera lo que parece ser una eternidad, pero
no escucha nada. Eventualmente, usted se cansa de
esperar, un tanto desilusionado por el hecho de no
haber escuchado una sola palabra después de todo
ese trabajo. Después, vuelve a realizar otro proyecto
igual de demandante que el anterior; usted lo afronta
con el mismo gusto y creatividad. Buenas o malas,
sus decisiones son moldeadas por las que ha tomado
en proyectos previos. Después de trabajar incluso
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es un engrane
vital en la
maquinaria del
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mas duro y por mas tiempo, lo entrega. Al siguiente
dia su jefe lo llama y le muestra en detalle todos los
errores del proyecto.

El no tarda en hacerle ver como cometi6 las mismas
inconsistencias que hizo en el proyecto anterior. No
es para nada lo que usted estaba esperando y este
intercambio lo deja sintiéndose frustrado y enojado.

Qué eslo que paso?, se pregunta a si mismo. ;Qué esta
pasando aqui? Nunca recibi6 retroalimentacion del
primer proyecto y ahora esta totalmente confundido.
De qué manera se supone que usted sabria que
estaba cometiendo los mismos errores en el segundo
proyecto? Sin retroalimentacién oportuna, no habia
razon alguna para alterar su estrategia y re-evaluar
las decisiones facultadas que tomo la primera vez.

La tnica manera de saber si usted esta trabajando
de acuerdo con las expectativas, es buscando la
retroalimentacion. Lo ideal es que su gerente tome
tiempo para hacerle saber como va su desempeno,
pero no vivimos en un mundo ideal. Si no esta
recibiendo retroalimentacion, debera educarse a
sl mismo y mejorar sus resultados, jvaya un paso
adelante y pregunte! Al tomar la responsabilidad,
se desempenard a un nivel mas alto, mejorara en
todos sus resultados y estara mas contento. Al no
estar operando dentro de un vacio, tendra mejores
oportunidades para el éxito. La mejor parte es que
se sentira facultado.

Supongamos que han pasado dos semanas desde que
su jefa le pidi6 que usara sus habilidades para tomar
decisiones facultadas en su trabajo. Usted puede
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pensar que lo esta haciendo, pero no ha escuchado
nada positivo ni negativo de su desempeno. Usted se
pregunta si ha ido muy lejos o tal vez no ha llegado
lo suficientemente lejos. No tiene nada de malo
preguntar a su jefa como se siente con su desempeno
y en qué necesita trabajar mas.

Buscar retroalimentacion demuestra su  deseo
por mejorar continuamente. Usted mostrard a
su compania, supervisores y clientes que no es
complaciente y menos que esta dispuesto a establecerse
en la mediocridad. Este simple acto puede hacer
toda la diferencia: en vez de esperar a que llegue la
retroalimentacion, busquela.

Sea proactivo en su dedicacion al trabajo. Si
encuentra un problema durante un proyecto que
pueda repercutir en otros, diga algo. Trabaje para
cambiar el proceso o los procedimientos para
que el producto sea mejor la siguiente vez. No se
aparte y espera a que las cosas sucedan. Agarre al
toro por los cuernos. Adelantese a los proyectos.
Identifique estrategias para mejorar su rapidez y
precision. Desarrolle una relacion productiva con
sus companeros de trabajo que puedan ayudarlo.
Adelantese a los problemas potenciales mucho
antes de que descarrilen el curso de un proyecto.
Anticipese a las necesidades de sus clientes y siéntase
facultado para encontrar soluciones.

Tan importante es recibir retroalimentacion como lo
es la manera de reaccionar al recibirla. Asegurese de
escuchary poner mucha atencion a lo que un gerente
o supervisor le dice. Cuando alguien se toma el
tiempo para darle informacion valiosa, lo menos que

S no esta
obteniendo
retroalimenta-
cion, jsolicitela!
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“La critica

es algo que
podemos evitar
facilmente al
no decir nada,
no hacer nada
Y no ser nada.”
Aristoteles

Antiguo Fildsofo,
Cientifico y Médico
Griego.
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puede hacer es escuchar. Pero el Facultamiento
no tiene que ver con “lo menos” que puede hacer.
Lo mejor que puede hacer es absorber la critica.
Analizar su desempeno y la retroalimentaciéon que
recibe. (Qué fue lo que hizo bien y de qué forma
lleg6 a esas conclusiones? ;Qué fue lo que hizo mal y
de qué manera puede mejorarlo?

La retroalimentacion es un ingrediente vital para
convertirse en el mejor, mas productivo y mas valioso
trabajador que pueda ser. Busquela con frecuencia y
usela con sabiduria.

Recibir retroalimentacion puede ser dificil para
cualquiera, especialmente cuando es negativa. No
se ponga a la defensiva, usted ha sido facultado
para hacer un trabajo. No lo despediran por tomar
una decision facultada. Su empleador le esta dando
retroalimentacion para ayudarlo a aprendery crecer,
asi como mejorar el éxito de la compania.

Tome la critica positiva y negativa de igual manera.
Llévela mas alla de usted para mejorar en areas
que fueron identificadas para desarrollarse. Disene
un plan de accion y un calendario para hacer las
mejoras necesarias. Comparta estas metas con
su empleador y dele las gracias por invertir en su
crecimiento. Celebre la retroalimentacion positiva.

Tome algunos minutos para felicitarse a si mismo
por sus logros. Disfrute la gloria del Facultamiento
y el rol que jugo en su éxito.
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Recuerde, el Facultamiento depende de que
usted tome la iniciativa. Eso significa estar
luchando siempre por ser un mejor empleado. No
existen limites para lo que pueda hacer si quita las
limitaciones auto impuestas: avanzar mas, generar
mas dinero. La retroalimentacion, ya sea adquirida
o recibida de manera gratuita, le ayudara a llegar a
ese lugar.

No se ponga a

la defensiva.
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i Un poco
de ayuda,
por favor!

Usted esta facultado. Su compania le ha dado la
autoridad y espera que tome las decisiones necesarias
para generar el éxito. Parte del poder que usted
tiene ahora es la habilidad de delegar autoridad a los
demas y pedir ayuda cuando sienta que es necesario.

La habilidad para pedir ayuda y delegar autoridad
no es un signo de debilidad. No muestra a los
demas que usted no puede desempenarse o que se
esta quedando rezagado. Delegar y enlazar son las
piedras angulares del trabajo en equipo, una manera
de asegurar que las cosas continuaran fluyendo
eficientemente atin en los momentos mas saturados
y dificiles.

Dese la facultad para pedir ayuda o involucrar a
otros. Un equipo facultado es exponencialmente
mas efectivo que un so6lo individuo facultado.

Supongamos que trabaja en un banco. La fila
de clientes es demasiado larga. El mal humor
empieza a fluir. En pocos momentos la molestia sera
generalizada y lo afectara a usted y a sus comparieros
de trabajo. ;Qué es lo que hace?

“’Qué tan
lejos habria
llegado Moisés
st hubiera
participado en
votaciones en
Egipto?”

Harry S.

Truman

Trigésimo tercer
Presidente de los
Estados Unidos
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Delegue
autoridad,
pero no sea
mandon.
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» Ignorarlafilay enfocarse en su trabajo.

» Imaginar que esos clientes no estin
ahi y dejar que su mal humor sea
disparado hacia usted. Esto no lograra
nada mas que clientes molestos,
una tarde de compaiieros de trabajo
malhumorados y un fin de semana
tratando de recompensar dos horas de
trabajo ineficiente.

Usted puede estar facultado para tomar la decision
de no hacer nada, pero usted tiene la responsabilidad
de hacer lo que sea necesario para remediar la
situacion para todos. Ataque el problema y pida
ayuda si es necesario. Pida que otra ventanilla sea
abierta. Pase a alguien de otra area al mostrador
por unos minutos. Sea creativo y no permita que los
obstaculos impidan la satisfaccion del cliente.

Al delegar autoridad o pedir ayuda en situaciones
como la anterior, usted enfatiza su propia habilidad
para manejar el caos y poner orden en una situacion
agitada. Usted acaba de tomar una decision
facultada que beneficiara a todos.

Ahora, existe una delgada linea entre delegar
autoridad y ser mandon, asi como pedir ayuda y
necesitarla de mas. Usted debe esforzarse por tratar
a sus companeros de trabajo de manera equitativa
y al mismo tiempo respetar sus propias habilidades.
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Cuando usted necesite ayuda de un compaiiero de
trabajo, haga que se interesen en el proyecto o en el
problema. Usted busca ayuda de los demas porque
respeta sus areas individuales de conocimiento.
Hagales saber que su participaciéon es esencial
para tener un resultado exitoso. Hable con sus
compaiieros de trabajo o supervisores de tal forma
que los haga querer participar. Esta actitud enfatiza
la confianza que tiene en su juicio, el valor que le da
a sus habilidades y asegura que ellos quieran volver
a ayudarlo en el futuro.

Finalmente, dé crédito y reconocimiento donde sea
justo. Si alguien le ayuda a completar un proyecto o
resolver alguna situacion complicada, haga saber a
los demas que fue un recurso valioso. Esto aumenta
su posicion con sus compaiieros de trabajo y con la
compaiia y mejora su imagen ante los ojos de sus
compaiieros como un miembro del equipo.

Dese la facultad para delegar autoridad. Pida ayuda
cuando la necesite. Usted puede mantener a su
organizacion funcionando de manera fluida, a sus
clientes contentos y a sus companeros de trabajo
esperando poder usar sus habilidades para usted.

“Existe un solo
jefe: el cliente.
Y él puede
despedir a
cualquiera en
la compaiiia,
desde el
tesorero
hacia abajo,
stmplemente
por gastar su
dinero en otra
cosa”.

Sam Walton
LEmpresario
Estadounidense,
Fundador de
Wal-Mart.
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iTengo miedo!

Entonces, ;Por qué no son facultados todos los
empleados? ¢Por qué no utilizamos todos nuestra
creatividad, conocimiento y experiencia para
reinventarnos e innovar en el trabajo? Parece algo
absurdo.

La realidad es lo contrario. Existe la percepcion
de varias barreras que han provocado que el
Facultamiento sea algo dificil de lograr en el
pasado. Sin embargo, usted puede afrontar esas
barreras y darse cuenta que son faciles de superar.

jOiga, necesito este trabajo!

El miedo es una emocioén extremadamente poderosa
y debilitante. Puede inhibir su habilidad para tomar
decisiones facultadas y responsables en su trabajo o
en su vida. El miedo puede detenerlo e impedirle
alcanzar su verdadero potencial. Cuando usted vive
en un estado de aprension, no puede ser mejor en
lo que hace, no puede avanzar personalmente ni
alcanzar sus metas. Seguramente se siente comodo
con esta situacion.

Usted puede estar renuente al cambio, diciéndose a
si mismo que esta a salvo siendo invisible. Este tipo
de actitud, que es muy comun, es letal. Desperdicia
tiempo, deja ir oportunidades y destruye las
posibilidades para avanzar. Sin Facultamiento
estara estancado, a menos que tenga la confianza de
saltar y tomar el riesgo, ser reconocido.

“El miedo
vence a mas
personas que
cualquier otra
cosa en el
mundo”.

Ralph Waldo
Emerson

Poeta y Fildsofo

Estadounidense.
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El miedo es

la razon por

la cual la
mayoria de los
empleados han
rechazado el
Facultamiento
en el pasado.
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Tomar las oportunidades y poner sus dudas a prueba
lo llevara por encima del promedio: el miedo solo lo
mantiene retrasado.

La mayoria de los empleados rechazan el
Facultamiento por miedo. Se les ha dicho a lo
largo de su vida laboral que deben permanecer
alineados, bajar la mirada y quedarse con sus ideales.
Dependen de su agenda de 9 a 5 yla mondtona rutina
los mantiene a salvo, enquistados en una existencia
laboral banal e insatisfactoria. Ellos necesitan sus
empleos y creen que la mejor manera de conservarlos
es quitarse del camino y permitir que la dinamica de
los negocios pase a su lado. Este tipo de empleados
sienten que las decisiones facultadas los llevaran a
una sola cosa: la fila de desempleados. Han dejado
su pasion por el trabajo, su imaginacion ha quedado
atras hace mucho tiempo y estan mas que dispuestos
a sufrir durante décadas de complacencia a cambio
de la seguridad de un modesto salario. Es mas
seguro solo seguir haciendo su trabajo sin tomar
ningun riesgo u oportunidad.

Puedo entender ser cauteloso,
pero este ejemplo es
simplemente una locura.

Después de haber pagado el total de una tarjeta de
crédito de Washington Mutual, recibi un estado
de cuenta con $1.56 dolares. Llamé a servicio al
cliente y la representante me dijo que era un cargo
por intereses. Le dije que si no quitaba ese cargo,
destruiria la tarjeta de crédito y se las devolveria
por correo. Me dijo que tendria que hablar con su
supervisor para aprobarlo.
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Le dije “)No tiene permiso para eliminar un
cargo de $1.56 dolares?” Contestd que si podia
hacerlo pero tendria que hablarlo con su supervisor.

Cuando un empleado no puede tomar una decision
facultada por $1.56 doélares, es muy malo. Ella
obtuvo la aprobacion de su supervisor. Increible.

Con este nivel de Facultamiento de sus
empleados, no es extrano que ahora Washington
Mutual sea parte de JP Morgan Chase. Debemos
ver detalladamente las decisiones que los empleados
tienen miedo de tomar. Considere por un momento
el nivel de bajo rendimiento que algunas personas
tienen en sus trabajos. ¢Son supervisados o solo
fluyen con el movimiento en todas partes o solo en su
trabajo? Es importante entender que los sistemas son
establecidos para facilitar su falta de compromiso y
perpetuar asi su escaso Facultamiento.

* /Qué tipo de vida es esa?
* /Donde esta el fuego para el éxito?
» /Donde esta el apetito por el reto?

No so6lo los trabajadores modernos buscan la
diversidad y el reto en sus trabajos; las companias
también necesitan y esperan que ellos sean
innovadores en el trabajo. Es un ciclo sin fin. Los
empleados buscan su seguridad y son arrasados
por la incesable marcha de la evolucién econémica.
Las companias se rehtsan a cambiar o reinventar y
también se estan quedando atras en los niumeros y
datos de la historia.
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A continuacion un terrible ejemplo de una compania
que despidi6 a un empleado por tomar una decision
facultada y como ésta sufrio las consecuencias.

Despedir a un empleado por haberse facultado para
tomar una decision a favor del cliente es lo peor que
un director, duefio de negocio o supervisor pueden
hacer. Tomemos el ejemplo de una franquicia
de Atlantic Subway LTD en Dartmouth, Nueva
Escocia, Canada. La historia es la siguiente: Heide
Heise fue autorizada a regalar un sandwich grande
a los vecinos que quedaron sin hogar y hambrientos
después de un incendio en su departamento.

Cuando los dos hombres se presentaron en el
establecimiento para darle las gracias, Heise les dio
un par de sandwiches mas. “Sabia que no tenian
nicomidanidineroy ningun lugar donde vivir,
ast que les regalé a cada uno un saindwich de
6 pulgadas”. Explic6 Heise. Pero cuando regreso a
trabajar al siguiente dia, fue despedida por regalar
los sandwiches. “Ellos me dijeron: «revisamos
las camaras de seguridad el fin de semana y
vimos como regalaste dos sandwiches»”. Dos
sandwiches de 6 pulgadas equivalen a uno de 12
pulgadas. Los empleados pueden comer uno de estos
como parte de su prestacion de comida y deben ser
marcados.

Es claro que no todos los duefios o jefes entienden
el poder del servicio al cliente y Facultamiento.
El sandwich cuesta alrededor de $6 dolares, pero su
costo real para la empresa es de $1 dolar. Cientos de
miles de personas en Canada y alrededor del mundo
se enteraron del despido de la empleada.
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El sandwich de $1 dolar probablemente genero
cerca de $100,000 doélares en publicidad negativa
para Subway.

;Cuanto dinero invierte Subway en publicidad?
Cuesta una pequena fortuna lograr que un cliente
entre a su establecimiento. Cuando finalmente tienes
a uno dentro, ¢no deberias hacer todo lo posible
para que sigan regresando? En un momento de gran
necesidad y la oportunidad de mostrar compasion,
Heise estuvo ahi para apoyar a estas victimas de tal
manera que ellos podrian haberse convertido en
clientes leales de por vida. Considerando el enorme
presupuesto para publicidad y mercadotecnia, esta
es una minuscula inversion. Imaginen si Subway
fuera los medios locales en Dartmouth, Nueva
Escocia, con $1 dolar y dijera: “Queremos
sacar una camparia en medios para atraer
mas clientes”. ;Cuanto tiempo aire o espacio en
impresos obtendrian?

Felicitaciones a Steve Webber dela franquicia Quiznos.
“Heidi es una persona que traté de hacer lo
correcto”, Webber dijo. “Escuché acerca de su
historia y, por fortuna, abriremos una nueva
tienda... Pensé que era el momento, asi que la
rastreamos para ver si le interesaba trabajar
con nosotros. Este es el tipo de personas que a
Quiznos le gusta tener en sus tiendas™.

Quiznos obtuvo una gran empleada y publicidad
virtualmente gratuita. Subway perdi6 un gran activo
y Heidi encontré un mejor lugar donde trabajar,
donde el Facultamiento y el gran servicio son
valorados.

“Muchos

de nosotros
no estamos
viviendo
nuestros
suenos porque
estamos
viviendo
nuestros
maedos”.

Les Brown

Orador Motivacional y
Autor Estadounidense.
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“Escucha lo
que sabes en
vez de lo que

temes”.
Richard
David Bach

Autor Estadounidense

de Jonathan Livingston
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Seagull.
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Clientes mas que contentos debe ser el objetivo de
cualquier negocio. Por eso, empleados facultados
como Heidi valen su peso en oro.

No me grite

Bien, tal vez no tenga miedo a ser despedido. Aun
asi, algunos siguen rechazando el Facultamiento
porque temen a la responsabilidad que trae consigo.
Los empleados que temen tomar una mala decision
o0 que no tienen conflanza en sus propias habilidades
drenan la fuerza del Facultamiento y su efectividad.
Ahora, mas que nunca, su compania quiere y necesita
que usted esté facultado para tomar decisiones.

Tomar decisiones incorrectas es parte de todo el
proceso de aprendizaje. Utilice estas instancias para
mejorar su estrategia para avanzar y tener €xito.
No entierre su cabeza en la arena para eliminar
futuros riesgos. El noventa por ciento del tiempo, los
empleados facultados toman decisiones de acuerdo
con los mejores intereses para la compania y para
ellos mismos. Los matices de lo correcto e incorrecto
pueden ser retocados para futuras referencias.

Si su corazon, cabeza e intenciones estan en el
lugar correcto, la compania lo respaldara porque
usted es su capital creativo. A pesar del popular
concepto erroneo, sus supervisores estan deseosos de
que usted esté facultado para tomar decisiones. Su
éxito depende de usted al tomar la responsabilidad
por si mismo y poner las metas de la compania
al frente siempre que actie. Por supuesto, habra
algunos obstaculos en el camino, pero la mayor
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parte del tiempo la informacién que usted tiene a
su disposicion sera mas que suficiente para crear
resultados positivos virtualmente ilimitados.

Si se comete un error, lo mejor que su gerente puede
hacer es decirle de manera constructiva en qué parte
fallo. Esta es una gran oportunidad de trabajar en
equipo para evaluar la situacion y crear un plan de
accion para el futuro. Esto se remonta a la confianza.
Usted debe tener fe en la confianza que su compania
le tiene. Los gerentes saben que nadie es perfecto y
que los errores se cometen de vez en cuando. Usted
debe tener confianza en que, pase lo que pase, nadie
le va a arrancar la cabeza. El enojo, al igual que el
miedo a fallar, son contraproducentes y no logran
nada. El enojo por fallar en cualquier nivel impide
la mejoria y el desarrollo.

Si usted se encuentra recibiendo un largo regano,
permanezca en calma. Es muy importante no
confrontar. Empiece por escuchar con una mente
abierta. Calmadamente pregunte por detalles
especificos sobre los errores cometidos. No es
momento para aceptar generalidades: busque los
puntos especificos de referencia y ejemplos claros.
Asegtrese de entender con precision a lo que el
gerente o supervisor se refiere y el punto exacto de
sus acciones.

Cuando sea su turno, claramente diga lo que guié
sus decisiones. Dé hechos especificos, andlisis y
tiempos de trabajo que lo llevaron a su conclusion.
Haga saber que, mas alla del resultado, su decision
fue con base en el juicio comtn. Finalmente, éste
fue motivado por su deseo de hacer bien las cosas.

Usted y su
compariiia
estan buscando
el éxito en
cualquier nivel.
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“El peor error
que pueden
hacer en la
vida es estar
pensando
continuamente
que cometeran
uno”.

Elbert Hubbard
Escritor; Publicista,
Artista y Filésofo

Estadounidense.
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Su objetivo constante, en ésta y en cualquier otra
decision, es mejorar el resultado de la compania
y del cliente. La mayoria de los gerentes estaran
impresionados por su habilidad para manejar
situaciones dificiles, respetaran su habilidad para
analizar y decidir rapidamente y saldran con un
mejor entendimiento del valor que usted aporta a la
compaiia. Un gerente listo explotara su dedicacion
y la afianzara para el éxito futuro. Los gerentes y
supervisores que no pueden o no quieren adaptar
una fuerza laboral facultada experimentaran una
disminucion del poder y eventualmente seran
removidos de cualquier puesto de autoridad.

El miedo lleva a situaciones contraproducentes que
paralizan a los trabajadores. Los clientes se molestan;
los pedidos se atrasan; los gerentes se ponen
nerviosos; el valor de las acciones se tambalea; los
empleados no estan contentos porque, cada vez mas,
deben tratar con situaciones dificiles, ante las cuales
se sienten incapaces de cambiar y su empleador no
esta contento porque la productividad se detiene.

Para que el Facultamiento tenga éxito, usted
debe conquistar su miedo. Aproveche el momento y
retna toda su confianza para actuar. Debe afrontar
sus miedos para poder darse cuenta de su verdadero
potencial. Entre mas permita que el miedo dicte sus
acciones, menores seran las posibilidades de tener
éxito en su carrera y en su vida. Dese la facultad de
quitarse el miedo y controlarlo.
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iMas vale
reconocerlo!

;Por qué debe importarle ayudar a su compaiia si
nadie pone atencion a esto?

¢Le parece que nadie se da cuenta cuando usted
hace algo bien? Es por esto que algunos empleados
son reservados en el uso del Facultamiento. El
reconocimiento ayuda a los empleados a darse
cuenta del valor que tiene para la compania y abre
todo su potencial.

:Recuerda cuando era nino? Se emocionaba cuando
sacaba una buena calificacién en una prueba o en su
boleta de calificaciones. Trabajaba duro para ganar
esa calificacion y era recompensado. No podia
aguantar las ganas de llevar esa hoja con un gran
10 a su casa para mostrarsela a sus padres. Queria
que sus logros fueran reconocidos. Usted queria que
los miembros de su familia apreciaran la cantidad
de sangre, sudor y lagrimas que puso para sacar
ese 10. Estaba desesperado por oir, “Bien hecho.
Sigue trabajando asi”. ;Pero qué hubiera pasado
si usted hubiera llevado su prueba a casa, la hubiera
colocado en un lugar donde todos pudieran verla y
no escuchara nada por dias y dias? Sabria que sus
padres la vieron porque esta justo ahi, pero aun
asi no mencionaban nada. Sin el reconocimiento
o apoyo de las personas que se supone estan de su
lado, seguramente no volvera a intentar un esfuerzo
similar. No es de sorprender que la proxima vez las
calificaciones no hubieran sido tan buenas.
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“Existen dos
cosas que

las personas
quieren mas
que al dinero
y al sexo:
reconocimiento
y elogios™.
Mary Kay Ash
Muger de Negocios
Estadounidense,
Fundadora de Mary
Kay Cosmetcs.
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Para que el Facultamiento funcione y que
los empleados adhieran sus propios talentos y
conocimiento y lo compartan con la organizacion,
deben ser reconocidos. Es imperativo que los
miembros de su equipo de trabajo, la compania y
sus familiares reconozcan y aprecien sus logros y
apoyen sus decisiones facultadas. La necesidad de
retroalimentacion es universal: todos necesitan
escuchar que estan haciendo algo bien. Entre mas
se reconozcan, valoren y respeten sus decisiones
facultadas y sus logros, sin duda alguna utilizara
mas su creatividad en el futuro, en cada proyecto y
en todos los problemas.

Por ejemplo, supongamos que trabaja en una central
telefonica con cientos de empleados y recibe miles de
llamadas por semana. A usted se le pide que limite
las llamadas a 60 segundos. Servicio al cliente,
pensamiento creativo y responsabilidad personal
estan subordinadas al reloj. En una situaciéon como
ésta, (qué tipo de incentivo tendra para tomar las
decisiones facultadas y solucionar un problema con
un cliente molesto o lograr resolver una peticiéon?
Digamos que, inicialmente, logra mantener a sus
clientes evitando que cancelen su servicio, pero no
recibe retroalimentacion positiva. Usted recibe el
reporte de desempeno cuatrimestral que destaca
sus deficiencias sin mencionar su éxito. (Qué va a
pasar? Eventualmente usted empezard a sentir que
su esfuerzo no importa y que nadie lo nota.

Usted dejara de tomar decisiones facultadas, dejara
de pensar mas alld de lo comin. Con el tiempo
dejara de dar lo mejor de si mismo. Al decidir
conservar la energia que se necesita para ser
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verdaderamente efectivo, dejara de ir mas alla de lo
normal para ayudar clientes, compafieros de trabajo
y ala compaiia, porque “;qué sentido tiene?”. Usted
dejara de ser indispensable porque su equipo ha
dejado claro que no lo es.

Ahora, ;qué pasa si su gerente tiene el habito
de halagarlo por su esfuerzo en el trabajo
constantemente? ;Qué pasaria si ella lo pone como
ejemplo a los demas por su facultad para tomar
decisiones y su habilidad para incrementar la
retencion de clientes?

¢Qué sucede si su compania establece claramente
que lo valora como un significativo contribuyente
con programas de incentivos y reconocimientos
por su éxito? ;De qué forma este tipo de actitud y
alto nivel de confianza gerencial lo influenciaria
diariamente?

¢De qué manera influenciaria el evidente apoyo que
la compania le otorga, en el apoyo recibido por su
equipo de trabajo y finalmente, el impacto que usted
es capaz de tener diariamente en la organizacion?

¢No cree que se sentiria mas motivado para replicar
su éxito? ¢No estarla mas confiado en seguir
tomando las aventuradas decisiones en vez de actuar
conservadoramente?

Este es el tipo de reconocimiento que alimenta a
la bestia del Facultamiento. Usted continuara
tomando decisiones facultadas porque ha sido
felicitado por hacerlo.

“Los halagos
son como el sol
para el espiritu
humano: no
podemos
florecery
crecer sin
ellos”.
Jess Lair, Ph.D.
Educadoy, Autor y
Director de Publicidad
Estadounidense.

“Los halagos,
sobre todas
las cosas, son
la motivacion
mads poderosa
de las acciones
loables y

nos animan
en nuestras
nictativas”.
Jean de la

Bruyere

Estadista y Moralista
Francés.
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i YO tengo
el poder!

A nadie le gusta tratar con personas enojadas o
trabajar en situaciones dificiles. La gente puede
actuar de manera irracional. Puede decir palabras
humillantes y daninas. Los problemas pueden salirse
de control dejando a todos frustrados, buscando
culpar a alguien. Pero, como empleado facultado,
usted prospera en situaciones de pesadilla porque
le dan la oportunidad de mostrar de qué esta
hecho verdaderamente. Use todas sus habilidades y
experiencias para hacer lo posible por resolver esos
problemas. Usted trae el orden a la anarquia para
enderezar el barco.

El empleado facultado puede arreglarlo.

iEl Facultamiento le da la habilidad de usar sus
talentos y ser creativo!

El Facultamiento es como tener su propio saper
poder que puede usar en cualquier momento.

Usted es el Vengador Facultado, y el Facultamiento
es su arma secreta contra el caos y la hostilidad.

Ahora, cada super héroe necesita una historia
original. Supongamos que usted es un empleado frio
y discreto que todos los dias va a trabajar a la tienda
de electronicos y regresa a su casa en las noches,
como la mayoria de las personas. Usted habla muy
suave en el trabajo y no le gusta llamar la atencion.

11

El
Facultamiento
le da el poder
de eliminar la
hostilidad todo

el tiempo.

fal4




Imaginese
como un super
héroe. Usted
es el Vengador
Facultado.

El
Facultamiento
no solo
cambiara

su trabajo:
cambiara su
vida.

“Aquel que

es el mas
poderoso tiene
poder sobre si
mismo”.

Séneca

Filésofo, Estoico,
Estadista y Dramaturgo
Romano.
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Usted hace bien su trabajo, pero se intimida
facilmente con los clientes hostiles y evade las
situaciones dificiles siempre que puede. De hecho,
teme a este tipo de problemas o encuentros. Solo
quiere huir y esconderse.

Un dia, de camino a casa, siente la necesidad de
detenerse en una libreria. Estando dentro, una fuerza
misteriosa lo jala hacia este libro, Facultamiento:
Un estilo de Vida. Usted se toma un momento
para imaginar lo que un poco de Facultamiento
podria hacer en su vida. Atn cuando usted no es
un comprador impulsivo, decide no hacer caso a sus
prejuicios y compra el libro.

Armado con su nuevo libro, llega a casa y siente la
necesidad inmediata de leer. Termina un capitulo y
rapidamente pasa al siguiente. Se empieza a sentir
distinto, pero no sabe como o por qué. Al terminar
el libro, se queda dormido.

Al despertar la siguiente manana, todo se siente
diferente. Salta de la cama con un nuevo vigor, de
alguna forma listo para afrontar el mundo y con
deseos de eliminar cualquier problema que se cruce
en su camino.

Llega al trabajo y de repente es mas expresivo.
Encuentra un nuevo interés en sus companeros
de trabajo y siente curiosidad por saber en que
proyecto trabajan ese dia. Una clienta, furiosa
porque el sistema de video juego que compré no
funciona, es transformada instantdneamente en una
cliente mas que contenta gracias a su pensamiento
rapido y creativo para resolver el problema. Usted
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se involucra profundamente en los proyectos de sus
compaiieros de trabajo cuando necesitan ayuda.

Al eliminar los problemas con una sensacién de
proposito, usted esta comprometido a usar sus
habilidades y talentos para ayudarse a usted mismo
y a su compaiiia a tener éxito. No esta seguro de
donde viene este sentimiento de responsabilidad y
Facultamiento, solo sabe que se siente bien y esta
hambriento por adquirir mas.

Al enfrentar el caos en lugar de evadir la
confrontacion, arriesga todo al poner al frente sus
talentos y habilidades. Sin miedo a hablar cuando
tiene una respuesta, ofrece soluciones creativas a los
retos mas grandes de su compania. Al aprovechar
sus cualidades tnicas y mostrarlas con orgullo a
todos para que las vean, ha nacido una superestrella.
Ha sido transformado. Ningtn reto es muy grande.
iUsted ha levantado el manto del Vengador
Facultado!

Como cualquier stper héroe, usted tiene un némests:
la Situacion Cadtica. Pero mientras mas acepta su rol
y su responsabilidad, el Vengador Facultado puede
derrotar a la Situacién Caodtica todas las veces. El
Facultamiento lo hara sentirse como staper héroe
porque sera capaz de hacer cosas que nunca antes
pudo. Usted luchara por sus creencias, tomara
oportunidades y dejarda de estar instalado en la
mediocridad. Usted se elevara ante el rostro de la
adversidad.

“La forma mas
comun en que
las personas
se rinden

ante su poder
es pensando
que no tienen
ninguno”.
Alice Malsenior
Walker

Poeta Estadounidense,
Autora de EL Color
Pirpura.

El némesis del
hombre

Sacultado: el
Cliente Hostul.
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NoO seamos
abusivos

Los empleados facultados aceptan la autoridad y
responsabilidad para retar las normas establecidas.
Ellos le dan la bienvenida a la oportunidad de
pensar fuera de las zonas de confort a favor de la
productividad, eficiencia y éxito. Ocasionalmente,
las buenas intenciones terminan mal: abusar
del poder para tomar decisiones puede suceder,
consciente o inconscientemente.

Después de anos de esfuerzo bajo reglas opresivas
que enterraron sus talentos bajo el miedo y el temor,
los nuevos empleados facultados y liberados algunas
veces pueden ir demasiado lejos. Sin importar qué
tan habiles, talentosos y bien intencionados sean,
algunas personas se veran tentadas a rechazar sus
responsabilidades, hacer mal uso del poder y abusar
del puesto de confianza que tienen. La tentacion de
tomar atajos costosos o tomar decisiones basadas en
el beneficio personal puede ser muy grande.

ElFacultamiento esta basado enlaresponsabilidad
y la confianza, y los riesgos que se tomen deben
apoyar las metas establecidas, a la compania y a
usted mismo también.

Por ejemplo, analicemos el juego de béishol. Hay
una serie de reglas claras establecidas para guiar
el juego. La mayor parte de los jugadores siguen
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Stempre habra
alguien que
abuse de las
reglas.

“El abuso de
algo no es
argumento
contra su uso”.
Jeremy Collier
Critico de Teatro,
Obispo y Tedlogo Inglés.
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las reglas. Algunos las obedecen porque respetan
la historia del juego. Otros confian en sus propias
habilidades y aptitudes.

Otros se apegan a las reglas porque los oficiales los
vigilan para que lo hagan. A pesar de estas reglas
de seguridad, algunos jugadores eligen flexionar o
romper las reglas para ganar un minuto en el filo de
la estadistica. Se sabe que algunos pitchers “enjugan”
la bola para darle un poco mas de movimiento
curvo. Los bateadores hacen pequefios hoyos en el
bat para rellenarlos con corcho y hacer que la bola
salga del campo.

Los mas ofensivos usan drogas que aumentan
el desempefio, como esteroides y hormonas del
crecimiento. Adn cuando las reglas se alteran y
las consecuencias cambian, los jugadores siguen
poniendo a prueba los limites de las reglas existentes.

Sin importar las consecuencias, sean profesionales o
personales, siempre encontrara a alguien que tome
ventaja de la confianza depositada en ¢él, como un
intento para apilar la cubierta del barco a su favor.
Algunas veces funciona, otras no. Aun asi, siempre
habra un selecto y pequenio grupo que continuara
haciendo trampa. Usted no puede controlar de
qué manera los empleados usan su autoridad y
responsabilidad como parte de la fuerza laboral,
pero si puede controlarse a si mismo. Seguro, el
abuso sucede, pero los beneficios de una fuerza
laboral facultada superan por mucho el potencial
ocasional del abuso.
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En el pasado, los negocios temian al Facultamiento
porque se enfocaban en el pequeno porcentaje
de resultados negativos. No veian la cantidad de
creatividad que se estaba perdiendo debido a su
temor. Ahora, esos mismos negocios no tienen
opcion. Estan perdiendo sus mejores trabajadores
en la competencia y se estan quedando atras en
el mercado global porque siguen estancados en el
pasado. Durante mucho tiempo, las herramientas
para reinventarse estaban justo frente a ellos: sus
empleados, pero permitieron que el miedo a perder
el control fuera el conductor de la toma de decisiones,
en lugar de que fuese el deseo de desarrollarse,
mejorar € innovar continuamente.

Las altas gerencias deben adoptar el Facultamiento.
Los directores deben salir de sus escondites: deben
adoptar y promover una fuerza laboral facultada,
no solo a una pequena parte del servicio. Para
que el Facultamiento funcione, debe haber
reconocimiento y celebracion. Tome en cuenta que la
mayor parte de los empleados temen ser despedidos
por facultarse al tomar decisiones, sin importar qué
tanto los apoye la gerencia.

Si su compania va a confiar en usted los suficiente
como para facultarlo, debera confiar en que tomara
decisiones que beneficien a todos. El verdadero
Facultamiento no existe a menos que su compania
permita a sus empleados utilizar sus propios talentos
y experiencias para darle la vuelta a las reglas y
regulaciones cuando sea necesario o tomar la dificil
decision sin buscar apoyo.
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Los

beneficios del
Facultamaento
superan

por mucho
los abusos
potenciales.
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El abuso puede ocurrir. La frustracion con su
empleador puede crear situaciones en las que los
trabajadores se sientan explotados o abusados. Tal
vez sientan tener mas derechos de los que reciben. Al
permanecer siempre siendo parte de los proyectos y
esfuerzos de sus companeros de trabajo, usted puede
ayudar a sobreponer esos sentimientos negativos
y promover un verdadero trabajo en equipo. Esta
forma de afrontarlo no sélo le dard resultados
tangibles en la construcciéon de equipos, también
generara un aumento muy significativo en el
conjunto de habilidades profesionales.

Asi como las companias no pueden enfocarse en
la pequena minoria de empleados que abusan del
Facultamiento, tampoco usted debe concentrarse
en estas situaciones negativas. Usted enfrentara
clientes y companeros de trabajo que intentaran
aprovecharse de usted. Tal vez trataran de conseguir
algo gratis, que usted haga algun trabajo por ellos
o pedirle que tome la responsabilidad de un error.
Tener miedo constante a estas situaciones solo lo
paralizara y lo llevard a no actuar. Afronte todos
sus encuentros con clientes, compaferos de trabajo
y supervisores con optimismo. Mantener una
actitud positiva le permitird tener confianza en sus
habilidades y apoyarse en las buenas intenciones de
las decisiones que tome.
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Es mucho mejor para cualquier compania promover
el Facultamiento para toda su fuerza laboral
y tener a algunos cuantos que se aprovechen de
mas que tener una base de empleados estancados.
También es peligroso confiar en que la alta gerencia
tome todas las decisiones y esperar que sean
correctas.

¢Qué pasa st un cliente finge estar enojado solo para
conseguir algo gratis? jQué importa! En realidad
solo entre el 2 y 3 por ciento de los clientes intentaran
aprovecharse de usted de esta manera. La mayoria
de los clientes solo quieren que resuelvan su problema
y lo estan buscando para que dé respuestas. Usted
es el experto: usted tiene el conocimiento y los
recursos para hacer los ajustes necesarios. Usted es
el empleado con facultades.

¢Qué pasaria st un companero de trabajo le pide
ayuda en un proyecto tan solo para tener menos
responsabilidad? A quién le importa! Tome el
proyecto con el mismo entusiasmo que cualquier
otro. El punto del Facultamiento es que la cremay
nata siempre subira a la parte mas alta. Su empleador
lo faculté por una razon. Su compaiia quiere que
usted alcance y supere su potencial y estara poniendo
atencion a su desempeno. La gente recordara su
increible ética de trabajo y quedara maravillada por
su habilidad para entregar soluciones que producen
resultados sin precedente.

Usted y su
organizacion
no pueden
estar temiendo
constantemente
que el abuso
sucedera.

St una
compaiiia
es solo tan
buena como
su empleado
menos
Jfacultado,
(POr qué no
Sfacultarlos a
todos?
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Si usted y su organizaciéon temen constantemente
al abuso, entonces no seran capaces de superar las
expectativas personales y profesionales que usted
mismo tiene. No se distraiga con cosas que no puede
controlar y que ultimadamente tienen muy poco que
ver con el éxito o el fracaso. Una verdadera fuerza
laboral facultada compensara esas pérdidas cientos
de veces mas. Asumiran el reto y desarrollaran
soluciones innovadoras que aseguraran el crecimiento
y el combustible para el éxito del futuro.
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iMe esta
matando!

Como ya hemos mencionado, los empleados
facultadossolopueden alcanzary superarsupotencial
si cuentan con el apoyo de su compainia. El alto
nivel de confianza que pone su organizacién puede
ayudarle a superar su miedo, facil complacencia y
aprension. De igual forma, su compania también
puede detener su desarrollo, atin siendo un empleado
libre de pensamiento, a través de la microsupervision.
Desde que se cred el primer negocio (moviendo
piedras arriba y abajo sobre el Rio Eufrates) siempre
ha existido un microsupervisor detras del hombro
de los trabajadores, listo para culpar, tener la razén
o corregir algo. Puede ser un agravio, un insulto y
también completamente contraproducente. Esto
encoge ¢l Facultamiento y les da a entender a los
empleados que su empleador no confia en ellos para
tomar incluso las decisiones mas simples.

Tal como los empleados han sido sistematicamente
minimizados durante décadas, también los gerentes
y supervisores han crecido acostumbrados a cierto
nivel de estatus quo. Los supervisores y gerentes deben
aceptary tomarlaindividualidad de sus trabajadores.
A cambio, a los empleados se les pide responder a
las necesidades de la compaiiia, utilizando en su
totalidad sus talentos individuales, habilidades y
creatividad, con el fin de hacer negocios.

La Micro-
supervision es
una asesina del
Facultamaiento.
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“St usted
permaite que
su equipo de

trabajo se haga
cargo de un
proyecto, debe
confiar en sus
capacidades y
evitar la micro-
Supervision...
Esté ahi para
brindar apoyo
cuando sea
necesario,
pero no esté
presente

de manera

forzada”™.
Barbara Moses

Abogada
Estadounidense.
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iQué significa microsupervisar? Este término
se define como “supervisar o controlar con

excestva atencion a detalles minimos”.

Imagine un ejemplo de microsupervision en la
vida real. Se ofrece a ayudar a un companero de
trabajo en un proyecto de tiempo critico. Se debe
entregar un reporte por la tarde y su companero
esta esforzandose por organizar los datos. Su jefe
esta nervioso, pero usted sabe lo que tiene que
hacer. En cada paso del proceso, su jefe se asoma
sobre su hombro, sugiriendo métodos alternos y
dando opiniones no solicitadas. Seguro, €l sabe lo
que dice, pero se empieza a molestar cuestionando
por qué ofreci6 ayuda a su compaiiero de trabajo.
La microsupervision absorbe las buenas intenciones
para ayudar a alguien. Como resultado, usted lo
pensara dos veces antes de aceptar ayudarlo otra vez
en el futuro.

Imagine que lo ponen a cargo de un proyecto.
Su jefa lo motiva para que tome las riendas. Ella
establece claramente que quiere ver lo que puede
hacer. El empleado facultado confia en este tipo de
autonomia. Emocionado por lanzarse al proyecto
y mostrar sus talentos para que el mundo lo vea,
no puede esperar mas para empezar. En cuanto
comienza, su jefa lo aturde con preguntas para saber
como esta manejando aspectos inconsecuentes del
proyecto.

¢Qué estas haciendo? ;Por qué lo estas haciendo asi?
Yo lo haria de otra manera. Al tratar de revisar el
poder que ella tiene sobre usted, su jefa ha debilitado
todo su Facultamiento.
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iComo  pueden los  empleados  sentirse
verdaderamente facultados y al mismo tiempo
ser microsupervisados? El Facultamiento le da
control sobre sus actos, decisiones y capacidades.
La tnica forma en que su compaiia puede lograr
que usted tenga estas expectativas y se desempene
usando sus mejores habilidades, es quitandole las
ruedas del aprendizaje y dejarlo moverse por si solo.
Estar preguntando constantemente por todas sus
acciones y decisiones hace las cosas mas lentas y crea
dudas en el proceso.

Esto lo regresa a un estado de temor, donde tiene
miedo de hacer el siguiente movimiento y quedar
paralizado. Los empleados que trabajan bajo la
aburrida microsupervision tienen tanto miedo
de sus supervisores que se vuelven mas lentos y
discretos en sus rutinas para no llamar la atencion.
Sin importarles la oportunidad de ser reconocidos,
se establecen en un tipo de vida laboral suave y sin
grandes eventualidades. Al no estar facultados, su
capacidad para pensar creativamente y resolver
problemas basicos es destruida.

Para combatir a un gerente microsupervisor, hable.
Usted sera el primero en darse cuenta cuando
empiece a afectar la calidad de su trabajo, asi como
su nivel de frustraciéon. Su gerente puede incluso
no saber que estd microsupervisandolo. Usted
tiene el derecho de tomar la responsabilidad de su
desempeno.

Siendo esto tan incomodo, tendra que tomar control
de la situacion y hablarlo. Explique como los consejos
y las preguntas constantes afectan su habilidad en el

La macro-
supervision
es el peor
enemigo del
Facultamiento
Y Su némestis.
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Dese la
Jacultad para
confrontar y
direccionar los
problemas.
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trabajo. Use esta situacion como una oportunidad.
Mantenga el didlogo abierto y discuta soluciones
variadas. Sea honesto en relacion con su sentir y
haga el esfuerzo por crear una relaciéon basada en
el respeto mutuo y el entendimiento. Ahora es el
momento de mencionar su éxito en el pasado. Sea
proactivo y lleve una lista anotando los momentos en
que ha alcanzado o, mejor atn, superado sus metas.
Platique sus experiencias previas de trabajo en las
que le han permitido actuar con independencia y
ha producido resultados magnificos. L.a mayoria de
las veces, la microsupervision se debe a resultados
negativos previos de otros empleados. Los gerentes
dependen de los empleados para poder entregar
resultados y, cuando no lo logran, la confianza
sufre consecuencias. Mencionando apropiadamente
sus preocupaciones, mostrando sus éxitos y
restableciendo el enfoque del proyecto, puede
infundir la confianza mutua necesaria para sacar el
trabajo adelante, resolviendo el punto clave.

El empleado facultado ve oportunidades donde los
otros se enfocan solo en los problemas. Afrontan
los retos de frente, dejando atras la mediocridad, en
busca de la grandeza. Para alcanzar este vibrante y
excitante objetivo, tendra que facultarse a si mismo
para confrontar a otros y direccionar problemas,
tales como la microsupervision, cuando ésta ocurra.
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,QUé me
ofrece el
Facultamiento?

Nos guste o no, vivimos en nuestro propio mundo,
“mi” mundo. Las personas solo piensan en ellos
mismos, buscando lo que puedan obtener para su
beneficio: “Qué hay para mi aqui” en todas las
situaciones. No haran grandes cambios en la forma
en que trabajan o en la manera en que afrontan su
desarrollo personal, a menos que encuentren algo

que los beneficie directamente.

Lograr clientes mas que contentos es muy bueno
para la compainia, pero sin importar qué tan buenas
intenciones y pensamiento a futuro tengan los
empleados, todos necesitan saber qué recompensa
hay para ellos. Muchos necesitan ver resultados
concretos: desean llevar un control grafico de su
progreso. Mas importante, quieren entender como
el resultado los beneficia en su propio mundo.
Ansiosos por experimentar la recompensa de su
trabajo, generalmente desean los resultados antes y
no después.

Los empleados facultados dan resultados. Ellos
son premiados con ascensos mas frecuentes porque
cuentan con la plataforma para demostrar sus
talentos y habilidades. Son dinamicos y mueven las
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“La mayoria

de las personas
trabajan lo
suficientemente
duro para no
ser despedidos y
recibir el sueldo
suficiente para
no renunciar”.
George Carlin
Comediante, Chitico
Social, Actor y Autor
Estadounidense, Cinco
Veces Ganador del Premio
Grammy.

Alguien va a
ser ascendido.
Podria ser
usted.
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cosas y son reconocidos por sus clientes, compareros
de trabajo y supervisores. Las compaiias desean
cultivar su talento propio. Buscan contratarlos para
nuevos puestos. Es mas barato y eficiente que buscar
fuera de la organizacion. Desean promoverlos
internamente y siempre estan buscando individuos
facultados que pongan el ejemplo a seguir por los
demas. Buscan lograr que surjan como lideres en
medio de la batalla, motivando a las masas para
que establezcan su partida. En vez de esperar el
reporte de desempenio anual, un empleado que esta
dispuesto a arriesgarse seguramente sera destacado.

Supongamos que usted lleva un tiempo considerable
en el mismo puesto sin ser ascendido. Su salario
se ha estancado y siente que no se la ha dado
la oportunidad para sobresalir. Afrontémoslo,
probablemente no se ha movido hacia el frente
y tampoco se ha atrevido a mostrar su talento.
Solo espera que su ritmo de trabajo normal y su
temperamento promedio y antigiiedad lo lleven a
ascender en la cadena de comando. Ve como otros
lo rebasan. Se empieza a sentir estancado y a sentir
lastima por si mismo. Piensa en esto todo el tiempo,
pero ni todo el pensamiento del mundo va a cambiar
su situacion.

Necesita actuar para ser recompensado y salir de
su zona de confort. Necesita Facultamiento.
Adelante, arriésguese con ese proyecto. Entre a una
situacion cadtica y limpie todo el desorden. Use
las habilidades y conocimientos que ha construido
durante su vida para traer una nueva perspectiva a
un sistema sobre explotado e ineficiente. Los demas
se daran cuenta y usted empezara a explotar su
potencial, pero, mas importante, se sentira vibrante,
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vivo y personalmente facultado. No mas tiempo
viendo cémo los demas lo rebasan, ganando mas
dinero y ascendiendo: usted se ha convertido en
un dinamo. Va hacia adelante, toma decisiones,
resuelve problemas y obtiene resultados de sus
acciones. Usted esta Facultado.

AlGn cuando no vea los resultados econémicos
de inmediato, se sentird mas satisfecho con su
desempeno. Sus compafieros de trabajo buscaran
trabajar con usted. Buscara tomar una nueva
responsabilidad mas compleja. Se divertira mas al
ampliar su creatividad y aumentar sus habilidades.
Tendra control de su carreray su vida. (No es esto lo
que todos quieren? El poder personal viene al hacer
el trabajo que ama y que le sirve como un proposito.
Nada es mas satisfactorio que saber que sus esfuerzos
han dejado huella en el mundo.

iMe gusta venir a trabajar!

Muchos empleados no van a trabajar porque lo
desean: van porque tienen que hacerlo. Usted
permanece 40 horas o mas en su trabajo cada
semana. La mayoria de los empleados ven mas a
sus companeros de trabajo que a sus familiares y
amigos. ;/No le gustaria aprovechar mas su tiempo?
:No le gustaria pasar la mayor parte de su semana
siendo lo mas positivo posible?

¢Ha tenido algtin trabajo que odie, en el cudl
siempre estaba de mal humor, en el que nadie confia
en la organizacion ni tiene respeto por sus clientes?
(Como era su desempeno? ;Como lo manejo? La
negatividad puede ser extremadamente contagiosa

Las tareas
seran mas
faciles, los
proyectos
tomaran
menos tiempo
y usted se hara
notar por el
aumento de su
productividad.

El
Facultamiento
le ayudara

a crear un
ambiente de
trabajo mas
posttivo.
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F(LOS
empleadores
no pagan los
salarios. Los

empleados
solo manejan
su dinero. Es
el cliente el
que paga los
salarios”™.
Henry Ford
Empresario
Estadounidense
Fundador de Ford
Motor Company.
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y crea un ambiente miserable en el trabajo. Nadie
quiere estar ahi. Siente pavor cuando despierta y
apaga el despertador todas las mananas.

Una fuerza laboral facultada crea un ambiente de
trabajo positivo que apoya laingenuidad, creatividad
y la innovacion. Una vez que tiene la confianza y
autoridad para confiar en su instinto y experiencia,
puede manejar cualquier cosa que se ponga en su
camino. Su ambiente de trabajo tendra un ritmo mas
acelerado y sus companeros de trabajo se ayudaran
uno al otro para tener éxito: tan contagioso como la
negatividad, una vibra positiva puede ser ain mas
contagiosa. Entonces tendra ganas de ir al trabajo,
tomar decisiones que afecten positivamente las
vidas de las personas, poniéndolas mas contentas.
:No seria increible disfrutar de esas 40 horas cada
semana en lugar de estar sufriéndolas?

Companias como Ritz-Carlton, que mencioné
anteriormente, reconocen a los empleados que usan
el Facultamiento. La rotaciéon de empleados en
este hotel es considerablemente baja en comparacion
con otras companias porque sus empleados se
sienten importantes y valiosos. En los tltimos anos,
el Ritz ha tenido un rango de rotacion de empleados
no mayor del 20 por ciento, incomparable con el
promedio que va del 40 al 60 por ciento en el resto de
la industria hotelera. Esta extraordinaria estadistica
solo puede ser alcanzada en una compania en la
que sus empleados estan facultados para utilizar su
talento y creatividad todos los dias. Dese la facultad
de ser feliz.
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Marcando
diferencias en
mercadotecnia

‘Mercadotecnia’ es un término ambiguo que ha
venido a significar cualquier cosa. Se puede definir
como un grupo de profesionales relacionados en
multiples actividades que, con suerte, motivaran al
estrato de mercado seleccionado para que responda
de manera favorable a un producto o servicio. Con
frecuencia los presupuestos son muy grandes y los
resultados dificiles de medir.

Mi consejo seria desviar recursos del dinero de
mercadotecnia, que se gastan sin tener resultados
medibles, a una poderosa herramienta de
construccion de relaciones.

Destinar fondos para el Facultamiento parece
ser un concepto que obtendra resultados positivos
de los empleados y clientes también. En vez de
pensar en este dinero como algo extra, o dinero
no presupuestado, ¢por qué no considerarlo dinero
de mercadotecnia? La mitad del dinero para la
mercadotecnia es desperdiciado. Nadie sabe cual
mitad funciona y cual no.

Tiene a un cliente real, justo en frente de usted,
con un problema real o potencial. A través del
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Facultamiento, usted tiene opciones que en
realidad promueven los negocios. ¢Y no es éste el
primer concepto total detras de la mercadotecnia?
Utilizando una  porcion  del  presupuesto
de mercadotecnia para resolver problemas
inmediatamente y crear clientes mas que
contentos, habra muchos mas clientes que seguiran
regresando, siendo asi una inversion valiosa del
dinero de cualquier organizacion.

Los esfuerzos y resultados de la mercadotecnia son
dificiles de evaluar y virtualmente imposibles de
medir. Nadie sabe bien qué funciona y qué no. Aun
las campanas mas costosas pueden caerse y producir
muy pocos o nulos resultados. Existen muchas
razones por las que esto puede pasar y muchas cosas
estan mas alla del control de los mercadologos. Los
planes se aplican basados en la mejor informacion
posible, pero algunas cosas que pasan desapercibidas
pueden destruir incluso las mejores y mas brillantes
campanas.

Pero, al tener a un cliente justo ahi, en frente de
usted, con alguna situacion, debe estar preparado. A
menudo las opciones surgen en el momento y todo lo
que necesitara es un poco de Facultamiento para
lograr que la mercadotecnia funcione efectivamente
en el cliente. Creo que la razén de ser mas importante
de un empleado es mantener al cliente contento
y regresando. Este siempre debe ser su objetivo, y
cualquier recurso posible debe estar disponible para
que esto suceda.

No estoy seguro en qué parte comenzo6 el falso
concepto de que los recursos y la fuerza de la
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mercadotecnia estan exclusivamente enfocados a

nuevos clientes. Es incorrecto y una gran trampa en

la que muchas compaiiias caen. He aqui por qué:

Conseguir un nuevo cliente
es diez veces mas costoso que
mantener a uno que ya existe.

No importa cuantos clientes
mas sea capaz de conseguir: si
se estan yendo mas de los que
llegan, va directo al fracaso.

Aun cuando la mercadotecnia
sea fenomenal, no puede
compensar la falta de servicio.

Los clientes contentos generalmente
dan tres recomendaciones de su
experiencia positiva en algun negocio,
mientras que los clientes insatisfechos
se lo cuentan a diez personas. Esas
diez personas se lo dicen a otras

diez mas, que también se lo cuentan

a otros y, antes de que usted lo

sepa, un solo cliente insatisfecho ha
hecho un gran dafio a su negocio.

En la era digital, un cliente
insatisfecho le puede decir a miles
de personas en una sola publicacion,
blog o correo electronico. Existen
sitios dedicados a compartir quejas,
y las personas los consultan antes
de tomar decisiones de compra.
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Claro que los libros de mercadotecnia estan
llenos de contenido e informacién con consejos y
procedimientos. Tener conocimiento adicional
seguro es benéfico, pero es importante para
mi decir que no estoy promoviendo el uso de
complejas técnicas de mercadotecnia aqui. Estoy
hablando de facultar empleados para que tomen
decisiones racionales y logicas a favor del cliente.
Estas decisiones, en conjunto con otras practicas
de negocios sensibles, deberan llegar lejos en la
construccion de una base solida de clientes leales
que impacte positiva y consistentemente a los que
se encuentran mas alto en la piramide.

He aqui un excelente
ejemplo de mercadotecnia
en accion

Imagine un banco donde los empleados son muy
atentos con usted, lo llaman por su nombre e incluso
le abren la puerta temprano para que entre. Piense en
un lugar donde las reglas y regulaciones funcionan
a su favor y los empleados estan facultados para
ofrecerle un gran servicio. El banco que yo uso, Star
Choice Credit Union, en Bloomington, Minnesota,
es justo lo que hace.

El otro dia, estaba sentando en el estacionamiento
esperando a que abriera el banco y en ese momento
entré un empleado al estacionamiento. Cuando le
pregunté a qué hora abre el banco, Erin, la empleada,
dijo: “Sr. Tschohl, si puede esperar un minuto,
entraré y abriré la puerta frontal para usted”.
Este es un ejemplo de Facultamiento que no le
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costd nada al banco Star Choice, excepto un cliente
mas que contento. Después, ya estando dentro, ella
me atendio en lo que llegaban los otros empleados.
Uno por uno, mientras entraban me iban saludando
usando mi nombre. Scott Olson, el vicepresidente,
me trajo una taza de café mientras preguntaba
algunas dudas de mi estado de cuenta reciente.
Después de 15 minutos, el presidente del banco, Dan
Christiansen, se present6 para decirme “Hola™ 'y
fue por otra taza de café para mi.

Normalmente llego a las 8 a.m. y siempre Scott o
Dan estan atentos a mi llegada. Ya sea uno o el otro,
me abren la puerta y me invitan a pasar.

En el banco que estuve anteriormente, tal vez
podria contar con mi mano las veces que alguien
me llamé por mi nombre en 20 anos. Todos me
conocian, pero nunca me llamaron por mi nombre.
Nunca me abrieron la puerta ni diez segundos mas
temprano. Ahora me siento en el cielo con un banco
local que ha afinado el servicio al cliente y entiende
el Facultamiento.

Katie Grindeland, la gerente de mercadotecnia,
prepar¢ la siguiente informacién para mi:

“En el asio 2009, cuando el grupo de
Ejecutivos anuncioé que construiriamos una
sucursal en Bloomington, Minnesota, el
equipo Administrativo sabia que debiamos
crear un impacto en el lugar de inmediato. No
podiamos ser una institucion financiera que
se quedara esperando a que todos entraran
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corriendo por nuestras puertas. Teniamos
que ser diferentes. Debia existir una razon
para que las personas quisieran entrar”.

Sabiamos que una de esas razones debia ser a
través del servicio. Debiamos separarnos del molde
tradicional de la union de crédito y bancaria y forjar
nuestro propio camino. Sin distincion en el servicio,
nuestra union de crédito seria simplemente mundana,
iy no queriamos ser mundanos! Queriamos que las
personas supieran de nosotros, que se enteraran de
nosotros a través de las buenas experiencias de los
demas: jQueriamos tener promocion verbal de boca
en boca en relacién con nuestro servicio externo a
la comunidad! Asi que decidimos mejorar nuestro
servicio a miembros (clientes). Atn cuando en otros
lugares siempre ofrecemos servicio de primer nivel,
sabiamos que en nuestra nueva sucursal el servicio
excepcional nos podria distinguir de los demas.
Podemos decirle a todos lo buenos que somos, pero si
las personas llegan y no podemos caminar con ellos,
o hablar con ellos, estamos en grandes problemas.

Capacitamos a todo el equipo de trabajo. Desde
el presidente hasta los miembros representantes
(cajeros), todos debian saber como ofrecer el mejor
servicio posible. Queriamos que nuestra comunidad
recibiera el mejor servicio, sin importar a quién se
dirigieran al entrar. No tratamos de ser como otras
instituciones financieras, hacemos lo que funciona
para nosotros y lo que es mejor para nuestros
miembros. Abajo estan algunas formas con las que
tratamos de ser diferentes:
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N

La satisfaccion del cliente es
siempre nuestro principal
objetivo. Nuestros empleados estan
motivados a ser flexibles con las
reglas, cuando sea necesario, con
la finalidad de asegurarse de que
los clientes estén contentos.

Siempre tratamos de hacerle
feliz el dia a los miembros,
sin importar lo que pase.

Escuchamos. Sea acerca de finanzas,
su perro, su vida, su trabajo:
somos un grupo de escuchas.

Hacemos las pequerias cosas:
abrimos puertas; sonreimos;
ofrecemos galletas; si llueve,
ofrecemos sombrillas. Las pequerias
cosas nos llevan muy lejos.

Somos sinceros. Deseamos ayudar
de cualquier forma posible.

Aprendemos su historia. Hacemos
preguntas. Tenemos conversaciones
con los miembros. Nos importa
saber como estan sus hijos,

como va la remodelacion de su
cocina, como estuvo la fiesta de
graduaciéon. Conocemos a muchos
de nuestros clientes por su primer
nombre, y ellos aman eso.

Todos los miembros son tratados
de la misma manera. Asi tengan $1

délar 6 $100,000 délares en su cuenta.
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8. Abrimos tempranoy cerramos
tarde para nuestros miembros, si es
necesario. Entendemos que no todos
los miembros tienen las mismas
agendas que nosotros. Queremos
que sea un lugar conveniente para
hacer sus operaciones bancarias.

Aun cuando sabemos que somos capaces de ganar
una cuenta al superar la tarifa de interés u ofreciendo
un servicio rapido, eso no esta contribuyendo a
construir una relaciéon con el miembro. Nuestro
lema, y nuestra misibn como organizacion, es
construir un sélido futuro financiero.

Queremos asegurarnos de estar haciendo todo lo
posible para ayudar a nuestros miembros a llegar
a donde tengan que estar financieramente. Y con
un gran servicio sera mas facil para ellos. Pueden
confiar en nosotros. No los hacemos brincar por
grandes aros para que lleguen a donde quieren estar.
Pueden confiar en nosotros para que los llevemos a
donde quieren estar en un afo, dos anos, incluso
diez anos adelante de su camino.

Hacemos pequenios cambios que producen grandes
diferencias. Al saber que siempre podemos mejorar
y siempre estaremos mejorando, vemos los siguientes
beneficios de nuestro esfuerzo:

¢ Aumentar nuestras nuevas cuentas

un 430 por ciento de 2009 a 2010.
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* Aumentar el crecimiento de nuestros
miembros. Nuestro crecimiento en
cuentas estda muy por encima del
promedio nacional de instituciones
de crédito. El promedio nacional en
2010 para uniones de crédito es de
el 1.0 por ciento, mientras que en
Star Choice es del 3.3 por ciento.

* En comparacion con el 2009, nuestros
ahorros han aumentado un promedio
de 19.15 por ciento (El promedio
nacional es de 6.6 por ciento).

* Nuestros créditos han
aumentado un promedio de
9.3 por ciento (El promedio
nacional es de 0.3 por ciento).

* Nuestros activos han aumentado
un promedio de 14.8 por
ciento (El promedio nacional
es de 4.7 por ciento).

La mayoria de las organizaciones estan regidas
por sus politicas. Esto sofoca al Facultamiento.
No cuesta nada abrir la puerta temprano, sonreir y
dirigirse al cliente por su nombre. Estos son ejemplos
de Facultamiento sin ningun costo, sélo un gran
servicio al cliente.
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i Flexione, pero
no rompa!

Todas las companias tienen lineamientos y
procedimientos para dirigir a sus empleados. Estos
procedimientos  estandarizados tocan muchos
aspectos de la empresa y cubren una gran variedad
de situaciones potenciales que los empleados pueden
enfrentar. Parece como si hubiera una regla para
todo, reglas que estipulan como deben desempenarse
durante cada minuto de cada dia y bajo una gran
variedad de circunstancias.

Las companias que no facultan a su fuerza laboral
cuentan con lineamientos extensos que rigen todo
tipo de procedimientos mundanos y de sentido
comun. Pagan millones de doélares a expertos en
estadistica y productividad para desarrollar estos
procesos, pero dejan fuera el ingrediente mas
importante. Obviamente ausente de cualquier
manual esta usted, o algiin tipo de confianza
depositado en usted.

Las compainias que facultan a sus empleados desean
cultivar el elemento humano en su fuerza laboral.
Se han dado cuenta de que el éxito esta ligando
a la motivacion y energia de los equipos. Los
lineamientos en estas compafias, son sélo guias.
Al no promover el uso de reglas y procedimientos
rapidos y estrictos que encajonan a los empleados,
les permiten mostrar un nivel de personalidad en el

1085




El
Facultamiento
se trata de
Sflexionar las
reglas para
mantener

al cliente
contento.
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trabajo. Ellos entienden que muchas reglas sofocan
la creatividad y alejan a los empleados para poder
salir de ellos mismos y ser efectivos.

Aunque las reglas hayan sido inicialmente escritas
para apoyar el esfuerzo de los empleados, las
compaiias que facultan a sus empleados se han dado
cuenta que la estricta adherencia a cualquier politica
en realidad estara previniendo a los empleados de
tomar los riesgos necesarios para el éxito.

Ademas, los empleados que trabajan bajo estrictas
reglas de operacion tienden a esconderse detras de
éstas cuando las cosas se ponen dificiles. En lugar
de confiar en su propio conocimiento e ingenuidad,
se apoyan en procedimientos que les dicen lo que
no hay que hacer en lugar de darles espacio para
innovar.

El empleado facultado tiene la autoridad y
responsabilidad de flexionar cualquier regla hasta
el punto de quiebra con el fin de servir al cliente,
superar resultados en un proyecto o utilizar todos
los recursos posibles para resolver un problema de
manera innovadora y creativa.

Por ejemplo, usted estd a cargo de un proyecto en
el que surge un cambio de ultimo minuto para un
cliente importante. El procedimiento estandar le
dice que debe ir con el supervisor para que firme y
apruebe todos los cambios antes de seguir adelante,
pero esto puede llevar el proceso a una pausa y
retrasar la entrega por varios dias. Usted es el lider
del proyecto. Usted es el empleado facultado. Usted
cuenta con la informacion necesaria y conocimiento.
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Usted sabe que el cliente no estara contento con
el retraso, asi que toma la decision de romper los
lineamientos y avanzar en nombre de la eficiencia.

Los gerentes que apoyan a las decisiones facultadas
de sus empleados entenderan el significado de la
decision de seguir adelante en vez de llevar todo el
proyecto hacia un alto total. Adn si el cambio fue
técnicamente incorrecto, usted tomo la decision
basandose en la informacion existente, midiendo los
pros y los contras de pedir aprobacion. La confusion
tal vez le haya dado la oportunidad de revisar el
proceso de aprobacion con su gerente, pero como
empleado facultado, usted tomé la decision correcta.
Usted debera ser reconocido por su rapidez de
pensamiento y por flexionar las reglas para crear
una situacion ganadora para la organizacién y para
el cliente.

La opcién alterna lo deja sin su poder para usar el
sentido comun y talento para enlazar la division
entre los lineamientos y la realidad. Usted no quiere
arriesgarse y meterse en problemas. No esta seguro
de su sentir y su instinto en relacion con el proyecto
o el cliente. Conoce el procedimiento, asi que decide
seguir la marcha paso a paso. Decide dejar pasar
la oportunidad del cambio por la aprobacion, el
proyecto se cierra durante ese tiempo y el cliente se
enfurece. Puede que se sienta mal por un minuto,
pero el procedimiento apoya su decision como
valida, a pesar del resultado negativo. La regla
permanece con tanta fuerza como siempre, aun
cuando usted, su cliente, sus comparfieros de trabajo
y la organizacion sufren las consecuencias, porque
usted ignoro la posibilidad de ser extraordinario.

Flexionar

las reglas en
nombre de la
productividad
Y eficiencia
crea una
sttuacion de
ganancia para
todos.
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“Las reglas

no son
necesariamente
sagradas,

los principios
si lo son”.
Franklin D.
Roosevelt

32% Presidente de los
Estados Unudos.
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Las reglas y lineamientos que no apoyan el
Facultamiento deben ser eliminadas o cambiadas.
Dese la facultad de tomar las riendas cuando su
compaiia actualice sus procedimientos operativos
establecidos. Busque formas para mejorar las
politicas existentes para crear un espacio en el cual
los empleados puedan maniobrar en lugar de quedar
encerrados. Eliminar procedimientos obsoletos y
complicados es algo que merece tanto usted como
su compaiiia.

Las companias y sus empleados deben de ser
habiles. Deben ser lo suficientemente agiles como
para adaptarse al constante cambio en el panorama
economico. Los que estan facultados para tomar
decisiones tienen la responsabilidad de buscar
inconsistencias en los lineamientos de la compania
que mitigan o niegan por completo las oportunidades
para ser creativos, innovadores y reinventores. Las
compaifias necesitan poner a los empleados en
primer lugar al disefiar sus reglas y regulaciones y
permitir un espacio para respirar, sofiar despiertos,
imaginar, aprender y crecer.

Dese la facultad de ser flexible con las reglas hasta el
punto de quiebra si es necesario.
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iLa rapidez es
necesaria!

Usted puede facultarse. Puede convertirse en la
persona mas valiosa de su organizacion. Pero hay
mas.

JAlguna vez ha escuchado la expresion “ser rapido
recompensa’? Considere este ejemplo: Una clienta
se acerca a usted mientras envuelve un empaque
para ser enviado. Le pide una devolucién en efectivo
de su compra, pero no cuenta con un recibo de
compra. ¢La pone en espera hasta que su supervisor
regrese o le resuelve el problema?

Por lo que ha leido en este libro hasta ahora, la
decision es sencilla. Pero hay algo que puede
complicar su accion: Su jefe quiere que termine de
envolver el paquete y debe hacer un inventario que
debe concluir antes del cierre.

Usted le dice a su cliente “Si7, sé puedo hacerle esa
devolucion”. Buena decision. Pero anade: “Debo
terminar de envolver este paquete primero.
¢Podria darme unos minutos por favor?” Sale
en busca de la cinta para envolver para terminar su
tarea.

Ya casi termina, pero su clienta ha esperado al menos
cinco minutos. Mientras ella ve como termina de
envolver el paquete, el mensaje para ella es que ese
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Estar facultado
para tomar
decisiones
rapidas le
ayuda a
cumplir su
objetivo.
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paquete es mas importante que su asunto. Le hace
su reembolso. Ella se da la vuelta molesta y se va.

&Y qué tiene que ver esto
con el Facultamiento?
Todo.

Usted tom6 un decision facultada, pero le tomo tanto
hacer la entrega que de cualquier forma perdi6 al
cliente.

Sin Facultamiento siempre tendra retrasos, pero
al tomar una decision facultada debe actuar rapido
para llevar a cabo esa decision.

Facultamiento significa tomar decisiones rapido.
Entre mas le tome decidir, mas inquieto estara
su cliente. Sea cliente, companero de trabajo o
supervisor, todos desean ser escuchados y atendidos.
Los clientes quieren servicio: quieren resolver sus
problemas cuanto antes, sin obstaculos o barreras.
Su objetivo es darle seguimiento a su asunto lo
mas rapido posible. Su rapidez contribuye a su
satisfaccion. Si debe pedir permiso a tres personas
para poder actuar, entonces ya esta estancado.

El Facultamiento le da el permiso para acelerar
las cosas. Pone la decision en sus manos.

Sabemos lo que significa tomar decisiones rapidas.
Considere el impacto que tiene en ambos lados de
la interaccion. Un cliente deja accidentalmente su
identificacion en el mostrador al salir.
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La politica de su compania requiere que todo
objeto perdido vaya directo a la caja de seguridad.
Regresa el cliente preguntando si alguien encontro
su identificacion. Usted le comenta que con gusto
lo revisara y buscara la identificacion en la caja de
seguridad. Ahora pongase en el lugar del cliente. Esta
ansioso porque ha perdido su identificacion. {Tendra
que reponerla? ;Esta expuesto a un posible fraude?
Le pide al empleado que busque su identificacion y
entre mas espera, mas incrementa su ansiedad. Pero
el empleado vuelve enseguida con su identificacion.
Usted se relaja. (Qué habria pasado si el empleado
no hubiera estado autorizado para abrir la caja de
seguridad? Si el empleado no se hubiera movido con
fluidez, puede imaginar el resultado...

La rapidez y el Facultamiento van de la mano.
Piense en la rapidez como una combinacion perfecta
para el Facultamiento.

“Anoche fui
tan rapido
que apagué
laluz enla
habitacion

de mi hotel y
ya estaba en
cama antes de
que estuviera
oscuro’.
Muhammad Al
Boxeador
Estadounidense, Tres
Veces Campedn del
Mundo en Boxeo Peso
Completo.

La rapidez y el
Facultamiento
vande la
mano.
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,Eue algo que
yo dije?

Nos ha pasado a todos. En algtin momento de
nuestras vidas hemos dicho algo incorrecto en el
momento menos apropiado. Puede ser un simple
comentario que hizo a su pareja, alguno que fue
malinterpretado o algo que dijo a un amigo que se
convirti6 en una discusion. De cualquier forma lo
hizo y lo que djjo y la forma en que lo hizo puede
causar conflicto.

Algunas veces las palabras mas simples pueden definir
una interaccion. El orador suave usa las palabras
correctas para calmar a un cliente irritado. Un
agitador utiliza palabras que provocan conflicto. No
nacemos como oradores suaves. Es una habilidad que
se adquiere para asegurar encuentros satisfactorios.

Un par de frases que llevan por buen camino hacia
una interaccion positiva son obvias: “por favor”
y “gracias”. Se sorprendera al ver lo efectivas
que son estas simples frases. Los clientes quieren
sentirse importantes, ser valorados y ser tratados
con respeto. Es una eleccion que produce grandes
resultados. Considere sus opciones: debe poner en
espera a un cliente por teléfono y dice: “Espere un
minuto”, o “‘¢Podria espera unos minutos por
Javor?”. Después puede continuar la llamada con
““De qué estabamos hablando?”, o “Gracias
por su paciencia’.

138

“La palabra
pronunciada
no puede
retractarse’.
Proverbio Africano.

“Las palabras
también son
acciones, y
las acciones
son un tipo de
palabra”™.
Ralph Waldo
Emerson

Poeta y Fildsofo
Estadounidense.
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“Nunca
nadie se ha
enfermado

del estomago
al tragarse
palabras no
dichas”.
Winston
Churchill
Emerson

Primer Munistro
Britdnico y Notable
Estadista y Orador:

“La diferencia
entre la palabra
correctay la
palabra casi
correcta es la
diferencia entre
laluz y una
luciéernaga”.
Mark Twain

Escritor y Humonista
Estadounidense

Autor de Las Aventuras de
Huckleberry Finn.
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He aqui otras frases que deben evitarse y las palabras

que deben usarse en su lugar:

Frases que debe evitar: En sulugar use:

Usted debe llamar

a este numero.

Podemos solucionar
su problema.

Intentaré resolverlo.

Lo resolveré.

No es nuestra
politica.

Veamos como podemos
arreglar esto.

Usted debi6 leer
la garantia.

¢Esta familiarizado con la
garantia de este articulo?

No puedo ayudarlo.

Déjeme ver qué
puedo hacer.

cQué fue lo que dijo?

Lo siento, ¢me puede
repetir lo que dijo?

No.

Si, voy a verificar eso.

Espere un
segundo...

¢Seria tan amable de
esperar un momento
en lo que lo reviso?

Ese no es mi
trabajo.

Me alegra poder
atenderlo en esto.

cQueé es lo que
quiere?

¢En qué puedo
ayudarle hoy?

Con frecuencia el Facultamiento

se trata de

opciones. Dese la facultad para usar las palabras

correctas al hablar con clientes. Quedara sorprendido

con la diferencia que éstas causan.
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Llevandolo
al maximo

La influencia en grupos de igual rango es cada
vez mas importante para la productividad.
Anteriormente, los empleados dependian de altos
mandos, gerentes y supervisores como lideres.
Actualmente, la fuerza laboral busca lideres
naturales en sus grupos de iguales. Apoyando el
Facultamiento, aumenta la influencia positiva
que estos lideres tienen dentro del mismo rango de
empleados.

Existe al menos uno en cada compaiiia. Ellos son los
que tienen sus manos sobre el pulso de la industria.
Ven el panorama general. Saben lo que sucede en su
compania y detras de las puertas de la competencia.
Altamente calificados, son expertos en su trabajo.
No sélo son buenos en lo que hacen: pueden
incluso ofrecer sugerencias valiosas a los demas. Es
facil identificarlos: son los que siempre van donde
hay un problema. Son la verdadera fuerza de la
organizacion y, si usted los faculta, estara facultando
a su fuerza laboral.

Tomeunminutoypienseenaprovecharsuinfluencia.
Estos lideres pueden ayudarle a dar grandes pasos
para dar el mensaje del Facultamiento. Tal vez
tengan mas confianza por parte de sus companeros
de trabajo que la gerencia. Utilizarlos como un
recurso valioso puede impulsar los esfuerzos para
promover el Facultamiento.

19

“El liderazgo
es mnfluencia™.
John C. Maxwell
Autor; Orador y Pastor
Estadounidense.
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“El liderazgo
efectivo no se
trata de hacer
discursos o
ser querido:
el liderazgo
se define por
resultados no
por atributos™.
Peter Drucker
Autor; Profesor y
Consultor Gerencial
Australiano.
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Un ganar — ganar seria lograr que participaran en
todos los aspectos de toda la iniciativa.

La gente se siente mas motivada a trabajar duro
cuando son parte de una decision. Cuando alguien
la toma como algo propio, estara mas involucrado a
nivel personal con el resultado. Motivar a esos lideres
naturales a participar mas activamente aumenta el
retorno en inversion de un empleado a al compania.

Afrontémoslo, no puede estar en todas partes.
Al tener a estos empleados lideres integrados al
concepto de Facultamiento, estara impulsando
sus esfuerzos hacia adelante. ;Qué puede ser mejor
que minimos recursos produciendo maximos
resultados? Eso es liderazgo.
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Uniendo la
distancia

Toda organizaciéon en cualquier industria tiene
clientes de alto valor. Estas son personas con
puestos poderosos, posiciones de influencia, un
poder substancial en el aumento de compras o la
combinacion de estas cualidades. Estadisticamente,
ellos producen el 80 por ciento de las ganancias en
cualquier compaiia y representan el 20 por ciento
de la base de clientes. Los clientes de alto valor
también gastan grandes cantidades de dinero al
comprar o compran pequenas cantidades de manera
regular que tienen un impacto significativo. No
son los clientes comunes que pasan desapercibidos.
Estas personas en verdad tiene poder de compra.
Ellos impactan en mayor medida el movimiento de
efectivo: si se mueven, la compania lo siente.

Los clientes de alto valor reciben mejor trato. Ellos
disfrutan las recompensas de su estatus, incluyendo
reconocimiento por su nombre, servicio inmediato
y expandible y amplios privilegios. Son tratados
de manera distinta, y es de gran interés para lo
compaiia hacerlo.
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Los empleados son motivados para estar facultados y
romper cualquier regla o regulacion para mantener
a los clientes de alto valor contentos. No resolver
un problema o detener el servicio a alguien de este
estatus, puede tener resultados devastadores y efectos
negativos a largo plazo.

Los programas de lealtad se usan virtualmente
en cualquier industria dirigida al cliente. Las
recompensas varian dependiendo del nivel de
consumo, frecuencia de uso y dinero invertido.

El estatus aumenta con compras adicionales,
explotando psicologicamente el deseo humano de
reconocimiento, poder y logros. Estos programas
ofrecen una gran cantidad de informacion
especialmente dirigida y personalizada que revela
los patrones individuales de consumo. En un nivel
mas basico, se usan para alertar de inmediato a los
empleados sobre los intereses y habitos de consumo
del cliente. Estos programas tienen nombres
elegantes, colores distintivos o codigos numéricos
para diferenciar el nivel de estatus. Estas categorias
facilitan a los empleados saber qué nivel de
Facultamiento aplicar al tratar con estos clientes.

Yo soy un miembro del programa de viajero
Diamond Medallion en Delta Airlines. Para ganar
este grado, tuve que viajar al menos 125,000 millas
al afio. Con este nivel, que es el escalén mas alto que
tiene Delta, tengo derecho a una serie de privilegios,
incluyendo tres piezas de equipaje gratis que pesen
hasta 70 libras cada una, ascensos ilimitados y una
membresia complementaria en Delta Sky Club.
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Disfruto de estos privilegios, pero el que realmente
aprecio es el alto nivel de servicio que recibo. En
realidad, nunca estoy mas alld de una llamada
telefonica para resolver un problema. Ellos desean
hacer mas por mi porque tienen que hacerlo. Mi
poder de compra es significativo por mi cantidad
de vuelos. Si trataran a todos como me tratan a mi,
ganarian el mercado. Hacer sentir a todos como
si fuesen de la realeza producira clientes mas que
contentos y deseosos de abordar su siguiente vuelo.

La gente que tiene este nivel de vuelos, esta
constantemente siendo “‘coqueteada” por otras
lineas aéreas. Las comodidades se han vuelto mas
importantes porque las lineas aéreas buscan atraer
con estos encantos a los viajeros que dejan grandes
ganancias y alejarlos de sus programas de lealtad
actuales.

Como hombre de negocios, entiendo el juego: dar
mas para obtener mas. Pero el experto en servicio
que hay en mi ve mas alla.

Tengo curiosidad de saber qué le pasaria a una linea
aérea que tomara la iniciativa arriesgandose a tratar
a sus clientes como reyes y reinas. Imaginen una
compaiiia que dirigiera sus esfuerzos hacia la mejora
en el servicio. Piense en el impacto que los empleados
facultados tendrian en lo mas fundamental al ser
flexibles con las reglas a favor del cliente.

119




Facultamiento: Un Estilo de Vida

120




Facultamiento: Un Estilo de Vida

Siga haciéndolos
regresar

Es simple: cuando usted esta facultado, la gente
quiere trabajar con usted. Ya sea en el negocio
o fuera del trabajo, jacaso no nos gusta que las
personas nos busquen porque les gusta trabajar con
nosotros? En los negocios, el objetivo es hacer que
las personas regresen una y otra vez. La tnica forma
de hacer esto es asegurandose que los clientes estén
mas que contentos.

Usted no quiere que las personas se vayan de su
negocio y visiten otro lugar. No quiere que las
personas lo eviten por no poder tomar una decision.
;Por qué lo harian si estan muy entusiastas con el
servicio que usted ofrece?

Es natural, nos gusta que las cosas sean sencillas.
Usted desea que su compania sea la primera en la
que los clientes piensan cuando necesitan algo que
requiere los servicios o productos que ofrece. Al usar
el Facultamiento para que estuvieran contentos
la dltima vez que lo visitaron, usted asegur6 que
ellos vuelvan a su negocio en la siguiente ocasion.
Hace tiempo estaba en el restaurante Outback
Steakhouse y mi corte de carne no estaba muy
bueno. Le pedi a la mesera que me lo cambiara e
inmediatamente accedi6. Me sorprendi6 lo rapido
que tomo6 la decision. Ella dijo: “Para compensar
el inconveniente, les quiero ofrecer a cada uno
de ustedes un postre gratis™.

“Vemos a
nuestros
clientes como
nvitados
especiales a
una fiesta y
nosotros somos
los anfitriones.
Todos los dias
nuestro trabajo
es lograr

que todos

los aspectos
importantes
que el cliente
experimenta
sean un poco
mejores”.

Jeff Bezos
Empresario
Estadounidense,
Drrector General de
Amazon.com
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El
Facultamiento
le ayuda

a retener
clientes.
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Ella procedio y trajo al gerente con postres gratis
para cada uno. El gerente apoy6 su facultad de
decision. Se salio del camino para asegurarse de
tener un grupo entero de clientes mas que contentos.

Analicemos esto mas de cerca. El precio de venta
del postre era de $5 dolares cada uno, pero el costo
era aproximadamente de $1 dolar cada uno. Lo
mas importante es que ella tomo el control de una
situacion potencialmente negativa y creod resultados
positivos. Este es un gran ejemplo tanto de
recuperacion del servicio como de Facultamiento.
Obtuvo una propina excelente por su gran servicio.

He wusado este ejemplo en algunas de mis
conferencias y he escrito acerca de esto en mi
boletin de noticias en linea, que es gratuito (entrar
a2 www.customer-service.com para suscribirse), y
llega a miles de personas en el mundo. Con una
inversion de $3 dolares, Outback Steakhouse ha
ganado miles de dolares en publicidad y un cliente
leal. Voy a este restaurante una vez al mes.

Asi que, jcomo retener un cliente y lograr que
las personas quieran trabajar con usted? jCon
Facultamiento, de esa forma! El Facultamiento
le permite garantizar que sus clientes tengan una
experiencia positiva siempre y, debido a esto, siguen
regresando una y otra vez.
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iSorpresa!

Es el dia de San Valentin y ha comprado a su esposa
flores y chocolates. Ella los espera y usted se los da.
Es un lindo gesto, pero no es algo muy sorpresivo.
Caballeros: ustedes saben que, si no le compran
algo el dia de San Valentin, estaran en problemas y
probablemente dormiran en el sofa. Damas, ustedes
sienten que si no les dan nada ese dia, entonces a
¢l no le importan. De cualquier forma, ;alguna vez
ha comprado flores sin alguna razén particular? Lo
mas probable es que ella no lo esperara y que fuera
una agradable sorpresa. Los clientes quieren ese tipo
de atencion también: no las flores, sino sélo saber
que usted quiere que estén contentos.

La mayoria de los clientes que entran a un negocio
con un problema tienen prisa. El tiempo es dinero:
se puede leer en sus caras y sentir su impaciencia.
Es natural ser ofendidos por clientes que muestran
su impaciencia y rudeza. Muchas personas estan
condicionados a pensar que usted no podra hacer
nada para ayudarlos. Tienen malas expectativas.
Esta es su oportunidad para sorprenderlos. Si usted
logra contentarlos en un tiempo razonable, superara
por mucho sus expectativas y sin duda mejorara
su estado de animo. Su objetivo es sorprenderlos y
anonadarlos con su nivel de servicio.

Los clientes
quieren ser
sorprendidos




“Una vez madas,
su reto no es
solo mejorar.
Es romper el
paradigma

de servicio en
su industria o
mercado, de
tal forma que
los clientes

no solo estén
satisfechos,

st no que
esten tan
sorprendidos
que le diran a
extranios en la
calle lo buenos
que son”.

Jack Welch
Hombre de Negocios
Estadounidense. Autor;
Ex Tesorero y Ex
Durector General de
General Electric.
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Supongamos que una clienta entra a un banco
preocupada porque accidentalmente olvidoé su tarjeta
en el cajero automatico. Dice que tiene que ordenar
otra tarjeta y sabe que esto tomara unos cuantos dias.
Ella dice ser desafortunada porque la usa como tarjeta
de débito también, pero entiende que tomara un poco
de tiempo recibir la nueva tarjeta por correo. Usted
le informa que puede darle una tarjeta temporal
inmediatamente. Observa como su expresion facial
cambia de tension a gracia y la tension se va por las
nubes. La clienta esta emocionada y contenta porque
tendra una tarjeta que podra usar inmediatamente.
Con una simple accion usted super6 sus expectativas.
Alsorprenderla, ha asegurado que seguira trabajando
con su banco ylo buscara a usted en su proxima visita.

Dese la facultad para sorprender a sus clientes y vea
COmO regresan una y otra vez.




Facultamiento: Un Estilo de Vida

Les doy mi
palabra

Su madre seguramente les dijo que los palos y las
piedras pueden romper huesos, pero hay ocasiones
que las palabras también pueden danarlo.

La semana pasada usted vio un corto publicitario de
una pelicula que parecia ser de su agrado. Usted y
su amigo deciden ir a verla en la funcién matutina,
pero la pelicula resulta una gran decepcion: fue
terrible. Gasto tiempo y dinero y quiere asegurarse
de que nadie caiga en la misma trampa que usted.
Al dia siguiente mientras toma algo con sus amigos,
les cuenta todo acerca de su terrible experiencia
cinematografica. Ellos les cuentan a todos sus
amigos y rapidamente el rumor se expande: esta
pelicula es un fraude. A la pelicula le va mal en
taquilla. De acuerdo, no fue usted el culpable, pero
lo mas probable es que otros compartan su sentir
con la mayoria de sus amigos.

Comunmente, la falla esta directamente relacionada
con la comunicacion negativa de boca en boca.
Cuando algo esta mal, las personas se lo cuentan
a otros. Estudios muestran que de 100 clientes
insatisfechos, un negocio tiende a perder entre 32 y
36 clientes existentes o potenciales. Asi son las cosas.




La
comunicacion
negativa de
boca en boca
puede hundir
su negocio.

Usted

debe crear
experiencias
posttivas para
sus clientes.
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La referencia verbal negativa de boca en boca
puede hundir su negocio mas rapido que el iceberg
que hundi6 al Titanic. Lo altimo que usted quiere
es que alguien tenga una mala experiencia en su
negocio o que lo sefialen con el dedo, ya que esa
mala experiencia sera tan sélo el inicio de una
avalancha de problemas. Las palabras se expanden.
Antes de que usted lo sepa, ya no esta reteniendo a
sus clientes, los esta perdiendo. Cuando los negocios
pierden clientes, pierden dinero. Tarde o temprano si
su compaiiia pierde demasiados clientes, tendra que
salir del mercado. Si esto sucede, perdera su trabajo.
Usted debe crear experiencias positivas para sus
clientes, porque lo contrario puede ser devastador
para su compania.

jLLa felicidad es contagiosa!

Usted tiene una emergencia: una tuberia de agua
se ha roto y tiene agua corriendo por todas partes.
Este problema debe arreglarse lo antes posible y
necesita un servicio de plomeria. Sin embargo,
nunca ha solicitado este servicio y no sabe a quién
llamar. Entonces, ;qué es lo que hace? Llama a un
amigo y le pregunta si conoce a un buen plomero.
Su amigo conoce a uno que fue a su casa e hizo un
gran trabajo. El le da el teléfono, usted llama y su
problema es arreglado sin mayores dafios. Su amigo
tuvo una experiencia positiva con este plomero en
particular y la comparti6é con usted, dandole asi al
plomero mas trabajo y un nuevo cliente. Esto fue
gracias a una recomendacion verbal positiva.
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Ahora usted es capaz de identificar los beneficios
adicionales cuando los clientes estan mas que
contentos. Ellos compartiran sus experiencias con
los demas, generando recomendacién verbal positiva
acerca de usted y de su organizacion. Usted quiere
que sus clientes les digan a sus amigos: “Tuve una
experiencia muy agradable con este negocio. Seguro
que regreso. Tu también debes de ir”. A la gente
le gusta hablar, les gusta criticar. Hablaran de sus
experiencias respecto a los servicios que recibieron
y las interacciones que tuvieron con los empleados.
Usted quiere estar seguro de que, cuando ellos
empiecen a hablar, solamente tengan comentarios
positivos acerca de usted y de su organizacion.

Algunas de las compaiias mas exitosas del mundo
se han construido gracias a la recomendacion verbal
positiva. Todas las grandes companias en el mundo
se han construido con base en un gran servicio.
Es un hecho que cuando a las personas se les trata
bien, estan contentas y quieren que todos los demas
lo sepan. La recomendacion verbal es el método
publicitario més barato, mas efectivo y que consume
menos tiempo de los que existen.

El concepto es simple y facil de producir: sélo crear
clientes mas que contentos. Las companias que son
cuidadosas con el trato al cliente obtienen nuevos
clientes. Debido a su bajo costo y alto impacto,
la publicidad de boca en boca es esencial para su
negocio. Los empleados facultados recorreran un
largo camino para lograr que esto suceda.

Algunas de las
compaiiias
mas exitosas
del mundo se
han construido
gracias ala
recomendacion
verbal positiva.
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Las reglas del
Facultamiento:
un momento,
shay limites?

El Facultamiento significa tomar roles vy
responsabilidades adicionales. Sin embargo, nadie
le esta dando las llaves del reino. Todo poder tiene
limites y, para que el Facultamiento tenga éxito,
deben definirse parametros claros.

&Y qué es un parametro? Basicamente es un limite
o una restriccion. Por ejemplo, en el aeropuerto no
puede subir a bordo del avion lo que usted quiera.
Existen ciertos parametros que indican lo que puede
llevar y lo que debe dejar. Usted no esta facultado
para ir mas alla de los parametros. Seguramente
seria arrestado.

iEsperen a que le cuente
esto a mis amigos!

En este momento, algunos de ustedes pueden
sentirse como si se les hubiera dado total libertad y
pudieran hacer lo que quisieran. Sin embargo, estar
facultado no le da al autoridad para crear su propia
dictadura en la que pueden decir todo lo que se tiene
que hacer.

“La diferencia
entre lo genial
v la estupidez
es que lo genial
tiene limates™.
Albert Einstein.
"Tedrico Fisico, Fildsofo
y Autor Alemdn.




Beneficiarse

directamente
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de un cliente
es robar.
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El Facultamiento le da permiso para calmar a
clientes molestos con un reembolso, certificado de
regalo o mercancia. No le da permiso para regalar
algunos articulos a su familia y amigos. Eso no
es Facultamiento. Esto tiene un término mas
adecuado: jse llama Robar!

iMe voy a volver rico!

Aunque ustedes vayan a ser ricos algin dia, el
estar facultados no les da la autoridad de usar a
los clientes como fuente de ganancia personal.
Usted se beneficiara del Facultamiento, pero
indirectamente, no directamente. (Cudl es la
diferencia?

Digamos que su compaiiia tiene una politica de
30 dias para devoluciones. Un cliente llega con un
producto descompuesto que compro hace casi un
ano, la fecha de garantia ha pasado. El producto le
cost6 cast $200 dolares y no esta contento porque se
descompuso. Pero este cliente listo piensa que tal vez
sile da unos $20 doélares, usted le permitird hacer la
devolucion.

Acepta el dinero con gusto y procesa la devolucion.
Una vez mas, esto es tener ganancias directas de
un cliente. Aunque usted quiera pensar que es
Facultamiento, en realidad usted esta robando.
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El Facultamiento le permite
tener ganancias indirectas

Piense en el mismo escenario. Pero esta vez, usted
le dice al cliente que lamenta que haya vencido el
tiempo de garantia, pero por ser un cliente valioso,
con gusto le obsequiara un cupén de descuento del
25 por ciento para su siguiente compra. Lo mas
probable es que el tomara el cupéon y lo usara para
comprar un nuevo articulo. En la mente del cliente,
no usar este cupén es como tirar el dinero.

Asi que €l compra un articulo nuevo, lo cual
significa una ganancia directa para la empresa
y una ganancia indirecta para usted. ;Cual es su
ganancia indirecta? Su gerente tomara nota de lo
bien que manejo esta situacion con el cliente, lo cual
aumentara las posibilidades de que usted obtenga un
aumento o una promocion de puesto en el futuro.

Diga cuando...

JAlguna vez ha escuchado la expresion “siempre
hay un lugar y un momento para todo?”
Lo mismo se puede decir en relacion con el
Facultamiento. Con el tiempo, usted aprendera a
identificar el momento y lugar preciso para utilizar
el Facultamiento. Hasta que ese momento llegue,
siga este principio: use el Facultamiento cada vez
que enfrente algin problema, asunto o encuentro
complicado que necesite tomar una decision rapida.

El
Facultamiento
le permite
tener ganancias
indirectas, no
directas.
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Es imperativo
que usted
aprenda los
momentos

v lugares
correctos

para usar el
Facultamiento.
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Supongamos que usted esta llevando a cabo una
venta para una sefiora de la tercera edad de manera
armonica. Es de esos clientes escasos que son muy
amables. Le pregunta como va su dia y en verdad
parece estar interesada en sus respuestas. Usted le
sonrie amablemente. Parece ser una buena persona,
asi que le ofrece un cupo6n por $10 dolares. Parece ser
una gran oportunidad para usar el Facultamiento,
Jcorrecto?

iIncorrecto! La clienta no esta molesta o enojada. En
realidad parece estar excepcionalmente contenta y
animada. ;Qué problema esta intentando resolver
al darle el cupon? Ella seguira acudiendo a su tienda
mientras usted siga teniendo una actitud amable y
amigable con ella. No hay necesidad de intentar que
ella esté mas que contenta, porque ya lo esta.

Los empleados facultados se adaptan para tener éxito
en cualquier ambiente. Pueden brillar en cualquier
lugar porque son rapidos, agiles y proactivos. No se
sienten satisfechos al sentarse a un lado, ellos llevan
el liderazgo con agresividad. Llegan al trabajo todos
los dias con conocimiento en abundancia, una vida
de aprendizaje y un deseo por retar el estatus quo. Ven
su trabajo como algo importante y constantemente
luchan por aumentar el valor de sus esfuerzos. No
buscan a otros para que comodamente les solucionen
las cosas: van hacia adelante tomando decisiones
que impactan positivamente la vida de los demas.
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Buscan oportunidades para usar su poder recién
adquirido y no so6lo se apoyan en éste cuando estan
en situaciones dificiles. El Facultamiento es
limitado sélo por su creatividad y deseo de impulsar
a sus empleados y a su compania hacia adelante.
Los trabajadores que practican el comportamiento
facultado regularmente tienen mas capacidad
para maximizarlo al tratar con un cliente molesto
o cuando una solucion inmediata se debe dirigir
para solucionar un problema que represente un reto.
Como en todo lo demas, la practica hace al maestro.

Es imperativo que usted aprenda los momentos y
lugares correctos para usar el Facultamiento. Al
entender estos limites, asegurara el éxito de todos.
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i A todos les
gustan los
ganadores!

iAlgunavezhaestado enunasituacion enlaquesiente
que no hay forma de ganar? Por ejemplo, digamos
que usted y su amigo comienzan una discusion.
Ambos tienen una opinién y creen que es la correcta
y ninguno de los dos quiere ceder. Contintian a tal
grado que su amistad se ve afectada. Al final ya no
son amigos. Al final, ambos han perdido a un amigo
y no estan contentos. Esta es una situacion de perder-
perder. Nadie termina contento, es una situacion que
debe evitarse a cualquier costo.

Una situacion de perder-perder para su compania
sucede cuando un cliente irritado entra a su negocio
y usted no puede hacer nada para ayudarlo. El sale
de su establecimiento y nunca regresa. Nadie esta
contento y todos salen perdiendo. Su organizacion
no quiere tener situaciones de perder-perder. Piense en
el tipico cliente molesto. Usted tiene multiples formas
de responderle. Recuerde que, con una respuesta sin
la facultad de actuar obtendra como resultado una
situacion de perder-perder.

Una situacion
de perder-
perder debe
ser evitada

a cualquier
costo.
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El
Facultamauento
es una
sttuacion de
ganar — ganar.
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Retomemos el ejemplo anterior nuevamente. ;Qué
pasaria si usted y su amigo deciden ceder y aceptar
que el otro tiene razon? Ambos se darian cuenta de
que su amistad es muy valiosa como para perderla
por un argumento que no tiene importancia. Esta es
una situacion de ganar-ganar. Ambas partes obtienen
lo que quieren: ambos sienten que tienen la razén y
conservan a un amigo.

i Bl Facultamiento puede
convertirlo a usted en ganador!

El Facultamiento es una relacion ganar-ganar.
Tanto sus clientes como usted quedan satisfechos.
Los clientes resuelven su problema rapidamente
y usted aprende las habilidades necesarias para
disuadir una situacion complicada y retener a su
cliente. Mas importante atn, el Facultamiento es
la manera de tener el control de su trabajo y su vida.

* Para sobresalir y ser confiable.

* Para ganarse la autoridad y el
permaso de satisfacer clientes.

* Para acelerar el ritmo de su
desarrollo profesional y personal.

El Facultamiento siempre lleva a una situacion de
ganar — ganar. Este libro le ha ayudado a aprender las
habilidades y los rasgos de una persona facultada y
enfocada en tomar decisiones rapidas.
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Usted debe hacer la eleccion. Conozca su negocio.
Tome la autoridad y permiso otorgado por su
empleador, para servir a los clientes.

Algunos de los conceptos en este libro pueden
parecer revolucionarios. Las estrategias presentadas
en ¢l indican una serie de retos que deben ser
superados en cualquier nivel de la organizacion.
Mientras el mundo se vuelve un lugar mas pequenio
en donde incluso las transacciones mas basicas se
conducen a nivel global, la necesidad del servicio
rapido y personalizado es ahora mas importante.
Cualquier persona que pasa horas al teléfono
con alguien contratado en un centro de atenciéon
telefonica en la India le dird que no esla manera mas
sencilla de resolver un problema. La sensacion de
impotencia que se siente se puede evitar facilmente
teniendo a una persona, fisicamente presente, para
ayudarle.

Como yo viajo por el mundo, estoy impactado por la
falta de Facultamiento. Esto es solo superado por
el mito de que los ejecutivos tienen cierto nivel de
Facultamiento en sus empleados. Los lideres mas
importantes honestamente creen que sus empleados
estan facultados y que esto no es mas que la verdad.
Las posibilidades para que tomen una decision es
tan remota como la probabilidad de que corran un
maraton. Necesitan apoyo, reconocimiento y mucho
entrenamiento en el Facultamiento. Nunca podra
ser un lider de servicio sin Facultamiento.
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En este libro he intentado mostrar la fuerza del
Facultamiento como una estrategia, tanto para el
éxito de los empleados como el de la organizacion.
Es mi deseo que estas estrategias sean acogidas y
que, a través de éstas, las politicas y procedimientos
se ajusten para apoyar el Facultamiento. Una
especial atencion y los recursos necesarios deben
facilitarse para alcanzar el maximo nivel de
Facultamiento. Si hay una cosa que deseo se
lleven de este libro, espero que sea el conocimiento
de que cualquier organizacion es solo tan fuerte
como su empleado menos facultado. Mi mensaje
para ustedes es fuerte y claro: jel éxito depende del
Facultamiento!

Sinceramente espero que hayan disfrutado este libro
y que para ustedes el Facultamiento se convierta
en un estilo de vida.

Y, finalmente, los invito a que lean mis otros libros
de servicio al cliente para ayudarlos a desarrollar
estrategias y mejorar su propio desempeno. He
estado leyendo al menos un libro de superacion
personal por mes durante los dltimos 40 afos.
Algunos son mejores que otros. Los libros que a
continuacion citaré, en la ultima pagina, me han
dado ideas de vanguardia y me han mantenido
altamente motivado. Una de las mejores inversiones
que puede hacer es en usted mismo.
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