SERVICIO

AL CLIENTE

El barometro de riesgos y recompensas de la
propuesta de valor de la empresa

Solo existe un jefe: el cliente. Y puede despedir a todas las personas de la empresa, desde
el presidente al 4ltimo empleado, simplemente gastando su dinero en otro sitio.

Sam Walton

La recompensa de una buena experiencia con un cliente es sencilla: es mas probable que un cliente
satisfecho sea fiel, repita y genere mds negocio. Existen diversos beneficios relacionados:

e Conservar clientes es mucho mas barato que captar nuevos clientes
e Un cliente fiel implica disponer de una sélida ventaja competitiva

¢ Un cliente satisfecho puede convertirse en “parte del equipo”, ayudandonos a vender nuestro
valor internamente e incluso a identificar oportunidades de venta cruzada e incremental, asi
como generar referencias boca a oreja

e Estos clientes también son una gran fuente de nuevas ideas de producto, inteligencia
competitiva y credibilidad en el mercado

En conjunto, los beneficios de conseguir mejorar la satisfaccion del cliente son similares a un flujo de
renta vitalicia multinivel. Wall Street recompensa las rentas vitalicias porque reducen la
incertidumbre y la volatilidad.

Los riesgos de un pobre servicio al cliente son mayores y mds engafiosos porque son menos visibles.
Por cada cliente insatisfecho conocido, existen muchisimos mds detras. Un boca a oreja negativo
puede dafar afios de buena reputacion y generar rumores entre numerosos clientes potenciales que
nunca llegaran a ser clientes. Finalmente, los clientes insatisfechos generan menos ventas para
nosotros y una mayor cuota de mercado para nuestra competencia.

El departamento de Servicio al Cliente es tanto un defensor del cliente internamente en la empresa,
como un defensor de la empresa frente al cliente. Genera una perspectiva tnica de la experiencia del
cliente, proporcionando una vista externa de la propuesta de valor de la empresa.

Sin embargo, muchas empresas afirman que apoyan las relaciones con clientes, pero solo ven el Servicio
al Cliente como un gasto necesario, y no como un barémetro critico del valor sostenible de la empresa.

Existen tres barreras significativas que deben ser superadas para cambiar esta vista.
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Barrera 1: Visibilidad insuficiente de los riesgos para fidelizar al cliente revelados por el Servicio al
Cliente

El Servicio al Cliente puede ser un trabajo ingrato y ajetreado. Imagine una sala llena de personal de
atencion al cliente gestionando llamadas de clientes frustrados, a menudo en centros de llamadas
alejados y externalizados. En un entorno como éste, basado en el volumen, resulta dificil determinar
el contexto y el patrén de las llamadas recibidas.

Algunas empresas han realizado importantes inversiones en la gestion de las relaciones con los
clientes, concretamente en un software para el centro de llamadas. Aunque estas tecnologias
aumentan la eficacia de tales centros, generan enormes cantidades de detalles transaccionales que
pueden ocultar patrones importantes y las causas originales de los problemas.

Encontrar patrones en problemas tales como los retrasos en las entregas, las peticiones de
informacion o las quejas y reclamaciones puede permitir encontrar soluciones proactivas. La
categorizacion de los tipos de reclamaciones en funcién de la calidad, errores en los pedidos, tiempo
de respuesta y tiempo de resolucion, puede reducir los costes del servicio y permitir identificar las
causas de la insatisfaccion. Las compafiias que disponen de informacién pueden abordar los
problemas desde su origen y comprender el patrén y el contexto de las llamadas que reciben.

Aunque no sea posible eliminar la causa original, una mejor categorizacion de los problemas puede
reducir el tiempo empleado en resolverlos. La capacidad de dar una respuesta en un intervalo de
tiempo adecuado puede recuperar muchas de las relaciones con los clientes frustrados. Tal como dijo
un directivo de una de las principales compaiiias aéreas: “Los clientes no esperan que seas perfecto.
Esperan que les arregles las cosas cuando van mal”. Para conseguirlo, es necesario que los problemas
y sus causas se agrupen y se estudien para poder tomar acciones eficaces.

Barrera 2: Pobre visibilidad de los beneficios de una buena experiencia de cliente, especialmente
cuando se agrupan por quien y como

Aunque muchas empresas saben cudnto ahorran reduciendo el servicio al cliente, pocas pueden
proyectar cudl es el coste de un menor nivel de servicio. En particular, es necesario entender cémo
pueden afectar los niveles de servicio al cliente en nuestros principales y mds rentables segmentos de
clientes. Si no lo hacemos, podemos atenuar (o0 aumentar excesivamente) el riesgo. Aumentar
excesivamente el riesgo conlleva una asignacion ineficaz de recursos, reforzando la idea de que el
servicio al cliente es un gasto. Subestimar el riesgo puede ser incluso peor, y puede conducir a la
pérdida de nuestros clientes mas valiosos (aquellos en quienes basamos nuestra estrategia) y el
impacto de marketing de un boca a oreja negativo a otros clientes.

Los buenos departamentos de servicio al cliente tienen en cuenta el beneficio absoluto y relativo de
cada segmento de cliente y priorizan los esfuerzos de servicio para aquellos clientes que ofrecen un
mayor retorno. Mas alla de los beneficios futuros directos, también podemos segmentar los clientes
estratégicos que representen nuevos mercados o productos importantes. La clave es segmentar los
problemas asociados al servicio al cliente en base a quién, es decir, aquellos clientes mds importantes
para nuestros resultados actuales y futuros.
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Una vez las empresas entiendan qué segmentos de clientes son los mds importantes, deberdn estudiar
mejor como funciona la relacion. En interacciones complejas entre el cliente y la empresa (por
ejemplo, con su médico, o con los fabricantes de tecnologia y de software) la relacion depende del
conocimiento. Este es un claro elemento diferenciador del mercado. Si la interaccién cliente-empresa
es mds bdsica (por ejemplo, con un centro comercial), la eficacia diaria de la relacion es mucho mas
importante para ambas partes.
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diferenciador, podriamos ofrecerlo sin cargo a aquellos
clientes de gran valor a cambio de una mayor fidelidad. Al mismo tiempo, podriamos querer cobrar
a clientes con un menor valor una cantidad adicional por este servicio.

Independientemente de las métricas que utilicemos, debemos alinearlas con lo que el cliente percibe
como importante. sEl cliente valora mds la calidad que el precio? ;Es la precision del pedido mds
importante que el tiempo de entrega?sCudles son los tiempos de espera aceptables? Muchos clientes
quieren la entrega para ayer, pero smerece un menor tiempo de espera un recargo? Entender la
importancia relativa de estos elementos hara la monitorizacion del servicio al cliente mas relevante.

Barrera 3: La ausencia de un defensor del cliente y de responsabilidad directa

Lo ideal seria que toda la organizacion tuviera objetivos de rendimiento estandares sobre el servicio
al cliente. Deberiamos apoyar esta aproximacion con responsabilidad e incentivos, especialmente
cuando estos objetivos implican distintas funciones. Su ausencia es un obsticulo para conseguir un
mejor servicio al cliente.

Vencer este obstaculo requiere unas métricas de servicio al cliente claras, creibles y alineadas, asi
como la voluntad politica y la cultura organizativa para confiar en tales métricas para tomar
decisiones dificiles. sIncurrimos en mayores gastos a corto plazo para garantizar la fidelidad del
cliente a largo plazo¢ Solo las empresas que entienden los riesgos y las recompensas del servicio al
cliente pueden tomar decisiones basadas en la informacion sobre estas preguntas.

El Servicio al Cliente desempefia un papel clave en la generacion y comparticiéon de esta informacion.
Mas alla de ser el agente controlador, puede ser un eficaz defensor del cliente para otros
departamentos, y un experto en las métricas de rendimiento de los clientes y sus motivaciones. Debe
entender los problemas y las soluciones operativas. Y lo que es mas importante, la atencion al cliente
debe comunicar de forma eficaz estas métricas al resto de la organizacién para que otros
departamentos puedan solucionar las causas origen de los problemas de la experiencia del cliente.
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Esto funciona de forma bidireccional. El Servicio al Cliente no s6lo debe proporcionar otras
funciones para resolver problemas, sino que deberia ofrecer cierta informacién ttil a cambio. Por
ejemplo, las tendencias sobre el tipo de reclamacion o problema pueden sugerir mejoras de calidad y
eficacias operativas en produccion. Prevenir a un comercial de ventas sobre problemas de servicios
antes de que se retina con el cliente, permite a Ventas elaborar un mensaje adecuado y ofrecer ayuda.
Este ejemplo de cooperacion mutua muestra la capacidad de respuesta de la organizacion y puede
recuperar relaciones problematicas.

Excelencia en la experiencia del cliente

Las cuatro areas de decision que se describen a continuacion ofrecen al Servicio al cliente la
informacion critica sobre riesgos y recompensas para orientarse mas eficazmente hacia el cliente,
aportando una mayor calidad a la experiencia de cliente.

Areas de decision de Atencién al cliente:

e Entrega a tiempo => ;Qué elementos afectan al rendimiento en la Riesgos
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La secuencia de estas dreas de decision proporciona un flujo légico de analisis y de accion,
empezando con el conocimiento de los principales factores de riesgo. Ante todo, ¢chemos entregado a
tiempo el pedido de compra del cliente? Los clientes no perdonan facilmente fracasos en esta area;
por tanto, las equivocaciones de este tipo conllevan el mayor riesgo.

Ademis de este contrato basico con el cliente, existen muchos aspectos que los clientes prefieren que
se resuelvan rdpidamente. Por ejemplo, solicitudes sencillas de informacion, quejas y las principales
reclamaciones sobre el producto o servicio que el cliente ha adquirido.

Las siguientes dos areas de decision cambian el foco de atencion hacia los beneficios de conservacion
de los principales clientes. Empezamos evaluando nuestra empresa en relacion a los estindares del
mercado. sQué criterios utilizamos para nuestra propia evaluacién, y cémo es nuestro rendimiento
comparado con la competencia? La tGltima drea de decision lo enlaza todo en un andlisis relativo de
coste/beneficios de cada relacion con el cliente. sEstamos obteniendo la recompensa asociada al
servicio al cliente? ;Cial es, y cudl es su coste?
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Entregas a tiempo

Una de las principales obligaciones de un
vendedor con su comprador es entregar
puntualmente lo que éste ha adquirido.
Los clientes negocian una fecha y esperan
que se cumpla, sin excepciones. Por ello,
la entrega es un criterio clave de
rendimiento. Reducir los cuellos de
botella relacionados con el tiempo es
critico en una economia just-in-time.
Monitorizar las entregas puntuales y la
velocidad de cumplimentacion de pedidos
puede mostrar tendencias negativas y
permitir respuestas mas rapidas en el
servicio al cliente. También proporciona
a Ventas la informacién necesaria para
solucionar problemas potenciales antes
de visitar al cliente. Las expectativas
sobre entregas no satisfechas también
pueden proporcionar una informacién
importante para la gestion de cobros
cuando controlan los retrasos de los
clientes. Esta drea de decision también
puede ocultar causas origen de problemas
en la cadena de suministro.

El seguimiento de la puntualidad de las
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entregas por producto, por planta y por transportista resaltard las potenciales deficiencias en los
pasos clave de manipulacion del proceso de la cadena de suministro. Con una mejor informacion,
podemos categorizar distintos niveles de oportunidad y compararlos con los distintos umbrales de
entrega a clientes para obtener una vista mas detallada del riesgo y de la accion recomendada.

En logistica, los plazos de entrega desempeiian un papel muy importante. Por ejemplo, es
posible determinar, en cualquier momento, qué porcentaje de pedidos ha recibido un
cliente en un periodo determinado. También es posible identificar qué productos se han
visto afectados por un retraso en la entrega y también el motivo del retraso. Esta
informacion es importante para el soporte al cliente, y también ayuda a descubrir las
causas de problemas de proceso o dificultades en la cadena de suministro. Otro beneficio
importante es la monitorizacion detallada vy el control del almacén, que es incluso mds
importante cuando se trata de productos alimenticios.

Andreas Speck, Director de Sistemas de Informacién, Kotdnyi GmbH
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Informacion, quejas y reclamaciones

Cada queja es ademds una declaracion proactiva de un cliente de que no estamos satisfaciendo las
expectativas. Es una oportunidad para escuchar a nuestro cliente, tanto si se trata de una sencilla
peticiéon de informacién, una queja sobre la calidad del producto o incluso una reclamacién de
finanzas sobre los articulos devueltos. La experiencia demuestra que cada llamada puede ser la punta
de un iceberg, el cliente frustrado que llama puede ser una representacion de otros muchos que no se
molestan en hacerlo. Mediante el seguimiento y categorizacion de estas llamadas, podemos calcular
la gravedad de diversos riesgos y evitarlos en el futuro.

Existen tres dimensiones para monitorizar la voz del cliente: frecuencia, cobertura entre segmentos
de clientes y tipo de problema. La simple contabilizacion de las quejas no reflejard adecuadamente la
naturaleza o el riesgo de un problema. Por ejemplo, podemos recibir muchas quejas sobre errores en
el papeleo o en la identificacion de pedidos, pero estas actividades representan un riesgo mucho
menor que otro tipo de queja sobre la calidad del producto, que podria conllevar retrasos de
producciéon para uno o dos clientes importantes. En este ejemplo, el recuento de la frecuencia de las
quejas no reflejara adecuadamente el riesgo de perder clientes criticos.

Las reclamaciones son quejas con un valor econémico asociado. Es posible que algunos articulos se
hayan dafado y el cliente necesite una compensacion o su sustitucion. Las reclamaciones constituyen
un coste directo para un negocio, tienen un impacto directo en la rentabilidad del cliente y, si no se
gestionan bien, reducen la fidelidad del cliente

Hemos conseguido distribuir las llamadas al Centro de Contacto del Cliente utilizando un
tipo de enrutamiento basado en habilidades. Concretamente, enrutamos tipos de
peticiones especificas a aquellos de nuestros empleados que pueden ocuparse de ellos mds
eficaz vy eficientemente.

Ton van den Dungen, Manager, Business Intelligence and Control, ENECO Energie
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INFORMACION, QUEJAS Y RECLAMACIONES
METRICA
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Benchmarks de servicio

Los benchmarks o comparaciones de servicio permiten evaluar nuestra atencién al cliente en
comparacion con los estindares del mercado, y miden los tiempos de respuesta y los vacios que
afectan a la satisfaccion del cliente.

Entender la vinculacion entre los benchmarks de servicio y las ventas/rentabilidad del cliente es un
objetivo clave. Por ejemplo, podemos descubrir que muchos pedidos pequetios incluyen quejas sobre
errores en su contenido y generan devoluciones de producto. El alto coste proporcional de la entrega
de pedidos pequeiios, combinado con los errores en los pedidos, deberia hacer que nos
cuestiondramos nuestra propuesta de valor. Quiza si incrementdsemos el nimero minimo de pedidos
solucionariamos dos problemas. En primer lugar, se reduciria la carga de trabajo por cada euro,
mejorariamos el rendimiento de los pedidos, y reduciriamos el nimero de devoluciones. En segundo
lugar, mejoraria la percepcion del valor del cliente, ya que los costes de suministro serian
proporcionalmente menores.

Las métricas internas pueden incluir el nimero de pedidos, el importe de los pedidos, el namero de
llamadas de servicio y las unidades enviadas. Las métricas externas de rendimiento pueden incluir el
rendimiento de la entrega, la resolucion de problemas, la satisfaccion del cliente, el tiempo de
respuesta, las reclamaciones y las devoluciones. El uso de criterios estindares del mercado permite a
los directivos comparar la informacion externa de valoraciones de terceros con encuestas internas de
los clientes. Los vacios en la informacion externa pueden revelar riesgos no detectados por la
monitorizacion interna. Esta informacion también puede identificar la necesidad de mejorar las
comunicaciones externas.

Combinados con analisis especializados, los benchmarks de servicio pueden utilizarse para ajustar la
propuesta de negocio y del cliente. Podemos resumir los benchmarks de cliente por region y
segmento de clientes, y ofrecer una perspectiva general de alto nivel u obtener un mayor detalle
sobre el rendimiento del Servicio al Cliente.

Cada vez mds, nuestros clientes requieren un acceso inmediato y directo a sus datos
transaccionales sanitarios para poder reducir los costes de asistencia sanitaria y mantener
al mismo tiempo un alto nivel de calidad en la atencion a sus afiliados. También desean
comparar su experiencia real con informacion de benchmark que aporte significado y
relevancia a su propia valoracion. Nuestra capacidad para proporcionar este tipo de
solucion a través de diversos informes y cubos basados en la Web se ha convertido en un
elemento diferenciador clave respecto a nuestra competencia. Esta capacidad es abora una
herramienta importante para adquirir nuevos negocios y conservar las cuentas existentes y
también nos ha permitido alcanzar nuestro objetivo de gestion de la informacion de
convertirnos en el principal agente de informacion de asistencia sanitaria en el estado de
Tennessee.

Frank Brooks, Blue Cross Blue Shield, Tennessee
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BENCHMARKS DE SERVICIO
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Valor del servicio

Esta drea de decision combina costes y beneficios para evaluar el valor de la relacion con los clientes.
Segmenta los clientes en funcion de quiénes son y el rendimiento en funcién de como la empresa
proporciona el servicio.

Cuantificar los aspectos de riesgo del cliente y los esfuerzos necesarios para solucionarlos
proporciona una perspectiva general del coste. Algunos elementos pueden cuantificarse
econ6micamente, como el nimero de llamadas recibidas, el coste por llamada o el valor econémico
de las reclamaciones procesadas. Otros, como los retrasos en las entregas o las quejas, pueden
categorizarse en funcién de un indice sobre nivel del servicio.

A la hora de determinar el coste, también es importante entender cémo funciona la relacion. sSe
comunica el cliente con nosotros a través de un medio electrénico eficaz y accede directamente a
sistemas de soporte interno, o utiliza medios menos eficaces como el teléfono o el fax? Las
conversaciones con clientes que puedan capturarse en forma de datos (por ejemplo, medios
electrénicos) tienden a construir relaciones mds eficaces. Podemos definir subcategorias de
complejidad basdndonos en los clientes y en el conocimiento transaccional: por ejemplo, etiquetando
las relaciones en funcién de cudntas manipulaciones y pasos distintos son necesarios para completar
la transaccion.

Al mismo tiempo, necesitamos categorizar los beneficios: por ejemplo, utilizando una métrica de
ingresos asociada a la vida ttil o un indice sobre el valor estratégico basado en los ingresos
previstos.

Si el Servicio al Cliente puede analizar el valor y el coste, puede evitar comerciar uno por el otro
estableciendo prioridades mas precisas para el uso de recursos. Un pobre rendimiento del servicio en
canales sencillos implica que el Servicio al Cliente deberia invertir mas en la automatizacién de
procesos y mejorar la eficacia.

Los problemas de rendimiento en los canales complejos implican aumentar la inversion en aptitudes,
conocimientos y soporte para la toma de decisiones cuando el analisis muestra que las inversiones
merecen la pena.

Como organizacion, necesitdbamos una solucion que nos permitiera obtener informes
sobre indicadores clave de rendimiento (KPI) en relacion a dreas clave, incluyendo los
clientes. El indice nos permite evaluar y realizar informes sobre el rendimiento del drea de
Servicio al Cliente.

Alex Mongard, Analista MIS, Suncorp Metway
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VALOR DEL SERVICIO

Beneficio ($) Reclamaciones (#) Categorias de antigiiedad
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Entregas a tiempo

Promedio dias de plazo de entrega (#)

Entrega puntual de unidades (%)
entregadas (#)

Promedio prevision dias plazo entrega (#)
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Las dreas de decision Entregas a tiempo y Valor del servicio muestran como la funcion
Servicio al Cliente puede monitorizar su rendimiento, asignar recursos y establecer
planes para futuros objetivos financieros.
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DE PRODUCTO

Desarrollar el producto adecuado, del modo
adecuado y en el momento adecuado

La innovacion no es producto del pensamiento logico, aunque su resultado estd vinculado
a una estructura logica.
Albert Einstein

El desarrollo e innovacién de productos son factores criticos para el negocio y su capacidad
competitiva. Representan el alma del futuro éxito del negocio. El cambio a una nueva drea de
mercado con un nuevo producto es una actividad de alto riesgo, y raramente conduce al éxito.
Igualmente raro es el desarrollo con éxito de un producto que cambie fundamentalmente la
propuesta de valor de un mercado. Las inversiones en ese nuevo producto requieren un profundo
compromiso financiero.

Los ciclos econdémicos y del mercado establecen el contexto para la importancia de la innovacién, y
por tanto, de Desarrollo de Producto. En sectores de mercado de rdpido crecimiento, el cambio de
productos forma parte de la carrera competitiva, y se realizan importantes inversiones en desarrollo
de productos. En mercados maduros, en los que el crecimiento es moderado, los inversores confian
en el desarrollo de productos para calcular el potencial futuro de la organizacion. Tal desarrollo
puede ayudar a reducir la velocidad de comoditizacion del mercado y proteger la erosion de los
madrgenes. En estos sectores de mercado maduros, es probable que los nuevos desarrollos sean
incrementales y que pequenas ventajas pueden diferenciar a un lider de sus seguidores menos
€xitosos.

Desarrollo de Producto proporciona un flujo de nuevos productos que determinan el rendimiento
financiero futuro de la organizacion y son indicativos del indice de confianza sobre el futuro del
negocio. Pero existen tres importantes barreras que no permiten proporcionar los cambios de
producto requeridos del modo mds eficaz.
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Barrera 1: Falta de informacion para determinar los requerimientos estratégicos

El desarrollo de productos conlleva un riesgo. Las circunstancias son desfavorables respecto al éxito
continuo, especialmente si el negocio espera una GRAN idea para un nuevo producto.
Normalmente, las empresas definen el éxito de Desarrollo de Producto en funcion del crecimiento de
las ventas o de los beneficios y el ROI previsto en un determinado periodo de tiempo. Medir el
rendimiento financiero es vital, pero interpretar el éxito de forma demasiado rigida puede llevar a la
empresa a perder oportunidades de innovacion. Es mejor definir y medir los factores y los hitos de
desarrollo que afectan al flujo de nuevos productos. Al igual que en la estrategia de inversion en
portafolios, estas métricas tienen en cuenta mds oportunidades (y, por tanto, mds fracasos) pero nos
permiten saber cuando “fallar rdpidamente” para conseguir el beneficio o el objetivo de crecimiento.
Solo unas pocas iniciativas de producto consiguen llegar a la etapa final de desarrollo. Podemos
tolerar un porcentaje calculado y controlado de fracasos si el portafolio global del desarrollo de
nuevos productos es satisfactorio econdémicamente.

Podemos emplear otros aspectos de la estrategia de inversion en portafolios para determinar nuestro
perfil de riesgo de inversion. ¢Cudnto dinero deberfamos invertir en el desarrollo de nuevos
productos para las ideas con un riesgo bajo, medio y alto? Solo una pequefia proporcion de las
inversiones deberia dedicarse a nuevas ideas con un alto riesgo. La mayor parte de la inversion
deberia dedicarse a ideas de desarrollo de productos més seguras e incrementales. Estas se
corresponderian mejor con la gama actual de productos, y serian utiles para el doble propdsito de
proteger el negocio existente y ampliar la gama de productos mas alld de la oferta actual.

Determinar el mix adecuado requiere que Desarrollo de Producto se beneficie de ideas provenientes
de mercados y clientes. Esto significa saber qué atributos de producto y precio podrian modificar los
hébitos de compra, y entender los costes operativos y sus implicaciones sobre la produccion.
Unicamente integrando todos estos inputs de negocio y elementos clave de informacién podremos
conseguir una propuesta bien desarrollada para un nuevo producto.

Barrera 2: Desarrollo de Producto no dispone de la informacion integrada sobre el proceso de
negocio necesaria para desarrollar propuestas de productos completas y focalizadas

Las decisiones sobre el desarrollo de productos afectan y dependen de Marketing, Ventas, Finanzas,
Operaciones y los demds departamentos de negocio. Sin la visibilidad adecuada, las barreras
departamentales podrian impedir y frustrar el proceso de Desarrollo de Producto. La monitorizacion
de los factores de rendimiento adecuados, combinado con incentivos adecuados, nos permite mejorar
el proceso de Desarrollo de Producto desde la generacion de la idea hasta el alineamiento con las
prioridades para atraer a Finanzas, de forma que el valor de los nuevos productos se comprenda y se
presupueste.
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Barrera 3: Incapacidad para medir y analizar los factores de éxito de Desarrollo de Producto

El flujo de nuevos productos depende de una accion adecuada y oportuna. La rapidez en lanzar
productos al mercado combinada con las ideas asociadas a los “fallos rapidos” son factores mucho
mds importantes que la perfeccion y la indecision. El riesgo forma parte inherente del proceso de
desarrollo. Los fracasos “calculados” no son necesariamente negativos; de hecho, pueden ayudar al
proceso de desarrollo. Los fracasos pueden convertirse en un trampolin al éxito.

Desarrollo de Producto debe entender qué conduce al éxito y el fracaso. Cuando los desarrollos
alcanzan un hito determinado, la empresa deberia evaluar el prototipo de producto en el mercado.
La informacion que necesitemos determinara el medio que elijamos: sugerencias de determinados
clientes, una mayor investigacion externa, o un lanzamiento limitado geograficamente.

No existe un ndmero determinado de pruebas que garantice el éxito. Tomar la decision de “ir o no
ir” requiere elementos clave de informacion que permitan al negocio decidir si necesita mds recursos
para mejorar la nueva oferta, o si el coste del retraso (sobre la pérdida de beneficios o sobre la
ventaja competitiva) significa que el producto debe lanzarse ahora.

Del riesgo al control en el desarrollo del producto y del portafolio

Desarrollo de Producto combina muchos requisitos multifuncionales, equilibra el riesgo, aprende de
los fallos y genera un flujo de nuevos productos. Disponer de una informacion precisa es un
elemento facilitador clave en este proceso.

El proceso de Desarrollo de Producto combina tres importantes dreas de decisién con puntos clave
de informacion.

e Innovacion en el producto y el portafolio = ;Qué vacios en el portafolio de productos pueden
abordarse con los recursos disponibles y cudles son los riesgos asociados?

* Hitos en el desarrollo de producto = ;Cémo gestionamos las prioridades y tiempos, y como
monitorizamos los riesgos mientras cambian durante el proceso de desarrollo?

e Sugerencias por parte del mercado y los clientes = ¢Qué proceso externo de verificacion
mejorarad y confirmara las nuevas oportunidades de desarrollo de productos?
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Innovacion en el producto y el portafolio

El drea de decision sobre el producto y portafolio captura las oportunidades potenciales identificadas
por Marketing y examina su factibilidad con mas detalle. Esta drea de decision responde a las
preguntas sobre los costes y los beneficios de agregar nuevas caracteristicas a los productos para
cubrir los vacios en el portafolio, y si se puede realizar con los recursos disponibles. También
determina cudn ficilmente alcanzables son estas oportunidades para el negocio y cudl es el riesgo de
fracaso.
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en el portafolio de productos. Por
ejemplo, mejorando el disefio,
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comodo o incrementando el precio, el

negocio puede ampliar su oferta a un FUNCION ROLES DE [RABAM PRINCIPAL  CONTRIBUYENTE  ESTADO
. Dezarralla del productn
nuevo segmento mas rentable. Elecutivos .
Directivos -
ﬂn.llisl_.rs .
En el extremo de alto riesgo asociado a  —— ' :
la innovacién, debemos medir el EEiudins :
tiempo del lanzamiento de productos al aeting
.. Fjacutiv .
mercado, la dificultad de Avalsas. .
implementacion, los cambios externos Vet 5
. m(?ﬂlkoﬁ 4
del mercado o técnicos, los valores de Analistas 2
. . .-, Servicio al cliente
escenarios futuros y una estimacion del Ejecutives .
ROI E P b‘, d Analistas E
- Estas métricas también ayudan a  §ogmis—
priorizar las amenazas y Elpciulvos . :

oportunidades. Por ejemplo, clasificar
las actividades de Desarrollo de Producto en categorias asociadas al ciclo de vida equilibra las
prioridades a corto y largo plazo. Medir la dificultad de implementacion garantiza que no escogemos
proyectos poco practicos a costa de lo que se necesita a corto plazo.

El valor de los escenarios futuros con estimaciones de los limites superior e inferior de las ventas y
los beneficios potenciales establece el tamafio de un proyecto. El ROI muestra una imagen global,
incluyendo la inversién inicial, los costes operativos y las ventas.

Como un drea de decision, la innovacion en el producto y el portafolio recomienda qué

oportunidades son las adecuadas para el negocio alinedndolas con otros departamentos,
particularmente Marketing.
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Hitos en el desarrollo de producto

Esta area de decision se utiliza para gestionar el proceso de Desarrollo de Producto. Establece hitos,
gestiona y ajusta prioridades y tiempos, y monitoriza los riesgos a medida que van cambiando. Muchas
empresas utilizan Stage-Gate® o procesos phase-gate que implican cinco etapas en el desarrollo de
productos. Estas incluyen una valoracion preliminar, definicion (mercado), desarrollo (producto/coste),
validacion y comercializacion. Normalmente, un porcentaje muy bajo de las ideas preliminares llegan al
final. Los procesos menos formales requieren que respondamos a preguntas como: s Qué nuevas ideas
de desarrollo de productos tenemos? ;Cudl es la escala de la oportunidad identificada? s Tenemos el
conocimiento internamente? ;Cudles son los riesgos? ;Estd la oportunidad alineada con nuestras
prioridades estratégicas? ;Cudles son las recompensas financieras mds probables?

Medir los hitos de rendimiento es clave para esta area de decision. El nimero de iniciativas
preliminares, el nimero de hitos que se aceptardn antes del rechazo y el nimero de productos listos
para la comercializaciéon nos
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Sugerencias por parte del mercado y los clientes

El drea de decision sobre las sugerencias por parte del mercado y los clientes combina la

comprobacion de la realidad externa con el entendimiento interno de las oportunidades y los

requisitos de desarrollo. Es una extension del andlisis de los vacios en el producto y el portafolio,

generando perspectivas externas para utilizar en la valoracion de los vacios. Existen muchos

ejemplos de productos con una excesiva ingenieria que fracasan porque no equilibran los costes y

aquellas caracteristicas que realmente valoran los clientes.

Las sugerencias del mercado y la verificacion externa como parte del proceso de desarrollo resultan

claves para el éxito. Las perspectivas que generan estas actividades permiten a la organizacion

entender qué inversiones son
necesarias para las nuevas
caracteristicas de producto y
determinar si el negocio puede
permitirselas. En algunos casos,
puede tener sentido retirarse de un
area de oportunidad en lugar de
realizar inversiones con una
insuficiente oportunidad de
amortizacion. Un marco de trabajo
de informacién que utilice estos
datos puede soportar y confirmar las
decisiones de Desarrollo de
Producto. Esta drea de decision
también es una herramienta para un
mayor alineamiento entre funciones
y compromiso interno en la
comercializacion de nuevos
productos.

Caste de sugerencias (5)
Puntuacion valor afadido sugerencias (8]

FUNCION

ROLES DE

Puntuacion dificultad de
implementacion (4)

Sugerencias (#)
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Servicio al cliente
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Ventas
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Marketing

Ejecutivos
Analistas

Nuestro negocio lo dirigen los clientes y nuestra capacidad para entender qué factores

tienen influencia sobre ellos agrega un valor increible.
Chris Boebel, IT Director, Delta Sonic Car Wash




DESARROLLO DE PRODUCTO

Innovacion de productos y portafolio
Ventas de nuevos productos ($)

Potencial de venta de nuevos productos ($)
Nuevos productos desarrollados (#)
Productos modificados (#)
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Las dreas de decision Innovacion de productos y portafolio e Hitos de desarrollo del producto
muestran cémo la funcién Desarrollo de Producto puede monitorizar su rendimiento, asignar
recursos y establecer planes para futuros objetivos financieros.





