

  

    

      [image: Portada]


    


  




  

    

      




      [image: Página de título]


    


  




  

    

      SÍGUENOS EN




      [image: Megustaleer]




      [image: Facebook] @Ebooks        


      


      [image: Twitter] @megustaleermex  


      


      [image: Instagram] @megustaleermex  




      [image: Penguin Random House]


    


  




  

    

      Para Joseph “Andrew” y Leah, con el deseo


      de que disfruten una vida de amor y risa.


    


  




  

    

      Prefacio
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      El libro que tienes en las manos relata una historia de transformación y determinación.




      Mercedes-Benz Driven to Delight ofrece una perspectiva tras bambalinas y profunda sobre un viaje dramático emprendido por una de las marcas más representativas: Mercedes-Benz. Relata el duro trabajo de un talentoso grupo de personas con una visión centrada al máximo en una meta singular: ¡hacer que la experiencia como cliente de Mercedes-Benz sea la mejor del mundo!




      Para muchos, esto puede sonar a mera fantasía. ¿Una empresa automotriz que aspira a crear la mejor experiencia para el cliente en todo el mundo? No olvidemos que la promesa de la marca Mercedes-Benz es “Lo mejor o nada”, y que nuestras creencias enraizan en una historia de 129 años, en los que la empresa literalmente inventó el automóvil y, por lo tanto, revolucionó el mundo. Así que, desde nuestro punto de vista, ésa es nuestra realidad. Es nuestro deber intrínseco con los clientes cumplir nuestro compromiso y sacar adelante lo prometido. ¡Nunca nos daremos por vencidos para cumplir nuestra promesa de deleitar a todos nuestros clientes!




      Sin embargo, reconocemos que la experiencia de los clientes no siempre estuvo a la altura de esas expectativas o de otras grandes experiencias en que viven a diario. Nuestros extraordinarios vehículos siempre se han valido por sí mismos representando lo mejor, pero el toque humano del comprar un auto, darle servicio y poseerlo simplemente no estaba a la altura.




      Es aquí donde comienza el viaje de este libro. No sabemos en dónde termina, pues concentrarnos en la experiencia del cliente no tiene un destino final, más bien representa un esfuerzo implacable por lograr que la experiencia de mañana sea todavía mejor que la de hoy. Así que echa una ojeada, sigue leyendo sobre nuestra historia y descubre por ti mismo todo lo realizado hasta ahora. Puedo asegurarte que vamos por buen camino y creamos todos los días un cambio real que, literalmente, sientes. Ese sentimiento... bueno, ¡pues es algo especial!




      Tengo el honor de servir como presidente y director general de Mercedes-Benz en Estados Unidos, y estoy orgulloso de haber presenciado esta transformación. El progreso ha sido propulsado por una inversión implacable en recursos humanos, procesos de innovación e integración de tecnologías que nos conectan con nuestros clientes haciendo su vida más fácil. Estoy impresionado por el compromiso de nuestros concesionarios y por todos los miembros del equipo que hacen realidad esta experiencia día a día, a cada momento, ¡sin excepciones! Nos hemos “obsesionado” con los clientes, y la gente lo nota.




      Uno de los primeros en darse cuenta de esto fue Joseph Michelli, quien se acercó para proponerme la tarea de capturar en un libro cómo anteponemos los intereses del cliente en todo lo que hacemos. Lo contratamos para ayudarnos a determinar quiénes proveen la mejor experiencia para el cliente, y llegó a la conclusión de que al aprender sobre nuestro viaje, se beneficiarían otros líderes de negocios que quieren mover sus marcas centradas en el producto para centrarlas en el cliente. Joseph tiene un excelente historial cuando se trata de ayudar a que las marcas y los líderes comprendan los retos cuando aspiran a crear una experiencia excepcional para el cliente. Espero que encuentres algo valioso en el viaje realizado hasta ahora y en tu búsqueda por ofrecer las mejores experiencias para quienes sirves diariamente.




      Aprecio que Joseph, quien ha compartido ideas con otras marcas que ofrecen un servicio al cliente de clase mundial, como Ritz-Carlton Hotel Company, Starbucks y Zappos, se encargara de narrar acertadamente nuestro viaje. Y lo más importante: me siento humilde al ser parte de esta aventura grande y noble.




      De parte de todos lo que trabajamos en Mercedes-Benz Estados Unidos, y de nuestros socios distribuidores, te deseo una feliz lectura. Confío en que te convencerás de que trabajamos para cumplir con la promesa de nuestra marca: ser el mejor o nada. Más aún, espero te des cuenta de que todos los que laboran en Mercedes-Benz, como yo, estamos comprometidos con seducir y deleitar a nuestra clientela.




      Steve Cannon, presidente y director general


      de Mercedes-Benz Estados Unidos
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      El ganador del Premio Pulitzer, Thornton Wilder, observó en una ocasión: “Sólo se puede decir que estamos vivos en los momentos en que nuestros corazones están conscientes de nuestros tesoros.” Después de terminar un libro, dispongo de algunos párrafos para apreciar mis tesoros.




      ¡Adoro la palabra tesoro! Implica algo más que un alto valor tangible: una valoración emotiva de que algo es especial e inspira afecto. Así que comencemos con uno de mis tesoros más importantes: ¡tú!




      Tu disposición a tomar mis libros, hablar de ellos y alentar a que otros los lean han sido factores que cambiaron mi vida. Encuentro sentido en lo que hago cuando lectores como tú ponen en práctica mis ideas para mejorar su negocio y su vida.




      Como quizá ya observaste, trabajo con algunos líderes extraordinarios. Se trata de visionarios, arquitectos de los negocios más exitosos del mundo que giran alrededor de la gente. En las siguientes páginas, aprenderás del presidente y director general de Mercedes-Benz Estados Unidos, Steve Cannon, que se cuenta entre los líderes más visionarios, disciplinados y autorizados. Me siento agradecido por la oportunidad de trabajar con Steve y todo su equipo de liderazgo, y por recibir la confianza de ser quien presente su historia. Estoy particularmente agradecido con Harry Hynekamp, gerente general del equipo de Experiencia del Cliente en Mercedes-Benz Estados Unidos. Como consultor y autor, nunca encontré el nivel de atención y pasión por el cliente que observé en Harry. Él y todo su equipo son firmes defensores de la experiencia del cliente en Mercedes-Benz Estados Unidos y de este libro. Un agradecimiento en particular para Kelly Tanis, Jenni Harmon y Maura Wilson, del equipo de Harry, de importancia fundamental para dar vida a este libro.




      Muchas de mis relaciones atesoradas (las que me inspiran al escribir libros) tienen lugar con líderes de compañías sobre las que aún debo escribir. Con tal de remediar eso en la medida de lo posible, compartiré algunos nombres y algunas de sus cualidades que más valoro:




      Scott Burger: presidente de Pandora Jewelry Americas; humildad, amabilidad y transparencia.




      Bob Yarmuth: director general de Sonny’s BBQ; inteligencia, compromiso con la comunidad y fe inquebrantable.




      John Gainor: director general de International Dairy Queen; accesibilidad, ejecución firme e intuición.




      Ben Salzmann: presidente y director general de Acuity; autenticidad, energía y actitud lúdica.




      William Yarmuth: director general de Almost Family; compromiso para hacer lo correcto, calidez y reflexión.




      Las últimas tres categorías de tesoros con las que mi vida es enriquecida son colegas, amigos y familia. La única persona que entra en las tres es Lynn Stenftenagel. Lynn y yo hemos trabajado juntos durante más de una década. Ella es la fuerza, la fibra, la organizadora de cada libro que escribimos; hizo crecer nuestro negocio a niveles nunca imaginados; ha sido una fuente de apoyo tras la muerte de mi esposa y ha creído en mí con una fe que nunca entenderé. Sólo puedo desear que todos tuvieran una Lynn entre sus tesoros más preciados.




      Aunque Donya Dickerson es editora ejecutiva en McGraw-Hill, siempre la veré como “mi editora”. Ha viajado con Lynn y conmigo en seis libros publicados por McGraw-Hill. Durante esa década de colaboración, jamás la escuché decir algo negativo a alguien o sobre alguien. Donya me inspira con su firme entusiasmo y sus muchos recursos; es el tipo de persona con la que te gustaría entrar a cualquier reunión y el que siempre querría tener en mi equipo; gracias a los otros miembros que realizan contribuciones únicas y de crítica importancia, sobre todo a Kelly Merkel y Lloyd Rich.




      Al igual que la mayoría de las personas, tengo un amplio grupo de conocidos a los que agradezco, pero algunas personas me amaron, alentaron y ayudaron a mantener la ruta después de una pérdida personal muy honda. Nunca sabré cómo expresarles plenamente mi aprecio por procurar mi reencuentro con una vida verdaderamente feliz y satisfactoria. Gracias Patti, Rob, Judy, Bob, Paul, William y Susan.




      Los últimos dos nombres que mencionaré son, sin duda, mis tesoros más sagrados. Siempre supe que mis niños, Andrew y Fiona, son bendiciones especiales. Me deleité con ellos cuando eran pequeños, pero ahora disfruto el regalo de verlos crecer y desarrollarse como adultos jóvenes. Aprendo mucho de la naturaleza piadosa y generosa de Fiona y del espíritu amoroso y del hambre de conocimiento de Andrew.




      Aunque me referí apenas a la superficie de mi baúl de tesoros, es momento de agradecerte de nuevo el que me invites a tu Kindle, escritorio, buró o librero. Sinceramente, espero que Mercedes-Benz Driven to Delight haga una pequeña contribución a tus esfuerzos por convertirte en un tesoro aún más preciado para tu empresa, tus compañeros de trabajo, clientes y para todos aquellos que atesoras en tu vida.




      

        Un cliente es el visitante más importante en nuestras instalaciones. Él no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él. Él no interrumpe nuestro trabajo. Es el propósito del mismo. Él no es ajeno a nuestro negocio. Es parte de él. No le hacemos un favor al servirle. Él nos hace un favor al darnos la oportunidad de servirle.




        Mahatma Gandhi
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      Introducción




      Los clientes anhelan experiencias extraordinarias y esperan que los negocios las provean. Cuando las empresas brindan experiencias excepcionales, los clientes se convierten en defensores leales de sus marcas.




      Ésta es la historia de los líderes de una compañía legendaria que se percataron de que las ventas y las interacciones del servicio con sus clientes no estaban a la par de la calidad y la ingeniería de sus productos. Se trata de una historia de transformación y de lo necesario para mover a una marca legendaria hacia la verdadera obsesión por los clientes. Es la historia de una visión audaz, un cambio de enormes proporciones en la cultura empresarial, un crecimiento sostenido en las ventas y las mejoras en la experiencia del cliente mensurables y que ganaron premios. Lo más importante, ésta es tu guía para brindar deleite a toda tu organización y a tus clientes.




      Gottlieb Daimler y Karl Benza fueron los fundadores de la compañía hoy conocida como Daimler AG. El primero es uno de los más grandes productores de autos de calidad superior y líder global en la producción de vehículos comerciales. Sus divisiones incluyen Autos Mercedes-Benz, Camiones Daimler, Vans Mercedes-Benz, Autobuses Daimler y Servicios Financieros Daimler. Desde la fundación de la empresa en 1886, el cofundador Gottlieb Daimler prometió que los vehículos de la compañía serían “lo mejor o nada”.




      Durante mucho más de un siglo, los productos Daimler han estado a la altura de la promesa de Gottlieb en pos de una calidad preeminente. Esto se cumplió en buena medida por medio de un compromiso pleno con la excelencia en la ingeniería, sumada a una pasión por la seguridad y la innovación. De hecho, Karl Benz inventó el automóvil mismo (con el “coche a motor patentado Benz”) e inventó el primer vehículo comercial. Desde entonces, los vehículos Daimler han contribuido con aportaciones importantes mucho más allá del motor de combustión interna. Algunas de las áreas en que Daimler introdujo o mejoró innovaciones tecnológicas incluyen el desarrollo del primer chasis tipo drop, la construcción del primer auto de pasajeros impulsado con diésel, la creación de la inyección de combustible directa, la introducción de la primera generación de frenos antibloqueo, el desarrollo de las bolsas de aire, la creación de un programa de estabilidad electrónica, mejoras al Asistente Activo para la Permanencia en el Carril y, más recientemente, la conducción autónoma. De hecho, en 2015, la marca de Daimler, Mercedes-Benz, fue declarada la de lujo más innovadora de la última década en un estudio exhaustivo realizado por el Centro para la Investigación Automotriz y por PricewaterhouseCoopers. El reconocimiento para los productos Mercedes-Benz se extiende también a la línea comercial de la marca, Mercedes-Benz Sprinter, que ganó en tres ocasiones consecutivas el premio Vincentric para el Mejor Valor para Flotilla en Estados Unidos, y con su modelo Sprinter Pasaje 2015 ganó el reconocimiento de ALG por tener el Mejor Valor Residual.




      Pero en 2011, a pesar de la ingeniería innovadora de la empresa, la organización enfrentaba un reto en Estados Unidos. Los estudios a la clientela, realizados por empresas externas especializadas en investigación, validaron lo que los líderes de la compañía ya reconocían: la experiencia de los clientes de Mercedes-Benz con los distribuidores estaba lejos de ser “la mejor”.




      Conforme los problemas en la experiencia con el cliente fueron más patentes, el alto liderazgo en Mercedes-Benz Estados Unidos (MBUSA) también cambiaba. El 1º de enero de 2012, Stephen Cannon pasó de ser vicepresidente de mercadeo de Mercedes Benz Estados Unidos a presidente y director general. Desde el principio, Steve dio prioridad a las ventas y al servicio al cliente de Mercedes-Benz. Explica: “En los primeros sesenta días me senté con la gente de cada departamento para identificar nuestras fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Lo que me quedó claro a partir de esas conversaciones fue que teníamos una oportunidad extraordinaria para mejorar la experiencia de los clientes cuando compraban o recibían servicio para sus vehículos. Siendo un equipo de liderazgo, creíamos que invertir en esta área nos traería un retorno desproporcionado.”




      Para generar ese nivel de retorno de inversión, los líderes de MBUSA debían superar dos grandes obstáculos: (1) una cultura existente y dominante centrada en el producto y (2) una capacidad limitada para ejercer el control sobre las experiencias proporcionadas por 370 concesionarias de propiedad y operación independiente.




      Se ha dicho que las mayores fortalezas de una empresa son sus mayores debilidades. Desde el punto de vista de Daimler, la excelencia en ingeniería, seguridad e innovación eran el cimiento de una mentalidad muy centrada en el producto. Muchos distribuidores Mercedes-Benz en Estados Unidos (y la mayoría habían estado en el negocio durante décadas) dependían estrechamente de la calidad del producto para construir lealtad en los clientes, y no se ocupaban de la experiencia general de los clientes en sus concesionarias. Dado que Mercedes-Benz se concentraba fuertemente en el producto, los competidores añadían valor a los suyos creando una mejor experiencia en la agencia distribuidora.




      Peter Collins, gerente de área retirado de MBUSA y actual gerente general de la agencia Mercedes Benz en Alexandria, Virginia, lo dice con las siguientes palabras: “Cuando empecé con la marca en 1984, no existía el Lexus. No existía el Infiniti. No había Acura. Diablos... ni siquiera existía internet. A decir verdad, vendíamos lo que Daimler nos enviaba. Tal era el mercado de lujo. Claramente, en esa época era un privilegio poseer un Mercedes-Benz. Sin embargo, conforme avanzó a velocidad imprevista la era del consumismo, la competencia y la tecnología, llegaríamos a ser vulnerables si nuestra única oferta era un gran producto.”




      Pat Evans, el gerente de servicio de Mercedes-Benz en Virginia Beach, destaca la actitud cambiante del consumidor como factor de riesgo que la marca afrontó durante los últimos años: “He estado con Mercedes treinta años. En la década de 1980 y a principios de la de 1990, vendíamos entre 50 000 y 60 000 autos al año, y nuestros clientes estaban tan enamorados de nuestro producto que no importaba mucho lo que sucediera con él. Sólo arréglelo y devuélvame mi coche. Ahora vendemos 400 000. Existe una clientela que compra nuestro producto y simplemente no lo quiere más si experimenta el menor problema, y eso incluye un ruido o rechinido cualquiera. La alta administración de Mercedes-Benz se enfrenta al reto de ubicar la marca en un mercado cambiante. Los clientes más nuevos –en especial quienes no se comprometieron con el producto de cinco a diez años– no sólo quieren los mejores autos del mundo, también desean la más alta confiabilidad y la mejor experiencia comercial del mundo.”




      Cuando el Lexus entró al mercado de los automóviles de lujo en Estados Unidos, a finales de la década de 1980, la sección de noticias del sitio web de Lexus, Estados Unidos, destacaba que la marca se distinguiría por satisfacer la experiencia deseada por los clientes: “La queja de un solo cliente activa una campaña especial de servicio, ganando reconocimiento a la marca como el nuevo estándar en servicio personalizado.” El sitio agrega que en 1990: “Entre cientos de interesados por una franquicia de Lexus, sólo se eligieron a los 121 mejores aspirantes para el primer año de operaciones.” A esos distribuidores se les exigió, entre otras cosas, aceptar no sólo cumplir con los lineamientos estrictos para el diseño, sino comportarse de acuerdo con un “pacto” que incluyera la afirmación siguiente: “Lexus tratará a cada cliente como trataríamos a un invitado en nuestra casa.”




      En vez de diseñar una experiencia óptima para el cliente desde el inicio, para luego seleccionar a los distribuidores obligados contractualmente a procurar esa experiencia (la fundación de la marca Lexus), MBUSA, bajo el nuevo liderazgo de Steve Cannon, enfrentó el reto de transformar la mentalidad y el comportamiento de los antiguos distribuidores para llevarlos más allá de la perspectiva centrada en el producto, mantenida durante generaciones de dueños de agencias.




      Para dar un ejemplo del tipo de experiencia negativa entre los clientes en los distribuidores estadounidenses de Mercedes-Benz, uno comentó: “Solía tener la impresión de que debía sentirme agradecido de que me permitieran comprar su producto.” En contraste, las mejores agencias de Mercedes-Benz estimulaban experiencias memorables y extraordinarias en los clientes, a la par con la calidad de los vehículos vendidos. Ahí estaba el problema. La experiencia en las concesionarias de Mercedes-Benz era desigual y carecía de un objetivo definido además de confiabilidad. Un cliente podía ir a una agencia y tener una experiencia insatisfactoria, para luego manejar una corta distancia y ser tratado de modo extremadamente positivo y memorable. Fran O’Hagan, director general de Pied Piper Management, también caracterizó la experiencia general Mercedes-Benz como desinteresada y fría: “En 2007, visitar una agencia Mercedes era como visitar un museo. Los vendedores eran amigables y respondían las preguntas, pero no daban el siguiente paso de vender el auto en realidad. Se detenían antes de decir: ‘Sé que quiere comprar un auto y quiero trabajar con usted para lograr que eso suceda’.”




      Los resultados mixtos de la investigación independiente de satisfacción del cliente también destacaron la poca vinculación y la variabilidad de la experiencia en agencias Mercedes-Benz. Por ejemplo, el grupo investigador de Pied Piper (que utiliza una estrategia de investigación con comprador desconocido) ubicó a Mercedes-Benz a la cabeza de la categoría de autos de lujo por las experiencias provistas en 2010 y 2011, en tanto J. D. Power (que mide la satisfacción de los clientes con venta y servicio ofrecido en las agencias) ubicó a Mercedes-Benz en la mitad inferior de los fabricantes de autos de lujo.




      Para enfrentar el escenario de las expectativas en desarrollo de los clientes, la experiencia variable de los mismos y los competidores que les proveían un servicio de alta calidad en ventas y servicio, los líderes de MBUSA se propusieron alentar un nuevo sistema general de competencias para analizar el negocio desde la perspectiva del cliente. El objetivo era trazar un mapa del viaje del cliente, solicitar de él retroalimentación y resolver rápidamente sus problemas, mediante experiencias emocionales vinculatorias con los clientes que deseaban deleitarse en el manejo.




      Para añadir complejidad al reto, los líderes de MBUSA sabían que no sólo deberían cambiar las actitudes y conductas de sus propios empleados, sino hacerlo en más de 370 distribuidoras autorizadas Mercedes-Benz, a lo largo y ancho del país. Además, para asegurar una experiencia integral sin contratiempos en la etapa del financiamiento y el pago en la renta o venta de un vehículo, MBUSA debía trabajar en colaboración con la empresa hermana, Mercedes-Benz Servicios Financieros (MBFS). En tanto que unos 1 700 empleados corporativos reciben sus pagos de Mercedes-Benz Estados Unidos, los de las distribuidoras (empresas independientes de pequeño, mediano y gran tamaño) y el equipo de Mercedes-Benz Servicios Financieros suman más de 29 000 empleados (1100 en MBFS y más de 28 000 en las distribuidoras). En esencia, si la experiencia del cliente en Mercedes-Benz se transformara perceptiblemente, los líderes de MBUSA colaborarían e influirían en cómo dueños y gerentes de concesionarias optimizaban recursos humanos, procesos y tecnología para satisfacer plenamente y convencer a vendedores, clientes potenciales y dueños de Mercedes-Benz.




      Como si el cambiar de una mentalidad centrada en el producto a una de obsesión por dar servicio al cliente (dependiente en gran medida de empleados que no reportan directamente) no constituyera un objetivo suficientemente amplio, el presidente y director general Steve Cannon y su equipo en MBUSA decidieron elevar aún más la meta. En lugar de definir “lo mejor” como ser el mejor proveedor de la experiencia en automóviles de lujo, o incluso yendo más allá de proponerse tener el mejor servicio al cliente en comparación con todos los demás fabricantes de autos (de lujo y para el mercado masivo), afirma Steve, “nuestra prioridad era convertirnos en líderes globales entre todas las marcas en cuanto a servicio al cliente y su experiencia se refiere.” En esencia, Steve y su equipo se propusieron rivalizar con otros negocios sobre los que tuve la fortuna de escribir –compañías como The Ritz-Carlton Hotel Company, Zappos y Starbucks. En contraste con Mercedes-Benz, The Ritz-Carlton Hotel Company es sistemáticamente reconocida no sólo por su excelencia en el producto (hoteles, spas, centros turísticos e instalaciones residenciales excepcionales), sino también por la consistente y elevada experiencia que provee a sus clientes.




      Mercedes-Benz Driven to Delight fue escrito con la finalidad de mostrar cómo los líderes de Mercedes-Benz buscaron convertir a la empresa en un proveedor de experiencias que estuviera a la par –o que superara a otras marcas de servicio icónicas. Para lograrlo, este libro tiene dos objetivos principales. El primero es ofrecerte una panorámica exclusiva de la visión estratégica, la planeación táctica, las victorias y los contratiempos que surgieron en un viaje multianual de MBUSA. Además, ofrece un mapa de ruta para cambiar la dirección de tu equipo y tu negocio en pos de una cultura obsesionada por el cliente y proveedora de experiencias innovadores para éste.




      Antes de analizar el modo en que los líderes de Mercedes-Benz Estados Unidos abordaron la visionaria experiencia para el cliente que Steve Cannon procuraba, y antes de ofrecerte herramientas para que tú mismo eleves tu servicio al cliente, echemos un vistazo a la fundación de la excelencia, guía en este viaje para optimizar su vivencia.




      Un producto de clase mundial


      y una marca legendaria en la mercadotecnia




      ¡Los productos de clase mundial producen multitudes de fanáticos delirantes! En mi viaje con Mercedes-Benz encontré incontables fans que hablan de la imagen de la marca, la seguridad y la calidad del producto. He aquí algunas de sus voces:




      El dueño de un Mercedes-Benz, Lawrence Jakobi, comenta: “Me enamoré del auto. Fue una compra emocional. Cometí el error de manejarlo en una vuelta de prueba. Debía tenerlo. Me dijeron que tuve una sonrisa en el rostro durante la prueba de manejo.”




      Mike Figliuolo, director general de THOUGHTleaders, LLC, comparte lo siguiente: “He tenido mi auto desde 2005. Estoy sentado mirándolo a través de la ventana. Lo pinté el año pasado y sigo amándolo, incluso con sus 270 000 kilómetros recorridos.”




      El dueño de un Mercedes-Benz, Steve H., afirma: “Tengo un C300 del año 2009. Es mi primer coche de verdadero lujo. Cuando pienso en Mercedes, pienso en la comodidad del lujo. El solo hecho de manejar un Mercedes es un logro y me da más confianza. El momento en que obtuve el auto fue uno de los más emocionantes de mi vida.”




      Susan Jennings observa: “Quería un vehículo seguro para mi familia. Mercedes-Benz me proporciona paz mental, espacio y lo máximo de comodidad. Me llevó mucho tiempo investigar sobre el auto que mejor satisfaría nuestras necesidades, y el ML350 ha superado toda expectativa.”




      Un dueño de Mercedes-Benz, John R. Modric, pianista profesional, afirma: “Manejar un Mercedes es como tocar Mozart con la sofisticación de Bach.”




      No sólo se trata de relatos de usuarios, sino que cada medición realizada en Estados Unidos confirma que Mercedes-Benz es reconocida como una de las empresas más poderosas del mundo cuando se trata del reconocimiento de marca, mercadotecnia y calidad del producto. Por ejemplo, en 2014, Interbrand (la marca más grande del mundo en cuanto a consultoría se refiere) ubicó a Mercedes-Benz en el décimo lugar entre las cien “marcas más valiosas del mundo”, con base en la excelencia de desempeño, el estilo y la ingeniería. Interbrand también observa que Mercedes-Benz mereció la primera posición como fabricante de artículos de lujo en Estados Unidos y Alemania; asimismo, obtuvo gran popularidad en Rusia y China gracias a un equilibrio entre el estilo tradicional y uno de avanzada. Interbrand sugiere que la fortaleza futura de la marca reside en su “iniciativa de crecimiento para 2020, concentrada en construir la mejor experiencia para el cliente”, y en su línea de productos, orientada a una nueva generación de compradores de Mercedes-Benz. Similarmente, la encuesta 2014 de Equitrend Automotive Scorecard, que mide la satisfacción del consumidor, colocó a Mercedes-Benz como la marca líder en autos de lujo. Al reflexionar sobre este estudio, el consultor en soluciones automovilísticas de Nielsen, Mike Chadsey, sugiere que la “brutal” competencia en el sector lleva a pensar que: “Conforme la categoría de lujo alcance paridad respecto a características, desempeño y estilo, las marcas que fracasen en crear conexiones y afinidad con los clientes se quedarán atrás.”




      El atractivo de Mercedes-Benz trasciende a los mercados europeo y estadounidense, es un fenómeno verdaderamente global. En 2013, los editores de la revista Forbes clasificaron a Mercedes-Benz como la decimosexta marca más poderosa del mundo. En un estudio de 2013 realizado en India por las firmas Bran Equity y Nielsen, fue considerada la novena marca más emocionante de cualquier industria, y la primera automotriz en India. En noviembre de 2013, el Mercedes-Benz Clase S fue premiado como el auto del año en China. Adicionalmente, el primer ministro ruso, Dmitry Medvedev, dio vehículos Mercedes-Benz a cada uno de sus medallistas olímpicos durante los juegos de 2014.




      En tanto que la marca Mercedes-Benz es poderosa en todo el mundo, sus líderes en cada región enfrentan diferentes retos. Por ejemplo, en 2015, el director general de Daimler, Dieter Zetsche, dijo al Wall Street Journal que, en China, el crecimiento de las ventas era el primer objetivo: “Mientras más rápido lo logremos en China, antes seremos los número uno [hablando globalmente].” Para lograrlo, Zetsche comenta que ahí: “Hemos incrementado nuestro equipo de concesionarios. Sumamos cien distribuidores [...] el último año.”




      Para los propósitos de este libro, los retos enfrentados por Mercedes-Benz se limitarán a la experiencia del cliente y a las decisiones culturales realizadas por los líderes en Estados Unidos. Sin embargo, en tanto que el contenido del libro se concentra en las acciones diseñadas para afectar a clientes estadounidenses, queda claro que esta transformación tiene impacto y relevancia a nivel mundial. Como se verá posteriormente, el progreso realizado para centrar la atención en el mercado estadounidense contribuye a realizar mejoras centradas en los clientes de Mercedes-Benz de todo el mundo. A la inversa, los avances globales en la experiencia del cliente en otras localidades benefician también al mercado estadounidense.




      Antes de que Steve Cannon ascendiera a presidente y director general de Mercedes-Benz Estados Unidos, los logros de la marca y el reconocimiento se centraban en mercadotecnia, ingeniería e innovación. Este libro es el primero en sugerir que cualquiera de los equipos de líderes regionales es digno de ser imitado en el área del diseño y la ejecución de la experiencia del cliente.




      Mercedes-Benz Estados Unidos:


      aprovechar una ventana de oportunidad


      para lograr la excelencia en la experiencia del cliente




      La fuerza de la marca global Mercedes-Benz, aunada a factores económicos y circunstanciales, permitieron a Steve Cannon y su equipo de líderes perseguir activamente las metas transformacionales de la experiencia del cliente. Como dice Steve: “Nuestro equipo de líderes se benefició grandemente de estrategias relativas a calidad, diseño ambiental e involucramiento de los empleados, todas puestas en marcha antes de que yo llegara a ser director general.”




      En 1998, la empresa madre de Mercedes-Benz, Daimler-Benz AG, se fusionó con la Chrysler Corporation. En un artículo para CNN Money transmitido en los días de la fusión, Jürgen Schrempp, entonces presidente de Daimler-Benz, notó lo siguiente: “Hoy estamos creando la empresa automotriz líder para el siglo XXI. Estamos combinando a dos de las empresas automotrices más innovadoras del mundo.” A pesar de estas aspiraciones, la fusión de Daimler y Chrysler se disolvió nueve años más tarde. En un artículo publicado en 2008 por la revista Automotive News, Dieter Zetsche, el director general de Daimler-Benz que reemplazó a Jürgen Schrempp, afirmó: “No logramos obtener una integración global porque estaba reñida con la imagen de nuestras marcas, con las preferencias de nuestros clientes y con muchos otros factores de éxito –todos los cuales resultaron ser más diversos y fragmentados de lo previsto.”




      Tras el fracaso de la fusión, entre 2005 y 2006, se encargó a los líderes de Mercedes-Benz a nivel mundial atender problemas relativos a la calidad del producto. Como resultado, los líderes de MBUSA identificaron a la moral en el lugar de trabajo como una necesidad corporativa, y se propusieron elevar el nivel de vinculación de los empleados en las oficinas corporativas. Como afirma Hendrik “Harry” Hynekamp, gerente general de experiencia del cliente en MBUSA: “Después de 2005, los líderes defendieron la importancia de que los gerentes de Mercedes-Benz procuraran mejorar el involucramiento de los empleados en sus departamentos. Gracias a esos esfuerzos, Mercedes-Benz Estados Unidos fue el primer y único fabricante de automóviles que formó parte de la lista Fortune 2010 de Las 100 mejores empresas para trabajar, en la posición 49. Este énfasis en el involucramiento de los empleados continúa en MBUSA y forma parte de la lista Fortune regularmente desde 2010, llegando al número doce. Además, de modo consistente, somos el único fabricante de equipo original que aparece en la lista.” Estos logros sugieren un énfasis sostenido en la importancia de proveer una experiencia dinámica y propositiva para los empleados de MBUSA. El mismo liderazgo tenaz que resultó en estos logros envidiables relativos a la vinculación de los empleados, sirvió como cimiento para la ambiciosa experiencia del cliente expuesta en este libro. Los líderes de Mercedes-Benz Estados Unidos están comprometidos con brindar a su gente un ambiente de trabajo que les permita servir a la comunidad de distribuidores, de modo que estos puedan, en su momento, servir a los clientes y a clientes potenciales.




      Además de una fuerza laboral muy involucrada en MBUSA, Steve y su equipo de líderes heredaron una red de más de 370 distribuidores que recientemente invirtieron en una mejora sustancial de sus concesionarias. En 2010, los líderes en MBUSA comenzaron la construcción de una concesionaria-insignia de poco más de 100 000 metros cuadrados, en la Avenida Once de Manhattan. El diseño de las instalaciones, conocidas como “Autohaus”, se convirtió en el estándar para todas las concesionarias Mercedes-Benz en Estados Unidos. Escribiendo en 2011 para Los Angeles Daily Journal, Jonathan Michaels, abogado especializado en la industria automotriz, explica las razones y la sustancial inversión para transformar las concesionarias estadounidenses al nuevo estándar Autohaus: “La intención de todo esto es crear un estilo uniforme entre la base de concesionarios, dando a su producto una identidad de marca. En años anteriores, los fabricantes sólo pedían que los distribuidores se ajustaran a los lineamientos de marca y a una exposición correcta de sus símbolos, pero hace tiempo que esos días terminaron. Los fabricantes de automóviles hoy tienen planes de diseño completos y regulan qué arquitectos y proveedores deben buscarse y qué muebles adquirir.” De acuerdo con Jonathan: “El costo de la construcción es absorbido casi enteramente por los distribuidores, y es muy alto... Para ser justos, los fabricantes contribuyen al costo de construcción dando incentivos a los concesionarios que participan en los programas. Mercedes paga a sus distribuidores Autohaus cuatrocientos dólares por auto vendido durante un periodo de tres años.” Para lograr esta consistencia en la presentación de la marca en el ambiente físico de las concesionarias, MBUSA invirtió aproximadamente 230 millones de dólares, asociada con la inversión de sus socios concesionarios, misma que llegó a los 1 400 millones de dólares.




      La transformación Autohaus de los distribuidores estadounidenses estaba en marcha cuando Steve Cannon tomó las riendas de Mercedes-Benz Estados Unidos. Este diseño permitió que Steve y su equipo de líderes se concentraran en la experiencia del servicio ofrecido en el interior de esas concesionarias. La esencia de esas experiencias debía ser digna de los automóviles Mercedes-Benz y de los ambientes en que eran vendidos y servidos.




      Un componente adicional, de corte fundacional, permitió a Steve y otros líderes en MBUSA establecer una agenda estricta para la experiencia del cliente, una nueva política para la venta de autos nuevos. Cuando Steve asumió la responsabilidad, las ventas de autos nuevos en fin de año para Mercedes-Benz aumentaron trece por ciento, comparadas con el año anterior, con ventas por 245 231 unidades. Dado que los distribuidores estaban en muy buen momento, los líderes en MBUSA solicitaron a la red de distribuidores crear una experiencia de venta y servicio diferenciada, ejemplar, que constituyera un referente en el sector automotriz y más allá.




      Finalmente, Steve y su equipo se beneficiaron de un nuevo programa de entrenamiento para servicio al cliente, puesto en marcha entre los distribuidores, en el mes de septiembre anterior a que Steve pasara de vicepresidente de mercadotecnia a presidente y director general. Ese programa, llamado Driven to LEAD (LEAD, acrónimo en inglés que se refiere a Listen, Empathize, Add value and Delight –Escuchar, lograr empatía, añadir valor y deleitar–), creado por tres gerentes generales de MBUSA: Frank Diertl, Harry Hynekamp y Niles Barlow, conocidos como los “tres amigos”. Frank presenció un discurso de Lior Arussy, presidente de Strativity, en que se refería al tema de la creación de culturas centradas en el cliente. Después, Frank, Harry y Niles se reunieron con Lior para explorar el desarrollo de un programa de entrenamiento para la experiencia del cliente en MBUSA. Lior cuenta lo siguiente: “Básicamente, Frank defendía la idea de que los vehículos Mercedes-Benz eran excelentes, pero la experiencia del cliente no lo era. En palabras de Frank, ‘no somos tan grandiosos como creemos’. Frank compartió conmigo algunos esfuerzos anteriores para mejorar la satisfacción del cliente. A partir de ese intercambio, quedó claro que Mercedes-Benz Estados Unidos necesitaba una nueva manera de hacer las cosas para crear conciencia del problema de la experiencia del cliente, logrando una solución sustentable por medio de la cultura. Frank, Harry y Niles obtuvieron presupuesto para capacitación y, literalmente, planearon el primer día completo del programa Driven to LEAD en una servilleta.” Este programa (que se abordará con más detalle en el capítulo 2) fue lanzado en septiembre de 2011, y constituyó el primer esfuerzo por poner la atención en la necesidad de un cambio en el servicio al cliente, así como identificar oportunidades para arreglar rápidamente las cosas mejorando la experiencia con el distribuidor.




      Los capítulos siguientes abordan la evolución estratégica y táctica que Mercedes-Benz puso en marcha para lograr la excelencia en la experiencia del cliente. Examinan cómo se llegó a la declaración de una misión que indicaba que MBUSA aspiraba a ser “la mejor marca en el mundo en relación con el servicio al cliente”. El título de este libro se basa en el enunciado de la visión interna, utilizado para que los empleados y el equipo de las concesionarias trabajen teniendo en mente que están ahí para deleite de proveedores, miembros del equipo y los clientes.




      En breve encontrarás los pasos iniciales del proceso para este ambicioso cambio cultural del “Driven to Delight” y aprenderás cómo evaluó MBUSA a las marcas que proveían la mejor experiencia global para el cliente. Comprenderás los objetivos estratégicos clave identificados por el equipo de líderes y cómo el equipo midió la voz del cliente, tanto interna como externamente. Leerás sobre una variedad de iniciativas operativas y culturales que se abordaron y promulgaron dentro de la red de concesionarios. También conocerás los éxitos mensurables y los retos superados, así como la transformación en el equipo de MBUSA, en Mercedes-Benz Servicios Financieros, así como en vendedores, líderes y demás personal de distribuidores.




      Antes de iniciar tu viaje con Mercedes-Benz Estados Unidos para obtener lecciones valiosas y mejorar la experiencia de tus clientes, prestemos atención a cómo un compromiso obsesivo por el cliente afecta a los dueños y clientes potenciales de un Mercedes-Benz. Más allá del eslogan, la visión y la estrategias, Driven to Delight cobra vida en las vidas y anécdotas de la gente. Ahora un buen ejemplo:




      Cheryl Birnbaum: “Me dedico al trabajo social y consiste en cuidar de la gente. Cuando encuentras a alguien que cuida muy bien de ti, es importante que la experiencia derive a otros. Tom es el vendedor de White Plains Mercedes con quien renté mi auto. No habían pasado seis semanas –el auto no llegaba a los 1 600 kilómetros recorridos– cuando tomé el teléfono en mi auto y dije: ‘No creerás esto. Acabo de tener un accidente horrible y no sé qué hacer.’ Tom dijo: ‘Voy a cuidarte bien; no te preocupes.’ Me ayudó a llamar a la aseguradora. Me ayudó en cada paso y en verdad me hizo sentir cuidada. Fue extraordinario.”




      John L. Alper: “Corría el mes de noviembre de 2011. Me diagnosticaron un linfoma no Hodgkin de células B. Entramos a la concesionaria y la gente empezó a acercarse. Me dieron una tarjeta firmada por todos los empleados de la distribuidora: ‘Estamos contigo’. ‘Te apoyamos’. ‘Dios te bendiga’. No sabíamos qué pensar. Era increíble. Esta gente era de verdad. No sólo se trataba de arreglar tu auto. Se interesan por ti.”




      Un cliente cuya limusina Mercedes-Benz sufrió daño sustancial debido al huracán Sandy, en 2012: “Durante dos meses tuvimos momentos realmente difíciles. Dejé de sonreír porque necesitaba trabajar, que mi auto funcionara. Mercedes nos puso de nuevo en el camino cuando estábamos experimentando dificultades. ¡Gracias a Dios por mi distribuidor Mercedes-Benz! Ustedes me ayudaron. Me devolvieron la vida. Me ayudaron a volver al trabajo para mantener a mi familia.”




      Para leer estas historias y otras, por favor visita www.driventodelight.com/customerstories.




      La mayoría de nosotros no nos contentamos con que nuestros clientes se sientan satisfechos. Queremos que cuenten historias como las que referimos. Sabemos que son el cimiento de la lealtad del cliente y de sus referencias. Dada la importancia de tener clientes “deleitados” y emocionalmente vinculados, aceleremos la exploración de lo que Mercedes-Benz Estados Unidos ha hecho para transformar constantemente la forma en que cada persona representa a la marca especializada en deleitar.




      

        Si quieres construir un barco, no reúnas gente que recolecte madera y no les asignes labores y trabajo; mejor enséñales a anhelar la infinita inmensidad del mar.




        Antoine de Saint-Exupery
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      Trazar el mapa




      ¿Cómo quieres que se sientan los clientes servidos en tu negocio? ¿A qué aspiras cuando se trata de la experiencia que el cliente recibe de tu empresa? ¿Quieres ser el mejor proveedor de tu vecindario, región o industria? Debido a que los líderes de Mercedes-Benz Estados Unidos dedicaron tiempo a responder este tipo de preguntas, la visión deseada para el viaje de MBUSA era clara y plena en retos. Steve Cannon alentó a sus líderes para que lo ayudaran a que la marca fuera “indiscutiblemente la mejor proveedora de experiencia para el cliente”. Sabía que los clientes de Mercedes-Benz estaban recibiendo grandes experiencias por parte de proveedores de bienes y servicios de lujo, y quería que las ventas y el servicio de Mercedes-Benz eclipsaran lo que dichos clientes encontraban en otras partes.




      Antes de cumplir 60 días como director general, Steve buscó alinear a los miembros de su equipo con su visión y los inspiró para trazar la ruta que los ayudaría a deleitar a sus clientes, con un servicio consistente de “clase mundial”. Para ello, dispuso un retiro fuera de la oficina en febrero de 2012 e incluyó a líderes no sólo de su organización, sino también de Mercedes-Benz Servicios Financieros. Para dar una fuerte señal de que tendrían que aprender de otros proveedores con experiencias legendarias, se trajo a un ex ejecutivo de Disney para que los participantes se concentraran en la importancia de una cultura centrada en el cliente. Durante las etapas tempranas de la reunión, el presentador compartió las pruebas y tribulaciones que los líderes de Disney se encontraron en su búsqueda por crear “magia” sin falla en la vida de sus huéspedes. Una parte atractiva de la exposición fue el vínculo entre una cultura de excelencia en la experiencia del huésped y el desempeño comercial de Disney en general. En esencia, los huéspedes de Disney deleitados con su experiencia producen ganancias significativas, lo que, en su momento, deleita a los accionistas.




      Con fuertes mensajes relativos a selección, entrenamiento y empoderamiento de empleados de Disney (llamados “miembros del reparto”), y con énfasis en la importancia de conformar una propuesta clara del valor de la experiencia del cliente, los líderes de MBUSA se beneficiaron de una fuente externa, analizando a un proveedor de clase mundial de experiencia para los clientes y articulando los beneficios y retos que conlleva ejecutar el tipo de aproximación obsesionada por el cliente, que se implementaría en MBUSA. Los participantes en la reunión escucharon ejemplos del mundo real obtenidos de la industria automotriz. Estas historias incluyeron situaciones ocurridas en parques temáticos de Disney, en que los miembros del reparto son empoderados para deleitar a los huéspedes. En uno de esos ejemplos, un miembro del reparto observó que un niño lloraba porque se le habían caído sus palomitas; el empleado no sólo las repuso sino que lo hizo diciendo: “Mickey vio lo que te pasó y me pidió que te diera esto.” Armados con este tipo de ejemplos, los líderes de MBUSA apreciaron la elevada naturaleza de las experiencias que la gente tiene con marcas enfocadas en el cliente.




      Harald Henn, vicepresidente de finanzas y control de MBUSA, comparte los beneficios de analizar las marcas globales de otras industrias: “Nos habríamos limitado si nos reducíamos a las prácticas de empresa automovilísticas. Eso hicimos en el pasado. Pero para lograr una verdadera transformación, necesitábamos mirar más allá de lo automotriz e incluso de los negocios enfocados en productos. Al analizar los dedicados a servicios y a la creación de experiencias, elevamos aún más la vara. Habiendo trabajado en Japón tres años, vi concepciones muy avanzadas en cuanto a prestación del servicio. Queríamos aprender de los campeones del mundo, no sólo de los mejores proveedores en Estados Unidos.” Armados con ejemplos de “campeones mundiales” en la prestación de servicios, como Disney, los líderes evaluaron el estado actual de la experiencia de los clientes en Mercedes-Benz Estados Unidos y en Mercedes-Benz Servicios Financieros. También establecieron metas claras para el viaje que se avecinaba.




      Varias lecciones sobre liderazgo emergieron incluso de este paso incipiente en el viaje transformador de Mercedes-Benz Estados Unidos. Además de escuchar activamente y realizar un análisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, Steve Cannon comenzó su labor con las siguientes actividades:




      

        	Buscó alinear a los líderes de máximo nivel con las iniciativas aspiracionales, inspiradoras y de amplio espectro.




        	Dio a los líderes una oportunidad de librarse de las exigencias del trabajo cotidiano para visualizar la experiencia óptima del cliente que deseaban alcanzar.




        	Dio ejemplos de grandeza en la experiencia del cliente y los hizo presentar por líderes reconocidos ajenos al ámbito de competencia tradicional.


      




      Encontrar el camino visualmente




      ¿Por dónde comenzar el viaje para mejorar una experiencia del cliente? La respuesta obvia y precisa es comenzar justo donde estás. Quienes elaboran mapas, desarrolladores de sitios web y diseñadores de la experiencia del cliente como yo, te diremos que la orientación es el primer paso en el camino. En otras palabras, antes de emprender cualquier viaje es importante conocer tu ubicación exacta. Piensa en los indicadores que dicen “usted está aquí”, típicos en los planos de los centros comerciales. Con base en su aprecio renovado por la excelencia en el servicio, e inspirados por historias de compañías como Disney, los líderes de Mercedes-Benz Estados Unidos emprendieron su viaje a la experiencia del cliente formulando preguntas relevantes para quienes encabezan el cambio, principalmente: ¿En dónde nos encontramos ahora en relación con la experiencia del cliente? ¿Cómo debe lucir el éxito conforme nos acerquemos a nuestro destino? ¿Cómo vamos del sitio en que nos encontramos al que deseamos llegar?




      Mientras el equipo líder de Mercedes-Benz luchaba con estas preguntas, los frutos de sus discusiones fueron capturados en palabras e imágenes dibujadas a mano. Mientras muchos líderes regresan de las reuniones de trabajo extramuros con largos documentos de Word y fotos de toscos dibujos, los de Mercedes-Benz comprendieron la sabiduría que subyace en el adagio: “una imagen vale más que mil palabras”. Por lo tanto, se creó un mapa visual detallado. La representación completa se mostrará al final de este capítulo (véase ilustración 2.4), y también en www.driventodelight.com/map; por ahora concibamos este mapa visual en términos de tres componentes: estado actual, estado futuro y plan de acción.




      El artista que representa el estado inicial del servicio al cliente en MBUSA (véase ilustración 2.1) reflexiona sobre muchas observaciones que compartí en el capítulo 1. Específicamente, el nuevo equipo de líderes consideraba que la marca era fuerte y relevante en la mente del consumidor. Notaron que la empresa tenía productos que ganaron premios y eran valiosos los esfuerzos y las fortalezas asociados con ser reconocido como uno de los mejores lugares para trabajar en Estados Unidos. Evaluaron su oferta de producto actual y la venidera, considerándola atractiva para los compradores de Mercedes-Benz. Los líderes también tomaron en cuenta los sólidos números logrados en ventas y una agradable y bien diseñada distribuidora “Autohaus”. Lo que faltaba era una experiencia del cliente consistente que diferenciara a la marca en el futuro.
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      Desde una perspectiva aspiracional, el artista representa la búsqueda de los líderes de MBUSA de un nuevo estándar global de la excelencia en la experiencia del cliente (véase ilustración 2.2). Midieron el éxito del viaje trasformador por el alto volumen de conversaciones de los clientes respecto de sus extraordinarias experiencias, muchas compartidas en las redes sociales y en sitios para la discusión de los clientes. Cuando establecieron un nuevo estándar global para la excelencia en la experiencia del cliente, estos líderes esperaban que el orgullo de los empleados aumentara, las ventas llegaran a nuevos récord con rentabilidad, una lealtad del cliente envidiable y un aumento de la fortaleza de la marca. Afirmaron que cuando MBUSA se convirtiera en el nuevo estándar en cuanto a experiencia del cliente, la empresa gozaría de una cascada de beneficios que detonarían el éxito en todos los aspectos esenciales del negocio. ¿Pero cómo es que MBUSA (o tu negocio) iría del estado actual de experiencia del cliente al de líder en experiencia del cliente?
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      Desde el inicio de las discusiones para transformar la experiencia del cliente, los líderes principales de MBUSA percibieron un abismo importante entre el estado actual y al cual aspiraban. Como se representa en el dibujo del “Plan de acción” (véase ilustración 2.3), supieron que debían de construir un puente en varias fases y pensando en un plan multianual. Estos ejecutivos entendieron la necesidad de comprometer recursos en un proceso de cambio a largo plazo. Mejorar la experiencia del cliente a corto plazo no produciría los beneficios del largo plazo que avizoraban.




      En el actual mundo de los negocios en que domina el “queremos todo ahora”, la “gratificación instantánea” y el “foco en las ganancias trimestrales”, muchos líderes no tienen paciencia para lograr el cambio metódico y sostenible. De hecho, muchos ejecutivos bienintencionados me han pedido soluciones de consultoría a corto plazo para apoyar una “iniciativa” de servicio al cliente o reforzar el “año del cliente”. En tales casos, suelo preguntarme qué habrá sido el año pasado y qué será el entrante, si el que corre es el “año del cliente”.
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      En el caso de Steve y su equipo líder en Mercedes Benz Estados Unidos, “Manejar para Deleitar” no era una iniciativa. Se trataba de un viaje estratégico de largo plazo que requeriría muchos años de inversión, supervisión y administración. Para enfatizar este punto, el equipo líder elaboró un mantra colocado creativamente en todo MBUSA (para ver ejemplos de la presentación visual del mantra, por favor ve a www.driventodelight.com/mantra). El mantra se escribe de la siguiente manera (en inglés):




      driven to de(;ght




      driven to delight no sólo es una frase, es un camino, una promesa, una creencia, es un compromiso con la creación de relaciones positivas, con hacer sonreír a la gente dejando en ellos una sensación de completa confianza, driven to delight significa un trato personal de excepción, es un recordatorio de que el viaje nunca termina, de que siempre hay una forma más sensata, y en cada interacción recordar que lo mejor o nada no puede ser únicamente una descripción de nuestros vehículos sino representar a las personas detrás de ellos.




      Steve declaró pública y repetidamente lo importante y significativo que es vivir el mantra y procurar un camino centrado en el cliente. Por ejemplo, en una entrevista con Diane Kurylko para Automotive News, sugirió que en el futuro los fabricantes de artículos de lujo lucharán por brindar la mejor experiencia al cliente. Steve continuó: “Ése será mi legado. Enfrento el que parece mi mayor reto, y busco colaborar con nuestros distribuidores y apalancar nuestros recursos para impulsar a esta marca llevándola al lugar que le corresponde: crear una experiencia del cliente a la altura de nuestro lema: ‘Lo mejor o nada’.”




      En el mismo artículo, Steve enfatizó que MBUSA necesitaría tiempo para cambiar la cultura Mercedes-Benz y ubicar a la marca entre los mejores proveedores de experiencia. En conversaciones subsecuentes conmigo, Steve añadió que el cambio prudente debía verificarse sin una entrada extraordinaria en los presupuestos departamentales de MBUSA. La transformación de la experiencia del cliente se lograría por medio de una eficiencia redoblada y con un deseo de revisar recursos y prioridades.




      Como se ilustra por medio de grúas de construcción en el dibujo, los líderes de MBUSA tendrían que hacer coexistir varios proyectos de construcción de experiencias para el cliente, cumpliendo con un calendario de transformación de 2012 a 2017. En tanto los detalles finos del mapa serán explorados en profundidad al adentrarnos en las tácticas que los líderes de MBUSA usaron desde aquella sesión de trabajo visionaria, los proyectos que se ejecutaban al desarrollar el mapa (como el lanzamiento de la capacitación llamada Decidido a Liderar) se representan en el suelo firme, a la izquierda del abismo (cerca de la parte correspondiente al “estado actual” del mapa).




      John Cotter, líder de pensamiento y autor sobre el cambio organizacional, representa las fases tempranas de una iniciativa exitosa de cambio, como en las que, por ejemplo, se establece un sentido de urgencia, se crea una coalición gremial, se desarrolla una visión de cambio y se comunica la visión para su aceptación. En esencia, este retiro incipiente de los líderes creó la sensación de urgencia, obsesionando a MBUSA en lograr un cambio en la experiencia del cliente. Resultó en una visión clara y alineó a los principales líderes hacia una meta ambiciosa relacionada con la experiencia del cliente. De hecho, los líderes de Mercedes-Benz Estados Unidos y de Mercedes-Benz Servicios Financieros compararon objetivamente sus empresas con la competencia para abrir la comparación al mundo de la prestación de servicios de lujo para el cliente. Exploraron “qué sucedería” si no actuaban para elevar la calidad de la experiencia del cliente en las concesionarias Mercedes-Benz. Exploraron los beneficios corporativos si se instauraba un espíritu obsesivo por la experiencia del cliente en todas las interacciones con los consumidores. Esta exploración condujo a un sentido de urgencia y a un deseo de crear la experiencia diferenciada que excediera las expectativas de la base de clientes cambiante de la empresa. Los líderes también reconocieron que para tener éxito en este viaje de cambio cultural, se requerían esfuerzos apasionados y mensurables de todos los líderes, y no se lograría con el esfuerzo solitario de un departamento o un empleado. Por lo tanto, los líderes de mayor jerarquía que estuvieron presentes en esta reunión extramuros, deberían vivir la visión del futuro y compartirla con entusiasmo por toda la organización, de modo que inspirara a otros y explicara la necesidad de actuar inmediatamente.




      Más importante aún, no podían confundir comunicar la visión con su aceptación. Compartir una idea y que otros se unan a ti en pos de esa idea son cosas muy distintas. Para ser verdaderamente exitoso, este grupo de líderes debían articular la importancia de la excelencia en la experiencia del cliente; escuchar a sus equipos para saber si la visión resonaba en quienes tendrían el reto de ejecutar la transformación. Estos líderes también necesitaban escuchar a otros grupos interesados (directivos de las concesionarias, otros líderes de MBUSA y de MBFS, empleados que dan servicios al cliente y los empleados de la comunidad de distribuidores a nivel nacional), para entender cómo esta agenda de cambio los afectaría. Por ejemplo, en relación con los distribuidores, los líderes de MBUSA necesitarían involucrar a un grupo de hombres y mujeres de negocios muy diverso y entendido. Los dueños de las concesionarias pueden tener un solo negocio o agrupar a varios distribuidores, como sucede con AutoNation (el mayor vendedor de autos en Estados Unidos, con cerca de 300 distribuidoras). Si la experiencia de los clientes en las concesionarias Mercedes-Benz sería prioritaria, MBUSA invertiría una energía considerable para asegurar la aceptación de la idea y la dedicación de todos los dueños de agencias.




      Los esfuerzos por involucrar a estos grupos comenzaron con reuniones de todos los empleados, dentro de los primeros dos meses desde que Steve asumió como director general. Poco después, en abril de 2012, se acercó a la red de distribuidores en su Reunión Nacional, celebrada en Chicago. Después de los comentarios iniciales sobre las victorias del año anterior, y de dar cuenta de los signos positivos de recuperación tras la recesión, Steve dispuso el escenario para presentar la esencia de su liderazgo en Mercedes-Benz Estados Unidos: “Así que, con 90 días tras de mí, esto es lo que sé. Tenemos grandes productos con una calidad que es la mejor de la industria. Tenemos un gran equipo y grandes socios. Y ahora tenemos las mejores instalaciones en el negocio. Nuestro siguiente gran reto es dar a los clientes una experiencia que sea ‘lo mejor o nada’, en toda ocasión. Pienso, en comparación, que este reto que involucra personas y procesos y cultura y pasión, será mucho más difícil que construir una instalación Autohaus.”




      Steve felicitó a los distribuidores por su participación en el reciente programa de capacitación Decidido a Liderar, haciendo notar que era un punto de partida importante para el viaje que la marca tenía por delante. Antes de esa reunión con los distribuidores, un gran número de empleados de las concesionarias participaron en un día de actividades de este programa, y los distribuidores realizaron una inversión considerable en este entrenamiento (aunque la mayor parte del costo era asumido por MBUSA). Además del personal de las distribuidoras, hubo una amplia asistencia al curso de capacitación Decidido a Liderar por parte del equipo corporativo de MBUSA y de empleados de Mercedes-Benz Servicios Financieros.




      Cuando se desarrollaba el temario para Decidido a Liderar, Lior Arusy y su equipo en Strativity entrevistaron a diez por ciento de los dueños de las agencias Mercedes-Benz de Estados Unidos y enviaron cuestionarios a 3 000 empleados para conocer sus ideas y percepciones sobre la calidad de las experiencias que las concesionarias daban a los clientes. La retroalimentación a esta encuesta fue el cimiento del programa de capacitación. Más allá de entrevistas y encuestas, muchos individuos de Mercedes-Benz y del grupo Strativity diseñaron e impartieron la capacitación. Este equipo creó contenido, condujo una fase de prueba, entrenó a los capacitadores y puso en acción el programa en 83 fechas de capacitación, en una gira por 23 ciudades. En total, 15 personas se involucraron en el desarrollo de Decidido a Liderar y 20 entrenadores participaron en las sesiones formativas.




      Steve Cannon y otros líderes en Mercedes-Benz no sólo estaban conmovidos por el nivel de participación e involucramiento en el programa, también por los reportes del cambio que experimentaban los participantes en su manera de ver las cosas y en su conducta después de las sesiones. Por ejemplo, era común escuchar historias como la siguiente, compartida por un empleado de Fletcher Jones Motorcars, distribuidor Mercedes-Benz de Newport Beach, California:




      Un vendedor llamó desde Nueva Jersey porque uno de sus clientes vendría a California de vacaciones. Enviarán su auto aquí para que lo maneje. He aceptado recibir el auto y recogerlos en el aeropuerto. Luego los llevaré al aeropuerto cuando se marchen y me encargaré del envío de su auto. Todas estas acciones se deben a lo aprendido en Decidido a Liderar y en el programa ClienteUno. ¡Mi trabajo consiste en exceder las expectativas del dueño de un Mercedes!




      Desde la perspectiva del contenido, Decidido a Liderar amplificó los retos y las oportunidades que Mercedes-Benz enfrentó en el campo de la experiencia de lujo para el cliente y se basó en tres pilares:




      

        	
Atención. Debemos darnos cuenta de que lo que parece suficientemente bueno a un profesional del servicio puede no resultar memorable para el cliente.




        	
Perspectiva. Cada día, 365 días al año, los clientes tienen grandes experiencias con una marca u otra. ¿La brindada a los clientes por Mercedes-Benz está a la altura de los mejores entre los mejores?




        	
Compromisos personales, de equipo y de los líderes. Las claves para brindar las mejores experiencias a los clientes pueden encontrarse en el acrónimo LEAD (por sus siglas en inglés), que corresponde a Listen (escucha), Empathize (haz empatía), Add Value (agrega valor) y Delight (deleita).


      




      Como ejemplo de los componentes de la atención y la perspectiva, Lior Arussy, quien condujo la mayoría de las reuniones de capacitación por todo Estados Unidos, pidió a los participantes imaginar a un cliente entrando a una tienda Nordstrom y declarando que tiene 75 000 dólares para gastar. Lior continuó preguntando: “¿Qué piensan que harían los empleados y los líderes de Nordstrom en esta situación?” Lior continuó: “Sus clientes hacen justo eso. Sus experiencias son comparables al esfuerzo y la ejecución que verían en Nordstrom?” A pesar de que este ejemplo fue expuesto a los equipos de trabajo de las concesionarias en el contexto de experiencia de compra-venta automovilística, es igualmente aplicable a cualquier industria. ¿Qué tan rica sería la experiencia brindada por los mejores negocios orientados al cliente en el caso de uno ansioso por comprar sus productos? Sospecho que si estuviera en juego una operación igualmente significativa, un empleado de Nordstrom estaría deseoso de visitar la casa del cliente, mirar su guardarropa y ofrecerle consulta sobre el estilo que mejor le va. ¿Qué tan lejos está dispuesta a llegar tu gente para celebrar la presencia de un cliente interesado en realizar una compra similar?
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