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Ce e nou

S-au schimbat cateva lucruri de cand am inceput sa lucrez
impreuna cu Paul la cartea Clienti pe viatd, In 1988. De exem-
plu, in ziua de astdzi mai toate companiile inteleg — intr-o
oarecare masurd — ca este necesar sa ofere servicii de calitate.
Dupd cum le-au demonstrat foarte clar clientii, nu au alta
varianta.

Clientii de astazi au o educatie mai bund, au calatorit mai
mult si au experimentat mult mai multe lucruri decat inainte.
Prin urmare, se raporteaza la referinte mult mai actuale. Stiu
ce gust ar trebui sd aiba mancarea frantuzeascd. Recunosc
stilul unui croitor italian. Au Invatat ce face ca 0 masina sa isi
merite pretul.

La fel stau lucrurile si In cazul serviciilor. Clientii zilelor
noastre au beneficiat de servicii mai bune, iar asta le-a placut.
Si s-au obisnuit asa. La naiba, chiar insistd pe ideea asta.

Asadar, nu le mai poti spune clientilor: , V& rog alegeti
intre prefuri mici si servicii de calitate superioara”. De fiecare
data cand o veti face, ei vd vor raspunde: ,, Vreau si una, si alta”.

A fost inteleasa nevoia de a oferi servicii de calitate, ceea
ce a dus la o serie de probleme, dar in acelasi timp a creat si
mai multe oportunitati. Sa vorbim despre ambele aspecte.

Prima data, problemele.

Avem tendinta de a promite prea mult. Datorita faptului
ca dorim sa oferim clientilor nostri servicii de calitate, de cele
mai multe ori promitem mai mult decat putem oferi. De multe
ori, firmele promit lucruri dincolo de posibilitatile reale. Si
apoi, cand nu-si pot indeplini promisiunile, clientii sunt
dezamagiti — si pe bund dreptate.

Nu este decat vina noastrd. Le-am ridicat prea mult astep-
tdrile, asa cd nu 1i putem acuza pe clienti cd sunt nemultumiti
atunci cand nu ne tinem de cuvant. Nu conteaza cat de sincere
sunt intentiile noastre, realitatea este alta: 1i dezamagim.
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Trebuie sa stabilim un nivel ridicat — dar realist — al
asteptdrilor privind serviciile pe care le putem oferi. Apoi
trebuie sd livram ceea ce am promis — iar, in cel mai bun caz,
chiar si ceva in plus. (Capitolul 4 explicd cum putem face asta,
iar Capitolul 14 dezvéluie — surprinzator, In mod probabil —
faptul ca nu de fiecare data clientul are dreptate.)

Nu se poate sa faceti numai putin. Cu vreo 10 ani in
urmd, vanzatorii cu amanuntul au Inceput sa invefe (intr-un
mod cat se poate de dur) ca cea mai putin ravnita pozitie este
cea ,de mijloc”. Dacd preturile pe care le practicati sunt
,medii”, se va gasi cineva care sd ofere preturi mai bune. Daca
produsele dumneavoastra sunt ,,OK”, un concurent va putea
oferi calitate mai bund. Cei care s-au plasat undeva la mijloc
au dispdrut. (Ganditi-vd numai la lanturile de magazine care
nu mai exista.)

Acelasi lucru Incepe sd se intample cu serviciile. Serviciile
care nu sunt mai mult decat ,OK” nu vor mai conta. Maga-
zine ca Wal-Mart si Home Depot ofera servicii de calitate
exceptionald, tinand cont de preturile pe care le practicd, si
companiile care vand produse de lux cu sigurantd nu au cobo-
rat stacheta.

Cand e vorba de servicii, nu avem de ales. Ori le imbuna-
tatim, ori Inchidem pravalia. Dat fiind ca acest aspect este
foarte important — si are consecinte asupra dumneavoastra
pe termen lung — am addugat un nou capitol pe aceastd tema.
Vezi Capitolul 10.

Singura noastra sursa care poate genera avantaje competitionale o reprezintd
oamenii nostri si serviciile pe care ei le ofera.

Daca cele prezentate mai sus reprezinta problemele de
astdzi, iata si cateva noi oportunitati.

Momente de calitate. Se spune ca timpul este moneda de
schimb a secolului XX. In secolul XXI, este cu atat mai
adevdrat. Nu numai ca toti clientii asteapta produse si servicii
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de calitate superioara, dar vor sa le primeasca si foarte rapid,
si usor.

Pentru a reusi sa le facem pe toate — familie, dragoste,
munca, conditie fizicd, vacante — avem nevoie de mai mult
timp. Acela care va rezolva afacerile mai repede si mai bine
va reusi.

Importanta lui ,a vrea”. Realizdm ca nu avem decat o
singura modalitate de a ne diferentia, si anume prin oamenii
nostri. Pana la urma, toate firmele au acces la aceleasi surse
de capital; inovatiile in materie de produs se pot copia peste
noapte; si orice gen de tehnologie de ultima generatie poate
fi procurata direct de pe raft. Prin urmare, avantajul nostru
competitiv se rezumad la oamenii nostri si la serviciile pe care
acestia le ofera.

Dar nu este suficient sd angajezi oameni buni, inteligenti.
Da, cu sigurantd cd acestea sunt chestiuni foarte importante,
in atat de mare masura incat le dedicam o parte semnificativa
din aceastd carte (sectiunea trei), dar lucrurile nu se opresc aici.

Atunci cand intervievam oameni, trebuie sa cautdm genul
,vreau sd”. Vor ei cu adevarat sa lucreze pentru noi si, chiar mai
important, vor ei cu adevdrat sd se ocupe de clientii nostri?

Daca raspunsul este da, atunci afacerea, pe langa faptul ca
devine mai profitabild (Capitolele 38 si 40), devine si mai
simpla — si mult mai distractiva. Ce poate fi mai placut decat
sa-fi petreci timpul aldturi de oameni inteligenti care apreciaza
aceleasi valori? Cand plec la munca luni dimineata, sotia ma
sicaneazd de fiecare data spunand: ,Nu te duci sa muncesti,
te duci sa te distrezi”. Are dreptate. Este o adevarata placere
sd lucrezi cu atat de multi oameni extraordinari. E distractiv.

Cum putem sa facem lucrurile mai bine. Cum putem crea
acest gen de mediu? Ei bine, chiar daca am studiat la Southern
Methodist University, permiteti-mi sa imi manifest aprecierile
la adresa baietilor de la Universitatea din Texas.

in urma cu vreo doudzeci si cinci de ani, au realizat un
studiu pentru a afla ce anume i-a facut pe cei mai de succes
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oameni din top 100 sd ajunga la astfel de performante remar-
cabile. Pe durata cercetarilor, au fost surprinsi de cat de putine
aveau acesti oameni In comun. Unii fusesera studenti buni la
scoli celebre, pe cand altii de-abia reusisera sa termine liceul.
Unii proveneau din familii bogate, dar majoritatea, din contra.
De fapt, exista un singur lucru pe care acesti oameni de succes
il aveau In comun. Toti petrecusera mult timp In preajma unor
persoane de succes. Cu alte cuvinte, invdfasera cum sa aiba
succes.

Nu ne putem permite sd ne oprim vreodatd din invétat.
An de an apar tot mai multe lucruri care trebuie invatate, si
dacd nu continudm sa acumuldm informatie, nu putem sa
ramanem In competitie. Continuarea procesului de invdtare
poate avea Insa un impact pozitiv asupra carierei noastre,
asupra capacitatii de gandire si asupra bundstdrii noastre.
Creierul este ca un muschi. Are nevoie de exercitii.

Deci, care este concluzia? Gasiti un job care va place, unde
munca inseamna joacd si unde aveti oportunitatea de a va
dezvolta si de a invdta de la profesori valorosi. Apoi asigu-
rati-vd ca va preocupati cu adevdrat de oamenii cu care lucrati
— si de clientii care va asigura succesul afacerii.

Multumesc.

Carl Sewell
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Prefata

Aceastd carte exceptionald dedicd o sectiune intreagd —
patru capitole — modului de a intreba clientul ce 1si doreste
exact. Un alt capitol este dedicat in totalitate toaletelor,
intalnirilor eficiente si impactului acestora asupra perceptiei
clientilor. Iar un alt capitol vorbeste numai despre utilizarea
limbajului nonverbal.

Toate astea de la un om care si-a extins afacerea de la 10
milioane de dolari, In 1968, la 850 de milioane de dolari, in
prezent, avand o crestere la fel de impresionantd a profitului
generat. Carl Sewell vinde masini — Cadillac, Infinity, Lexus
si Chevrolet. Rata satisfacerii clientilor lui poate fi comparata
cu echivalentul industriei auto exprimat in o mild/3 minute si
30 de secunde. El nu numai ca este lider in topuri, ci continua
sa redefineasca notiunea de ,,cel mai bun”.

Aceastd carte remarcabild spune uneori chestiuni absolut
firesti: nu cereti niciodata bani clientilor pentru un serviciu
pentru care nu ati taxa un prieten. (Cum ar fi trimiterea unui
tehnician — care trebuie s fie disponibil doudzeci si patru de
ore pe zi, sapte zile pe sdptdmanad — pana la aeroportul din
Dallas, la miezul noptii, pentru a schimba unui client o cheie
care i s-a rupt In contact, gratis.) Morala — Conduceti-va
afacerea intrebandu-va: ,,Cum ar fi daca aceasta actiune ar
apdrea pe prima pagina a ziarului de maine dimineata?”

Dar uneori aceasta carte uimeste. Sewell crede in supune-
rea viitorilor angajati la teste psihologice. Testul eliminatoriu
de angajare: Se foiesc in timpul interviului? Lui 1i plac tipii
energici. Dacd poti sta nemiscat la un interviu, nu esti pe
calapodul lui.

Carl Sewell stabileste de ani intregi standarde pentru ser-
viciile oferite in reprezentante auto (un oximoron?). Totul a
inceput cand a tinut deschis service-ul auto si sambata, pentru
a oferi clientilor sdi cateva ,masini de inchiriat” pe care sa le
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foloseasca cat timp ale lor se aflau in service. Acum, parcul
sau auto de Cadillacuri de inchiriat numara 150 de masini.
Dar nu am putea spune cd s-a multumit cu laurii acestei victo-
rii; mai nou, a angajat asistenti pentru fiecare agent de vanzari
de Cadillac sau Lexus; acestia livreaza masini de inchiriat la
domiciliul clientilor si ridicd masinile care au nevoie de repa-
ratii sau de revizii.

Sewell a cumpdrat o masind de curatat strada pentru a
mentine drumul curat in fata reprezentantei, deoarece nu avea
impresia ca serviciile oferite de primarie erau suficiente (si
prima impresie, spune el, este foarte importanta si, in acelasi
timp, foarte des ignoratd). Mai este apoi si lantul de restau-
rante Celebration, care, ca urmare a insistentelor lui diploma-
tice, a acceptat sd deschida un restaurant intr-unul din sediile
lui, pentru a le oferi ocupatie clientilor care au decis sd astepte
pand le sunt reparate masinile.

Toate acestea sunt povesti minunate care intdresc mesajul
incurajator al posibilitatilor si recompenselor rezultate ca
urmare a oferirii unor servicii fard pereche. Mai mult decat
atat, idea lui s-a dovedit la fel de aplicabila pentru reprezen-
tantele Chevrolet, ca si pentru cele Cadillac si Lexus. As
adauga, desi el nu o face, cd aceasta abordare ar functiona la
fel de bine si pentru restaurantele cu doudsprezece mese, si
pentru cele mai mari corporatii producdtoare de computere.

Dar mai existd o fatd a acestei carti. Numele unui capitol
este , Sisteme, nu zambete”. Pagini intregi, Sewell insista asu-
pra importantei scuzelor, daca se intampla sa o dati in bara.
Dar, in acelasi timp, spune si faptul ca abordarea lui — la fel
ca a lui Sam Walton, in cazul Wal-Mart, sau a lui Stew
Leonard, in cazul Stew Leonard’s — nu este nici pe departe
una ,timidd”. Se dovedeste ca Sewell ar fi, de exemplu, un
pionier al aplicatiilor computerizate de debara. Oamenii din
service-ul lui sunt rapizi in mare parte datorita faptului ca
intotdeauna piesa potrivita se gaseste In locul potrivit, exact
la momentul potrivit — mulfumitd unui sofisticat program de
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management al inventarului. Un client Isi poate ridica masina
aproape imediat, desi service-ul lui Sewell este plin de auto-
mobile — si asta, din nou, datorita unui sistem computerizat.

Sewell masoara absolut totul (Capitolul 20). Masoara pe
toatd lumea. Mai mult, el ofera bonusuri tuturor, chiar si celor
care spald masinile. Recompensele oferite angajatilor sunt
impresionante, iar oportunitatile chiar si mai mari, dar si
asteptdrile sunt pe masurd. Reprezentantele lui Sewell, la fel
ca Nordstrom sau Apple Computer, nu sunt locuri de munca
pentru cei slabi de inima.

Carl Sewell ofera sfaturi provocatoare in ceea ce priveste
leadershipul, de la toate aspectele care vizeaza alegerea
atmosferei de lucru si trdirea propriei viziuni pana la chesti-
uni de eticd si la premierea succeselor angajatilor. El dezvaluie
si secretul succesului sau: furatul! Sewell si-a deschis brusc
reprezentanta cu multi ani in urmd, dupa o activitate sistema-
ticd de identificare si vizitare a celor mai bune reprezentante
din tard. Astdzi, el combina bucuros idei mai ciudate sau mai
iesite din comun de la Marriott, American Airlines, The
Mansion at Turtle Creek, Chuck E. Cheese, Stew Leonard’s,
Neiman Marcus si multi altii.

Singura mea teama este ca Sewell, cu ajutorul lui Paul B.
Brown, face ca totul sd para putin cam prea simplu. Sincer,
minunatele lui anecdote (nu o ratati pe cea cu prepelita care
explodeazad!) sunt atat de colorate, incat aproape ca distrag
atentia de la observatiile inteligente si sofisticate la adresa
recrutarii, a remunerdarii, a motivarii, a sistemelor de masurare
a performantelor si asa mai departe. Este greu sa rezisti poste-
relor de 150 de dolari care decoreaza toaletele reprezentantei
sale Cadillac, ignorand pentru un timp utilele intalniri zilnice,
schemele menite sa descopere noi modalitdti de a recruta
personal si sarguinta cu care Sewell a studiat maestrii con-
trolului de calitate din Japonia (a fost un pionier al aplicdrii
ideilor lor de manufacturare 1n sectorul service-ului).
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Pe scurt, aceasta carte este in egala masura sofisticata si
sobrd, familiard si amuzantd. Limbajul este simplu, dar mesa-
jul nu este nici pe departe unul simplist.

As mai avea o problema — mulii cititori vor percepe cartea
ca fiind una , despre masini”. Intr-adevar, trebuie si 1i recu-
noastem lui Sewell meritul de a nu-si folosi platforma ca un
afacerist de succes care pozeaza in erou salvator in ceea ce
priveste datoria nationala, criza educationald K-12 sau chiar
Rézboaiele Celor Doud Cola. Se mulfumeste sa raméana la ceea
ce stie cel mai bine. Totusi, nu pot sa Imi imaginez ca ar putea
exista o afacere sau un om de afaceri (sau chiar manager al
unei agentii) care sa nu poatd profita de cele scrise in aceasta
carte. Am de gand sa o dau unor prieteni de la Hewlett-Packard
si Apple, precum si unor retaileri, unui grup de amici care
lucreaza in banci si chiar unor fete bisericesti.

Tot ce puteti gasi ascuns intre paginile acestei carti poarta
din plin amprenta unei teorii mature referitoare la manage-
ment si la serviciul fata de clienti. Ar putea invigora orice
intreprindere. Eu vd indemn sa va bagati nasul intre paginile
cartii, sa chicotiti, sd cugetati — si sa actionati acum.

Tom Peters
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Cele zece porunci
ale Serviciului Clienti

1.

Aduceti-i inapoi vil.
Intrebati clientii ce doresc si oferiti-le acel lucru din nou si
din nou.

Sisteme, nu zambete.

Daca spuneti ,va rog” si ,multumesc” nu Inseamna ca va
faceti treaba cum trebuie de prima datd, de fiecare data.
Doar sistemele pot oferi o astfel de garantie.

Promiteti mai putin, livrati mai mult.
Clientii se asteaptd sd va tineti promisiunile. Faceti mai
mult decét atat.

Daci intreabid clientul, raspunsul este de fiecare datd DA.
Punct.

Concediati-vd inspectorii si desfiintati Departamentul de relafii
cu clientii.

Orice angajat care este In contact cu clientii trebuie sd aiba
autoritatea de a se ocupa de reclamatii.

Nu existd reclamatii? Ceva nu este in reguld.
Incurajati clientii sa va spuna cand gresiti.

Mdsurati totul.
Asa procedeaza echipele de baseball. La fel si cele de fot-

bal. Si cele de baschet. Ar trebui sa o faceti si dumneavoastra.

Salariile sunt nesatisficaitoare.
Platiti-va oamenii ca pe propriii parteneri.
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9. Mama avea dreptate.
Respectati oamenii. Fiti politicosi. Functioneaza.

10. Japonizati-i.
Invatati cum procedeaza de fapt cei mai buni; Insusiti-va
sistemele lor. Apoi imbunatatiti-le.

ATENTIE: Aceste zece requli nu fac nici un ban... daca nu faceti
si profit. Pentru a rdmane in afaceri, trebuie sa faceti profit, sa
oferiti servicii de calitate si sa aveti grija de cei care muncesc
pentru dumneavoastra.
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Totul porneste de aici:
Cat de bun doriti sa fiti?

Japonezii sunt gazde excelente. Cand am fost in Tokyo, cu
ceva ani In urmd, pentru noua expozitie auto, toti cei pe care
i-am Intalnit au fost atat de gratiosi si de primitori, Incat mi-a
fost foarte greu sa impac politetea lor cu agresivitatea de care
dau dovada in afaceri.

Am inteles pana la urma cum stau lucrurile cand am auzit
un tanar inginer la standul Toyota explicand c& scopul lor era
sd fie ,ichiban” (itch-e-bon), care insemna ,, numarul unu”, cel
mai mare, cel mai bun.

Am auzit in mod repetat aceasta sintagma, indiferent in ce
parte a tarii eram. , Aceasta este cea mai mare banca din lume”,
,aceea este cea mai mare firma de brokeraj.” $i, desigur,
tocmai plecasem de la cea mai mare expozitie auto din lume.

Am fost nascut, crescut si inca locuiesc in Dallas, si cre-
deam ca Texasul detinea dreptul exclusiv de a fi cel mai mare
si cel mai bun. Dar lucrurile nu mai stau asa. in cel mai bun
caz, impartim onorurile cu altii. Aspiratia japonezilor de a fi
numarul unu, care pare sa guverneze fiecare miscare a lor,
le-a permis sd ne smulga cel putin o parte din titlu. ,Ichiban”
este critic pentru succesul lor.

Si pentru al nostru.

Cel mai important lucru pe care lI-am facut in compania
noastra a fost sa decidem sa fim cei mai buni. Conceptul de
,ichiban” era foarte important pentru mine cu mult inainte de
a-i cunoaste pe noii mei prieteni japonezi. Gandul de a fi
ultimul Imi producea dureri in stomac.

In 1967 am inceput si lucrez cu norma intreagd pentru
Sewell Village Cadillac, imediat ce am iesit din armata. La
vremea aceea nu existau decét trei reprezentante Cadillac in
Dallas, si eram pe locul trei la vanzari si profit. $i pe atunci,
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acesta era singurul magazin pe care il aveam. $i ma deranja
al naibii de rdu ca eram ultimii. Voiam sd fim primii.

Nu am realizat atunci, dar aceasta decizie a reprezentat
punctul de cotiturd pentru compania noastra. Inainte de a te
gandi sa oferi servicii mai bune clientilor, trebuie sa hotarasti
cat de bun vrei sa fii. Iar noi urmaream sa fim cei mai buni.

Pana la urma, aceasta decizie a reusit sa ne faca viata mai
simpld, mai amuzanta si, in mod clar, mai profitabila.

Pur si simplu pentru ca a incheiat o multime de discutii.
Astfel de discutii duceau intotdeauna la aceeasi intrebare:
Vom deveni mai buni daca facem chestia asta? Daca da (si
daca ne putem imagina vreo modalitate prin care sa reusim),
asa vom face. Daca nu, nu.

Distractiv, pentru cd este mult mai placut sa lucrezi cu
oameni care au acelasi obiectiv. Cei care nu cred ca trebuie sa
fim cei mai buni nu rezista mult timp printre noi.

Si mai profitabil, pentru cd acum clientii apreciaza modul
in care ii tratdm si vor s revina. In loc sd cumpere de la noi
0 masind si sa dispard apoi pentru totdeauna, clientul revine
de cate ori are nevoie de o alta masina.

De-a lungul timpului, va cheltui o multime de bani la noi —
517.000 de dolari, mai exact.

Dupa o vreme, acest mod de a face afaceri se va perpetua
de la sine.

o Daca va purtati frumos cu clientii, acestia vor continua
sd revina, pentru ca le va placea de dumneavoastra.

e Daca le va pldcea de dumneavoastrd, vor cheltui mai
multi bani.

e Daca vor cheltui mai multi bani, veti dori sa 1i tratati
mai bine. (Orice efort este justificat dacd acel cineva va
cheltui 517.000 de dolari cu dumneavoastra.)

o Sidaca i veti trata mai bine, vor continua sa reving, si
cercul o va lua de la capat.
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Tom Peters a fost cel care m-a ajutat sa determin adevarata
valoare a unui client. Tom insista mereu sd ne {inem de treaba
si sa ne apropiem cat mai mult de clienti.

Dar mi-a luat ceva vreme sa imi dau seama cum. Tot ce
stiam la Inceput era ca trebuia sa fim cea mai buna reprezen-
tanta auto din Dallas. $i pentru asta, cum am Inteles curand,
trebuia sa gasim o modalitate de a ne diferentia de concurenta.

La inceput credeam cd putem fi mai ieftini decat tofi cei-
lalti, dar de fapt nu toti oamenii cauta asta. Da, toti vor o
afacere bund, dar rar se Intdmpld ca pretul sd fie unicul motiv
pentru a te decide sd cumperi. Dupa ce ai fost Intr-un restau-
rant, nu 1fi amintesti exact cat a costat hamburgerul, ci doar
dacd ti-a placut sau nu.

Pe langd asta, nu poti concura numai la nivelul pretului.
Indiferent cati bani cerem, cineva — pentru ca este mai des-
tept (gdseste o modalitate de a fi mai eficient) sau mai fraier
(nu stie exact ce costuri are) — poate sd ceard intotdeauna cu
un dolar mai putin.

Nu pretul era rdspunsul. Asa cd am incercat sa caut alta
solutie, si am Inceput sa ma gandesc la companie din perspec-
tiva clientului. Ceea ce am inteles a fost ca majoritatea oame-
nilor nu se dau in vant dupa afacerile cu vanzatorii de masini.
Ei sunt la fel de nerabddtori sa ne vada ca atunci cand merg
la dentist.

Am ingeles intuitiv lucrul acesta, dar nu stiam exact de ce.
Asa cd am Inceput sd {i intrebam pe clienti ce nu le placea
cand faceau afaceri cu noi, si de cele mai multe ori ne-au spus
fdrd menajamente.

Nu le conveneau orele de service — de obicei de la 8:00
a.m. pana la 5:00 p.m., de luni pana vineri. Considerau ca unii
dintre angajati erau neciopliti, urau faptul cd ramaneau fara
masina catd vreme a lor trebuia reparata, si, cel mai neplacut
lucru, erau nevoiti sd vina din nou cu masina in service pentru
ca reparatia nu fusese facuta cum trebuie.
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Unii dintre ei au remarcat chiar cd podeaua noastra nu era
curata asa cum ar fi trebuit, adaugand ca mobilierul era in cel
mai bun caz demodat, si deloc confortabil.

Nu ne spuneau exact cum ar fi dorit s imbunatatim lucru-
rile, dar am inteles foarte bine ce NU le pldcea.

Ne spuneau ceea ce era important. Defineau excelenta in
service.

Din momenul in care am inteles ce voiau clientii, ne-am
propus sa le si oferim. Ne-am gandit cd, daca le-ar pldcea sa
facd afaceri cu noi — 1n loc sa scrasneasca din dinti de fiecare
datd cand veneau —, ar reveni, probabil, mai des.

Am inceput prin a le oferi masini de Inchiriat gratis, pentru
a le folosi atunci cand ale lor erau in service. Am inceput cu
cinci astfel de masini, flota actuald numarand 257.

Clientii au mai spus si cd nu pot intelege de ce nu lucram
la masinile lor duminica, de vreme ce alte reprezentante o
fdceau. La Inceputul anilor '70, nici un service din tara nu
oferea servicii 24/24 de ore duminica. Noi am incercat, si In
primul weekend doudzeci si cinci de oameni mi-au mulfumit
pentru cd aveam deschis. $i pentru a le usura si mai mult
existenta, am prelungit si programul din timpul sdptamanii.
Acum deschidem la ora 7:00 si inchidem la ora 19:00.

Dar unele dintre cererile lor erau mult mai greu de realizat.
Cum puteam noi sd ne asigurdm ca lucrarile erau de fiecare
datd executate excelent? Care era cea mai bund metoda de a
reduce timpul pe care erau nevoiti sa il petreacd in reprezen-
tanta? Cum puteam elimina toate problemele cu care s-ar fi
putut confrunta facand afaceri cu noi?

Trebuia sa cream niste sisteme care sa se ocupe de toate
aceste aspecte dar nu stiam cum sa proceddm. Am incercat
sd Invdtdm din toate sursele pe care le gdseam — consultanti,
carti, reviste —, dar nimic nu dddea rezultate mai bune decat
vizitarea companiilor de succes. Am petrecut mult timp langa
oameni din industria auto, oameni ca Roger Penske si Bob
Moore, dar au fost unii care au trecut in revista totul, de la
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hoteluri (Marriott si The Mansion on Turtle Creek) pana la
restaurante (McDonald’s si Lutece) sau linii aeriene (American
si Southwest). Voiam sd aflam cum reuseau acestia sa ofere
produse calitativ constante si servicii excelente, de fiecare
data.

Am inceput prin a vizita oamenii cei mai asemdnatori
noud — alti dealeri auto. Am sunat zeci de persoane din ace-
easi bransa si i-am intrebat care erau cei mai buni comercianti
de automobile. Umbland literalmente prin aceste reprezen-
tante si vorbind cu cei care lucrau acolo, am inceput sa
intelegem modul de operare al celor mai bune reprezentante
din tara. Am pus intrebdri, am facut poze si am copiat tot ce
ne-a picat In mana.

Am Imprumutat o multime de idei. Le-am modificat, si
uneori chiar le-am imbunatatit, dar ideile originale au venit
de la oamenii cu care ne-am intalnit si de la firmele pe care
le-am vizitat. Aceste idei au reprezentat fundamentul hartii
de la care am pornit.

Péana la urma, cu sistemele activate, am reusit sa initiem un
program prin care sd verificim constant fiecare aspect al afa-
cerii si sa vedem daca atingem sau nu obiectivele propuse —
sd fim cei mai buni, sa Intrebam clientii ce-si doresc si sa cream
sisteme care sd ne permita sa le oferim ceea ce-si doreau.

Toate acestea sunt extrem de dificile. Este nevoie de mult
timp pentru a vizita oamenii i chiar si mai mult timp pentru
a descoperi cum sa faci ca ideile lor sa dea rezultate pentru
tine. Dar din momentul in care am decis ca obiectivul nostru
era sa fim numarul unu, eram pe calea cea buna.

As vrea sd va arat cum ne conducem afacerea, si poate ca
asta va va ajuta, indiferent daca lucrati intr-o companie mare
sau doar puneti pe roate o afacere. Pana la urmd, dacd modul
nostru de a servi clientii poate face ca experienfa repararii unei
masini Intr-un service sd fie una placuta, orice este posibil.
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Unu | Intrebati-i pe clienti
ce asteptdri au
de la dumneavoastrd
si satisfaceti-i







1 Clientul va va spune cum
sa 1i oferiti servicii de calitate

Nu pornim cu nici o idee preconceputa.

Noi, de exemplu, nu avem nici o reguld care sa spuna ca
toti clientii trebuie primiti in treizeci de secunde sau ca tre-
buie sa raspundem la telefon pand s apuce a suna de doud
ori. Astfel de reguli sunt create de oameni care pretind ca stiu
ce isi doresc clientii. Noi nu facem acest lucru. In schimb,
incercam sa aflam. Dacd le acordati clientilor o sansa de a
vorbi, si daca sunteti dispusi sd ascultati, va vor spune cu
exactitate ce este important pentru ei.

In afaceri precum a noastrd — cum se intampla in majori-
tatea afacerilor bazate pe vanzarea cu amanuntul — este bine
de stiut ca multor clienti le displace profund sd fie ,atacati”
de agentul de vanzdri imediat ce au intrat pe usa. De fapt,
cativa consultanti ne-au spus ca ar trebui sa-i lasam pe clienti
sa se plimbe vreo cinci minute prin showroom, ,sa se aclima-
tizeze”, Tnainte ca cineva sa li se adreseze. Cunosc anumite
reprezentante, unde aceastd regula de baza exista si este
deosebit de stricta.

Insi in toti acesti ani pe care i-am petrecut ca dealer auto, nu
am Intalnit nici o persoana care sa se planga ca oamenii nostri
ar fi prea agresivi. Am primit, in schimb, o multime de scrisori
de la persoane care considerau ca nu suntem destul de atenti.

Ideea este ca nu conteaza ce indicatii dau consultantii, sau
altcineva, cu privire la modul cel mai potrivit de intampinare
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a clientilor. Important este numai ce doreste clientul. Iar
singura cale de a sti precis acest lucru este sa-i intrebati.

Iatd cum aflam noi ce este in mintea clientului:

in primul rand, cand merge la casierie, clientul trebuie sa
raspunda la trei intrebari cuprinse intr-un formular ca acela
de mai jos.

Acesta este suficient de scurt, tocmai pentru ca majoritatea
oamenilor sa-1 completeze fara obiectii. Dar desi contine
numai trei intrebdri, putem trage o serie de concluzii din el.
Ba din contra, aceste trei intrebari — dupa cum veti vedea
imediat — ne permit sa adundm simultan o mulfime de
informatii legate de clientii nostri.

AM DORI SA STIM...

1. Tarifele sunt (mai mici), (la fel ca), (mai mari) decat estimarea finala?
(V& rugdm exemplificati).

2.  Masina dumneavoastra a fost gata cand vi s-a promis?

Da Nu
3. Este a doua oard cand veniti cu masina in service pentru aceeasi
reparatie?
Da Nu

4. V& multumim foarte mult!

SEWELL
AUTOMOTIVE
COMPANIES

Intrebarea 1 este prezentd aici intrucat, daca oamenii nu
considera cd investitia lor este bine plasata, nu vor face afaceri
cu noi, indiferent cat de mult ne-am stradui.

Intrebarea 2 este conceputé pentru a vedea si noi dac ne
tinem sau nu cuvantul. Masina dumneavoastra a fost gata
cand vi s-a promis?
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In sfarsit, intrebarea 3 ne permite si descoperim daci a
trebuit sa facem aceeasi reparatie Inca o data.

Aceste trei intrebari constituie esenta oricarei tranzactii si,
cu mici modificdri, ar putea fi valabile in orice domeniu de
afaceri. In evaluarea unei agentii publicitare, de exemplu,
intrebdrile ar putea fi: 1) S-a Incadrat campania in bugetul
alocat? 2) A picat la timp? 3) A dat rezultate?

Secretul — fie ca sunteti implicati in publicitate, fie in
vanzarea de masini — este sa identificati cele trei lucruri care
prezintd cea mai mare importanta pentru client.

O data ce stim care sunt acestea, nu ne ramane decat sa le
furnizam. Asa ca apeldm la sondaje.

In cazul in care clientii considerd ci au platit mai mult
decét ar fi trebuit, sau ca masina nu a fost gata cand li s-a
spus, sau ca aceasta a fost a doua (ori chiar a treia) oara cand
a fost nevoie sa-si aducd automobilul in service pentru aceeasi
reparatie, este clar ca nu facem o treabd prea bund. Ar trebui
sa stim acest lucru. Dacd ne spun ca nu sunt mulfumiti de ce
am fdcut, avem si noi o sansa de a ne cere scuze pe loc. Dacd
factura a fost prea mare sau reparatiile nu au fost gata la timp,
casierul cheama un manager, care vine la fata locului imediat,
1i prezinta clientului scuzele de rigoare si se ocupd pe data de
refacerea lucrarii.

Oricum, de regula ne facem treaba exemplar, iar formula-
rul 1i fine pe clienti permanent la curent cu asta — fara lauda-
rosenii. Rdspunsul la aceste intrebéri subliniaza faptul ca
factura a fost mai mici decat estimarea. De asemenea, le re-
aminteste cd masina a fost gata la timp si ca am facut treaba
cum trebuie de prima data.

Scopul acestor intrebari este acela de a le spune clientilor
cd ne pasd cu adevarat de ei.

Veti observa ca la sfarsitul formularului scrie ca lucram in
acest domeniu inca din 1911. Ca sa fiu sincer, nu cred ca apre-
ciaza prea mulfi acest aspect. Atitudinea majoritatii este: ,Ce
ati facut pentru mine recent?”

Intrebati-i pe clienti ce asteptari au de la... Clientipe viatad | 29



fns& suntem mandri de istoria noastra, ca si de compania
pe care a infiintat-o tatdl meu, si poate, cand oamenii vor
vedea ca facem afaceri de mai bine de noudzeci de ani, vor
gandi: , Asta Inseamnd cd am cu cine discuta atunci cand voi
avea o problema”.

Veti mai remarca, legat de formular, cd am lasat un loc
liber in josul paginii, unde va puteti plasa comentariile.

Daca ar avea timp si chiar ar dori, o alta cale de a ne
impartasi opiniile lor ar fi completarea chestionarului bazat
pe 49 de intrebari legate de serviciile fata de clienti, pe care 1l
vom anexa plicului cu factura. O copie a acestui formular
poate fi vazutd la paginile 32-33.

(O marturisire. Vreme de ani buni i-am chestionat cu o
deosebitd atentie pe noii nostri clienti, fara a incerca macar sa
aflam de la clientii vechi ce anume le place — sau le displace
— In relatia cu noi. Un lucru neinspirat. Si unii, si ceilalti sunt
la fel de importanti, pentru ca fiecare dintre ei poate deveni
clientul de 517.000 de dolari. Nu cred ca am fost singurii care
am comis aceasta greseala, dar, chiar si asa, de acum lucrurile
s-au schimbat.)

Nu ezitati sa-i intrebati pe clienti ce vor, insd faceti-o la modul politicos, si
nu fortati vreun raspuns. Prezentati-le chestionare, dar in asa fel incat sa le
poatd ignora daca nu le suscitd interesul.

Chestionarele sunt optionale. Am fi putut obtine aceleasi
informatii sunandu-i acasd pe clienti, iInsd nu sunt adeptul
acestei idei. Parca aceste telefoane ma prind exact la mijlocul
cinei sau cand joc softball cu copiii. Si cred ca majoritatea
clientilor Imi impartasesc parerea. Asa cd nu facem sondaje
prin intermediul telefonului. in schimb, le oferim ceva de
completat si de returnat noud, in functie de dispozitie.
(Aproximativ 35% dintre ei completeazd chestionarul cu cele
49 de intrebari si ni-l trimit.) Dacd nu vor sa o facd, pot sa-1
arunce linigtiti la gunoi.
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Nu vrem sd {i deranjam pe clientii nostri. Si le oferim orice
posibilitate de a ne spune ceea ce gandesc, Insa o facem la
modul optional. Dacd nu vor sd o facd, nu este nici o problema.
Dar daca vor, incercam sa le cream cele mai bune conditii. Le
oferim sansa de a raspunde la trei intrebari, chiar la casierie.
Avem si chestionarul mai lung, dacd sunt interesati, iar daca
mai au ceva sa ne spund, ii intrebdm — ca un ultim lucru
prezent in chestionarul de 49 de intrebdri — daca vor sa intre
intr-un focus grup.

Ideea cu focus grupurile am imprumutat-o de la Stew
Leonard si Stew Leonard Jr., care ne-au explicat cum stau
lucrurile.

Acestea sunt extrem de eficiente. Cu ajutorul lor, puteti
vedea ce randament dati, intrucat 1i intrebati pe clienti daca
le place sa facd afaceri cu dumneavoastra. Chiar le oferiti toate
lucrurile pe care le aveti in minte, ori va duceti la fund fara a
va da seama?

Mai avem un motiv pentru care le folosim. Focus grupurile
ne ajutd sa finem socoteala.

Pe masurd ce ne-am dezvoltat, am realizat cd manage-
mentul prin sondaje este eficient daca aveti un magazin, chiar
doua. Puteti vedea ce se petrece.

Insd nu functioneazi la fel de bine cand dispuneti de locatii
multiple, pentru ca nu aveti timp sa le inspectati pe toate. Asa
ca aveti nevoie de surse de informatii aditionale, cum sunt
focus grupurile.

Noi le-am perceput ca fiind un fel de magie voodoo, si s-a
dovedit ca nu sunt nici pe departe. In realitate, mecanismul
este foarte simplu. Noi (ori eu, ori unul dintre managerii nostri
de top) adunam zece sau doisprezece oameni intr-o incdpere
si Incepem sd 1i intrebam daca le place sa faca afaceri cu noi,
care considerd ei cd ar fi slabiciunile si punctele noastre forte.
Apoi, ne bifeaza intr-un loc anume. Uneori punem 10 intre-
bari, sau mai multe, despre lucrarile in service. (Aceste intre-
bari sunt extrase chiar din formularul cu cele 49 de intrebari.)
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32

CHESTIONAR

1. Cu aproximatie, de cate ori ati apelat
anul trecut la departamentul nostru de
service?

ori

Cand ati apelat ultima oari la
departamentul nostru de service:

2. Atiintampinat dificultdti in a-| gasi?
Da_ Nu_
3. Cand ati venit cu masina la service,
ati fost intdmpinat cum
se cuvine?
Da_ Nu

4. Cum ati fost tratati cand v-ati
prezentat la receptia service-ului?
Cu un plus de profesionalism

Cu un oarecare profesionalism
Fard nici un pic de profesionalism

5. Dupd ce ati fost intampinat, cam cat

a trebuit s3 asteptati pentru a fi preluat

de un consultant de service disponibil?
minute

6. Vis-a parut cd perioada de asteptare
a consultantului a fost prea lungad?

Da_ Nu_
7. V-a explicat consultantul dumnea-
voastrd lucrurile in mod clar?

Da_ Nu_
8. V-a fost prezentatd vreo estimare
a costului de reparatie a masinii
dumneavoastra?

Da_ Nu_
9. Vis-a oferit o estimare a perioadei in
care se va lucra la automobilul
dumneavoastra?

Da_ Nu_
10. Sewell Village dispune de o
multime de metode de efectuare a
platii. Au fost acestea discutate cu
dumneavoastra?

Da Nu

11. In ansamblu, cat de multumit
sunteti de serviciile oferite de
consultantul dumneavoastra?
Foarte multumit

Oarecum multumit

Nici multumit, nici nemultumit
intrucatva nemultumit

Foarte nemultumit

12. Stiti cd, in cazul in care cumparati
un automobil nou de la Sewell Village,
puteti beneficia de o masind de
inchiriat gratuita?

Da Nu

(Daca NU, treceti la Intr. 15)

13. Cunoasteti procedura de rezervare a
unei masini de inchiriat?
Da_ Nu
(Daca NU, treceti la Intr. 15)

14. Ati sunat vreodatd pentru a rezerva
o masind de inchiriat?
Da Nu

(Daca NU, treceti la Intr. 15)

14a. Vi s-a parut prietenos personalul
de la care puteti inchiria masini?

Da Nu
14b. A fost disponibild o masina de
inchiriat atunci cand ati avut nevoie
de una?

Da__ Nu
14c. Era combustibil indeajuns in
rezervorul masinii de inchiriat atunci
cand ati primit-o0?

Da Nu
15. Cand ati apelat ultima datd |a
departamentul nostru de service, ati
folosit masina noastra de protocol?

Da Nu

(Daci NU, treceti la Intr. 19)
16. Cat de multumit ati fost cu privire
la curdtenia masinii de protocol?
Foarte multumit
Oarecum multumit
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Nici multumit, nici nemultumit

Nemultumit intrucatva

Foarte nemultumit

17. Cat ati asteptat, cu aproximatie,

pand sd vind masina de protocol?
minute

18. Soferul masinii de protocol a dat
dovada de profesionalism?
Da Nu

19. Cénd ati fost ultima data in
departamentul nostru de service,
ati stat in sala de asteptare?

Da_ Nu

(Dacd NU, treceti la Intr. 22)

20. Vis-a pdrut curatd sala noastrd
de asteptare?

Da_ Nu_

21. Ati putut gasi locuri adecvate?
Da_ Nu_

22. Ati primit cumva un apel telefonic

din partea noastra, pentru a vd anunta

cd masina dumneavoastrd este gata?
Da Nu

23. De cate ori a sunat telefonul pana

sd rdspunda cineva de la noi?
ori

24. Am raspuns la apelurile
dumneavoastra cu promptitudine?
Da Nu

25. Am dat dovadd de bund-cuviintd
la telefon?
Da Nu

26. V-am parut sdritori la telefon?
Da Nu

27. Reparatiile/lucrdrile in service au

fost executate corect prima data cand

ati venit cu automobilul la noi?
Da_ Nu_

28. Cat de multumit sunteti de

reparatiile/lucrarile efectuate de

service-ul de la Sewell Village?

Foarte multumit

Oarecum multumit

Nici multumit, nici nemultumit

intrucatva nemultumit
Foarte nemultumit

29. Afost automobilul dumneavoastra
gata latimp?
Da_ Nu
30. Cat a trebuit, cu aproximatie,
sd asteptati la casierie?
minute

31. Afost casierul amabil cu
dumneavoastra?
Da Nu
32. Afost casierul saritor?
Da Nu

33. Dacd ati avut unele intrebari legate
de reparatii, am reusit sd va raspundem
multumitor la acestea?

Da Nu

34. Tarifele pentru reparatiile/lucrarile
din service au fost mai mici sau la fel ca
estimarea finald?

Da Nu

35. Din ce stiti dumneavoastrd, au fost
luate n calcul si aplicate pe segmentul
reparatii toate certificatele de garantie?

Da_ Nu
36. Dupad ce ati plecat de |a casierie,
cat a mai trebuit sd asteptati pand sa
va soseasca masina?

minute
37. V-a explicat bine casierul unde
urmeazad sd va fie adusd masina?
Da Nu

38. V-aintampinat cineva cand ati
mers sd va ridicati masina?
Da Nu

39. Afost persoana respectivd amabild
cu dumneavoastra?
Da Nu

40. Cum ati cataloga prestatia acelei
persoane?

Excelentd

Bund

Medie

De dorit
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41. Aspus persoana in cauza 47. Cumil cheama pe consultantul

,Va multumesc”? dumneavoastra de la service?
Da____ Nu__ 48. A existat vreun membru din
42. S-a murdarit cumva automobilul personal care, prin servicii de exceptie,
dumneavoastra cat a stat in service? sd vd faca vizita mai placutd?
Da Nu 49. V-arinteresa s3 v numdrati printre
43. Tn ansamblu, cat de multumiti consultantii nostri?
sunteti de departamentul de service Da Nu

de la Sewell Village?
Foarte multumit Aveti vreo sugestie asupra moduluiin
Oarecum multumit care Sewell Village v-ar putea servi mai
Nici multumit, nici nemultumit _ bine?

Intrucatva nemultumit
Foarte nemultumit

44. Ati cumpdrat automobilul de la
Sewell Village?

Da Nu
44a. Dacd da, |-ati luat nou sau folosit? V& multumim ca ne-ati impartasit
Nou - experienta dumneavoastrd legatd de
Follesic service-ul de la Sewell Village.
L L Declaratia noastrd calitativa este: Vom
44b. Daca |-ati luat din alta parte, livra la timp bunuri si servicii 100%
ne puteti spune de unde anume? autentice.
45. Care este modelul automobilului
dumneavoastrs? SEWELL AUTOMOTIVE COMPANIES
. 7310 Lemmon Ave. at University
46. Ati recomanda departamentul de 350-2000

service de la Sewell Village unui prieten?
Da Nu

Alteori, vorbim despre experienta in vanzari. V-a placut sa
stati de vorba cu noi? Vi se pare ca ne cunoastem produsul?
V-a sunat cumva agentul dumneavoastra de vanzari in mai
putin de doud saptamani pentru a se asigura ca achizitia pe
care ati facut-o va mulfumeste?

In ansamblu, probabil ci petrecem cam o ora si jumatate
cu un focus grup, le multumim si le oferim un set de stilouri
Cross la plecare. Clientilor le place s& se implice.

Cand 1i selectam pe cei ce urmeaza sa i invitam, ne asigu-
ram ca sunt reprezentanti ai clientilor nostri sau ai unor
persoane pe care le-am dori drept clienti. Asta inseamna ca
dezbatem un subiect cu patru sau cinci focus grupuri, pentru
a fi siguri ca vom obfine un rdspuns clar.
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Cand am Inceput sa lucram in aceasta maniera, eram des-
tul de sceptic. Nu credeam ca oamenii vor spune lucruri nega-
tive despre noi, mai ales ca stdteam in aceeasi camera cu ei.
Insd m-am inselat. Se poate pune bazd pe numarul partici-
pantilor. Sunt o multime de oameni In acea Incapere, iar cu
cat dureaza mai mult intrunirea, cu atadt mai mari sunt sansele
sd auziti ceva comentarii autentice. Dupa o ord sau chiar mai
mult, veti auzi pe cineva spunand din senin: ,Haideti sa va
spun eu cum stau lucrurile de fapt”, si din acel moment veti
fi sigur ca se va spune numai adevarul.

Evident, cateodata veti auzi si unele tampenii. Insa incer-
cam sa apeldm la o logicéa statisticd pentru a face o diferen-
tiere. Dacd vorbim cu o sutd de oameni, cu sigurantd vom
avea opinii si de-o parte, si de alta. Dar asta e bine. Noi intre-
bam intotdeauna , care este media ce conteazd cu adevarat?”.
Asupra acestui lucru ne concentram atentia.

Am mai Invdtat ceva: nu ignorati o reactie spontana, numai
pentru ca nu face parte din parerea majoritatii. Cand cei de la
Ford organizau sondaje pentru modelul Taurus, au descoperit
ca jumadtate din cei chestionati erau extrem de entuziasti in
privinta aspectului maginii, iar cealalta jumatate, dimpotriva,
asa cd puteti vedea o rata finala de aprobare de aproximativ
45 din 10. ins3 nu uitati, jumatate dintre oameni erau chiar
incantati. Si jumatate — cand vorbim de numarul de persoane
care cumpara masini — este un numar extraordinar de mare.
Asa cé cei de la Ford au continuat sa produca modelul.

Puteti privi asta ca pe un pas inainte. Cateodata renteaza
sd acordati atentie unui comentariu, chiar dacd acesta apartine
unei singure persoane. fmi amintesc cd am organizat unul
dintre focus grupuri la unul dintre magazinele noastre, ocazie
cu care un individ mi-a spus cd i displace total ideea progra-
mului de Inchiriat masini, pe motiv cd, atunci cand si-a adus
magina In service, i s-a spus cd nu este nici una disponibila. E1
a fost singurul care s-a plans de asa ceva, iar directorul nostru
general a jurat cd intotdeauna a avut masini disponibile, insa
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era ceva in modul in care clientul a spus-o, Incat mi s-a parut
cd asa a fost. Nu imi puteam imagina care ar putea fi motivul
pentru care sd fi inventat asa ceva.

Am facut deci o micd verificare, si am descoperit ca In cate-
va randuri directorul general chiar i-a trimis pe clienti acasa.
In loc s& comande mai multe masini de inchiriat, el a preferat
sd le spund oamenilor sd revind cand va fi una disponibila.

L-am inlocuit, iar acum, dacd vd spunem ca exista magini
disponibile, inseamna ca asa este.

Oamenii vi vor spune adevdrul. Dacd au completat un
formular cuprinzand 49 de intrebari si au participat si la un
focus grup, inseamna cd vor intr-adevar sa va spund parerea
lor. E bine sa-i ascultati cu atentie.

REZUMAT
. Nu incercati sd ghiciti ce anume vor clientii. Acestia sunt mai mult decat
dornici sd vd spuna.
. Inlesniti-le pe cat posibil sarcina de a v& face mdrturisiri. Concepeti un

chestionar succint — nu mai mult de 5 intrebdri, de preferat 3 — care
sd se concentreze pe cel mai important aspect al relatiei dumneavoastra
de afaceri cu clientul, din perspectiva acestuia.

. O cale usoard de a obtine raspunsuri 100%... este aceea de a le oferi
clientilor acel mic chestionar atunci cand vin s faca plata. In acest mod,
il pot completa in vreme ce dumneavoastra le eliberati factura.

. Nu ii presati. Dacd nu vor sd completeze chestionarele sau sa raspundd
la scrisori, nu e nici o problemd. Nu i fortati sd o facd. Nu va apucati sa
1i sunati noaptea ori sa i bateti la cap cand se afla in magazin. S$i nu
uitati, ideea de a le pune unele intrebdri urmareste crearea unui loc n
care ei sd se simta confortabil. Daca i presati, nu vor fi tocmai incantati.
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2 Dacd intreaba clientul,
raspunsul este de fiecare datd DA

Pentru ca afacerea nostra sd reuseascd, trebuie sa va con-
vingem ca exista ceva mai valoros decat banii. Pana la urma,
nu suntem cei mai ieftini, asa cd, pentru a avea succes, trebuie
sa va oferim ceva in plus. Iar acel ceva este simplitatea. Noi
elimindm complicatiile inutile. Incercim s3 va facem viata mai
usoara.

De fiecare datd cand un client intreaba dacd putem face un
anumit lucru, rdspunsul este , da”. Daca incuiafi masina si
lasati cheia In contact sau faceti o pana de cauciuc si ne sunati
pentru a ne cere ajutorul, o sd va rdspundem: , Bineinteles”.

Putin probabil s va zugravim casa sau sd va spalam fe-
restrele. Noi vindem masini. Totusi, daca solicitarea dumnea-
voastra are legdturd cu specificul afacerii noastre, o sa
incercam sa o rezolvam. Vrem sd ne ajutam clientii de cate ori
este posibil.

Iatd exemplul meu preferat. Avem o clienta excelenta care
trdieste jumatate de an in Dallas, si jumatate, in Franta. Anul
trecut, cand se intorcea din Paris, ne-a sunat si ne-a spus cd
voia sd stea cateva zile In New York Inainte de a merge acasa,
dar nu voia sd inchirieze o masina acolo. Spunea cd toate ma-
sinile de Inchiriat din New York erau murdare si miroseau a
fum de tigara. Voia sd stie dacd putem sd 1i inchiriem o masind
in Dallas si sa i-o trimitem cu un sofer la New York. Puteam,
si am facut-o.
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Cand un client va intreaba dacd puteti face ceva pentru el, rdspunsul trebuie
sa fie de fiecare data ,da”, cu conditia ca solicitarea respectivd sd aiba cumva
de-a face cu specificul afacerii dumneavoastra.

Cand vorbim cu oamenii despre acest mod de a face
afaceri, se uita la noi ciudat. Spun ca, atunci cand vrem sa
facem mai mult — cdutand peste tot un sofer pentru un client
care a cumpdrat de la noi o limuzind —, nu ne facem de fapt
treaba ,,de zi cu zi”. Ba bineinteles ca o facem. Treaba noastra
este sd ne ocupdm de client atat de bine, incat sa contiune sa
vind la noi toata viata lui.

Sa zicem cd ati ajuns de la aeroport la noud seara si ati rupt
cheia in yala cand ati incercat sa deschideti usa. Va sunati
sofia, dar nu este acasa. Afi ramas afara.

Imaginati-vd acum ce se intampld dacd sunati la noi la
reprezentanta si va trimitem imediat un tehnician care va face
o cheie pe loc, zicand: ,Multumim ca v-ati amintit de noi”, si
apoi plecand fara sa accepte nici un ban. V-ati gandi cd sun-
tem niste tipi foarte misto.

Cerem vreodatd bani pentru acest gen de servicii?

Uneori, dar de cele mai multe ori nu. Regula noastra: un
prieten ar cere bani pentru asa ceva? Dacd v-ati uitat cheia In
masina Incuiatd si ati suna un prieten, v-ar cere bani daca ar
veni sa va aduca o cheie? Nu. Ei bine, nici noi.

Tine de bunul-simt. Dar sd vedem ce legatura ar avea cu
simtul economic.

Sa zicem cd va costa 60 de dolari sa mergeti pana acolo si
sd 1l ajutati pe acel client sd intre In masind. Ganditi-va la
costul unei reclame pe un post de radio. in Dallas, la orele de
varf in trafic, o reclamd de 16 secunde la un post de radio
foarte ascultat costa 1.500 dolari.

In contul sumei de 60 de dolari cheltuitd pentru a va des-
chide usa masinii, o sa am, probabil, un client pe viata. Cati
clienti pe viata o sa castig dacd pldtesc o reclama la radio de
1.500 de dolari? Am nevoie de 25 — 1.500 dolari impartit la
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25 inseamna 60 de dolari — pentru a obtine aceleasi rezultate
ca urmare a difuzarii spotului radio ca in cazul ajutarii clien-
tului respectiv. Bunul-simt imi spune ca nu o sa castig 25 de
clienti pe viata in urma difuzarii unui spot radio.

Ei bine, totul este gratis? Evident cd nu. Daca trebuie sa
mergem si sa instalam o baterie si un alternator, o sa va taxam
la pretul pietei, plus deplasarea. Dar dacd este ceva neobisnuit,
cum ar fi ruperea unei chei, nu cerem nici un ban. Va ajutam
si gata. Daca putem sa ne ajutdm clientii, ei vor dori sa faca
afaceri cu noi din nou, si din nou, si din nou.

REZUMAT

. In momentul in care clientul spune: ,, Puteti s4...“trebuie sa fiti pregatiti
sa raspundeti da, chiar dacd nu va puteti da seama imediat cum ati putea
realiza ce vi s-a cerut.

. Faceti mai mult. Traiti din tuns iarba, si clientul are nevoie de numele
unui pomicultor? Gasiti-i unul. Daca sta la hotelul dumneavoastra si are
o pand de cauciuc, schimbati-i cauciucul. Ajutati-va clientul.

. Nu cereti mai multi bani pentru un serviciu suplimentar, dacd nu este
neaparat necesar. Daca este un serviciu intre prieteni, nu cereti bani. Nu
va faceti probleme, o sd va recuperati banii inzecit n viitor.
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3 Notiunea ,Dupa
program” nu exista

Trebuie sa fiti la dispozitia clientilor 24 de ore pe zi. In
primul rand, de cate ori vor avea nevoie, clientii vor apela la
dumneavoastra chiar si dupa ora cinci, sau chiar in weekend.
Si daca regula spune ca, ,Atunci cand clientul intreaba:
«Poti?», rdspunsul este «Da»" intotdeauna, atunci trebuie sa
se aplice la orice ord, in orice zi.

Dar mai exista un motiv, unul mult mai pragmatic, pentru
care nu exista ,,ore de program” cand e vorba de clienfi. Cum
am putea oferi clientilor cele mai bune servicii dacd 1i fortam
sd se conformeze programului nostru? Aceasta prin definitie
poate sd le vina peste mand uneori.

Trebuie sa lucrdm cand vor ei, nu cand vrem noi.

Prin urmare, asa facem. Suntem incantati sa livram masini
(impachetate si cu funda deasupra, daca vreti) de ziua de
nastere a clientului, la onomastici, de Craciun — chiar daca se
intampla sa fie intr-o duminicd sau Intr-o alta zi de sarbdtoare.

Ne va face pldcere sa Intdmpindm pe cineva aici la repre-
zentanta duminica dimineata si sa 1i aratam toate modelele,
iar daca persoana respectiva doreste sa vina in pijama, nu
avem nimic Impotriva.

Nu puteti veni Inainte de ora noua seara, si noi inchidem
la opt? Nici o problema. Va asteptam.

Se poate ca unii sa considere acest aspect o adevaratd pa-
coste, dar pentru noi e OK. Ajustandu-ne programul in funcfie

40 | Clientipe viatd Intrebati-i pe clienti ce asteptri au de la...



de cel al clientilor, reusim sd le vindem o masina — si poate,
in timp, chiar mai multe.

Poate asta sa fie un inconvenient? Asa se pare. Dar il inte-
reseazd pe client cd intarziem noi la cina? Nu, si singurul lucru
care conteaza este ceea ce doreste clientul.

Dorim sd i facem viata cat mai usoard cu putinta. Sa anali-
zam ce se petrece la reprezentanta noastra Cadillac, de exemplu.

Toti oamenii nostri din vanzari lasa clientilor numerele lor
personale de telefon, e regula. Vor sa va poatd ajuta atunci
cand aveti nevoie. Dacd ati pierdut numarul sau nu il aveti la
indemand atunci cand aveti nevoie de el, nu e nici o problema.
Nu trebuie decat sa sunati la reprezentanta. Avem un politist
care ramane acolo dupa ce inchidem, iar el are numerele tutu-
ror angajatilor. Sunati, si el va avea grijd sa intrati In legatura
cu persoana potrivita.

Sa zicem ca e cinci dimineata, plecati la munca si descope-
riti ca aveti o pand de cauciuc. (Primim o multime de telefoane
de acest gen.) Sunati la showroom, si politistul il va suna pe
tehnicianul de la service — intotdeauna exista cineva acolo,
24 de ore pe zi, In fiecare zi —, care va veni la dumneavoastra
cu un Chevy Suburban, pe care l-am transformat in furgoneta
pentru reparatii, si va rezolva problema. Suburban-ul are
compresor cu aer, tdietor de chei si tot ce v-ati putea imagina,
toate la Indemana. Tehnicianul va pune roata de rezerva —
si, dupad cum am spus, nu va va taxa pentru asta — si va veti
putea vedea de drum.

Vrem sa ne sune oamenii, indiferent de ora. Sunt clientii nostri, si vrem sa
ne ocupam de ei. Mai mult decat atat, preferdm sa facem noi munca decat
sd 1i ldsam pe clienti sa apeleze la altcineva, care ar putea cere mai multi
bani si ar acorda mai putina atentie lucrdrii.

Indiferent de genul afacerii dumneavoastrd, clientilor le

place sd aiba un numar de telefon la care sa poatd suna dupa
program.
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Cea mai mare problema cu care ne confruntam din acest
punct de vedere este faptul cd, uneori, clientii uita sau nu cred
cd ne vom ocupa de ei, indiferent de situatie. Asa ca le confir-
mam de fiecare data acest lucru. Le dam autocolante cu
numarul nostru 24/24, si ei tot nu ne sund. Noi vrem sd ape-
leze la noi. Sunt clientii nostri si vrem sa ne ocupdm de ei.

Cu toate acestea, ei se chinuiesc cu service-ul la care sunt
obisnuiti sd mearga pentru ce au nevoie. Uita pur si simplu
sa sune.

Ar putea profita de noi cei care chiar sund? Sigur, dar
aceasta nu se intampla prea des.

Aproape de fiecare datd cand se intampla sa ne sune cine-
va ,dupa program”, o face pentru cd are nevoie de ajutor
imediat. Dacd vor ajutor, noi trebuie sa il putem oferi, indi-
ferent de ord. Aceasta ne permite sa pastram relatia cu clien-
tul, facand ceva pentru el, si oamenii chiar apreciaza aceste
servicii.

REZUMAT
. Nu puteti garanta service numai intre orele 9:00 si 17:00. Daca vreti sd
oferiti servicii de calitate, trebuie sa o faceti la orice ora.
. Un singur telefon trebuie si rezolve toate problemele. Inlesniti-le

clientilor accesul la service. Nu ar trebui sa sune din nou la trei
dupd-amiaza cdutdnd pe cineva care sd fi ajute. Un singur telefon catre
dumneavoastra ar trebui sd fie suficient. Nu trebuie sd le dati numarul
de acasd (desi clientilor le place dacd o faceti). Si nu trebuie nici sd aveti
pe cineva langa telefon 24 de ore pe zi. Faceti cum fac doctorii: apelati
la un serviciu telefonic cu robot. Acesta poate sd listeze telefoanele care
vin dupa orele de program. Dupd preluarea mesajelor, robotul poate face
legatura cu persoana care este de serviciu in acel moment.

. Nu vd faceti probleme cd ar profita cineva de dumneavoastra. De obicei
clientii nu sund decat daca intr-adevar au nevoie de ajutor.

42 | Clientipe viatd Intrebati-i pe clienti ce asteptri au de la...



4 Promiteti mai putin,
oferiti mai mult

De fiecare datd cand va veti aduce masina la reparat, va
vom oferi o estimare garantatd cu privire la costurile aferente.
Si exista o tendintd din partea consultantului service de a face
estimarea cat mai redusa cu putintd. Pe motiv cd se teme sa nu
renuntati la noi, In eventualitatea unei cote prea mari de pret.

Insd nu dorim ca acesti consultanti si-si faci griji din
pricina asta. In realitate, le cerem s& fac o reducere de 10% la
fiecare estimare. In acest mod, ne asiguram c4 factura finald
va fi Intotdeauna mai mica decét ceea ce s-a calculat anterior.
In cel mai riu caz, vom fi mereu, mereu, mereu cu cel putin
1 dolar sub nivelul estimarii. Rezultatul? Clienti fericiti.

Unul dintre cele mai nepotrivite lucruri pe care le-ati putea face este sa
incdrcati factura unui client cu mai mult decat s-a estimat. Apelati la un fond
suplimentar pentru a putea intotdeauna sa taxati mai putin clientul.

Iata cum functioneaza. Daca va aducefi masina pentru o
reparatie, care, In opinia noastra, va costa 175 de dolari, esti-
marea va fi de 200 de dolari. Cand veti veni sa o ridicati si veti
afla ca trebuie sd platiti numai 175 $, veti fi cu adevarat
bucurosi.

Ideea este sd nu Indepartam clientii. Dacd este vorba de o
lucrare In valoare de 175 de dolari, vom pretinde 165 de
dolari, chiar daca am solicitat 175 de dolari si clientul nu a
depus nici o plangere. Dacda am putea obtine acei 10 dolari
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aditionali? Desigur, o data sau de doua ori. Dar varul meu
John Sewell, care se ocupa de promovarea masinilor noastre
din gama Cadillac, spunea intotdeauna: ,Poti tunde o oaie
multi ani la rand, insd de jupuit poti o singura data”.

Clientul va realiza la un moment dat ca se ia pielea de pe
el si nu 1l veti mai vedea niciodata.

Acum problema este cd, uneori, consultantii service sunt
nemulfumiti de faptul cd s-ar putea sa nu incasati cei 200 de
dolari, conform estimarii, si vor stabili cota la 175 de dolari.
Iar daca factura finala va fi de 180 de dolari, nu veti fi tocmai
incantati.

Insd daci noi estimdm suma la 200 de dolari, gandindu-ne
ca valoarea lucrarii este de 175 de dolari, nu va va deranja
faptul cd aceasta va ajunge sa coste 180 de dolari. Lucrarea va
ramane cu 20 de dolari sub costul initial. Partea buna in
aceasta chestiune este ca beneficiem de un factor de sigurantd,
in eventualitatea in care costurile s-ar dovedi mai mari decat
cele scontate.

De asemenea, putem face ceva in plus pentru client, fara
a-l taxa suplimentar. Luand in considerare acest aspect atunci
cand vorbim de lucrarea de 200 de dolari, se poate intampla
sa descoperim ca trebuie inlocuite stergdtoarele de parbriz.
Ele costd, de reguld, cam 15 dolari. Ei bine, le putem inlocui si
in continuare returna clientului masina cu o factura mai mica
decét cea estimata. Iar acum clientul are doua motive de a fi
mulfumit: am facut o treaba suplimentara si cota de taxare a
ramas aceeasi. (In acest caz, factura ar fi trebuit si fie de 190
de dolari — cei 175 de dolari ce reprezinta costul lucrarii plus
15 dolari pentru inlocuirea stergdtoarelor.)

Desigur, riscul ce insoteste aceasta abordare este ca unele
persoane considera estimarea initiald, de 200 de dolari, ca fiind
prea mare, si aleg serviciile altor firme. Ins& nu vorbim decat
de 1% sau 2% dintre clienti. Iar daca acestia chiar vad lucrurile
astfel, Inseamna ca nu sunt oameni cu care sa faci afaceri. Vezi
Capitolul 15.
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Sunt persoane care ne spun ca pretul nostru la lubrifianti,
ulei si filtre este cu 9 dolari mai mare decat cel pe care l-ar
plati daca si-ar duce masina la Quickie Lube si ar astepta acolo
sa fie gata. Ceea ce este adevdrat. Nu suntem cei mai ieftini,
Insd suntem cei mai buni. Daca veniti la noi, stiti nu numai ca
valoarea facturii va fi mai scazuta decat estimarea, ci si ca
facem treaba asa cum se cuvine.

Strategia noastra de piata pare sa fie pe placul majoritatii
clientilor. Ei stiu cd nu 1i vom taxa niciodatd mai mult decat
am convenit. Jar oamenilor le place sa facd afaceri cu persoane
care 1si fin cuvantul.

REZUMAT

. Construiti un fond de rezervs. Intotdeauna estimati mai mult — s3 zicem
cu 10% mai mult decat considerati c va costa lucrarea. in acest mod,
factura finald va fi mai mica decat cota de pret estimatd. Si procedand
astfel, veti beneficia si de un factor de siguranta in eventualitatea in care
estimarea se va dovedi imprecisa. Ins3 oricare ar fi situatia, prezentati
intotdeauna o factura care sa fie cu cel putin 1 dolar mai scazuta decat
cota estimatd.

. F&ra chilipiruri. In cazul in care costul real este mai mic decat cel estimat,
cereti cea mai micd suma posibild. Punct. A pastra diferenta de cost nu
se poate compara cu a pastra clientul.

. Oferiti mai mult dacd puteti. De vreme ce ati construit un fond de rezerva,
va puteti permite sd faceti cateva reparatii suplimentare (dacd este
nevoie), fara a fi nevoiti sd taxati mai mult decat ati stabilit
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5 Sisteme
nu zambete

Cand oamenii se gandesc la serviciul cu clientii, le vin in
minte, de reguld, acele lucruri lingusitoare si cam vagi: ,va
rog” si ,va multumesc”, ,da, doamna” si ,nu, domnule”;
consultantul care sund la o altd reprezentanta pentru a afla
dacéd au pe stoc obiectul in discutie.

Cu siguranta ca toate acestea fac parte din asigurarea unui
serviciu de calitate, insa aceasta reprezinta doar o mica parte.
Daca serviciul clienti ar fi o prajiturd, politetea, zambetele si
dorinta de a face mai mult ar fi rdcirea acesteia. Prajitura
Inseamnad sistemele care va permit sa faceti o treaba buna.

Iar aceasta are doua parti:

1. aface treaba bine de prima data; si
2. aconcepe un plan care sa va ajute sa Indreptati
lucrurile, atunci cand acestea nu merg cum ar trebui.

Sistemele care va pot permite sa faceti aceste lucruri sunt
mai importante decat toate dulcegdriile din lume. Pana la
urma, pentru client nu conteaza cat de placuti suntem, daca
nu facem treaba cum trebuie, sau, cu atat mai putin, dacd nu
rezolvdm orice problemd care ar putea surveni.

Este ca si cum ati merge la un restaurant. Ospatarii va pot
zambi pana simt cd li se Inclesteaza fdlcile, pot tine scaunul
pentru a va aseza si pot schimba servetelul de fiecare data
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cand va ridicati de la masd, insa daca mancarea nu va place,
sansele de a reveni sunt extrem de reduse.

Ceea ce este necesar in restaurante, vanzari de masini,
raioane de magazin si in orice alt domeniu sunt sistemele —
nu doar zambetele — care asigura un serviciu de calitate.

Fiecare afacere are in componenta ei o serie de sisteme.
Acestea trebuie sd conlucreze pentru a crea un proces eficient
siin concordanta cu asteptarile clientului.

Dintotdeauna sistemele au fost parte integranta a proce-
sului de fabricare. Fara elemente planificate si socotite cu
atentie, nu se poate face nimic eficient.

In industria automobilelor, de exemplu, persoanele orien-
tate cdtre procese sunt inginerii. $i, ca o reguld, acestia tind sa
incline ori catre design, ori catre fabricare. Mii de ingineri si-au
petrecut intreaga viatd studiind procesele de fabricatie —
sisteme de inventariat pe moment, controale statistice si teoria
proceselor de fabricatie. Aplicabilitatea acestor sisteme se
dovedeste In momentul construirii masinilor.

Companiile de service ar trebui sa abordeze acelasi tip de
gandire sistematicd, Insa consultantii service isi dedicd mare
parte din timp ,, zambetelor”, in detrimentul sistemelor.

Persoanele care ajung In service sau in vanzari sunt arare-
ori ingineri. Nu au studiat niciodatd subiecte ca prelucrarea
materialului si controalele statistice, fiind putin probabil sa
poata discuta pe tema ultimei teorii din managementul in-
ventarial.

A fi drdgut cu oamenii asigurd numai 20% din prestarea unui serviciu de
calitate pentru client. Partea cea mai importantd este conceperea sistemelor
care s3 vd permitd sa lucrati bine de la inceput. Nu va pot ajuta toate
zdmbetele din lume dacd produsul ori serviciul dumneavoastrd nu este pe
placul clientului.

Insa toatd lumea ar trebui sa aiba cunostinta de ele, intrucat
aplicarea acestor tipuri de sisteme — care sunt destinate
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eliminarii oricarei variatii posibile — este cea mai eficienta
cale de a imbunatati serviciul pe care il asigurati. Scrieri ale
unor persoane ca Edwards Deming, Eliyahu M. Goldratt (The
Goal), Taiichi Ohno, omul care a pus la punct sistemele de
fabricatie pentru Toyota, si Genichi Taguchi constituie surse
exceptionale pentru crearea unor sisteme eficiente de prestare
a serviciilor.

Totusi, cea mai buna istorisire legata de sisteme pe care am
auzit-o a fost una despre McDonald’s si cartofii prédjiti produsi
de aceastd companie.

Cand McDonald’s si-a propus ca obiectiv servirea deli-
ciosilor cartofi in restaurantele lor, nu exista nici un standard
national pentru acest produs. Ministerul Agriculturii din SUA
nu detinea un sistem de evaluare care sa spuna: , Acesta este
un cartof bun”, sau sa afirme cd unul ar fi mai bun, iar altul
mai rau.

in plus, nimeni nu stia exact cat de Incinsa trebuie s fie
grasimea in care se prajeste cartoful sau cum se poate garanta
cd temperatura va rdmane constanta pe parcursul procesului
de gétire, sau cum trebuie pastrati cartofii pentru a nu se altera.

Perfectionand toate aceste lucruri, ei au ajutat la stabilirea
unor standarde calitative pentru Ministerul Agriculturii. Stiau
pe ce tip de sol trebuie cultivati cartofii, In vederea asigurarii
consistentei urmadrite. Si-au creat chiar un echipament de pre-
parare a acestora, pentru a se asigura ca sunt gatiti la fel oricand.

In ceea ce ma priveste, aceasta istorisire exemplifica ce
inseamna serviciul cu clientii. Prin dedicarea intregului timp
si a maximumului de atentie modului in care cartofii sunt
cultivati, pastrati si gatiti, McDonald’s garanteaza, realmente,
calitatea cartofilor servifi.

Acestia sunt cu adevarat buni, intrucat a fost eliminata
orice variabild care ar fi putut conduce la ideea de imperfec-
tiune. Precum spunea Taguchi, cu cat eliminati mai eficient
variatia, cu atat va fi mai bun produsul ori serviciul dumnea-
voastra. In definitiv, atunci cand mergeti la Lutece, vreti ca
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desertul dumneavoastra favorit sa aiba acelasi gust mereu. In
cazul companiei McDonald's, eliminarea variatiei a tnsemnat
intoarcerea la tipul de sol in care sunt cultivati cartofii, in
scopul determindrii aciditatii optime a acestuia.

Pretutindeni pe teritoriul tarii, cei mai buni oameni din
bransa au inceput sd gandeascd precum cei de la McDonald’s.
De pildd, managementul inventarial. Ideea de bazd este chiar
simpla: daca nu aveti in stoc ceea ce doreste clientul, nu 1
puteti fi de ajutor. Iar daca nu ii puteti oferi clientului ceea ce
doreste, Inseamna ca nu ati reusit sad-i asigurati un serviciu de
calitate.

Wal-Mart ofera servicii excelente; prezinta, de asemenea, cel
mai bun sistem inventarial din randul tuturor comerciantilor
cu amdnuntul.

Fiecare produs din stoc dispune de un cod de bare, si, pe
masurd ce este vandut, faptul in sine este inregistrat in in-
ventarul de verificare. La sfarsitul zilei, datele din toate
registrele Wal-Mart sunt trimise nu numai la depozitele
Wal-Mart, ci si la furnizorii companiei. In acest mod, daca
stocul rdmane fdra un anumit tip de produs, fabricantul il
poate expedia a doua zi.

Comparati acest lucru cu ceea ce se petrece in alte maga-
zine, unde cumpdratorul {i trimite periodic cereri fabricantu-
lui. Pe masura ce aceste cereri tot vin, fabricantul nici nu mai
stie ce vinde, de fapt.

Insa in sistemul Wal-Mart acest gen de lucruri nu se
intampla niciodatd. Depozitul impreund cu fabricantii stiu
exact cate produse vand In fiecare zi si care dintre acestea
trebuie reordonate ori nu. Astfel, costurile de inventariere sunt
reduse considerabil.

Cu toate acestea, Wal-Mart a trecut la nivelul urmator.
Manufacturierii lor ambaleaza containerele in asa fel incat,
atunci cand ajung in magazin, este extrem de usor pentru cel
care depoziteazd marfa sd o aranjeze intr-o maniera logica si
functionala. (De exemplu, toate puloverele sunt impachetate
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langa camasi.) In plus, magazionerul verifici inventarul cu
ajutorul unui dispozitiv de citire a codurilor de bare. Nu
trebuie nici sa numere, nici sa noteze nimic. De vreme ce
produsele sunt verificate automat, nu exista nici o sansa ca
vreunul dintre acestea sa fie codat incorect.

As vrea sa fie la fel de simplu si cand vine vorba de masini.
Majoritatea automobilelor au numere de identificare compuse
din 17 caractere. lar daca notati zilnic 100 de astfel de numere,
sunt sanse mari ca unul, cel putin, sa fie gresit. in definitiv,
vorbim de 1.700 de sanse de a comite o eroare (cele 17 carac-
tere corespunzatoare celor 100 de masini), si chiar dacd totul
este In reguld in proportie de 99,9% din timp, acest lucru
inseamnd aproximativ doua greseli la 100 de numere de
identificare. Unde mai este consistenta? Evident, abordarea
Wal-Mart bazata pe codurile de bare este mult mai eficienta.

Aveti idee cine mi-a explicat mecanismul sistemului
inventarial Wal-Mart? David Glass, care era pe vremea aceea
presedinte si director general la Wal-Mart, iar acum este
presedinte al grupului de directori din cadrul comitetului
executiv al companiei. Aceasta este importanta pe care o
acorda Wal-Mart sistemelor de inventariere, care sunt, in
realitate, o alta formd a serviciului cu clientii. Directorul
general al companiei este cel care se ocupa de crearea si de
verificarea randamentului acestuia.

Abordarile sistematice reprezintd 80% din serviciul cu
clientii. Iata ceea ce este cu adevirat important, nu zambetele
si multumirile. Secretul este sa selectati acele sisteme care va
pot permite sa 1i oferiti clientului ceea ce doreste.
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REZUMAT

. Ce anume poate merge prost? Aceasta este intrebarea pe care ar trebui
sd v-o puneti In momentul conceperii sistemelor. Examinati fiecare etapa
din livrarea produsului ori serviciului dumneavoastrd si incercati sa
descoperiti posibilele erori sau variatii. Apoi gasiti modalitdti de a le
elimina.

. Ce poate fi automatizat? Prin folosirea cat mai frecventa a computerului,
nu numai ca veti mari viteza fiecdrei tranzactii, ci veti reduce si sansele
de comitere a erorilor, specific umane.

. Luati exemplul manufacturierilor, daca vreti sd asigurati un serviciu de
calitate. Manufacturierii, nu companiile de service, au cele mai bune
sisteme. Ei ar trebui sa fie modele pentru dumneavoastra.
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6 Concediati-va
inspectorii

Inspectorii 1i pot face pe oameni sa devina delasétori. Daca
stifi ca va verifica cineva ceea ce ati lucrat, s-ar putea sd nu
mai fiti atat de atent. Am tras din greu pana sa invatam
aceasta lectie.

Dupad ce ani de-a randul am lucrat fdra inspectori de veri-
ficare a calitatii, rezultatele noastre fiind certificate de General
Motors Customer Satisfaction Index (CSI), la sfarsitul anilor
’90 am hotarat cd cea mai buna cale de a asigura calitatea in
proportie de 100% este verificarea 100%. In acest mod, puteam
detecta acele probleme care apar uneori.

Asa ci am inceput s3 cooptadm inspectori. In final, am ajuns
la sapte, si am verificat fiecare lucrare si fiecare comanda
aferenta. Si stiti care a fost rezultatul? CSI-ul si calitatea au
scazut considerabil.

Din cauza cd aveam atatia inspectori, tehnicienii nostri au
inceput sd nu mai fie atat de responsabili. Acestia considerau
cd nu mai tinea de ei sa se asigure ca treaba facutd era una de
calitate. Acesta este rolul inspectorilor, spuneau ei.

Tehnicienii si-au pierdut mandria lucrului bine facut.

in momentul in care am renuntat la acei inspectori, CSI-ul
impreuna cu calitatea lucrdrilor au crescut vizibil. Acum,
acestea se afla la cel mai inalt nivel, intrucat oamenii nostri se
simt mai responsabili si fac casd buna cu acest sentiment.
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Dacd o lucrare prezintd vreo eroare, persoana care s-a ocupat de ea trebuie
sd rezolve problema, fdrd a astepta o platd suplimentard pentru asta. De
vreme ce compania nu este platitd pentru a reface o lucrare, nici persoana
respectiva nu ar trebui sa fie.

Iar in acele rare ocazii In care unul dintre oamenii nostri
face o treaba imperfectd, avem cu totii de suferit.

Daca un client isi aduce pentru a doua oard masina la noi,
persoana care a lucrat la ea initial va trebui sa o revizuiasca
fara a fi platitd pentru cea de-a doua reparatie. Iar acest lucru
este drept numai prin prisma faptului ca ,revenirile” nu il
afecteaza doar pe client — care este nemultumit —, ci afec-
teaza si imaginea companiei.

Si cota de afaceri are de suferit, tocmai pentru ca reputatia
noastra este atinsa. In plus, nu suntem platiti pentru a indrep-
ta lucrurile. In realitate, reparatia ne costa bani, caci trebuie
sd platim oricum pentru caldurd, curent, apa, chirie si alte
taxe, In timp ce reparatia o facem gratis.

Iar de vreme ce nu obtinem nici un profit in urma revizu-
irii lucrdrii, nici persoana care a gresit lucrarea nu va obtine
nimic.

Fiecare revenire va fi, de asemenea, subiect de discutie in
Intrunirea noastra matinala de verificare a calitdtii, iar mana-
gerul tehnicianului responsabil il va mustra pe acesta din
urma, cum este si firesc, de altfel.

In acest mod, tehnicianul va fi avertizat cd lucrarea a reve-
nit, vom sti, de asemenea, si noi si vom afla cu totii motivul
pentru care a revenit.

Insi nu intotdeauna vina apartine tehnicianului. Poti insta-
la un bec minuscul, care sa functioneze vreme de douazeci si
patru de ore, iar apoi sa se ardd din senin. Am lucrat pe post
de inspector si am dat undd verde multor masini care au
plecat in stare perfecta de functionare, inséd au revenit pentru
cd un anumit lucru nu a inut indeajuns de mult.
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Dar pe client nu 1l intereseaza care este cauza problemei
ori cate persoane au aprobat reparatia. Dacd lucrarea nu este
facutd cum trebuie, va trebui revizuita.

ins3, ca sd fim sinceri, indiferent ce am face si indiferent
cat ar fi personalul nostru de sarguincios, vor exista intot-
deauna unele probleme. Este inevitabil. Cu totii suntem
oameni si facem greseli. $i in ciuda tuturor programelor de
asigurare a calitatii, fabricantii Inca mai lasd — din cand in
cand — sa scape cate un produs cu defectiuni.

Dar in loc sd ridicdm din umeri si sa zicem: ,,Se mai in-
tampla greseli”, supraveghem cu atentie acele lucrari care
trebuie revizuite, iar dupa ce indreptam lucrarea pentru client,
incercam sd reparam si defectiunea din sistemele noastre, care
a permis strecurarea problemei.

Acesta este un lucru de maxima importantd. Am desco-
perit cu mult timp In urma ca nivelul calitativ va avea de
suferit daca ne rezumam la a rdspunde problemelor.

Bineinteles ca trebuie sd rezolvam problemele, insd daca
nu facem mai mult decat atat, ne vom confrunta cu aceleasi
probleme permanent. Mult mai eficient ar fi sa descoperim
cauza — facem ceea ce se poate descrie ca o analiza a rada-
cinilor cauzale — si sa corijam procesul o datd pentru tot-
deauna. Descoperim cd procesul trebuie sa fie adecvat si ca
muncitorul trebuie sa detina cunostintele si materialele nece-
sare pentru a executa lucrarea in mod corespunzator.

Iata un exemplu. Am avut un tehnician care facea o treaba
minunatd, cu o singura exceptie. De fiecare data cand Incerca
sd repare injectoarele pe carburant, sfarsea prin a o face
superficial.

Daca va confruntati cu o astfel de problema, ceea ce ati
putea face, desigur, este sa continuati sa reparati iar si iar acele
injectoare, de fiecare datd cand un client vine cu o plangere.
Sau ati putea incerca sa descoperiti care este rddacina cauzala
a problemei. De multe ori solutia este simpld, precum cea din
cazul de fata. Tehnicianul nu a reusit sa invete modalitatea
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adecvata de a face reparatiile. Asa cd i-am aratat noi. Si, pre-
cum spune Deming, poti sti numai ceea ce stii.

O data ce am identificat problema, o clasificam in functie
de tipul de lucrare, de tehnician si de consultantul service.
Apoi cautam sabloane. Primim o multime de plangeri legate
de reparatiile noastre in domeniul injectoarelor pe carburant?
Daca asa stau lucrurile, cand au primit ultima data tehnicienii
nostri un instructaj pe tema repararii acestora?

Posibil ca plangerile sa fie orientate cdtre un anumit con-
sultant service. Se poate ca acesta sa nu fi diagnosticat proble-
ma corect in momentul in care clientul si-a adus masina la noi.

Este mai usor daca urmdrim aceste plangeri si in depar-
tamentul de vanzari. De exemplu, le cerem oamenilor nostri
sd predea proprietarului fiecare masind, noua ori folosita, cu
rezervorul plin. Si atunci cand facem acest lucru, le solicitam
sd Inregistreze prima programare in service a clientului res-
pectiv. Daca descoperim cd aceste lucruri nu au fost executate
Intocmai, stim imediat cine l-a dezamdgit pe client si stim cu
cine trebuie sa discutam — agentul de vanzari care i-a vandut
masina.

Dacé reparati sistemul, problema este indepartata definitiv.
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REZUMAT

Daca aveti inspectori, scapati de ei. Acestia nu imbundtdtesc nivelul
calitativ.

Nu platiti personalul de doud ori pentru aceeasi lucrare. Nimeni — nici
compania, nici muncitorul — nu trebuie sa obtina profit din revizuirea
lucrarii. Desdvarsirea si asigurarea calitatii service-ului ar trebui sd lucreze
mana fn mana.

Discutati despre erori. Inregistrati fiecare lucrare ce revine. Iar in
momentul in care apare, ocupati-va neintarziat de solutionarea ei. Apoi
descoperiti cum a fost posibil ca problema respectiva sd scape vigilentei
personalului.

Jineti intruniri zilnice pe tema nivelului calitativ... pentru a va putea
asigura ca aveti ocazia de a discuta eventualele probleme. Aceste intruniri
nu trebuie sa 1i vizeze numai pe manageri. Invitati persoanele care efectiv
fac toata treaba si iau contact cu clientii. De reguld, acestea sunt cele
care stiu ce se intampla.

Cdutati tipare. Adunati informatiile necesare pentru ca, in timp, sd puteti
depista tendintele si zonele problematice.
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7 Renuntati de asemenea la
Departamentul de relatii cu clientii

De vreme ce ati reusit sa scdpati de inspectori, ati putea, la
fel de bine, sd 1i concediati si pe reprezentantii relatiilor dum-
neavoastra cu clientii. Serviciul cu clienti este prea important
pentru a fi lasat in seama unui departament de ,relatii cu
clientii”.

Fiecare ar trebui sa fie un reprezentant al acestui serviciu,
intrucat, in realitate, oricum acesta este modul in care clientii
vad lucrurile. Acestia catalogheaza serviciul pe care 1l primesc
in functie de cat de bine sunt tratati de catre orice persoand cu
care intrd In contact. Dacd functionarul de la casierie este
nepoliticos ori agentul de vanzdri pastreaza o anumita dis-
tantd, clientul va considera ca serviciul in discutie este de-a
dreptul ingrozitor, indiferent cat de prietenosi, de apropiati si
de saritori ar fi oamenii din departamentul de relatii cu clien-
tii. Si clientul are dreptate. A beneficiat de un serviciu in-
grozitor.

Persoanele care au de-a face cu clientii trebuie s3 dispund de autoritatea de
a rezolva orice problema.

Si astfel ajungem la un punct de maxim interes. Exista o
veche zicald texand care spune ca cel mai bun ingrasamant il
constituie urmele pasilor fermierului — Insemnand ca ga-
ranfia bunei defasurari a lucrurilor este data de prezenta
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fermierului (sau, in cazul nostru, a proprietarului), care sa
trateze direct cu fiecare client. Si aceasta este, cu siguranta,
una dintre modalitdtile de a asigura calitatea serviciului cu
clientii. Cine poate fi mai potrivit decat proprietarul pentru a
garanta buna tratare a clientilor?

Insa problema care apare aici este evidentd. Daca proprie-
tarul trateaza cu fiecare client, afacerea, in ansamblul ei, nu
va reusi sa se extinda spectaculos, intrucat de ea se ocupa o
singurd persoana. Prin analogie, fermierul nu va putea admi-
nistra mai multe ferme.

Pare a fi mult mai eficient pentru fermier (sef) sa trans-
forme tot personalul in reprezentanti ai serviciului cu clientii.
Spuneti tuturor celor din companie — Dacéa un client are vreo
problema, rezolvati-o. Dacd nu puteti, apelati la manager.
Daca acesta nu o poate rezolva, plasati-o n grija directorului
general, insa problema trebuie solutionata. Fara intarziere.

Poate fi un concept greu aplicabil, in special daca faceti
parte dintr-o organizatie mare. n urma cu aproximativ trei-
zeci de ani, General Motors a scos pe piata un program de
servicii cu clientii. Ca o parte din acesta, au spus cd doresc s
aiba un manager de ,relatii clienfi” la fiecare reprezentanta
GM. Cu toate acestea, noi am ales sd nu procedam astfel.

Ideeq care std la baza departamentului de relatii cu clientii
nu este rea. Aceasta indica faptul ca va pasa si ca doriti sa i
tratati cu seriozitate pe oamenii cu care faceti afaceri. Adica
va puteti ocupa mai eficient de clientii dumneavoastra, intr-o
manierd care 1i va bucura pe angajatii dumneavoastra, daca
nu dispuneti de un departament de relatii cu clientii separat.
Am dezbatut aceasta chestiune cu GM ani de-a randul.

Apoi a aparut Customer Satisfaction Index, iar CSI-ul
nostru s-a dovedit mai bun decat cel al reprezentantelor care
apeleaza la manageri in relatia cu clientii, asa ca GM a decis
cd, pana la urma, nu suntem chiar asa de rai.

Prioritatea numdrul unu a tuturor filialelor noastre este
satisfacerea clientului. Nu conteaza ce slujba ati avea, daca nu
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reusiti sd va multumiti clientul, nu veti mai ocupa aceasta
pozitie prea mult timp. Este clar ca lumina zilei. Puteti fi cel
mai bun agent de vanzari sau cel mai eficient tehnician, daca
CSI-ul dumneavoastra nu este bun, suntefi istorie, caci nici
unul dintre noi nu va mai avea un post, in eventualitatea in
care clientul nu vrea sa se intoarca la noi.

REZUMAT
. Departamentele de relatii cu clienti vd separd de clientul dumneavoastra.
Asa cd renuntati la ele.
. Ldsati-i pe angajatii dumneavoastra sd aibd grijd de clienti. Daca fiecare

angajat este un reprezentant al serviciului cu clientii, atunci fiecare dintre
acestia ar trebui sa fie investit cu puterea de a-I multumi pe client.

. Nimic nu este mai important decdt clientul. Angajatii trebuie sa stie c3,
indiferent cate vanzari ar efectua sau indiferent cat de productivi ar fi,
vor fi concediati dacd nu i trateazd pe clienti (sau pe colegii lor) cu
seriozitatea cuvenitd.
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8 Faceti treaba cum se cuvine
de la buninceput

Leonard I. Berry este director la Center for Retailing
Studies at Texas A&M. Len si-a petrecut cam toatd viata sa
profesionald discutand cu oamenii, Incercand sa afle ce doresc
acestia In materie de serviciu cu clientii. $i dupa tot acest timp
a ajuns la concluzia cd nu este nimic mai important pentru
client decat , asigurarea serviciului promis”.

,Asteptdrile clientului privitoare la cei care presteaza ser-
viciul sunt réspicate si clare”, le spune Berry studentilor séi si
corporatiilor care il angajeazd pe post de consultant. ,Clientii
vor ca serviciile sd arate bine, sa fie responsabile, sd inspire
siguranta, sa fie empatice, si mai mult ca orice — de incredere.
Consumatorii vor ca firmele si faci ceea ce spun cd vor face.”

Accentul 1i apartine si este binevenit. Nimic nu 1l supard
pe un client mai mult decat o afacere care nu decurge conform
planului.

Sd ne gandim la People Express. Ideea care std la baza
acestei companii a intrat in vogd in anii ‘80, dovedindu-se una
mareatd. Ei vd asigurau transportul aerian de la punctul A la
punctul B aproape gratis — 19 dolari In unele cazuri. Va
inghesuiau In avioanele lor fard dichisuri inutile si va faceau
sa platiti 3 dolari pentru fiecare geanta inregistrata si 50 de
centi pentru o ceascd de cafea, Insa clientii lor nu erau deran-
jati de acest aspect, intrucat puteau zbura oriunde doreau cu
mult mai putin fata de cat i-ar fi costat daca ar fi luat autobuzul.
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A fost 0 idee magnifica. Dar People Express au dat gres in
final, motivul fiind simplu. Compania nu a dat dovada de
seriozitate. Avioanele intdrziau frecvent si nu puteai sti
niciodata precis, cand ajungeai la aeroport, dacd acestea
urmau intr-adevar si decoleze. People Express nu au reusit
sd pastreze ceea ce Len Berry numea ,, promisiunea de asigu-
rare a serviciului”.

Cel mai bun sistem din lume in furnizarea de servicii catre
clienti este, totodatd, si cel mai simplu: FACETI CEEA CE
SPUNETI CA INTENTIONATI SA FACETI, SI FACETI-O
CUM TREBUIE DE PRIMA DATA.

De prea multe ori cand oamenii discuta despre serviciul
cu clientii se axeaza pe ceea ce ar trebui sa facd dupa ce cineva
o da In bard.

Desigur ca este important sd imbunatatiti un lucru care nu
a mers cum ar fi trebuit, insd daca faceti treaba bine de la
inceput, nu veti avea pentru ce sd va scuzati. Conditia de baza:
calitatea serviciului cu clientii presupune sa faceti treaba cum
trebuie inca de la Inceput.

Cel mai bun exemplu in acest sens este Lexus. intotdeauna
a existat o infelepciune conventionald printre cumparétorii de
masini: ,Nu cumpadrati o0 masind noud in anul introducerii
acesteia pe piata. Dati-le un an pentru a putea fi perfectio-
nate”.

Dar clientii de azi nu le mai ofera fabricantilor o perioada
de gratie. Nu mai au nici un motiv s astepte. Exista deja pe
piatd o multime de produse de calitate. Asa cd, ori le faceti
cum trebuie Incd de la Inceput, ori riscati sa fiti ldsati in urma
definitiv.

Lexus, sub indrumarea initiala a lui Dave Illingworth si a
lui Ted Toyota, au pornit cu dreptul. Ei au petrecut sapte ani
in ,cautarea neobosita a perfectiunii”. Au construit 400 de
prototipuri, in loc de cele 12 obignuite, si au organizat intens
focus grupuri pentru fiecare model de masind creat. Dave a
muncit in mod constant cate 100 de ore pe sdptamana, iar Ted

64 | Clientipe viatd Cum sa oferi de fiecare data servicii de calitate



si-a adus familia in Statele Unite o datd cu inceperea proiectu-
lui, pentru a se asigura cd nu va fi omis vreun aspect esential.
Sinu a fost cazul. Au facut o treaba minunata incd de la inceput.

Cel mai important lucru pentru un client este: Ati facut ceea ce ati promis
cd veti face? A va tine cuvantul valoreaza mai mult decat toatd empatia, toate
zdmbetele si ciocolatele din lume.

A face ceea ce trebuie sa faceti, atunci cand trebuie, este o
modalitate atat de simpla de a furniza un serviciu catre clienti,
incat oamenii uitd de multe ori aceste chestiuni. Dar toatd
lumea doreste ca lucrurile sa meargd conform planului. Pro-
blema este ca nu se intampla intotdeauna astfel. De cate ori
nu vi s-a iIntamplat ca bucdtdria restaurantului sa va prega-
teasca masa in mod necorespunzator? Sau compania aeriana
sd vd ratdceascd bagajele? $i nu vi se pare cd intotdeauna se
stricd copiatorul la treizeci de minute dupa plecarea repa-
ratorului?

De-a lungul anilor, am conceput o lista de verificare men-
tald care cuprinde zece puncte, menita sa ne ajute in Incercarea
de face lucrurile cum se cuvine de la bun inceput. in curand,
va voi oferi un exemplu legat de modul In care am aplicat lista
la 0 idee noud pe care ne gandeam sd o testam, ca sd vedeti cum
functioneaza practic; dar, deocamdatsd, iatd care este lista:

1. Care sunt avantajele pentru client?

Va putea clientul infelege cu usurinta acel avantaj?

3. Ce impact va avea aceastd idee, program ori sistem
asupra angajatilor nostri?

4. Tn ce mod va afecta sistemele noastre actuale?

5. Mai exista si altcineva care desfdsoara acest tip de acti-
vitate cu succes? Ce am putea invdta din experienta
acestor persoane?

6. Ce ar putea merge prost?

7. Ne va conferi un avantaj in fata concurentei?
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8. Cat de mult va costa?
9. Vaaduce profit?
10.Cand ar trebui sa demaram procesul de evaluare?

Intotdeauna, tnainte de a schimba modul in care operam,
ne punem aceste zece intrebari. Inainte de merge mai departe,
trebuie sa gasim un raspuns potrivit pentru fiecare dintre ele.

Iata cum am folosit lista recent. Cineva ne-a sugerat ca ar
trebui sd avem o receptie rapida in departamentul destinat
serviciilor, exact ca in hoteluri. I-am cerut clientei o carte de
credit In momentul in care si-a adus masina in service; apoi,
dupa ce am terminat lucrarea, am completat formularul de
plata, am pus chitanta in torpedoul masinii, am incuiat-o si
am lasat-o in fatd, pentru a putea fi ridicata la dorinta clientei.

Ideea suna bine. Clientii nu trebuiau sa mai stea la coada
pentru a-si plati facturile, si, precum am mentionat anterior,
aveau posibilitatea de a sti dinainte cat va costa lucrarea,
mulfumita estimdrilor noastre garantate.

Cand am auzit-o prima data, ideea mi-a placut foarte mult,
asa ca am inceput sa o punem in practica, cu scopul de a de-
pista eventualele probleme care mi-ar fi putut scapa din vedere.

1. Care este avantajul pentru client? Pérea destul de evident. Ar
fi avut posibilitatea de a pleca mai repede de la repre-
zentantd. Si astfel am fi putut evita o alta plangere din
partea clientilor nostri.

2. Va putea clientul infelege cu usurinfdi acel avantaj? Acest aspect
este important deoarece clientii nu vor profita de ideile cele
noi — indiferent cat de sclipitoare ar fi acestea — daca ele
sunt greu de aflat ori de Inteles.

Nu ne-am confruntat cu aceasta problema in cazul de fata.
O datd ce am spus ,receptie rapida”, clientii s-au gandit
imediat la modul 1In care isi platesc facturile hoteliere. Si
chiar si persoanele care nu stau prea des la hotel au Inteles
destul de repede conceptul, pe masura ce le-a fost prezentat.
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3. Ceimpact va avea aceasti idee asupra angajatilor nostri? Minim,
in acest caz. A insemnat putin mai multd munca pentru
consultantii nostri din service. Acestia trebuiau sa solicite
o copie a cartii de credit in momentul in care clientul 1si
lasa masina in service, dar de vreme ce acest lucru 1i scutea
pe casieri de unele sarcini — o datd programul instalat,
ei ar fi ajutat mai putini clienti —, am considerat ca nu
renteaza.

4. Tn ce mod va afecta sistemele noastre? in realitate, nu o va face.
Singura diferenta majora va putea fi observata in moda-
litatea de livrare a masinilor citre clienti. In loc ca tehni-
cianul sd parcheze masina In spate, dupa incheierea
lucrdrii, aceasta va fi parcata in fata.

5. Mai existd si altcineva care desfiisoard acest tip de activitate? Ce
am putea invifa din experienfa acestor persoane? Nu ma in-
cantd ideea de pionierat. Pionierii, conform unei zicale din
vechime, sunt oamenii care se aleg cu sageti in spate. Ori
de cate ori este posibil, preferdm sd imprumutam idei de
la altii si sa invdtam din gregelile lor, in loc sd le comitem
noi insine. In acest caz, o multime de hoteluri au efectuat
operatiuni rapide de predare-primire. Ne-am modelat
sistemul dupd modelul lor.

6. Ce ar putea merge prost? O multime de lucruri, insa s-a do-

vedit ca nici una dintre problemele posibile nu a fost de
nedepadsit.
De pilda, masinile puteau fi furate, deoarece nu se mai
aflau in spatele unei porti incuiate. Ar fi fost expuse in fatd,
unde s-ar fi aflat la indemana clientilor, dar, din nefericire,
si a escrocilor. Insa ne-am gandit ca, lasand masinile intr-o
zond de unde ar putea fi urmarite din showroom, totul ar
fi fost in reguld atat timp cat acestea ar fi fost incuiate.
Ideea de a le incuia a adus insa o alta problema in discutie.
Pentru ca noul sistem sa poata functiona, clientii trebuiau
sa aiba doua seturi de chei la masinile lor. Am fi incuiat-o
pe cea datd noua in masina dupa terminarea reparatiilor.
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10.

68

Acest lucru insemna cé ei ar fi avut nevoie de un al doilea
set de chei pentru a putea intra in masina. (Dupd vechiul
nostru sistem, nu ar fi trebuit sa facem nimic altceva decat
sa le predam cheile in momentul solicitdrii automobilului.)
Si trebuia sa ne asiguram ca detin cel de-al doilea set de
chei. Altfel, nu rezolvam mare lucru. Le-am fi putut con-
fectiona chiar noi. Deja dispuneam de un tdietor de chei.
Singura problema ramasa ar fi fost sa ne amintim sa intre-
bam clientul daca e necesar sd-i facem o cheie de rezerva.
Insa nu puteam rezolva cea mai mare dintre dificultati:
unele persoane — nu multe, numaérabile pe degete — nu
aveau, ca sa fiu direct, incredere in noi. Pur si simplu nu
se puteau Impdca cu ideea de a ne oferi o copie a propriei
cdrti de credit inainte ca lucrarea sd fie gata, chiar daca
stiau perfect ca nu 1i puteam taxa mai mult decat fusese
deja estimat. Totul se reducea la faptul ca le displdcea ideea
ca noi sa avem acces la numarul cartii lor de credit inainte
de incheierea lucrérii. $i nu puteam face nimic pentru a-i
convinge pe acesti oameni, asa ca am incetat orice demers
in acest sens. Insd ideea a fost pe placul tuturor celorlalte
persoane cu care am lucrat.

Ne va oferi un avantaj in fata concurentei? Categoric. Aveam
ceva in plus fata de ceilalti. Era o cale de a ne mentine in top.
Cat de mult va costa? Nu foarte mult. A trebuit sd printam
carti de vizita cu descrierea programului si sd comandam
antete care spuneau: ,Intrebati de operatiunea rapida de
predare-primire”. Costurile totale s-au situat in jurul valo-
rii de 500 de dolari.

Va aduce profit? Noi consideram ca orice lucru care poate
face viata putin mai usoara pentru client ne aduce si noua
profit. fi confera acestuia motive sa continue afacerile cu noi.
Cand ar trebui si demardam procesul de evaluare? Am decis sa
revizuim programul lunar, pentru a vedea cum merg
lucrurile. Pand acum, o multime de oameni au fost mul-
tumiti de el.
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Mai sunt si alte puncte ce trebuie amintite aici.
in primul rand, sloganul ,Faceti treaba cum se cuvine de
la bun inceput” ar trebui sd se aplice la produsele pe care le
vindem. Era necesar sd vindem cele mai bune produse de pe
piatd. Cu cat este mai bun produsul, cu atdt mai mici sunt
sansele sa aiba clientul vreo nemulfumire. (Vom discuta mai
amplu acest subiect in sectiunea a opta, ,Fabricarea de pro-
duse care sunt usor de vandut”.)

in al doilea rand, o variatie a Regulii de Aur are rolul ei
aici: oferiti-le oamenilor genul de lucruri pe care isi doresc s
le aiba.

Daca un client nu stie care este diferenta dintre produsul
A si produsul B, noi il recomandam pe cel care ni se pare noud
potrivit, pe cel care este mai bun pentru el si pentru nevoile
sale. Ar trebui sa procedam astfel chiar dacd am putea face
mai mulfi bani vanzandu-i o marca mai scumpa.

Atunci cand vindem unui client ceea ce consideram noi ca
este potrivit pentru acesta, el ajunge sa obtina exact ceea ce 1i
trebuie, lucru care Inseamna cd noi ne-am facut treaba cum se
cuvine.

REZUMAT
. Oferiti serviciul promis. Facand ceea ce trebuie, atunci cand trebuie, este
efortul minim solicitat pentru a asigura clientilor un serviciu de calitate.
. Vindeti produsul care vd place cel mai mult. Dacd recomandati

intotdeauna cel mai bun produs sau sugerati mereu cea mai buna
solutie, clientul dumneavoastrd va fi, cu siguranta, mai multumit decat
dacd ati incerca sa apelati la vreun truc sau sa ii vindeti ceva de care nu
are nevoie. In final, sansele ca acesta s& revina sunt destul de mari.

. Stiti cd sunteti pe calea cea bund... atunci cand clientii se asteaptd sa
faceti treaba cum se cuvine de la bun inceput. Va doriti ca aceasta sé fie
garantia dumneavoastra.
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9 Cand ceva nu merge
cum ar trebui

Ce se intampld atunci cand ceva nu merge conform pla-
nului?

In ciuda faptului cé 1i angajam numai pe cei mai buni, ca
vorbim constant despre importanta de a face treaba bine de
prima data si ca folosim tot felul de sisteme pentru a ne asi-
gura ca treaba merge strund, intotdeauna se Intampla ceva. $i
atunci, ce e de facut?

Este o intrebare de mare insemnatate, caci, de reguld, clien-
tii ne catalogheaza in functie de modul in care le rezolvdm
problemele. Se asteapta de la noi sa facem o treaba bund —
iar oamenii tind sa mearga pe incredere. Ei 1si aduc intr-ade-
var aminte de ceea ce am fdcut pentru ei cand a intervenit
ceva neprevazut.

Asa céd ce ar trebui sa facem?

Intai, sa le adresdm scuze. Apoi, si rezolvdm problema.

Fard intarziere.

De-a lungul ultimilor patruzeci de ani, am vazut ca acestea
sunt cele doua chei in rezolvarea plangerilor venite din partea
clientilor.

Prima oara, scuzele.

Trebuie sa luam foarte in serios greselile pe care le facem.
In primul rand, am gresit. Greseala nu trebuia si se petreaca.
in al doilea, problema — indiferent de natura ei — este extrem
de insemnata pentru client.
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Haideti s presupunem pentru un minut ca n-am conduce
o afacere cu masini, ci un lant de magazine de jeansi. Am
putea vinde o mie de perechi pe zi, stiind ca patru dintre aces-
tea au un oarecare defect de fabricatie. Asta inseamna cd, In
fiecare zi cand venim la lucru, stim ca vor exista in medie
patru probleme. Adica doudzeci de probleme pe saptdmana,
o mie pe an, si, dupd o vreme, am putea ajunge sa ne spunem:
,,Hei, merge binisor treaba. La fiecare o mie de perechi pe care
le vindem, noua sute noudzeci si sase sunt bune”.

Acel defect poate cd nu Inseamna mare lucru pentru noi.
Insa clientul priveste altfel lucrurile. El nu cumpara o mie, ori
o sutd, ori chiar zece perechi. Cumpdrd una. $i nu vrea sa
auda: ,Fi bine, lucruri ca acesta se mai intampld”, cand revine
cu produsul respectiv. Din punctul lui de vedere, noi am dat-o
in bard in proportie de 100% — a cumparat o pereche de jeansi
de la noi, iar acea pereche avea un defect.

Nu 1l intereseaza ca rata noastra de succes este de 99,6%
sau ca putini sunt clientii care au ceva de reprosat. El este cel
care are o problema si vrea sa stie ce vom face pentru a o
rezolva.

In primul rand, trebuie sa inteleagé c& ne pare sincer rau
pentru greseala comisa.

De reguld, scuzele verbale ar trebui sd fie de ajuns. Dar
daca e ceva mai complicat, am putea scrie un biletel, sau suna,
sau chiar — daca este cazul (de exemplu, agentul de vanzari
a uitat sa aducd masina in service) — trimite o duzina de
trandafiri.

Ca o reguld, persoana care discuta cu clientul (agentul de
vanzari, consultantul service) prezintd scuzele. Dar daca vor-
bim de erori serioase, un manager va prezenta scuzele, sau
chiar eu. De pildd, dacd va stricam masina — din nefericire,
se mai Intampla si asta —, cu tofii vom prezenta scuze. (Mai
mult, o vom repara sau inlocui.)

insi orice am face, clientul trebuie si aprecieze cd suntem
sinceri. Nu avem vreun formular pregatit dinainte, care sa
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acopere orice problema si pe care sd-1 trimitem cand apare
ceva neprevazut. Ar fi la fel de rdu ca si cum nu am face nimic.
Noi alegem o varianta care il asigura pe client ca ne pare rau
pentru problema cauzata. Pana la urma, chiar aga stau lucru-
rile. Afacerea in care suntem implicati presupune sa avem
grija de clientii nostri, nu sd le cauzam probleme.

Bun, a spune cd ne pare rdu acopera prima parte a proble-
mei. Insa scuzele nu sunt de ajuns. Trebuie s3 corectim gre-
seala. De exemplu, iata cum ne ocupam de o masind care a fost
readusa In service pentru cd nu am reparat-o cum ar fi trebuit.

Imediat dupa ce am adresat scuze, bagam masina in ate-
lier, unde cineva se va ocupa pe datd de ea, indiferent cate alte
masini am avea pe lista de asteptare. Iar cel care va face repa-
ratiile va fi tehnicianul care a lucrat in prima faza la ea.

Insd inainte de a se apuca de treaba, supervizorii acestuia
vor discuta cateva chestiuni cu el. Este posibil ca vina sa nu
fie a tehnicianului. Consultantul service i-ar fi putut oferi in-
structiuni gresite, ori piesa pe care a instalat-o ar fi putut ceda
in timp ce clientul isi conducea masina cdtre casa. Indiferent
ce ar fi cauzat problema, toatd lumea 1i va asigura tehnicianu-
lui atmosfera corespunzatoare pentru a-si face treaba.

Facem mare caz de greselile noastre. Iar prin aceasta —
discutand cu tehnicianul, cu consultantul service si cu mana-
gerii de atelier — Intelegem cu totii cat este de important sa
ne facem treaba cum trebuie de prima data.

In toate astea exist si o oarecare doza de egoism. Este mai
profitabil, efortul pe care trebuie sa il depunem gratis este mai
migc, iar factorul stres scade considerabil.

Nimanui nu 7 place s3 i se spund ca a facut o treabd de mantuiald, insa
plangerile din partea clientului sunt mai pretioase decat laudele. Vreti sd va
spuna clientii cand ati dat-o in bard, pentru a vd putea ocupa de problemd
si a va asigura cad nu se va intampla si pe viitor — nici in cazul lui, nici in cazul
altora. Daca nu va spun, vor pleca pur si simplu dand din cap a dezaprobare
si nu se vor mai intoarce. Mai rau, ati putea indepdrta si pe altcineva pe viitor,
facand acelasi lucru.
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Ceea ce-mi place cel mai mult in afaceri este atunci cand o
persoand vine si-mi spune cat de minunat a fost tratata si cat
de lejer au mers toate.

La polul opus, urasc sd-mi spund cineva ca am dat gres.
Doamne, ce nepldcut este sd auzi: ,Considerati ca aveti o re-
putatie deosebitd. Ei bine, stati sa va spun eu ce s-a intamplat
in cazul meu!”. Pur si simplu, ma simt ingrozitor cand se
intampla astfel de lucruri, si nu conteaza cat de voalat ar in-
cerca cineva sd-mi infdtiseze problema.

Dar oricat mi-ar displdcea, vreau ca toti clientii sa ne spund
cand sunt nemulfumiti de treaba pe care am facut-o. Trebuie
sa stim unde am dat gres, tocmai ca sa putem indrepta
lucrurile.

Daca vrem ca oamenii sd ne spund ceea ce ii nemultu-
meste, trebuie sa facem lucrurile cat mai simple cu putinta.

Unii prefera s o facd intre patru ochi. Ei vor sa-si exte-
riorizeze gandurile imediat. Pe mdsura ce ne prezintd situatia,
incercam sa nu-i intrerupem — chiar daca ne ddm seama de
la primele cuvinte ce nu a mers cum ar fi trebuit si cum putem
rezolva problema. Tot trebuie sa 1i lasam sa termine ce au de
spus. Este ca o eliberare.

Ins3 altii nu sunt de acord cu aceasti maniera de a-si pre-
zenta plangerile. Si tocmai din acest motiv avem acel formular
cu trei intrebari la casierie si toate celelalte forme de chestionar
pe care le folosim sau focus grupurile.

Vrem sa aflam de la client unde am gresit. Daca acesta este
nemultumit si nu ne comunica pricina, in final va renunta sa
mai faca afaceri cu noi. Cu toate astea, studiile de caz in sec-
torul de servicii cu clientii aratd cd avem o sansa considerabila
sd continudm relatia de afaceri, dacd rezolvam problema sau
daca prezentam cel putin scuze pentru ceva ce nu a mers
conform planului.

Asadar, indiferent cat de nepldcut ar fi pentru noi, trebuie
sd descoperim unde am gresit. Din nefericire, asta e singura
cale de a face o treaba mai buna pe viitor.
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As vrea sd mai subliniez ceva legat de aceste greseli. Cand
va impuneti standarde inalte, este posibil ca cei din jurul
dumneavoastrd sd vd doreascd esecul. Vor cdauta un ambalaj
de la un pachet de gume in parcare sau pe cineva care nu s-a
purtat chiar atat de bine cu ei cum ar fi trebuit sa o faca. Vor
sta In permanentd la panda.

Dar este in regula! Aveti astfel un motiv in plus ca sd evi-
tati orice greseala si sa va perfectionati constant.

REZUMAT

. Cénd ceva nu merge cum ar trebui.. si asta se va intampla oricum,
indiferent cat de mult v-ati stradui sd evitati, prezentati-va scuzele! Este
usor, clientilor le place, si aproape ca nimeni nu va mai spune cd i pare
rau. Apoi, imediat dupd ce ati prezentat scuze, rezolvati problema, cat
timp clientul este incd prezent.

. Oferiti-le clientilor sansa de a vi se plange. Este neplacut, dar cel putin
veti putea indrepta lucrurile.
. Vreti ca ceilalti sa vd tind permanent pe jdratic. Prin impunerea de

standarde fnalte, veti incuraja anumiti oameni sa vaneze permanent
greseli. Perfect. Veti avea un motivin plus pentru a le elimina.

. Cu totii putem avea o zi proasta. Chiar si clientii. Daca isi pierd cumpatul,
jertati-i. Faceti tot ce vd std in putintd pentru a-i determina sa revina.
(S-ar putea chiar sd ajunga sa se simta usor jenati).
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10 Conceperea unui plan
profitabil: cum sd identificati

ce anume sta la baza deciziei
de cumpdrare a clientilor
dumneavoastra

Avem o reprezentanta Chevrolet de care suntem mandri.
Facem o treaba grozava prin vanzarea modelelor Suburban,
Tahoe, Trailblazer, Impala si Corvette.

Ins3 ati fi uimiti sa aflati ci vindem si Chevy Cavalier. Este
0 masina mica. Si are un consum extrem de convenabil. Pro-
blema este ca, la pretul impus de Chevy, pur si simplu nu
putem obtine profit din vanzarea acestui model, avand in
vedere nivelul calitativ al serviciilor pe care le oferim. lar de
vreme ce asa stau lucrurile, nu le vom promova. Vom face
cunoscute toate celelalte oferte Chevrolet, insa nu vom investi
timp 1n a va da informatii despre Cavalier, nici in reclamele
noastre, nici In showroom. Daca aduceti vorba, vom fi mai
mult decat bucurosi sd va vindem una, dar preferam sa va vor-
bim despre restul de oferte Chevrolet care chiar ne aduc profit.

Pur si simplu nu am avea mare lucru de castigat din pro-
movarea modelului Cavalier.

Indiferent pentru ce strategie ati opta, asigurati-va ca este profitabila.
Stiam dinainte ca nu vom obtine profit din vanzarea de
modele Cavalier, asa cd nu le-am promovat. Insa intotdeauna

am considerat cd este o idee buna sd promovam masinile de
inchiriat gratuite.
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Ei bine, tare ne-am mai ingelat. Dovada, afacerea noastra
GMC.

Cand am deschis reprezentanta noastra GMC, ofeream
tuturor celor care cumparau o masind de la noi un serviciu
gratuit de Inchiriat automobile, daca 1si manifestau dorinta.
Eram cu adevirat mandri de acest program. Insa rata bruta
pe profit (inainte de orice cheltuieli) la vanzarea de auto-
mobile GMC, precum modelele Yukon si Envoy, este numai
de 5%, asa cd nu ne puteam permite sd oferim masini de
inchiriat gratuite.

Ar fi trebuit sa prevedem aceste lucruri, insa nu am
fdcut-o. Iar dupd un timp, era foarte clar ca pierdeam bani la
lucrarile de reparatii, pentru cd ofeream masinile de inchiriat.
(Ne costd 40 de dolari pe zi una.)

Asadar, ce era de facut?

Ei bine, nu ar fi fost onorabil din partea noastra sa inche-
iem programul imediat. Cand oamenii au cumparat o magsina
GMC de la noi, le-am promis una de inchiriat gratuitd pentru
perioada 1In care s-ar afla cealalta In service, asa ca trebuia sa
ne tinem cuvantul. Totusi, nu am dus mai departe programul.
Daca veneati la noi dupa 1998 sa cumparati o masina GMC,
nu mai beneficiati de una de inchiriat gratuitd. Cei care achi-
zitionaserd un automobil inainte de 1998, erau privilegiati;
puteau beneficia de masini de Inchiriat gratuite pe toata
perioada cat detineau vehiculul cumparat de la noi.

Acum, cand am decis sa renuntdm la acest program,
managerul nostru de vanzari GMC a devenit putin ingrijorat.
Si nu pot sa il condamn. Insa volumul si cota de piata au cres-
cut, rata noastra brutd pe profit a rdmas la fel, si am inceput
sd facem ceva bani.

Cred ca a existat un motiv solid in baza caruia am reusit
sa renuntam la masinile de inchiriat fara a Intampina nici o
problema. Nu acest program statea la baza deciziei de cum-
pdrare a clientilor.
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Ce std la baza deciziei de cumparare a clientilor?

Cred ca acesta ar trebui sa fie testul atunci cand va ganditi
sd eliminati un serviciu. Intrebati-vi: Este un element esential
in decizia de cumparare a clientului? Daca da, nu 1l puteti
scoate din circuit. Dar daca nu este — ca in cazul masinilor de
inchiriat oferite de GMC —, puteti sa o faceti.

Cum stiti daca un anumit lucru este hotarator in procesul
decizional? Intrebati, dar cu mare atentie.

Este cu adevarat important pentru client sau doar va face pe dumneavoastra
sd va simtiti mai bine?

Sd presupunem ca sunteti proprietarul unui restaurant.
Daca spuneti: ,,Doriti o sticld de vin din partea casei la cina?”,
99 din 100 de oameni vor raspunde da. Dar sa presupunem
ca le-afi cere celor care ies sa serveasca cina in oras sa va faca
o listd cu cele mai importante patru lucruri pe care le au in
vedere atunci cand ies la masa. Probabil ca lista va ardta cam
asa: mancare bund, servicii ireprosabile, decor placut si
confort.

Acesti oameni ar dori si ei o sticld de vin din partea casei,
lucru care insd nu va figura pe primele patru locuri ca im-
portantd. Chiar dacd i-ar incanta un asemenea gest, nu va
avea o importantd atat de mare incat sa le influenteze decizia
legatd de locul in care vor servi cina.

Daca un lucru nu este esential pentru decizia de cumpa-
rare a clientului, renuntati la el. Astfel:

a. Va creste profitul, sau

b. Veti putea sa transferati clientilor economiile dumnea-
voastra (ei vor continua sa faca afaceri cu dumneavoastra
mulfumita preturilor scazute pe care le practicati), sau

¢. Amandoua.
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REZUMAT

Ce std la baza deciziei de cumpdrare? Aceasta este intrebarea pe care
trebuie sd v-o puneti cand vd ganditi s3 adaugati sau sd eliminati un
serviciu. Dacd renuntarea la un serviciu nu va afecta decizia cuiva de a
cumpara de la dumneavoastrd, nu mai stati pe ganduri. Va conduce la
cresterea ratei profitului. Intrebarea este: ,Ce poate fi cu adevirat
important pentru client?”

Sondajele pot fi inseldtoare. Cand va intrebati clientii ce este important
pentru ei, fiti foarte atenti la exprimare. Dacd 1i chestionati in legdtura
cu un pret mai mic, vor raspunde ntotdeauna afirmativ. La fel se va
intdmpla si in cazul masinilor de inchiriat gratuite ori al altor servicii de
acest fel. Si cine nu si-ar dori asemenea lucruri? Trebuie sd puneti
intrebarea la modul urmator: ,Va rugdm sa ne spuneti ce lucruri conteaza
cel mai mult pentru dumneavoastra cand va ganditi sa faceti o achizitie?”
Lasati-i pe clienti sd vd spuna ce este important pentru ei.

Serviciul cu clientii este o strategie de afaceri. Nu va puteti ocupa de
clientii sau de angajatii dumneavoastra daca sunteti nevoit sa iesiti din
afaceri, pentru ca nu ati obtinut profit.
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11 Cum sd puneti la dispozitia
clientului exact ceea ce-si doreste

Cum am spus si mai devreme, una dintre cele mai bune
modalitati de a furniza servicii este sd il intrebati pe client ce
doreste si apoi sd 1i oferiti acel lucru.

Dar cum puteti sa i dati clientului ceea ce doreste, daca nu
aveti produsul respectiv?

Pur si simplu nu puteti.

Si asa ajungem la importanta inventarului si la un sistem
de operare cu acesta.

O cale prin care va puteti asigura cd nu va fi niciodata
dezamagit clientul este sd dispuneti intotdeauna de un inven-
tar vast. Este o optiune, desigur, insa una destul de costisi-
toare. Toatd aceastd inventariere costd bani, iar prea mult
inventar si prea putine vanzdri inseamna un bilet cdtre
faliment.

O modalitate mai buna de a avea intotdeauna ceea ce
doreste clientul este sd aveti un sistem care va analizeaza
inventarul si va da de stire ce ar trebui sa aveti in stoc si ce
nu. Acest sistem ar trebui sa contabilizeze si costul pe capital
(la valoarea de 50 de milioane de dolari a inventarului masi-
nilor noastre noi, vechi si a pieselor, dobanda — 8% pe an —
este de 4 milioane de dolari anual).

De exemplu, iatd cum tinem evidenta masinilor noi. Vrem
sd primim masinile in termen de 45 de zile, numar in continua
scddere. Standardele traditionale presupun un termen de 60
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pana la 90 de zile, insd, pe masurd ce preturile masinilor
au crescut — crescand totodata si valoarea dobanzii —,
am redus inventarul. Acum s-a ajuns la 45 de zile, insa va
scadea si mai mult, o data ce fabricantii vor invata sa reduca
timpul intre comanda si livrare. Astazi, dureazd cam sase
sdptamani ca sa obtinem o masind, numai cd guru Cadillac
in domeniul furnizarii, Gary Cowger, ne-a asigurat ca el va
reusi in doua.

Ne-am extins inventarul asupra tuturor modelelor — CTS
1n 45 de zile, Escalade 1n 45 de zile etc. — 1n acest mod, daca
ramanem fdra un model ori avem prea multe dintr-altul, stim
ce sa comanddm si ce nu.

Privind o anumita linie de vanzdri (Escalade), paralel cu
vanzdrile per total (toate modelele Cadillac), putem sa le
reordonam pe cele mai bine vandute, chiar daca rata totala de
vanzdri este lentd (cum se intampla intotdeauna dupd inche-
ierea unui program de rabat). Existd o tentatie de a nu coman-
da nimic cand lucrurile nu merg prea bine. Dar daca procedati
astfel, inseamna ca va faceti rdu cu mana dumneavoastra.

De asemenea, tinem seama de factorul timp. Dacad o ma-
sind a fost expusa mai mult de 45 de zile, Inseamna ca exista
un motiv concret pentru care nu s-a vandut. Pesemne ca ceva
nu este in reguld. Poate cd are o culoare mai stearsa, ori este
murdard si parcata chiar In colt. Trebuie sd mergem la fata
locului si sa vedem despre ce este vorba. Este la fel de im-
portant sa vedeti de ce un anumit produs nu se vinde, asa
cum este daca se vinde.

Insd cel mai insemnat aspect ni se pare disponibilitatea,
altfel spus, cam cat de des avem in stoc ceea ce doreste
clientul? Dacd o persoand solicitd un produs pe care nu il
avem, consideram ca avem de-a face cu o vanzare ratata. Si
tinem evidenta acestora cu strictete. Este o alta modalitate de
ane da seama ce sa comanddm. De prea multe ori, clientii tind
sd se bazeze pe instinct, iar acesta nu este de ajuns. Trebuie sa
stiti exact ce vor clientii.
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Dacd un client va cere un produs pe care nu il aveti, incercati sa-I obtineti
sunand un concurent si aranjand un schimb. Atata vreme cat ntelegerea
este profitabild pentru ambele parti, sunt sanse mari ca acesta sa fie de acord.

Cantitatea de marfa pe care o avem la indemana depinde
de rata vanzdrilor, de timpul de refacere a stocului si de
costurile de transport. Evident, cu cat este mai rapid ciclul
comanda-livrare, cu atat avem nevoie de mai putine produse.
De pildd, dacd folosim 200 de produse dintr-un anumit gen
intr-o sdptdmand — ca filtrele de ulei —, de ce ne-am dori
furnizarea lor in 45 de zile? Este o suma ingrozitor de mare
blocata. De vreme ce stim ca ne trebuie 200 de filtre pe sapta-
mana, am putea pastra 400 pe stoc si comanda apoi altele
sdptamanal.

Lexus are cel mai bine pus la punct sistem de inventariere
a pieselor. Acesta ne permite si reordondm piesele de care
avem nevoie zilnic. Asta inseamnd disponibilitate mai mare
si costuri inventariale mai mici pentru noi — la fel si pentru
clienti.

Pentru a ne da seama cat timp a stat marfa in sertare,
folosim etichete colorate. Fiecare produs are una, iar culoarea
ne spune catd vreme a stat piesa in stoc. O etichetd albastra
indicad luna ianuarie, una rosie — luna februarie, ca data a
intrarii in stoc. Cred ca ati inteles ideea.

Dacd aveti o firmd de vanzare cu amanuntul, cum ar fi
articolele vestimentare, unde oamenii pot vedea marfa pentru
ca este chiar iIn fata lor, ati putea apela la putina subtilitate.
Un triunghi pe eticheta cu pretul ar putea insemna cd pro-
dusul a sosit In martie. Un patrat ar putea indica luna aprilie.
(Noi folosim puncte colorate, pe care le plasam in spatele
oglinzii retrovizoare.)

Toate aceste idei va vor ajuta sa reduceti inventarul si
cheltuielile suplimentare. Insi nici cel mai bun sistem de
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inventariere din lume nu poate garanta ca veti avea intot-
deauna exact ceea ce vrea clientul.

O cale de a vd extinde gratis inventarul este sa legati relatii
de afaceri cu alte persoane din domeniu. Sa zicem ca detineti
un magazin de imbracaminte pentru femei. Ar trebui sa puteti
coopera cu alte magazine din apropiere pentru a-i oferi
clientului ceea ce va solicita. Poate ca negru este o culoare care
vd place dumneavoastrd, si verde — lor, sau poate ca furnizorul
nu le-a trimis nimic in varianta verde. Puteti aranja un schimb.

in cazul nostru, astfel de intelegeri se produc frecvent,
chiar si raportat la concurentd. Iar daca unui client i s-a pus
pata pe o anumita masind, sd spunem una cu un colorit
aparte, vom face tot ce ne sta in putintd pentru a face rost de
ea. Am avut relatii de afaceri chiar si cu dealeri din Seattle.

Aceastd optiune de a face schimb de marfa va permite sa
va extindeti propriul inventar, fara a fi nevoie sa suportati si
costurile de transport. Noua ni se pare o idee extrem de utila.

REZUMAT

. Existd in stoc? Ar trebui sd fie? De cdtd vreme este aici? Cat de multe ar
trebui sd avem? Dacd sistemul dumneavoastra de inventariere nu poate
sd raspunda acestor intrebdri, incercarea de a oferi servicii de calitate
este mai grea decat pare la prima vedere.

. Cat vd costd inventarul? Prin monitorizarea atentd a marfii de care
dispuneti, veti putea sd o bagati in circulatie mai rapid, iar costurile de
transport vor scddea.

. Jineti evidenta ciclului comanda-livrare pentru fiecare furnizorsi lucrati
pe baza unui sistem de genul ,tocmai la timp".
. Intrati in legdturd cu parteneri de afaceri. Nu va doriti ca un potential

client sd plece doar din cauza ca nu aveti in stoc ceea ce doreste acesta.
Extindeti relatiile cu cei din jurul dumneavoastrd, ca sa puteti face
schimb de marfa ori de cate ori este nevoie.
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12 Niciodata nu este
suficient de bine

Noi am fost primul dealer auto din Texas care le-am oferit
clientilor nostri servicii de inchiriere gratuitd de masini si care
fineam sambdta service-ul deschis. Aceste idei ne-au conferit
un avantaj considerabil asupra concurentei — vreme de
cativa ani. Problema a fost ca nu am reusit sa ne mentinem
in varf. Cei doi mari concurenti ai nostri au copiat, pand la
urmg, ceea ce am facut noi. Azi, acestia detin locurile doi,
respectiv trei, pe piata serviciilor de inchiriere gratuitd de
automobile din tara. De asemenea, acum ofera si service in
zilele de sambata.

Asa ca am decis sa ridicam stacheta. Am extins orele de
service pana la ora 19:00, pentru ca nimeni sa nu fie nevoit
sd-si rupa gatul in incercarea de a ajunge la reprezentanta
noastra inainte de a se inchide, la ora sase.

Din nou, am fost copiati.

Asa ca am marit iarasi miza.

Am angajat soferi pentru agentii nostri Cadillac si Lexus,
ca sd le putem duce acasé clientilor masinile de imprumut.
Soferii predau masina inchiriata si aduc la service masina
clientului. Dupa ce termindm lucrarile, ei duc masina clien-
tului acasd si o recupereaza pe cea de imprumut. Clientul nici
mdcar nu mai trebuie sd vind la reprezentanta.

Cand se va incheia aceasta serie de imbunatatiri la progra-
mul nostru? Niciodata. Dacd vrem sa atragem cat mai multi
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clienfi — si sa 1i pastram pe cei actuali — trebuie sa oferim un
motiv permanent de a face afaceri cu noi.

Trebuie sa addugdm permanent idei noi si sa le imbuna-
tatim pe cele vechi, deoarece consumatorii nu ne acorda prea
mult credit pentru faptul cd am fost primii. Daca cineva le
oferd ceva In plus — mai mult confort, mai multe ore de
service ori un pret mult mai bun —, ne vor parasi, indiferent
cat de mult am fi facut pentru ei in trecut.

Asta inseamnad ca trebuie sd ne impunem standarde inalte
si sd le depasim cu regularitate. Trebuie, caci Satchel Paige s-a
ingelat.

Paige a fost un jucator celebru de baseball pana la varsta
de cincizeci de ani — ori poate chiar mai tarziu. Nimeni nu
putea ghici care este varsta reald a acestuia. Si, pe la sfarsitul
carierei sale, a fost intrebat care este secretul unei vieti lungi
si sanatoase ca a lui.

»,Cum”, a vrut sa stie reporterul, ,ati reusit sd serviti mingi
atatia ani la rand?”

,Fdcand totul cu moderatie si evitind mancdrurile prdjite
sau cu grasimi”, a raspuns Paige.

,Existd vreun sfat pe care ati dori sa-l transmiteti si
altora?”, a intrebat reporterul.

,Da”, a spus Paige. ,Nu priviti niciodata In urma, caci s-ar
putea ca anumite lucruri sa treaca pe langa dumneavoastra.”

Aceasta este 0 poveste grozava. Dar eu cred cd ar trebui sa
privim inapoi, inainte si pretutindeni in jur. Céci, pe masura
ce apar exemple din partea concurentei, cum ar fi extinderea
orelor de service si expunerea unei oferte de inchiriere de
masini, oamenii ne-o iau nainte — In mod constant. Pana
acum a devenit deja un cliseu, Insd este foarte adevdrat: daca
nu progresezi, Inseamnd ca regresezi. Japonezii numesc pro-
cesul imbunatatirii permanente kaizen. Nu conteaza care ar fi
numele acestuia, atata vreme cat il experimentati. A deveni
mai bun — In mod continuu — este absolut necesar in pro-
cesul de supravietuire.
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Exista numeroase modalitati de a incerca sa devenim mai
buni.

Una dintre acestea ar fi sa cumpdram de la concurenta.
Intotdeauna cautim si vedem dacé rivalii nostri au instituit
vreun program hou care ne-ar putea inspira. $Si vrem de ase-
menea sa stim cum 1si vand acestia produsele, raportat la noi.
De exemplu, cand am inceput sd furnizam servicii de Inchiriat
masini, iatd cam ce spuneau daca un client i intreba de ce
Sewell le ofera, iar ei, nu.

»,Da”, au spus, ,cei de la Sewell Village spun cd ofera
masini de Imprumut. Dar afi incercat vreodata ca obtineti
una? Dacd sunati, va vor spune ca trebuie sa asteptati o luna
pana va fi una disponibild.”

Ei bine, acest lucru nu este adevarat. Dar am avut, de
multe ori, o listd de asteptare.

Oricum aveam de gand sa introducem mai multe masini
spre inchiriere, Insa o datd ce am aflat ce spune concurenta
despre noi, am facut din asta o prioritate.

Pe langa faptul de a cumpara de la concurentd, am impru-
mutat o idee de la restaurante si de la raioanele din magazine:
sa cumparam de la noi Insine. Am angajat o firma care trimite,
de doua ori pe an, oameni sa cumpere o masind de la noi. Nu
stim cine sunt acestia ori cdnd urmeaza sa vina.

Cand persoana respectiva apare, se intereseaza de o serie
de aspecte pe baza carora managerul firmei trebuie sd ne
evalueze. L-am intampinat pe , client” imediat? L-a luat agen-
tul de vanzari la un test drive? Am fost suficient de atenti cu
el? Dupa vizitd, firma preda un raport complet. Cumparatorii
misteriosi sunt o altd modalitate la care putem apela pentru a
descoperi acele segmente care necesita imbunatatiri.

Pentru a ne mentine in top, trebuie sa facem toate aceste
lucruri. Este ca si in sport. Echipele campioane la nivel mon-
dial obtin arareori consecutiv titlul, dacd ajung sa se bata pe
umar. Poate cd jucdtorii devin deldsatori. Poate doar mai
batrani, si nu mai pot juca la fel de bine. Ori poate ca celelalte
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echipe achizitioneaza si schimba permanent jucatori, in ideea
de perfectionare. Dar, indiferent care ar fi motivul, stelele sunt
greu de atins.

La fel este si in afaceri. Nivelul competitional creste in fie-
care zi — de exemplu, toate revistele cu specific automobilistic
au scris cd Lexus a stabilit un nou standard pentru masinile
de lux, unul pe care, de acum, trebuie sa-I intruneasca si cei-
lalti fabricanti de masini —, asa ca trebuie sa devenifi mai buni
in permanentd. Cel mai important sistem pe care l-ati putea
amplasa ar fi unul care sa ceard imbunatatiri continue.

Fixati-va teluri inalte si ridicati-le de fiecare data cand le atingeti. Daca nu
veti proceda astfel, cineva va zbura pe langd dumneavoastrd, in vreme ce
dumneavoastrd vd bucurati pentru treaba magnifica pe care ati facut-o. Nu
este niciodatd suficient de bine.

Cum sd implementdm continuu un program de Iimbuna-
tatiri? Nu este deloc greu, numai cd necesita timp. Noi exa-
minam periodic fiecare parte a lucrarilor si vedem cum poate
fi aceasta imbunadtatita. Nu facem totul deodata. De reguld, in
martie si septembrie, ne concentram pe elementele de decor.
In februarie si august, pe elementele de mobilier si pe show-
roomuri, pentru a vedea ce Incepe sd arate invechit si uzat.
Orarul este flexibil. Important este sd facem aceste revizii la
intervale fixe.

Aplicam acelasi proces de revizie si la sistemele noastre.
Ne uitdm periodic la procedura de angajare, in ideea de a
descoperi ce imbunatatiri am putea aduce in acest sector. Nu
plecdm de la ideea ca trebuie sd aruncam la gunoi tot ceea ce
s-a facut. Cautam doar modalitati de a fi mai buni.

De exemplu, agentii nostri de vanzari vand saisprezece
masini Intr-o luna. Nu este deloc rau — inseamna de doua ori
media nationald —, dar, dupa o verificare recentd, am incercat
sd gdsim o cale de a imbunatati putin acest aspect. Am creat
un program bazat pe stimulente, Team 20, care il recompen-
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seaza pe un agent dacd acesta vinde mai mult de douazeci de
magini intr-o lund. Cu cat vinde mai multe, cu atat se va
bucura de mai multe calatorii, de un transport de bagaje
gratuit ori de sume mai mari de bani.

in service, rata noastra CSI este momentan de 96%; dupa
ce i-am recitit pe Deming si pe Taguchi, ne gandim cum sa
facem sd o aducem la 98% in decurs de un an.

Intotdeauna tintim succesul deplin. Vrem cei mai buni
agenti de vanzari si o rata CSI de 100%. Dar, in realitate, stim
cd nu putem face schimbari majore peste noapte. Asa cd
aducem Imbunatatiri, dar o facem in mod continuu.

Acest proces nu se va termina niciodatd. Daca rata CSI este
de 96% si o ridicam la 98%, tendinta fireasca ar fi sa dam o
petrecere si sd ne relaxam putin. Pana la urma, am depus ceva
efort ca sa inregistram aceasta imbundtatire. Dar pe masura
ce ar trebui sd sarbdtorim succesul (vezi Capitolul 13.), nu o
putem face vreme prea indelungata.

Daca am face-o, s-ar putea sa descoperim ca altii ne-au
prins din urma si chiar au trecut ca glontul pe langa noi, in
vreme ce noi ne savuram victoria.

REZUMAT

. A fi primul nu este de ajuns. Nici Pepsi, nici Coke nu au inventat sucurile
dietetice fara cofeind. Inovatiile au venit de la altii, si totusi, Coke si Pepsi
sunt lideri in prezent pe piata. Dacd va opriti dupa ce ati dat curs unei
idei bune, vor aparea problemele.

. Deveniti mai buni. O datd ce ati imbunatatit o anumita idee, luati-o de
la capat. Daca doriti sa fiti in frunte, trebuie sa existe imbunatatiri
permanente — in fiecare sector al companiei dumneavoastra.

. Revizuiti periodic fiecare parte a lucrdrilor pe care le intreprindeti. in
acest mod, va va fi mai usor sa descoperiti care aspecte trebuie imbuna-
tatite.

. Sdpatul dupd cranii... este bun. Ar trebui s3 cumparati periodic de la

concurentd, si chiar de la dumneavoastrd, in ideea de a descoperi acele
segmente care necesitd imbunatatiri.
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Trei Persoane:

Cum sd vd ocupati
de clienti — side
angajati







13 intrebare: Cine este maiimportant
pentru dumneavoastrd, clientul
sau angajatul? Raspuns: Ambii

Este momentul potrivit pentru a spune ceva care se sub-
intelege de la bun Inceput: oamenii nostri sunt la fel de im-
portanti ca si clientii si trebuie tratati la fel de bine.

De ce? In primul rand, pentru ci asa este corect. In al
doilea, este In propriul interes. Cum am putea sa ne asteptam
ca oamenii nostri sa-i trateze cum trebuie pe clienti, daca noi
ii tratdm pe ei necorespunzator?

Exista unii oameni care ar zice: ,,De ce sa ma mai obosesc?
Doar 1i pldtesc, nu-i asa? Oare nu este suficient?”

Doamne fereste, nu este.

Dupa cum am spus, nu plata este motivul principal invocat
de oameni atunci cand sunt rugati sd explice de ce le place —
sau nu — slujba pe care o au. Cu mult inainte de a ajunge la
bani, ei vor mentiona lucruri ca: ,atmosfera de lucru este
placuta”, , chiar le pasd ce se intampla cu mine” sau ,ma tra-
teaza ca pe un adult”.

Pentru a-i trata bine pe angajatii dumneavoastra, porniti
chiar de la locul in care acestia muncesc. Nu sunt mul}i aceia
care ajung sd vada magazinul nostru pentru reparatii in ser-
vice — compania noastra de asigurari doreste sa mentind un
trafic minim In aceastd zona —, insd cei care o fac apreciaza in-
totdeauna curatenia de aici. Si, in realitate, totul este imaculat.

De ce? Deoarece, in vreme ce clientii au rar ocazia sa o
vada, tehnicienii nostri o au frecvent. Ei stau si lucreaza zilnic
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aici. Unde ati dori sa va petreceti ziua, intr-un loc murdar sau
intr-unul impecabil?

Dar este vorba despre mai mult decat despre estetica. Daca
ii conferim mediului tehnicienilor un plus de profesionalism,
de confort, de eficientd, dacd le asiguram acestora cele mai
bune echipamente si unelte, vom putea sa ii angajam pe cei
mai buni din bransa.

Tehnicienii profesionisti de care aveti nevoie in ziua de azi
pot fi socotiti ingineri veritabili. Unii dintre cei care lucreaza
in departamentul nostru de service nici médcar nu au urmat o
scoala superioard, dintr-un motiv sau altul, Insa au cu totii
pregatirea necesara pentru a fi ingineri. Oameni asa de inteli-
genti nu doresc sd-si petreaca intreaga zi intr-o Incapere intu-
necatd, plina de unsoare. Vor un mediu pldcut, la fel ca noi
tofi. Asa cd le oferim unul. Pe langa faptul cd este curat, mai
este si sigur, si bine luminat. Toate acestea le oferda motive In
plus de a lucra cu noi, si nu cu concurenta.

In ceea ce-i priveste pe agentii nostri de vanzari, ne asi-
gurdm ca au propriul birou, unde 1si pot expune poze cu fami-
lia ori unele hobbyuri, nu o camera imensa comund, numita
nu tocmai afectuos ,, tarc de vite”.

Lucru perfect justificat. Cum ati putea sa va asteptati ca un
agent de vanzdri sd fie profesionist dacd trebuie sd imparta un
birou sau o lucrare cu altii, intr-un spatiu de patru pe patru
picioare?, cu pereti mobili?

Intotdeauna fncercdm sa le multumim clientilor nostri pentru c au incheiat
afaceri cu noi, la fel si angajatilor nostri, pentru treaba buna pe care au
facut-o. Ambele multumiri sunt la fel de importante.

Consider ca putem atrage oameni mai buni prin felul in
care ne purtdm cu acestia. Ne dorim din toatd inima sa cream
o atmosferd cat mai familiald. Fiecare manager general detine

11 picior (feet) = 0,33 m. (N.red.).
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o lista cu doctori, spitale, avocati si contabili, la care pot apela
angajatii in caz de nevoie.

Si intocmai cum le mulfumim clientilor nostri pentru cd au
facut afaceri cu noi, le mulfumim si angajatilor pentru o treaba
minunata. lar acest lucru inseamnd mult.

Spunem mulfumesc intr-o multime de feluri. Cand o per-
soand se depdseste pe sine pentru a ajuta un client, scriem
despre acest lucru in publicatia noastra interna, 100% News-
letter. Astfel, subliniem ceea ce a facut, acesta nefiind altceva
decat un alt mod de a comunica valorile noastre tuturor celor
care lucreaza aici.

Am creat, de asemenea, premiul ,Pat on the back” (,A
bate pe spate, Incurajator”). Tuturor celor care lucreazd aici le
spunem sa consemneze un lucru bun facut de cineva — de o
persoana care efectiv s-a depdsit pe sine pentru un client —
in formularul ,Pat on the back” si sa i-1 dea angajatului care
,a raspuns si chiar a depasit chemarea datoriei”. Este un
formular care contine trei parti. Cel care a facut acea treaba
minunata primeste copia din varf, cea din mijloc ajunge la
managerul sau, si, desigur, cealaltd ajunge la mine. Este o idee
interactivd, iar oamenilor le place cand cineva remarca efor-
turile lor.

Unul dintre modurile in care sarbatorim succesele noastre
si ne ardtam recunostinta il reprezinta gratarele. Cand atingem
un Customer Service Index record, organizdm un gratar. Aga-
tam peste tot stegulete, vine toata lumea, le spunem ce treabd
buna au ficut. intotdeauna tinem aceste picnicuri in timpul
programului. (Oamenii vin si pleaca in schimburi, pentru a
putea continua sa avem grija de clientii nostri.)

Astfel de petreceri pe parcursul zilei de munca reprezinta
un alt mod de a spune mulfumesc.
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REZUMAT

Le-ati multumit angajatilor dumneavoastra astdzi? Daca le multumiti
clientilor dumneavoastrd — ar trebui sa o faceti —, de ce sé nu le multu-
miti si celor care fac toatd treaba?

Sunt o multime de lucruri pe care le puteti delega..., insd a multumi
cuiva pentru cd a fdcut o treaba bund nu se numdrd printre acestea.
Multumirile inseamnd mult mai mult dacd vin din partea sefului —
tocmai pentru ca el este seful.

Ori de céte ori este posibil, ardtati-vd recunostinta in timpul programului.
Daca vd ganditi sa dati o petrecere de multumire, de ce sd nu inceapa la
3 p.m. intr-o miercuri, in loc de sambatd la doud? Le aratati oamenilor
astfel cd sunteti serios Tn ceea ce priveste aprecierea dumneavoastra.
Creati ,premii 110”.. si inmanati-le cat mai des. Pancartele, pozele si
acele personalizate chiar functioneaza.
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14 Clientul nu are
intotdeauna dreptate

Cred ca afi auzit de o mie de ori vechea zicala: , Clientul
are intotdeauna dreptate”. Si cred cd asa stau lucrurile.

Cel putin In majoritatea cazurilor.

Daca este nemultumit de ceva facut de noi, il vom intreba
care este problema si vom avea grija sd fie remediatd, fdra a-i
solicita vreo taxd suplimentard. Aproape intodeauna.

Dar oare are clientul intotdeauna si in mod absolut dreptate?

Nu.

De ce apar exceptii? De multe ori e o problema de corecti-
tudine, iar cateodatd este vorba despre suma de bani aflatd in
joc.

Cand aceasta din urma este mic3, clientul are intotdeauna
dreptate. Stew Leonard, care define cel mai mare magazin de
produse alimentare din lume, spune o poveste minunata
despre o femeie care a cumpadrat de la el un kilogram de filé
de mignon pe vremea cand vindea cu 10,98 dolari o juma-
tate de kilogram. Saptdmana urmatoare a pus in vanzare carne
de friptura, iar pretul filé-ului de mignon a scazut la 8,98 do-
lari. Femeia a revenit si i-a cerut sa i returneze cei 4 dolari pe
care i-ar fi economisit dacd ar mai fi asteptat pret de o
saptamana.

I-a dat banii inapoi. $i eu as fi procedat la fel.

Dar daca vorbim de 4.000 de dolari? E o alta chestiune,
nu-i asa?
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Cand auziti povesti despre clientul care are intotdeauna
dreptate, suma de bani in discutie este, de fiecare data, una
destul de mica. Auzim de Stew Leonard’s ori de McDonald’s,
companii care va vor inlocui pe loc comanda daca sunteti
nemulfumiti, insd Intotdeauna este vorba despre produse
ieftine.

Daca nu vorbim de mai mult de 500 de dolari, probabil ca
nu ne vom certa cu nimeni pentru aceastd suma. Dar dincolo
de acest prag trebuie sa judecam putin.

Permiteti-mi sd vd prezint cateva exemple.

Un anumit personaj a adus masina in service si a lasat in
portbagajul acesteia o punga cu o prepelitd pe care o Iimpus-
case, zicand: ,I-am spus consultantului meu de la service,
Rusty, cd poate sa pastreze prepelita”.

Rusty a spus la randu-i: ,Nu mi-a pomenit de nici o prepe-
lita. Stiam ca masina va ramane aici timp de doud saptdmani,
intrucat clientul tocmai plecase intr-o vacanta. Daca as fi stiut
ca este o prepelita induntru, mi-ar fi trecut prin minte sa o scot
de acolo, nu credeti?”

Ei bine, pe parcursul celor doud saptdmani, prepelita a fer-
mentat si a explodat, iar mirosul acela penetrant s-a imprimat
in intreaga masing. In imp ce am reusit s indepartdm restu-
rile, mirosul de prepelitd pur si simplu nu iesea din tapiterie,
orice am fi Incercat.

Dacd vreti sd continuati relatiile de afaceri cu clientii dumneavoastrd, dati-le
acestora exact ceea ce va cer — ori chiar mai mult — fara nici o ezitare. Daca
veti face mai putin de atat, ati putea la fel de bine sd nu le oferiti nimic,
intrucat deja ati pierdut bundvointa lor.

In mintea mea nu exista nici un dubiu ci vina era a clien-
tului, cd nu spusese nimic de prepelita. Dar, de vreme ce el
era convins ca are dreptate, si facea afaceri cu noi de mult
timp, am cumpdrat masina de la el. (Am vandut-o unui angro-
sist — un comerciant de masini folosite care facea afaceri

96 | Clientipe viatd Persoane: Cum s va ocupati de clienti...



numai cu alti dealeri — care credea ca are o solutie pentru
aceastd problemad.)

Este In reguld — pand la un anumit punct — sd ii permiteti
clientului sa profite de dumneavoastra. lar acest lucru se
intampla doar in anumite situatii. Nu frecvent, din fericire.
Teoretic, toti clientii nostri sunt cat se poate de minunati. Dar
se mai Iintampld. De exemplu:

e Un client sustine cé si-a lasat racheta de tenis in masina
atunci cand a bagat-o in service, iar acum nu o mai ga-
seste. Eu stiu cd bdietii nostri din service nu prea se
omoara cu tenisul; totusi, i-am cumpdrat o rachetd
noua.

e Imi amintesc, cu vreo douszeci si cinci de ani In urma,
cand camadsile Gant costau 6,50 dolari, cum un agent de
bursa a zis ca a fost la noi si si-a agatat camasa sa Gant
in ceva, iar apoi ne-a trimis o facturd de 65 de dolari.
Am platit-o.

(Un alt tip a facut ceva asemanator, dar la nivel national.
El a scris la numeroase reprezentante, spunand ca si-a rupt
cdmasa In timp ce se uita la 0 masind si a adaugat cd oamenii
de la reprezentanta au fost extrem de nepoliticosi cu el cand
a pomenit de incidentul cu pricina. A continuat spunand ca
dealerul cu siguranta nu va trece cu vederea un astfel de lucru
si ca, de vreme ce nu era nimic deosebit, camasa costand 35
de dolari, el considera cd proprietarul ar trebui sa stie ce s-a
intamplat. A trimis acea scrisoare fiecarui dealer Cadillac din
tara si a facut o multime de bani profitind de dorinta dealeri-
lor de a fi pe placul clientilor.)

o Si mai sunt unii clienti care spun cd le-au fost furate
monedele pe care le fineau pentru a plati taxa de intrare
pe autostrada, ori ca le lipseste o jachetd noua sport din
portbagajul masinii, ori ca grasimea de pe aleea catre
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service le-a distrus noua pereche de pantofi. In fiecare
dintre aceste cazuri, le scriem un cec.

Este pretul oricarei afaceri, si ne conformam.

Daca putem fi pacaliti?

Bineinteles.

Daca ne deranjeaza ca suntem pacaliti putin?

Nu chiar.

Pur si simplu asa sunt facufi anumiti oameni. Se considera
superiori dacd profita de bunatatea noastra.

O data cu trecerea timpului putem deveni si noi cinici, insd
trebuie sd luptdm impotriva acestei tentatii, deoarece 99%
dintre oameni sunt cat se poate de onesti. Ei cred cu adevarat
cd racheta de tenis se afla in portbagaj cand au adus masina
in service, chiar daca au facut cinci opriri pand sa ajunga la
noi, nerealizand decat acasa cd racheta lipseste.

Daca am incerca sa ne ddm seama cine minte, in mod in-
variabil am gresi, indepdrtand astfel un bun client. Este mult
mai bine sa 1i acordam credit unui client care ne spune ca are
o problemad.

Cand aveti de-a face cu un client nemultumit, apare intre-
barea: Cum ar fi, de fapt, cel mai bine sa procedam?

In Minding the Store, Stanley Marcus a spus c3, in cazul in
care vreti sa pastrati relatiile cu clientii, dati-le tot ce va cer,
f&ra nici un echivoc sau tertip. In cazul in care va targuiti cu
ei, le veti pierde bunavointa.

Daca veniti si ne spuneti cd acea cdmasa rupta costa 100
de dolari, iar noi vad raspundem: ,,Ne pare teribil de rau”, si
va scriem un cec 1n valoare de 100 de dolari, atunci totul este
in regula.

Dar dacd un client ne spune ca valoreaza 100 de dolari
cdmasa in discutie, iar noi 1i rdspundem: ,Stiti, se pare ca aveti
aceastd cdmasa de ceva vreme. Probabil ca este putin uzat,
asa ca ce-afi zice dacd v-am oferi 50 de dolari?”, inseamna ca
avem o problema. Daca i pldtim 50 de dolari, am putea la fel
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de bine sd nu 1i platim nimic, pentru ca deja am pierdut buna-
vointa clientului ficand aceste aprecieri cu privire la valoarea
camasii.

Stanley spune o poveste minunatd, care s-a petrecut cand
a Inceput sa lucreze la magazin. O femeie a cumpadrat o rochie
de bal din danteld. A luat-o acasa, a purtat-o o data si, cu
cuvintele lui Stanley, ,,a abuzat clar de ea; ardta de parca s-ar
fi luptat in ea”. lar apoi a adus-o inapoi la Neiman Marcus si
a spus cd 1si vrea banii inapoi.

Stanley i-a dat — cu draga inima — gandindu-se ca l-ar
costa mult mai mult sa Inlocuiasca acel client decat cei 175 de
dolari (Amintiti-va ca vorbim de anul 1932!), cat l-ar fi costat
rochia. $i a avut dreptate. ,De-a lungul anilor”, spune Stanley,
,aceasta femeie a cheltuit 500.000 de dolari la noi”.

Dupad ce am citit asta in cartea lui Stanley, m-am relaxat!
In loc si fim intepati In privinta a ceea ce Inseamna un targ
cinstit, la fel ca Stanley Marcus, am abordat o strategie pe
termen lung cu privire la valoarea unui client.

Dacd suma implicata este mai mica de 500 de dolari, mana-
gerul pe raion are autoritatea de a lua o decizie. Orice suma
mai mare va fi aprobatd numai de managerul general. Ideea
ar fi ca intotdeauna sa se faca tot ceea ce este necesar pentru
a pastra clientul.

Acum, cand cineva incearca sa profite la maximum de dum-
neavoastra, ganditi-va daca meritd sau nu.

Daca un client cumpdra o masind de la noi, o duce acasa
si o aratd partenerului de viatd, care spune: ,Urasc verdele.
Imi doream foarte mult una albastra, du-o inapoi”, vom schim-
ba masina verde cu una albastra.

Dar dacd cineva cumpédra o masina de la noi, iar dupa zece
zile afld cd ar fi putut cumpdra acelasi model din alta parte,
economisind 250 de dolari, raspunsul nostru va fi categoric
nu. A incheiat o afacere si va ramane asa.

Din cand in cand dati peste un client pur si simplu imposi-
bil. Poate ca este vorba despre un bérbat care agreseaza
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o femeie agent de vanzari, sau care se poarta in mod constant
abuziv cu angajatii nostri, sau gaseste pricini in absolut tot
ceea ce facem. In aceste situatii suntem nevoiti si spunem:
,,Ne pare sincer rau, dar poate ca ar fi mai bine sd apelati la
serviciile altei firme”. Imi trebuie mult ca s3 ajung in acest
punct — se intampla cam o datd pe an —, dar atunci cand o
fac, nu md deranjeaza deloc sd sugerez cuiva sé-si facd cum-
pardturile din alta parte.

Uneori directionam acest tip de clienti chiar catre concu-
rentul nostru ,,favorit”.

100

REZUMAT

Clientul are intotdeauna dreptate — pand la un punct. Sarcina
dumneavoastrd este sd descoperiti care este acel punct. Noi nu
precupetim niciun efort in favoarea clientului. Asa ar trebui sa faceti si
dumneavoastra. Este profitabil.

Arborati un zambet atunci cand un client profitd de dumneavoastrd.
Daca v-ati hotdrat sd-i dati clientului ceea ce-si doreste, faceti-o la modul
total si cu dragd inima. Nu va tocmiti pentru suma, nu dati ochii peste
cap si nu deveniti sarcastici. Dacd nu faceti lucrurile cu draga inima,
pretul platit va fi intreaga bundvointa pe care v-ati straduit sa o castigati.
Clientii sunt bine intentionati. Dacd un client va spune ca are o problemd,
existd 99% sanse sa fie adevarat. Pentru procentul rdmas nu merita sa
va tratati gresit ceilalti clienti.
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15 Nu puteti avea
toti clientii din lume

Este imposibil sa aveti toti clientii din lume. $i, ca sa fiu
sincer, nici nu v-ati dori acest lucru. Daca i-afi avea, nu ati mai
face nici un ban.

In scolile de economie, aceasti chestiune apare sub forma:
In cazul in care nu reprezentati un monopol, drumul catre
detinerea totald a pietei conduce la lipsa oricarui profit”.

Noi spunem ca nu veti putea avea grija de nimeni, daca
incercati sa aveti grija de toata lumea.

Este acelasi lucru.

Cele mai bune companii — si cele mai profitabile — nu vor sd detind toti
clientii posibili.

Iatd de ce nu v-ati dori sa-i vizati pe toti. Ganditi-va cd in-
trati Intr-un magazin. Unele persoane cumpdra numai de la
Neiman Marcus; vor numai ce e mai bun. Altele sunt loiale
companiei Wal-Mart. Pentru acestea, pretul este mult mai
important decat toate serviciile, ambianta, selectia produselor
si gradul de rafinament din lume.

Desigur, daca Incercati sa atrageti aceste doud grupuri, veti
fi prins undeva la mijloc.

Dar ganditi-vd la ce se poate intampla daca alegeti acest
drum. Preturile dumneavoastra vor fi mai mari decat cele de
la Wal-Mart, asa cd nu veti putea atrage clienti Wal-Mart, si
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nu va veti putea permite serviciile si calitatea pe care le au cei
de la Neiman Marcus, deci nu 1i veti castiga nici pe clientii de
aici.

In loc sd aveti toti clientii, nu veti avea nici unul. Si cam
asa stau lucrurile cu vanzarea cu amanuntul din ziua de azi.
Toate magazinele care se afld la mijloc, intre Wal-Mart, pe de
o parte, si Neiman Marcus, pe de alta, duc o lupta continua
pentru afirmare.

De aici eu inteleg ca trebuie sa va concentrati. Trebuie sa
stim cine vrem sa fie clientii nostri. Si ,,toatd lumea” nu este
raspunsul care sa va mentina in afaceri pe termen lung.

Segmentarea este vitala

Burton M. Tansky, presedinte si director general la Neiman
Marcus Group si omul despre care Stanley Marcus credea ca
este cel mai bun director executiv specializat in vanzarea cu
amdnuntul din lume (cu exceptia lui Stanley insusi), vorbeste
despre necesitatea de a identifica segmentele ce fin de un
anumit tip de clienti, iar apoi de Intrunirea stricta a acestor
segmente. Burt 1i bate la cap pe oamenii sai tot timpul ca
trebuie s4 fie atenti si disciplinati, pentru a se putea concentra
pe acel gen de clienti pe care vor sd-i serveasca.

Si are mare dreptate.

Tocmai de aceea 1i Intrebati pe clienti ce vor, oferindu-le
ulterior acel lucru. ins3, implicit, stiti cine afi dori sa fie clientii
dumneavoastra. Pentru a afla, trebuie sa segmentati.

In cazul nostru, segmentarea incepe de la cel mai inalt
nivel. Pornim prin a Intreba cine ar dori sd cumpere una
dintre masinile noastre de lux — oameni care apreciaza tot ce
e mai bun in toate aspectele cotidiene —, si cine ar dori sa
cumpere o masind Hyundai — oameni care se uitd intot-
deauna la pret, In primul rand, cand se gandesc sa faca o
achizitie.
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Dar continudm segmentarea. De pildd, am impartit cum-
pdratorii de masini de lux in cinci grupuri distincte si in-
cercdm sd prezentam ofertele noastre cat mai convenabil.
Clientul de Lexus este unul sofisticat. Pentru Infiniti, clientii
sunt mai tineri si tind sa se adapteze usor. Dacd va uitati la
showroomul Cadillag, clientii de aici arata ca si cum ar fi iesit
dintr-un tablou de Norman Rockwell. Sunt traditionali, in cel
mai bun sens al cuvantului. Persoanele care cumpara Saab-uri
sunt profesori sau ingineri. (Iar femeile care cumpdra masini
decapotabile sunt, de reguld, frumoase.) Dar cele care cum-
para Hummer-uri? Ele cauta un SUV care nu este altceva
decat o motocicletda Harley-Davidson cu aer conditionat si cu
scaune confortabile. Fiecare categorie de oameni are nevoi
diferite, iar noi Incercam sa raspundem corespunzator.

Nu veti detine niciodata toti clientii din lume. Ei vin cu
cerinte diferite si trebuie sa 1i abordati In moduri diferite. Pana
la urma, este vorba despre o vanzare unu la unu, in timp ce
mass-media reprezinta cea mai buna modalitate de a-i atrage
pe aceia care cumpadra in functie de pret.

Nu puteti Intruni toate cerintele pentru toti. Segmentati-va
piata.
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REZUMAT

Trebuie sd stiti cine este clientul dumneavoastrd. Dacad spuneti ,toatd
lumea” este ca si cand ati spune ,nimeni"”.

Sunt o multime de moduri de a intra pe piatd. Cunoasteti acea zicala
veche care spune: ,Existd mai multe moduri de a jupui o pisica“? Este
cu desdvarsire adevarata.

Segmentati, segmentati, segmentati. Intotdeauna existd mai multe
segmente in cadrul unei piete. Even Hershey era distribuitor de migdale.
M&M-urile apar acum in culori la care Forest Mars nici mdcar nu visa
pe atunci.

Lucrurile se schimbd. Dupd ce v-ati identificat piata, faceti verificari
periodice pentru a va asigura cd rédmane a dumneavoastrd. Daca nu veti
face asa, veti omite anumite aspecte. De exemplu, pentru un anumit
segment de piatd — persoanele tinere — sunt acum la modd modelele
Cadillac Escalade cu spatele inalt. Cand ati apelat ultima oara la un focus
grup care sd va confirme impresia Idsata de produsul dumneavoastra pe
piata?
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16 Cum sd-iinvatati pe
clienti sd beneficieze de
cele mai bune servicii

A furniza un service de calitate nu inseamna sa mergeti
intr-o singura directie. {i puteti invéta pe clienti cum ar putea
sd se bucure de servicii mai bune in domeniu.

Noi pornim prin a-i ruga pe clienti sa ne ajute la echilibra-
rea nivelului muncii pe care o depunem.

Ganditi-vd ce se intampla de fiecare datd cand doriti sd vi
se repare ceva. Aproape intotdeauna auziti: ,Nici o problem4,
dar asigurati-va ca o aduceti maine la prima ord”. Asta nu e
bine pentru nimeni. Oricine apare la sapte si jumatate, sau
oricand In timpul programului, da peste o coada lunga, si
toatd lumea devine nervoasa. Clientul trebuie sd astepte pana
cand cineva il ia In primire, iar cei din service ajung la o stare
de frustrare, Intrucat sunt coplesiti.

Aceasta nu este o cale de a furniza un service de calitate,
asa cd noi abordam lucrurile putin diferit.

Sa spunem ca sund un client, asteptand sa-si aduca masina
la noi. La fel ca toti ceilalti, vom spune ca nu este nici o proble-
ma, Insd imediat dupa aceea vom consulta lista cu programari.
Daca se dovedeste ca sapte si jumdtate este o ord extrem de
incarcata, il vom Intreba pe client daca n-ar putea sa-si aduca
masina la service candva in decursul dupa-amiezei. In noua
cazuri din zece, acesta va spune da. Iar dacd nu 1i convine, il
vom intreba: ,Dar ce spuneti de ora pranzului sau in drum
spre casd?” (Va rog sa va amintiti, ii vom oferi gratuit o
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masind de inchiriat pentru a o folosi atat timp cat cea proprie
se afla 1n atelier.)

Prin oferirea unor ore alternative, incercam sa usuram pe
cat posibil relatia clientului cu service-ul. in plus, ne ajuts,
intrucat termindm cu hartogaraia pana la ora pranzului, sau
pand la sfarsitul zilei, cdnd, in mod normal, nu mai avem atat
de multi clienti. Si, pand la urmd, daca aduce masina la ora
17:00, am putea face o parte din lucrare inainte ca tehnicianul
sd plece acasa; in plus, tehnicianul va gasi masina asteptandu-1
a doua zi. Ar putea chiar veni mai devreme, ca sa lucreze la ea.

Insd nu este obligatoriu ca toatd lumea si aduci magina la
service la prima ord, iar acesta este un lucru pozitiv, intrucat,
prin impdrtirea lucrarilor, avem mai mult timp de petrecut cu
fiecare client In parte si putem afla in detaliu ce trebuie
reparat.

Este mult mai greu sa faceti o reparatie cum trebuie sau sa oferiti un service
de calitate, daca nu stiti ce trebuie reparat sau ce doreste clientul. Gasiti cai
de a-i determina pe clientii dumneavoastra sa va aloce un timp suplimentar
de zece minute pentru a va descrie in amanuntime ceea ce trebuie reparat
sau ce vor sa faceti pentru ei. Ar fi un timp bine folosit si pentru ei, si pentru
dumneavoastrd.

Una dintre putinele probleme pe care le avem cu clientii
ar fi aceea de a-i face sa petreaca destul timp cu noi pentru a
discuta ce nu functioneazd cum ar trebui. Daca ne lasati, vd vom
vorbi vreme indelungata despre ceea ce este in nereguld, pen-
tru cd astfel cresc sansele de a putea face reparatiile de rigoare.

De pilda, suntem mai mult decat bucurosi sa ridicam de
acasd masina unui client cand este vorba de aspectele de
intrefinere, cum ar fi o schimbare de ulei. ins& v recomandim
sa aduceti masina personal daca are unul dintre acele zgomote
produse de vant ori vreun zanganit deranjant. Este ca si cand
ati merge la doctor. Daca acesta are o sansd de a va examina,
iar dumneavoastra chiar i explicati ce va supdra, poate fi mult
mai eficient decat daca v-ar prescrie reteta prin telefon.
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Clientii sunt intotdeauna pe fuga, insa noi le spunem ca
sansele ca reparatia sd fie eficienta sunt cel putin duble daca
ne aloca zece minute din timpul lor, pentru a ne explica ce i
nemulfumeste. Cand le prezentdm problema la acest mod, ei
sunt dispusi sa ne acorde acest timp pretios. Nimeni — nici
noi si, cu siguranta, nici clientul — nu doreste ca lucrarea sa
revina pentru aceleasi reparatii. (Iar daca nu aduc masina la
prima ora — cand am putea fi coplesiti de clienti grabiti sa
ajunga la timp la muncd — vom avea destuld vreme pentru a
ne asigura ca treaba va fi ficuta cum trebuie de la inceput.)

De multe ori, acest timp suplimentar ne va ajuta sa eco-
nomisim ceva timp pe viitor. Incercim sa 1i determindm pe
clienti sd ne spuna care sunt gandurile si dorintele lor. Vreti
sd va spdlam masina de fiecare datd cand o aduceti? Preferati
un anumit tip de ulei? Anvelope Michelin? Perfect. Notdm
toate aceste lucruri, In speranta ca nu vom fi nevoiti sa va
intrebam incd o datd.

Mai este o cale prin care le ardtam clientilor cum pot bene-
ficia de un service de calitate, si anume tratandu-i asa cum se
cuvine. Dacd ne purtam bine cu ei, aproape intotdeauna ne
vor intoarce si ei favorul. Vor fi mai rabdatori cu noi, iar acest
lucru ne va usura considerabil munca. Este dificil sa faci o
treaba bunad in conditiile in care clientii tipa la tine.

De asemenea, Incercam s 1i ajutam pe clienti sa trateze mai
usor cu noi, explicandu-le cum stau lucrurile aici. De exemplu,
le spunem cd primul lucru pe care il facem intotdeauna cand
vin la noi este sd scoatem fisele de service ale masinii lor. Acest
dosar ne spune si cine este consultantul lor service. (Clientii
trateaza cu acelasi consultant tot timpul, asa cd putem construi
o relatie intre ei. Vrem sd se simta confortabil cand vin la noi,
iar cladirea unor astfel de relatii ne ajuta in realizarea acestui
lucru. Cand clientul aude un zgomot ciudat ce vine de sub
capotd, speram ca va spune: ,Habar n-am de unde vine zan-
ganitul asta; 1i voi prezenta problema consultantului meu
personal de la service, Alan, si el va avea grija de tot”.)
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O datd ce stim cine este consultantul service, punem o eti-
cheta minusculd numerotatd, cu o culoare-cod pe acoperisul
masinii, care il identifica pe respectivul drept client al lui Alan
si aratd ora cand a intrat in service. Alan poate sd scruteze
apoi oceanul de masini si sa gaseasca urmatoarea masina pe
care trebuie sa o ia in primire.

Si, de vreme ce clientul stie cum functioneaza sistemul, nu
va crede cd am uitat de masina lui, vazandu-ne lucrand de zor
la alte masgini. Stie cd la el este exact ca la brutarie intr-o zi de
duminica dimineata. Fiecare are un numar de ordine si va fi
chemat in functie de acesta, asa ca nu trebuie sd se ingrijoreze
ca cineva va fi servit inainte de a-i veni randul.

Clientul este fericit si, pentru noi, este mai usor sd finali-
zam lucrarea.

REZUMAT

. Lésati-i pe clienti s& vé ajute s& le oferiti un service de calitate. Invatati-i
cum pot obtine cele mai bune servicii de reparatii; cand este momentul
potrivit sa vind la dumneavoastra; si ce trebuie sa vd spund pentru a face
treaba cum se cuvine de la buninceput.

. Dacd zambiti, sunt sanse mari sd vd intoarcd zimbetul. Daca sunteti
politicosi, este probabil ca si ei sa fie, la randul lor. Asa vd va fi mult mai
usor sd terminati cum trebuie lucrarea.

. Explicati-le clientilor modul dumneavoastrd de lucru. Degeaba aveti cel
mai bun sistem de a duce lucrurile la bun sfarsit, dacd nu poate fi inteles
de clienti; in cel mai bun caz, acestia vor fi confuzi, iar in cel mai rau,
maniosi. O data ce inteleg ca aveti anumite sisteme — si cd acestea chiar
functioneazd —, cu siguranta cd vor avea o pdrere mai bund despre
dumneavoastra si vor reveni.
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17 Cum se nasc
clientii fideli

Desi fostului presedinte de la American Airlines, Bob
Crandall, i se spunea , Darth Vader”, iIn mod categoric era un
om destept. Daca ar fi vreun dubiu in acest sens — si nu sunt
sigur cd ar fi existat, de fapt, vreunul —, crearea primului
program de zbor pentru clientii fideli din industria americand
de aeronave o dovedeste.

Programele de zbor pentru clientii fideli subliniaza cat de
importanti 1i considera liniile aeriene pe clientii lor. Fiecare
afacere ar trebui sa meargd pe un astfel de program. Este o alta
modalitate de a-i insufla loialitate clientului. Vrem ca oamenii
sd se Intoarca si sa lucreze cu noi iar si iar. Aceasta este si ideea
care std la baza asigurdrii unui service de calitate pentru clienti.
Dacd il facem pe client sd reving, iata ce se intampla.

In primul rand, cifra vanzarilor creste. Clientul cumpara
mai mult de la noi.

In al doilea, ne intirim pozitia pe piatd. Daca el cumpéara
de la noi, inseamna ca evita concurenta.

In al treilea rand, elimindm costurile de marketing. Nu
trebuie sa mai cheltuim atat de multi bani pentru a-1 atrage
pe acelasi client. Deja il avem. Si costurile noastre de
marketing se reduc chiar mai mult, intrucat clientii nostri,
mulfumiti fiind, le vor spune si prietenilor pe care ii au cat de
Incantati sunt sd lucreze cu noi — si, dupa cum stim, nu exista
forma mai eficientd de publicitate decat cuvantul rostit.
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In al patrulea rand, ne tine departe de competitia pretu-
rilor, pentru ca nu sta in firea unui client loial sa ne pardseasca
pentru cativa dolari.

In sfarsit, un client multumit se bucura de sanse bune si
testeze celelalte linii de productie ale noastre. Intrucdt am
fdcut o treaba bunad pentru el in trecut, probabilitatea ca el sa
incerce noi produse este destul de ridicata.

Date fiind toate aceste avantaje, mi-ar veni foarte greu sa
ma gandesc la un motiv pentru care nu ati avea si dumnea-
voastra un program pentru clientii fideli, inspirat din cel al
liniilor aeriene. Céaci insasi existenta acestui program le spune
clientilor cat de importanti sunt. Noi stim cd sunt, dar cate-
odatd uitdm sd le spunem acest lucru. Ultimul lucru pe care
am vrea sd-1 facem este sa folosim un client loial pe post de
garant. lar acest tip de program demonstreaza ca nu o facem.

Programele pentru clientii fideli le demonstreaza acestora cat de importanti
i considerati. Avand unul, depdsiti simpla formulare (deseori mecanicd) a
unui ,multumesc”. Ti rasplatiti efectiv pe oameni pentru c& fac afaceri cu
dumneavoastra.

Si mai sunt o serie de puncte mai subtile, la fel de im-
portante. De exemplu, liniile aeriene se ocupa de toata harto-
gdraia. Clientii nu trebuie sa aibd nici o grija.

Cred cd este oarecum umilitor sad-1 fortezi pe client sa tina
socoteala cheltuielilor facute cu dumneavoastrd. O multime
de companii care i rdsplatesc pe clientii lor le cer sd inapoieze
facturi sau sa prezinte un card minuscul care este punctat de
fiecare data cand cumpara cate ceva. Mie mi se pare gresit sa
le cereti clientilor sa tina socoteala tuturor cumparaturilor pe
care le fac. Este ca si cum le-ati cere sa implore pentru a primi
un cadou.

De asemenea, programele pentru clientii fideli il imping
pe proprietarul magazinului sd i identifice pe cei mai impor-
tanti clienti ai sai. Putem avea vaga idee ca Ms. Jones a cheltuit
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la noi o mulfime de bani de-a lungul timpului, dar oare ea este
un client mai bun decat Mr. Smith sau Mr. White? Nimeni nu
este suficient de stralucit incat sa-si aminteascd toate acestea.
Ins& nu ar trebui si detinem aceste informatii?

Cele doua povesti favorite ale mele in acest sens sunt
legate de hotelul Mansion, de aici, din Dallas. Cand pro-
prietarii s-au hotdrat sa vadd care sunt cei mai importanti
clienti ai lor, au descoperit cd o serie de investitori bancari
cheltuiau lunar 20.000 de dolari in restaurantul hotelului. In
restaurantul lor! Dintr-odata au decis ca le datoreazd acestor
oameni mai mult decat un simplu mulfumesc.

Un lucru similar, dar la o scara mult mai mica, mi s-a in-
tamplat chiar mie. Am organizat, la un moment dat, doua
mese ,de mulfumire” pentru agentii nostri de vanzari la
Mansion, iar intr-un weekend, impreuna cu sofia mea ne-am
hotdrat sa scapam de toatd lumea. Asa ca am sunat sa rezerv
o camerd, insa cand am ajuns acolo ne-au oferit un apartament
de lux. Au motivat cd suntem clienfi buni si ca vor sa-si expri-
me multumirile. A fost un gest pe care l-am apreciat — si
retinut.

Le mulfumim clientilor sub o forma sau alta: direct, prin
intermediul telefonului (intotdeauna sunam la cateva zile
dupa ce un client cumpara o masina de la noi, pentru a ne
asigura ca totul este in reguld si pentru a spune din nou cat
de mult apreciem faptul cd a facut afaceri cu noi) si, bine-
inteles, prin note postale de multumire. De asemenea, mai este
si minunata vaza Steuben, pe care o oferim clientilor care au
achizitionat a douazeci si cincea oara o masina de la noi. (Ma
intreb cu cat ar trebui sa platiti un avocat sau un bancher,
pentru a primi o nota de multumire, ca sa nu mai vorbim de
0 vaza Steuben.)

Programul de recompense nu este in mod obligatoriu legat
de un anumit tip de achizitie. De exemplu, noi dam o petre-
cere anuali in cinstea clientilor nostri. Intr-un an am organizat
o expozitie de artd; in altul, o prezentare de moda Neiman
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Marcus; de asemenea, l-am avut si pe Paul Prudhomme pe
post de bucatar.

Avem o lista cu fiecare persoana care a cumpdrat o masind
de la noi si 1i invitdm pe toti la petrecere. Nu chemam per-
soane pe care le-am dori drept clienti — desi un agent de
vanzdri poate face acest lucru, dacd tine neapadrat. Invitatiile
sunt limitate la persoanele cu care am fdcut afaceri pand in
acel moment. Nu Incercam sd batem toba pentru a atrage
clienti noi; acesta este felul nostru de a spune multumesc
clientilor pe care deja 1i avem.

Este, de asemenea, o alta cale de a mentine relatia noastra
cu clientul, o altd sansa de a face ceva in folosul acestuia.

Unii ar putea spune cd programele de recompense sunt o
risipa de capital. Argumentul lor este cd oamenii vor face
afaceri cu dumneavoastra oricum, de vreme ce va sunt clienti
fideli, fiind de prisos sd-i mai si rasplatiti. Nu faceti nimic
altceva decat sa scoateti alti bani din buzunar.

Dar cati bani au intrat in buzunarul dumneavoastra tocmai
de la acesti clienti importanti? Oare nu ar fi cazul sa le
multumiti?

Si privind problema intr-un mod mai putin altruist, oare
nu ar trebui sa continuati a le da motive sa faca din nou
afaceri cu dumneavoastra?

Oamenilor le place sa li se multumeasca pentru afacerile
in care sunt implicati.
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REZUMAT

Péstrati legatura. O datd ce i-ati identificat pe cei mai buni clienti ai
dumneavoastra, comunicati cu acestia regulat. Puteti sa 1i tineti la curent
cu unele noutdti ori sa-i invitati la o petrecere. Dar intre o achizitie si
alta, aratati-le cd nu i-ati uitat.

Cat de des ar trebui sd spuneti multumesc? De fiecare datd cand aveti
ocazia.

Bateti toba — subtil. De fiecare datd cand corespondati cu un client,
includeti in scrisoare si altceva. Ar putea fi o descriere a unui produs ori
serviciu nou, sau un anunt cu privire la faptul cd v-ati extins orele de
program, sau cd este perioadd de reduceri.
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18 Asigurati-vd cd ati angajat
cei mai buni oameni

Pentru a avea un service de calitate aveti nevoie de oameni
de calitate. Nu cred ca ati putea conduce o afacere de succes
cu angajati mediocri. Pentru a fi cei mai buni, trebuie sa gdsim
oameni de nivelul 10 pe o scard de 1 la 10.

Putem astepta ca acestia sd ne bata la usa, insa n-ar fi deloc
eficient. Pana la urma, oamenii sunt distribuiti echilibrat de-a
lungul unei curbe bine trasate, asa ca ar fi o pierdere de timp
sd intervievam noud persoane care nu au calificarea necesara,
inainte de a o gasi pe cea dorita.

Incercam s3 reducem circuitul prin intervievarea celor care
isi depun CV-ul pentru o slujba, urmand sa-i testam pe toti
cei care au ldsat o impresie bund pe parcursul interviului.
(Vom vorbi despre aceastd testare imediat.)

Trebuie sd ne concentram Intreagd aceasta atentie asupra
angajarii efective. Intregul nostru sistem de service se bazeaza
pe o experienta bogata a clientului, nefiind importantd per-
soana de contact. Daca vorbim de clienti experimentati, atunci
trebuie sa avem si noi angajati buni. Iar pentru a-i gasi, trebuie
sd alocam o multime de timp interviurilor.

Desi poate parea destul de simplu, problema este cd ne
aglomeram. Iar daca se Inscriu patru persoane pentru acelasi
post, Incercam deseori sa ne autoconvingem cé ar trebui sa
angajam una dintre ele, intrucat este probabil sa nu gasim
altele mai bine pregatite.
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Daca cineva a dat dovadd de anumite calitati in trecut, sunt sanse mari sa o
faca si pe mai departe. Asadar, cand vine vorba de interviu, cdutati oameni
care au avut succes sau statut de lider.

Stim Insd cd nu este adevarat. Cel mai bun om pentru un
post poate fi In acel grup de patru, Insd paritatea spune ca nu
este asa. Probabil ca trebuie sa intervievam douazeci si cinci
de persoane ca sd gdsim una potrivitd, si probabil ca ar trebui
sd intervievam o sutd pentru a gasi una exceptionald. Dar cine
dispune de atat timp? La un anumit punct trebuie sa incetati
cu interviurile.

Totusi, parerea mea este cd, In cazul in care nu ati discutat
cu douazeci si cinci de persoane, nu ati cautat indeajuns de
mult.

De-a lungul anilor, am descoperit o modalitate destul de
eficienta de a identifica oamenii exceptionali.

Pentru inceput, aproape ca nu ne mai facem reclama. Oame-
nii pe care 1i vrem intr-adevar — cei mai buni — au deja o
slujpba. Nu cautd anunturi sau nu doresc sa-si imbogateasca
CV-urile. De fapt, majoritatea oamenilor de succes pe care
i-am angajat nici macar nu aveau un CV. I-am ciutat pe acestia,
deoarece am auzit ce treaba bund fac in alta parte sau, cum se
intampla cel mai adesea, ne-au fost recomandati de catre un
prieten comun. Ca o regula, oamenii de calitate sunt prieteni
cu oameni de calitate, asa ca suntem foarte atenti atunci cand
unul dintre angajatii nostri recomanda un prieten.

Totusi, mai este un motiv pentru care nu sunt atat de in-
cantat de ideea CV-urilor. Consider ca simpla trimitere a unui
CV, insotit de o scrisoare de recomandare, indicd o lipsa de
agresivitate si/sau de Incredere de sine. Dacd o persoana nu
se increde destul de mult in ea Insdsi pentru a se prezenta la
reprezentantd si a stabili o programare cu noi, consider cd a
spus deja extrem de mult despre ea prin aceasta.

Cand vine totusi la un interviu, cautam anumite calitati.
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1. Experienta succesului. Vrem sa angajam oameni care au
dovedit cd sunt capabili sa ducd un lucru la bun sfarsit.
Succesele lor anterioare nu trebuie s fie neaparat in dome-
niul nostru de activitate, insd am vrea sd stim: au avut
succes la celelalte slujbe? Cu hobbyurile? In viata? Daca au
ocupat pozitii de lider?

Daca au avut rezultate in trecut, probabil cd vor avea si pe
viitor.

2. Inteligenta. Testele vor lamuri aceasta problemd. Cand
atingem cu totii aceleasi standarde, persoanele inteligente
vor inclina pozitiv balanta — si, In plus, este mai placut sa
te afli in preajma lor. In compania noastr3, acest aspect este
deosebit de important intrucat, de-a lungul anilor, am adu-
nat un grup de persoane deosebit de inteligente, si acestora
li se pare destul de dificil sa lucreze cu altele care nu sunt
la fel de rapide in reactii.

3. Energia. Imi plac oamenii care se foiesc si se plimba de

colo-colo pe parcursul unui interviu. Deseori, acesta nu
este un semn de nervozitate, ci mai mult unul care indica
dorinta lor de a face efectiv ceva, in loc sd stea pe un scaun.
Se poate spune mult despre energia unei persoane daca
aduceti in discutie chestiunea hobbyurilor. {i place sa
cdlatoreasca in diverse locuri, sd alerge, sd schieze, sa joace
tenis sau sa joace sah, bridge si sa citeasca? (Ideal ar fi sa
intruneasca cele doua categorii de pasiuni.)
Multi dintre angajati nostri sunt fosti atleti. Dacd ati fost
un impatimit al sportului, veti avea probabil rezistenta
necesara pentru a face fatd unui program precum cel de
aici — zile cu doisprezece ore de muncé nu sunt ceva iesit
din comun la noi — si un gen de imunitate la critici ori la
pierderea unei comenzi.

4. Caracterul. Noi facem Intotdeauna o verificare de credit si
de referinte si solicitdim un control medical, care include si
un test pentru droguri. (O persoand din zece pica ori Isi
retrage formularul de Inscriere o data ce afla de test.) Noi
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vrem sa lucram intr-un mediu lipsit de problema dro-
gurilor.
Dar incercam sa afldm mai multe. Cand discutdm cu can-
didatii, iIncercam sa vedem daca acestia doresc efectiv sa-i
ajute pe cei din jur. De asemenea, dorim s& descoperim
dacd au putind mandrie si cu ce se ocupd. De exemplu, 1i
intrebam ce premii au castigat. Rdspunsul lor ne va spune
nu numai ca sunt buni in ceea ce fac, ci si ca au suficienta
demnitate incat sa intre In competitie.
Pe langad toate acestea, vrem sa vedem daca duc lucrurile
pana la capat. De pilda, eu intreb intotdeauna de ce un
contabil nu a trecut testul CPA, ori cum se face ca o per-
soand care a inceput o scoald superioard, sau este pe cale
de a absolvi, nu reuseste niciodata sa faca acest lucru.

5. Se vor descurca? In mod evident, acesta este un aspect in-
tangibil, Insa deosebit de important.
Sa-i luam, de pilda, pe agentii nostri de vanzari. Pe langa
faptul ca sunt agresivi, tind sa aiba si obrazul putin cam
gros, insa iau foarte personal pierderea unei comenzi. Ma-
joritatea sunt genul atleti — si adepti ai ceea ce se cheama
eufemistic umor de vestiar. Daca suntefi mai sensibili, va
vor face zile fripte. Cum spunea si primul nostru manager
de vanzari, Ken Batchelor: ,, Daca aveti vreun schelet in
dulap, ati face mai bine sa iesiti in fatd si sd-1 faceti
cunoscut”.
Iatd un exemplu. Unul dintre cei mai buni agenti de van-
zdri ai nostri, Tommy Armstrong, avea un ochi de sticla
(rezultat al unui accident din copildrie cu un detonator).
Intre prieteni i se spune ,Ochi-de-mort”. Subtil.
Daca urmeazd sa petreceti zece sau doisprezece ore pe zi
lucrand cu un anumit grup de oameni, ar fi mult mai usor
dacd afi reusi sd va integrati.

O datd ce am identificat acele persoane pe care le consi-
derdm a fi buni candidati, le sugerdm inceperea testelor.
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Folosim aceste teste de douazeci si cinci de ani. Totul a
inceput dupa ce am fost abordati de o bine cunoscuta firma
locald de testare psihologica, ce ne-a spus ca procesul de
angajare va deveni mai eficient daca 1i vom testa pe toti cei
care se Inscriu pentru o slujba.

De vreme ce am crescut printre masini, am tendinta de a
fi putin mai sceptic decat majoritatea oamenilor, asa cd am
hotarat sa 1i verific pe examinatori. I-am cerut firmei sa-i
testeze pe toti agentii nostri de vanzdri si sd-i caracterizeze.
Surprinzdtor, i-au identificat pe cei mai buni, pe cei de nivel
mediu si pe cei cdrora nu le-ar fi stricat putin ajutor.

Am fost de-a dreptul impresionat, insd surprizele au
continuat cand dr. Ron Trego, care a condus testele in toti
acesti ani, ne-a sugerat s folosim pe post de etalon pentru
viitoare angajdri rezultatele celor mai buni patru agenti de
vanzari ai nostri. Aceasta mi s-a parut o idee senzationala:
testati-va cei mai buni oameni si incercati sa angajati per-
soane asemandtoare lor. Strategia a dat roade in ultimii
douadzeci si cinci de ani. (O copie a unui rezultat de test apare
la pagina 85.)

Ceva similar s-a intamplat cand Lawrence Taylor a intrat
in echipa nationala de fotbal si a inceput sd faca legea pe teren.
Toatd lumea a spus ca el este prototipul pentru viitorii fundasi
din NFL (National Football League). Asa ca de atunci toata
lumea Incearcd sa atraga fundasi ca Taylor: solizi, puternici,
rapizi. Prototipurile noastre sunt modelate dupa cei mai buni
performeri. Ei sunt Lawrence Taylor-ii nostri.

Dar functioneaza intotdeauna aceste teste? Nu. Oare nu
intampind anumite probleme la testare cei cu dificultdti de
citire sau cei pentru care engleza nu a fost limba de baza?
Cateodata. Si indiferent ce ar spune conducdtorii testelor
despre cei pe care 1i examineaza, despre gradul de cultura al
acestora, eu tind sa acord mai mult credit unei persoane de
culoare ori de origine spaniold, chiar daca aceasta nu obtine
suficiente puncte, Insa pune un mai mare accent pe cariera.
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Insa per total, aceste teste au un sens bine definit. Dacé
avem de gand sa angajam un tehnician, de ce sa nu fie unul
cu inclinatii vizibile catre mecanica, in loc de cineva ca mine,
ale carui aptitudini mecanice sunt In cel mai bun caz
mediocre? Si probabil ca am face si mai bine daca am angaja
0 persoand cdreia 1i place cu adevdrat sa repare masini, sa se
aboneze la reviste cu specific automobilistic si care a crescut
intr-un mediu in care tatdl sau un frate mai mare isi facea
intotdeauna céte ceva de lucru la o masina sau alta.

De asemenea, este important sd continuam testarea chiar
si dupd ce am angajat o anumita persoand. Dar o data ce sunt
la bord cu noi, testul final ar trebui sa vina din partea clien-
tului, nu a unui psiholog de clinicd. Pana la urmd, nu mai are
nici un rost sa creafi situatii ipotetice pentru a vedea cum
reactioneaza fiecare. Deja sunt la treaba, iar clientii (si cei
interni, si cei externi) va pot spune cu exactitate cat de bine se
descurca.

O forma de testare la locul de muncd este si Customer
Satisfaction Index (CSI).

Cand General Motors a creat primul CSI din industrie, unii
dealeri — in special cei care inregistrau rezultate CSI scazute —
au respins metodologia GM.

Nu stiam pe cine sd credem, pe GM sau pe clientii nemul-
tumiti, asa cd am angajat o firma care sa ne ofere asistentd in
a descoperi cine are dreptate. Acestia ne-au ajutat sd condu-
cem un sondaj extins, pentru a vedea ce pdrere au clientii
despre oamenii nostri si despre calitatea service-ului asigurat
de acestia.

Dacd m-ati fi Intrebat care sunt cei mai buni consultanti
service ai nostri, inainte de a-i intreba pe clienti, i-as fi men-
tionat pe Rich Parker si pe alt individ care a lucrat cu noi
cativa ani buni. Iar dacd m-afi fi Intrebat care sunt cei mai rdi,
v-as fi spus: , Ei bine, nu sunt sigur de Clarence Diggs. Si acel
Dan Weiss? Era din nord si vorbea ciudat (adica nu vorbea
taragdnat), si mad tem ca nici acum nu poate”.
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rezolvare a problemelor peste medie. Performanta totald trebuie sa denote eficacitate.
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Insd cand au venit rezultatele testelor, cei mai buni trei
consultanti au fost Clarence Diggs, Dan Weiss si Rich Parker.
Celdlalt nu a obtinut puncte suficiente. Acesta a lucrat cu noi
vreme indelungata, l-am indragit cu totii, si, din punct de
vedere tehnic, era cel mai informat dintre consultantii nostri
de la service, insa clientii cu care a intrat in contact considerau
cd nu le acorda destuld atentie. (I-am prezentat rezultatele
sondajului, si acum face o treabd minunata.)

Singurul lucru nelalocul lui cu Diggs si cu Weiss a fost
faptul ca nu i-am cunoscut cu adevarat. $Si de vreme ce nu
i-am cunoscut, le-am pus la indoiala abilitatile.

Cred ca se aplicd la toata lumea. Cand am fost in Roma,
incercand sd-mi ajut sora care tocmai suferise un accident de
masind, credeam ca doctorii care vorbesc engleza sunt mai
sclipitori decat cei care nu o fac. Cat de ilogic. Insa asta a fost
reactia mea instinctuald. Puteam intelege ce spuneau, asa ca
imi pldceau mai mult.

Pe Dan Weiss si pe Clarence Diggs nu i-am cunoscut la fel
de bine ca pe ceilalti, asa ca i-am placut mai putin. Insd acum
am rezultatele testelor si stiu ce gandesc clientii despre ei, si
cd nu mai poate continua asa. De acum vom avea teste
permanente.

Testarea nu este un mod perfect de monitorizare. Este o
stiintd inexactd, dar a contribuit la imbunatatirea procesului
nostru de angajare. Sansele ca o persoana sa dea randament
maxim erau de 1 la 4 Tnainte de a incepe testarea, iar acum
sunt de 1 la 2. Si asta face ca testarea sa fie o treaba rentabila.

Dar, pe cat de important este testul, el nu constituie decat
o treime din procesul de apreciere a unui candidat. In-
terviurile conteazd mult mai mult. Si pentru cd asa stau
lucrurile, avem mai multe persoane care si-i intervieveze pe
cei care se Inscriu pentru o slujpd. Dupa ce managerul a
discutat cu candidatul, acesta va petrece un timp cu alti doi
sau trei angajati, pentru ca acestia sd poatd vedea cum se
comporta.
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In final, cativa dintre oamenii nostri il invita pe candidat
sd ia masa in oras. Astfel il putem evalua si Intr-un context
social.

Principalul scop al acestei intreprinderi este acela de a
vedea cat de placut poate fi mediul pe care il creeazd candi-
datul. Dacd dumneavoastrd nu vreti sa va aflati in preajma
lui, probabil ca nici clientul nu va dori.
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REZUMAT

Pregdtirea este bund. Testati inteligenta. Daca toate celelalte lucruri sunt
echilibrate, este mai bine sd angajati o persoana care este sclipitoare, in
detrimentul uneia care nu este.

Cdutati un sablon. Testati-i pe cei mai buni performeri si incercati sa
angajati mai multi ca acestia.

Intervievati cat de multe persoane puteti... pentru fiecare post disponibil.
Poate ca veti fi nevoiti sa discutati cu doudzeci si cinci de persoane pand
sd o gdsiti pe cea potrivitd.

Interesati-vd de succesele lor anterioare. Oamenii care s-au descurcat
bine in trecut o vor face, probabil, si pe viitor.

Vor reusi sd se integreze? Chiar si cea mai buna persoana din lume pentru
un post anume va intampina dificultati dacd nu reuseste sd se integreze.
Dacd angajatii dumneavoastrd tind sd fie mai taiosi unii cu altii, poate
ar trebui sd vé ganditi de doua ori inainte de a angaja o persoand mai
sensibila.
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19 Cum apar
superstarurile service

Dupa ce 1i angajam, oamenii iau parte la o noud intrunire
cu specific organizatoric — unde discutam despre istoria
noastrd si despre cum am vrea sa-i trateze pe clienti angajatii
nostri —, si 1i desemndm fiecaruia un , partener de instructaj”,
o persoana care face aceleasi lucruri ca ei si de la care pot afla
care este politica In companie ori, poate, numai unde este
toaleta. Cand te afli intr-o situatie cu totul noud, nimic nu este
mai bun decat sa ai un prieten, pe cineva care sa-ti poata ardta
folclorul, cultura si obiceiurile.

Tncercém, de asemenea, sa le prezentdm noilor nostri anga-
jati eroii de pe aici, oamenii care efectiv exemplifica notiunea
de succes. In vanziri, vorbim despre Jerry Griffin, acum
manager general la Sewell Village Cadillac, care, pe vremea
cand era agent de vanzari, a reusit sa vanda mai multe masini
(cu amanuntul) decat oricare alt agent Cadillac din tara. In cel
mai bun an al sau, a vandut 712 automobile, iar anii In care
vindea cate 500 nu reprezentau nimic iesit din comun.

Jerry a fost mijlocas in echipa SMU! si a folosit in vanzarea
masinilor aceleasi stradanie si abordare hotarata pe care le-a
folosit si in fotbal. Venea la munca la ora sapte si jumatate si
nu pleca acasa Inaintea ultimului client, de multe ori dupa
9 p.m. Niciodatd nu mergea s ia masa de pranz. Isi aducea

! Southern Methodist University (N.red.).
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intotdeauna cu el mancarea infasurata intr-un ambalaj maro
si 0 servea la birou. Vreme de cinci ani, nici macar de o vacan-
fa nu s-a mai bucurat.

Jerry a inceput sa lucreze cu noi in sezonul liber, pe cand
inca mai juca fotbal profesionist. (Era un mijlocas profesionist
la Edmonton Eskimos in Liga Canadiana de Fotbal.) Ca un
absolvent de colegiu ce era, se simfea jenat de faptul ca vindea
masini. De fapt, se simtea atat de neconfortabil, incat vreme
de doi ani nici mdcar nu i-a spus mamei sale ce facea. Cand,
in sfarsit, s-a hotarat sd-i spund adevarul, i-a oferit un Cadillac
nou pentru a o indulci. De atunci, amandoi au decis cd
afacerea cu masini este minunata.

Succesul de care s-a bucurat Jerry a pornit de la modul in
care vindea o masind. Nu exista nici un lucru pe care sa nu-I
faca pentru un client. Intr-o zi, Dr. Pepper Company a trimis
bilete de licitatie tuturor dealerilor Cadillac din zong, intere-
sandu-se de preturi pentru viitoarea masina a presedintelui
de acolo. In loc s& completeze formularul, Jerry a dus patru
Cadillac-uri in parcarea companiei respective si i-a spus
presedintelui, W.W. Clements: ,,Veniti afara sd va luati in pri-
mire noua dumneavoastra masind”. Clements, care s-a retras
ulterior, a admirat mestesugul lui Jerry, si de asemenea servi-
ciul, si a cumparat masina pe loc. A ramas unul dintre clientii
nostri fideli.

Un alt erou este Rich Parker, care a oferit service si a van-
dut mai multe piese intr-un an (2 milioane dolari) decat orice
consultant service de care am auzit vreodati. Insa, mult mai
important, a primit $i mai multe scrisori de complimentare de
la clienti decat alti sapte consultanti de-ai nostri la un loc. Rich
isi Intelegea clientii mai bine decat oricare altd persoana pe
care am cunoscut-o vreodatd. Nu era deloc neobisnuit pentru
el sd se vada cu clientii la departamentul de service dupd orele
de lucru, ori duminica, ba chiar le dadea si telefoane acasa,
daca era nevoie sa-si mulfumeasca clientii. Rich este acum
managerul service-ului de la Sewell Village Cadillac.
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Nici unul dintre acestia nu a procedat intocmai ca la carte,
iar cateodata acest lucru s-a dovedit nefast. (Faptul cd a luat
cu el trei oameni din departamentul de service pentru a duce
acele magini la Dr. Pepper a fost privit cu o oarecare reticenta
de catre managerul service-ului.) Dar, una peste alta, a reusit
sd faca vanzarea, si/sau pe client sa-1 facd fericit. Doar asta
conteazd. Si tocmai de aceea 1i consideram pe Griffin si pe
Parker (si pe toti ceilalti pentru care nu mai avem spatiu aici)
,eroi,” chiar daca nu au urmat intotdeauna regulile.

Noi incercdm sa le incurajdm pe acele persoane noncon-
formiste, care au un dram de rebeliune in inimile lor. Se pare
cd acest tip de oameni se descurca de minune. Cei mai buni
manageri, agenti de vanzari si tehnicieni ai nostri rareori isi
fac treaba cum scrie la carte, insa o fac mai bine decat cei care
insistd sd nu ramana vreun i fara punct, tocmai pentru cd sunt
creativi si independenti. Acesta este motivul pentru care le
vorbim angajatilor despre eroii nostri.

Desi este extrem de important sa discutdm despre eroi si
despre ce ar trebui sa facd noii angajati, poate ca este la fel de
important ca oamenii sd inteleaga ce nu ar trebui sa faca.
Persoane care pleaca la timp, Isi iau restul zilei liber si nu fac
casa buna cu umorul nu au ce cduta la noi.

Integritatea conteaza extrem de mult, numai angajatii de
exceptie pot promova, iar daca nu tratati cum trebuie un
client, va veti pierde slujba.

Cand ii evaludm, ceea ce se intampld imediat dupa ce au
stat la noi vreme de sase zile, le spunem oamenilor ca vor fi
caracterizati pe baza a trei criterii:

o Sepot adapta? Vrem sd stim ce cred colegii si clientii lor
despre ei.

o Isi pot face treaba? Nu conteazé ci toatd lumea fi place,
dacd nu depun destul efort si nu o fac cum trebuie.

o Prezintd imbundtdtiri vizibile? Nu numai ca vrem sa stim
cd progreseazd in ceea ce fac, ci cdutam si unele indicii

Persoane: Cum sd va ocupati de clienti... Clientipeviatd | 125



ca sunt capabili sd-si asume o responsabilitate mai
mare.

Daca rdspunsurile la aceste trei intrebdri sunt nu — si nu
existd circumstante atenuante —, vom lua in considerare
varianta de a ne folosi de angajat in alt mod. Se pare ca scrie
in manualele de management ca, de vreme ce sunteti dispus
sd dovediti rabdarea necesara, puteti invata pe cineva cum sa
facd o treabd buna. Nu vreau sa spun cd nu asa stau lucrurile,
dar intr-o companie de proportii reduse ca a noastrd, este pur
si simplu mai usor sa inlocuim o persoand care pare sd aiba o
multime de dificultdti de acomodare. Nu dispunem de resur-
sele necesare pentru a petrece prea mult timp cu o persoana
care se dovedeste neproductiva si careia nu-i pasa de clienti.
Nu ne putem permite sa asteptdm pand cand cineva se ,rega-
seste” pe sine. Competitia este acerba. Nu este chiar un pacat
sd concediati pe cineva.

Iar acest lucru se aplica in special daca vorbim despre o
persoana care detine o pozitie-cheie, de care depinde succesul
intregii companii. Este ceea ce Steve Mulvany, presedinte al
Management Tools — filiald Orange, California, companie
care este recunoscuta pentru crearea si implementarea de
sisteme performante de maxima eficientd —, denumeste
,pozitie de jucdtor-cheie”.

In baseball, nu e nevoie de un blocaj extraordinar pentru
a castiga jocul.

In fotbal, este necesar un libero de exceptie.

In baschet, e nevoie de un bun coordonator de joc.
Nici in afaceri nu este altfel. Posturile-cheie — de exemplu,
responsabilii cu creditele la o bancé; pilotii de la liniile aeriene;
si editorul responsabil cu revizuirile pentru acesta carte (Salut,
Roger!) — nu pot fi ldsate pe mainile unor oameni mediocri.

Jucatorii nostri cheie sunt managerii de departamente,
persoanele care se ocupd de masinile cele noi, de cele folosite,
de sectorul service, de finante si asigurari, de piese, de body
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shop si de verificdri. De acesti oameni depinde succesul sau
esecul, pentru cd ei — Intr-o mdsurd mult mai mare decat
mine — influenteaza relatiile noastre cu clientii si indica
gradul de profitabilitate al acestora.

Dacé o persoana aflata intr-una din aceste pozitii da rezul-
tate medii ori sub medie. Incercim de urgentd s aflam de ce.
A primit instructajul adecvat? Are experienta necesara? Are
abilitatea de a face aceasta slujba cum trebuie?

Daca raspunsurile la toate aceste intrebari sunt da, iar
rezultatele intarzie sd apara, trebuie sa luati mdsuri. Nu lasati
pe cineva sd rdmana intr-o astfel de pozitie-cheie daca nu se
ridica la nivelul cerut. La acest punct, a fi mediocru este pur
si simplu inacceptabil, indiferent cat de mult v-ar pldcea anga-
jatul In cauza, indiferent catd vreme a lucrat cu dumnea-
voastrd ori cat de buna era treaba pe care obisnuia sa o faca.
Mutati-] — nu este nevoie sa-1 concediati — in altd parte.

Ati putea petrece o multime de timp discutand pe tema
circumstantelor atenuante care impiedica o persoana intr-o
pozitie-cheie sa-si facd treaba cum trebuie. Dar cel mai bine
ar fi sa Incetafi cu vorbaria si sa va urmati instinctul de a
actiona — si faceti-o din timp, pana nu e prea tarziu.

REZUMAT

. O datd ce ati angajat pe cineva... spuneti-i cum poate ajunge sa aiba
succes in cadrul companiei dumneavoastra. Folositi ca exemple valorile
si ,eroii” proprii.

. Nu vd temeti sd concediati pe cineva. Straduiti-va cu cei care nu dau
rezultate strélucite, insd o data ce devine clar cd nu va merge, renuntati.
Asa este cel mai bine si pentru angajat, si pentru companie.

. Angajati persoane nonconformiste. Cei mai buni stiu intotdeauna cum
sd jongleze cu regulile pentru a face clientii fericiti — si compania.
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20 Nu urmdriti doar
aspectul financiar

Ganditi-va ce s-a intamplat ultima oara cand ati participat
la un meci de tenis. Cat a durat, pe mdsura ce vd odihneati,
pana sa zicd cineva: ,, Vreti sd jucam un set?”

De fapt, persoana respectiva voia sd spuna: ,Hai sa tinem
scorul”. Cu totii, indiferent cd suntem in petit sau la slujba,
vrem sa stim cat de bine ne descurcam. Si singura cale de a
afla este sa finem scorul.

O astfel de modalitate este tinerea evidentei lucrurilor pe
care le vindem. Ne oferd o imagine de ansamblu.

Este bine, insa nu suficient. Nici macar nu se compara, spre
exemplu, cu ceea ce se intampld in baseball. Pe masurd ce
urmariti un meci la televizor, veti vedea flash-uri care arata
cat de bine se descurca jucdtorul-serviciu impotriva jucatorilor
primire cam stangaci in nocturna, pe Astroturf. Toata lumea
stie cat de bune sunt loviturile sale si dacd inregistreaza o cotd
mai mare In prima parte a meciului ori in serviciile ulterioare.

La serviciu nu suntem nici pe sfert la fel de sofisticati. Insa
ar trebui sd fim. Ar trebui sa stim cu exactitate care este gradul
nostru de operativitate, pentru a lua masuri in vederea
aducerii unor Imbunatatiri. Singura cale prin care putem afla
este contorizarea cat mai multor acfiuni. Si chiar asa facem.

Unii cred cd este gresit. Nu se prea ostenesc cu astfel de
activitafi. Ei se rezuma la a le spune oamenilor: , Dati-va toata
silinta”.
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Mi se pare o copilarie.

Si asta pentru ca s-ar putea sa nu fie de ajuns. Este la fel ca
in sport. Sa ludm, de pilda, o proba de alergare pe 100 de metri.
Daca un alergator nu poate scoate un timp mai bun de 15 se-
cunde, ne pare rau, dar nu este de ajuns. Pur si simplu nu are
cum sa castige, indiferent pe cine stie sau cat de destept este.

Cu totii concurdm intr-un fel de piata largd — fie ea Jocu-
rile Olimpice sau domeniul afacerilor —, si nu este de ajuns
sd facem lucrurile cat de bine putem. Trebuie s le facem mai
bine decat concurenta. Trebuie sa fim cei mai buni.

De aceea evaluam performanta — a fiecaruia, inclusiv a
mea. (Cartea mea de vizita este P&P-ul? companiei.) Vrem sa
stim cat de bine se descurca fiecare si, la fel de important, de
ce avem nevoie pentru a fi cei mai buni. Daca recordul la
proba de 100 de metri este de 9,79 de secunde, iar o persoana
nu scoate decat 15, stim ca trebuie sa 1l scurteze cu mai bine
de 5,2 secunde.

Consultantul managerial Steve Mulvany a jucat un rol
important in cresterea gradului nostru de productivitate. El
m-a ajutat sa inteleg cat de insemnate sunt evaludrile,
feedback-ul si aprecierile din partea clientilor.

Steve a Inteles interdependenta evaludrii si a performantei
incd de pe vremea cand era in scoala. Sa il lasam sd ne spuna
mai multe in acest sens.

Pe vremea cind eram student, lucram intr-o fabricd de
conserve in fiecare perioadd de recoltare a rosiilor. Slujba mea
implica doud lucruri: in primul rind, trebuia sd opresc motorul
magindriei, in caz cd ceva nu mergea conform planului. Acest
lucru era mai usor de spus decdt de ficut, intrucit prin
masindrie treceau 650 de borcane pe minut. In eventualitatea in
care nu as fi auzit cd este ceva in nereguld, masindria s-ar fi

2 Profitul si pierderea (N. red.).
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blocat brusc, improsciand suc de rosii la o temperaturd de 190 de
grade direct in abdomenul meu.

Cea de-a doua parte a activititii mele era sd introduc capace
in masind — lucru extrem de plictisitor. De fapt, stiam cd, in
cazul in care nu reuseam sd-mi fac slujba mai interesantd, voi
innebuni realmente — ca tipul care lucra lingd mine.

Asa cid am tnceput sd-mi inregistrez performanta. Compania
tinea evidenta numdrului de recipiente, a cantitdtii totale de
lichid, a timpului operational, a timpilor morti si a costurilor de
intretinere a aparaturii.

Eu numdram capacele.

Le puteam vedea si atinge. In realitate, tineam zilnic evidenta
numdrului de cutii cu capace completate si 1l tnmulteam cu 3.600
(numdrul de capace pe cutie) pentru a obfine suma totald de
capace care treceau in ziua respectivd prin masind. Rezultatul il
notam pe punga in care imi aduceam pranzul.

Dupd patru zile de tinere a scorului, mi-am dat seama cd
incercam sa-mi depisesc performanta obfinutd in cea mai bund
dintre zile, calculind cite capace ar trebui sd incarc intr-o ord
pentru a obfine o cifri-record.

Compania nu era la curent cu activitatea mea. Masina la care
lucram a inregistrat cel mai inalt grad de productivitate din
intreaga fabricd.

Toatd lumea efectueazd mdsurdtori. Dacd o persoand preia
apeluri telefonice sau se ocupd de vinzare, de redactare de
scrisori, de repararea automobilelor, de extragerea cirbunelui din
mind sau de ambalarea sucului de rosii, tot tine o evidentd.
Provocarea supremi in management presupune crearea unui
sistem de evaluare si de oglindire, care si fie interesant si
relevant pentru individ sau pentru echipd.

Ne-au placut ideile lui Mulvany, asa ca l-am rugat sa ne

ajute in conceperea unui sistem valabil de evaluare.
Ainceput cu o lista de optiuni.
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1. CANTITATEA
A. Suma de dolari rezultatd din vanzari
B. Numarul de unitati completate
C. Comenzile trimise
D. Apelurile efectuate

2. CALITATEA

A.
B.
C.
D

E.

Numadrul de itemuri completate corect

Procentul clientilor pastrati

Raportul dintre scrisorile pozitive si cele negative
Rezultatele feedback-ului cu privire la calitatea
service-ului (CSI)

Pastrarea/concedierea angajatilor

3. COSTUL

SECReR S

4.0OP
A.
B.
C.

Costul total pe unitate vanduta
Costul de productie

Buget vs Cost real

Avansuri primite

Costul pe metru patrat

ORTUNITATILE

Timpul mediu de procesare a comenzilor
Procentajul livrarilor facute la timp

Procentajul formularelor completate intr-un interval
de 48 de ore.

O data stabilite lucrurile pe care vrem sd le masurdm —
vom discuta imediat pe baza acestora —, Mulvany ne-a
sugerat patru Intrebari la care sa ne gandim inainte de a pune
in practic sistemele de evaluare a performantei. incd o dats,
il vom lasa tot pe el sd prezinte explicatiile:
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ESTE EVALUAREA IMPORTANTA?

Se vor raporta angajatii la ceea ce indicd sondajul? Sunt
informatiile disponibile in cel pufin doud saptamani? (Informa-
tiile trimise mai rar nu prezinti eficacitate pentru feedback-ul
performantei.) Dacd intrerupeti finerea evidentei, va fi cineva
afectat? Daci beneficiazi de imbundtitiri, va avea aceastd evaluare
un impact considerabil asupra companiei ori a departamentului?

ESTE EVALUAREA USOR DE CONTABILIZAT?

Dacd tinerea evidentei cere mai mult de 15 minute pe zi,
probabil cid nu renteazd. Cea mai usoard cale de a configura un
astfel de sistem este sd cercetafi informatiile pe care deja le aveti.
Ganditi-vd cd ati putea sd introduceti sisteme de colectare auto-
matd a datelor in computerele dumneavoastrd, indiferent de
dimensiunea acestora.

VOR INTELEGE ANGAJATII
MECANISMUL EVALUARII?

Acestea sunt evaludri tip management (revenire asupra
investitiei, cotituri de inventariere, zile cu tncasdiri remarcabile
etc.) care nu pot fi intelese de deplin de citre personalul non-
managerial. Cel mai bine este sd prezentati lucrurile sub formda
de unitdti, apoi in dolari si in procente. In mod ironic, manage-
mentul functioneazd exact in ordinea inversi — procente, dolari
si, in final, unitdati.

ESTE EVALUAREA PREZENTATA
IN TERMENI POZITIVI?

Daci puteti masura gradul de absenteism, inseamnd cd puteti
tine si evidenta participirii. Axati-vd pe aspectele pozitive. Nu
tinefi evidenta livrdrilor intdrziate, ci pe a celor care ajung la
timp.

In general, oamenii opteazi pentru atingerea unei finte, nu
pentru evitarea comiterii unei greseli.
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Ce este si mai important, dacd vd bazati numai pe rezultatele
care nu sunt de dorit, s-ar putea ca oamenii si nu infeleagd
perfect ce trebuie sd realizeze.

Dupd ce Mulvany ne-a explicat toate acestea, ne-am con-
centrat asupra fixarii tintelor noastre. S-a dovedit un proces
in cinci etape.

in primul rand, trebuie sd stabilim ce anume evaluam. in
cazul unui agent de vanzdri, vorbim de numdrul de masini
vandute intr-o lund. In cazul unui contabil, ar putea fi
numadrul mediu de zile de colectare a facturii.

A doua etapd, o data ce am stabilit obiectul evaluarii,
trebuie sa descoperim care a fost media inregistratd in
industria de masini. Oricine dispune de o asociatie cu profil
comercial, iar majoritatea acestora se ocupd de tinerea evi-
dentei acestui gen de cifre.

Aceasta medie devine tinta minima pe care o acceptam.
Obiectivul nostru este sd incheiem intotdeauna in primii 5%.
Agentii nostri de vanzari sunt o exemplificare nimeritd a
acestui aspect.

In 1957, cand am inceput sd tinem evidenta numarului de
masini vandute de catre un agent de vanzari, oamenii nostri
vindeau sase automobile pe luna, iar aceasta era media de
atunci la nivel national. Asa cd ne-am impus o tintd de opt
masini pe lund. O datd ce am atins-o, am ridicat-o la zece,
continuand in acest mod pana in prezent. Astdzi, nici un
angajat nu considera ca a avut o luna grozava dacd nu vinde
doudzeci de masini sau chiar mai multe. Noi le cerem sa
vanda cincisprezece.

De-a lungul ultimilor patruzeci si cinci de ani, media
nationala a crescut si ea la opt masini.

De ce avem asteptari din ce in ce mai mari?

Pentru a nu deveni peste masurd de multumiti de noi
insine. Este foarte usor sa cobori stacheta o data ce i-ai atins
scopul. Pentru a va asigura ca acest lucru nu se va intampla
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niciodata, trebuie sa cautati intotdeauna un varf de munte mai
inalt. Trebuie sd ridicati permanent stacheta — pentru a va
mentine personalul vigilent si pentru a va pastra pozitia de
lider. Daca va complaceti in starea de automultumire, puteti
fi siguri ca va trece cineva fluierand pe langd dumneavoastra.
Sub nici o formd, nu lasati garda jos!

Este o chestiune ciudata cu aceste idealuri. Initial, cand le
faceti publice, o mulfime de oameni spun ca li se par imposi-
bile; nu exista nici o cale ca cineva sa le atingd. Dar se Intam-
pla acelasi lucru ca in cazul terminarii probei de 1,5 kilometri
in patru minute. Vreme de ani buni, se spunea ca nimeni nu
poate alerga atat de repede. Ins3, o daté ce Roger Bannister a
fdcut-o, timpul a scazut constant, recordul fiind n prezent de
3:43 (Hicham El Guerrouj).

Acelasi lucru s-a intamplat si In cazul sariturii In Indltime.
Toata lumea spunea ca este imposibil ca cineva sa sara trei
metri In Indltime. Dar dupa ce cubanezul Javier Sotomayor a
reusit performanta in 1989, au apdrut o multime de oameni
care au obtinut rezultate de 2,5 metri. Nu va mai dura mult
pana se va sdri si peste trei metri, Insd Intotdeauna este nevoie
de cineva care sa depaseasca bariera.

Acelasi mecanism se aplicd si cand vine vorba despre
véanzarea masinilor. In 1989, cand ne-am propus pentru prima
datd sa vindem douazeci de automobile Hyundai intr-o lung,
nimeni nu pérea Increzator in succesul acestei intreprinderi.
Si chiar este greu, intrucat pentru fiecare vanzare pe care o
efectuati, trebuie sa renuntati la alte doua sau trei vanzari.
Multi dintre cumparatorii de masini Hyundai intampina o
serie de dificultati In ceea ce priveste Intrunirea conditiilor de
calificare pe latura financiara. De regula, Hyundai este prima
lor magind noud, asa cd nu se poate vorbi despre o experientd
bogata In materie de creditare. Deci vanzarea a doudzeci de
masini intr-o lund chiar este o provocare, una pe care multi
dintre agentii nostri de vanzari Hyundai au crezut ca nu o
vom atinge.
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Dar a apdrut Mei Warren, unul dintre cei mai competitivi
profesionisti pe care i-am cunoscut, si a vandut douazeci de
automobile Hyundai intr-o lund — in realitate, a vandut
doudzeci si sase. Asa cd, acum, multi dintre ceilalti agenti de
vanzari ai nostri spun: ,Dacd el poate sa vanda doudzeci, si
eu pot. [Trei chiar au ficut-o recent.] Insi am de gand sa
depdsesc recordul lui Warren”.

Oamenii au in sange spiritul competitional. Intotdeauna vor incerca s&
depaseascd limitele fixate, indiferent dacd sunt pldtiti sau nu pentru asta.
Si, de vreme ce suntem constienti de acest lucru, secretul este sa fixam
standarde cat mai ridicate, in interesul afacerii proprii.

Iar acesta este un lucru aparte in stabilirea standardelor.
Oamenii se vor concentra asupra lor — chiar daca nu primesc
un bonus pentru atingerea lor. (Capitolul 22 prezinta modul in
care 1i pldtim pe angajati.) Este in natura omului sa fie compe-
titiv; el va Incerca intotdeauna sa depéseasca orice limitd impusa.

Cand am inceput sa determindm toate lucrurile sub raport
cantitativ, cei care livrau masinile clientilor, o datd ce repara-
tiile erau incheiate, au venit s ne ceard rezultatele sondajelor
care 1i priveau direct. Cand am facut-o, unul dintre lucrurile
la care s-au oprit a fost Intrebarea: ,Cat trebuie sd astepti
pentru a-ti primi masina, odata ce ai platit factura?”

Am calculat timpul — aproximativ sase minute —, insa nu
au stiut niciodata cum de se descurca. Dupa ce le-am aratat
cifrele, au intrebat cu totii acelasi lucru: ,,Care este cel mai
rapid?” De atunci, le-am trimis contorizat rezultatele. Au
inceput cu totii sa accelereze procesul, media ajungand la trei
minute. Sunt deosebit de mandri daca scot mai putin de trei
minute — acesta este standardul pe care si I-au impus —, iar
daca descoperd ca un tehnician a parcat o masina necores-
punzdtor si trebuie sa o caute (fapt care, desigur, duce la
cresterea timpului), vor merge unde lucreaza acesta cu gan-
duri nu tocmai pasnice.
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Iatd un lucru care tine strict de competitie. Nu primesc nici
un bonus daca nu 1i aduc clientului masina in mai putin de
trei minute. Pur si simplu le place sd se laude putin si sa
glumeasca pe seama acelora care sunt pufin mai lenfi. De
aceea clientii nostri si primesc acum masinile mai repede ca
niciodata.

Si este destul de logic. Ganditi-vd cand ati jucat ultima datd
tenis la perete cu un prieten. Ideea este ca alergati pe intregul
teren si vd izbiti de pereti, incercand sd reusiti o loviturd, fara
vreun castig concret. Gandul la victorie este singurul stimulent.

Aceasta este natura oamenilor. Le place sa concureze, in-
diferent ca au sase ori saizeci de ani.

Am angajat un agent de vanzari trecut de saizeci de ani,
care vindea opt sau noud masini pe lund la vechiul loc de
munca. Cand a venit la noi, a vazut ca asteptarile noastre sunt
mai ridicate.

I-a cantarit cu privirea pe toti oamenii nostri, care il depa-
seau In mod curent cu o medie de doi la unu, si a spus: ,Nu
vreau sd ma retrag si sa bat darabana cu degetele. Pot sa
concurez cu acesti papd-lapte”. Si chiar a facut-o. Acum vinde
cu 50% mai multe masini decat inainte, pentru simplul motiv
cd nu a permis altora sa-1 incetineasca.

Acesta este un lucru specific tuturor.

Iar de vreme ce asa suntem cu totii, masuram orice si trans-
mitem rezultatele oricui are o sansa de a concura. Cifrele cu
durata livrarii masinilor pot fi gésite in zona service-ului; la
departamentul de contabilitate existd scheme precum cea de
la pagina 141, si CSI-ul reprezentantei este afisat peste tot. (Nu
totul apare pe ecran. Pe masura ce urmadrim profitul brut pe
masina inregistrat de un agent de vanzari, acest gen de infor-
matie este trecutd intr-o carte accesibild oricdruia dintre agentii
nostri de vanzari, insd nu si clientilor.)

Schemele si graficele sunt personalizate. Fiecare tehnician,
de pilds, are, In zona alocata lui, o pancarta cu numele propriu,
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iar pe ea existd spatii pentru plasarea emblemei minuscule
(cinci centimetri in diametru) Cadillac si a etichetei laudative
pe care o acordam tuturor celor care isi fac treaba 100% corect
pe parcursul unei luni.

Pe langa acestea, performanta fiecarui tehnician este
schematizata si afisatd, pentru ca acesta sa poatd sti dintr-o
privire daca rata sa calitativd — numadrul de productie obtinut
prin impartirea numarului de lucrari executate corect la
numadrul total de lucradri din luna respectivd — se poate com-
para cu rezultatele obtinute de alt tehnician. (S-ar putea spune
ca se va situa la un nivel mediu.) Cu cat afisafi mai multe
materiale, cu atat veti realiza mai repede eficacitatea acestei
activitati. $i pentru cd noi credem in teoria lui Mulvany,
contorizdm numadrul de lucrdri executate corect. Ar fi de-a
dreptul lipsit de sens sa facem public numarul de greseli ale
fiecdruia.

Afisam rezultatele si le personalizam, astfel incat toata
lumea sa poatd intelege care este mecanismul si sa stie cine se
descurca cel mai bine. Graficul nu aratd cat de repede colec-
teazd o factura departamentul de contabilitate. Apare doar o
etichetd cu: ,Facturi Inregistrate de Beth”. $i In acest departa-
ment, unde nu lucreaza decat o singura persoana, schemati-
zam performanta acesteia pe o perioadd de douasprezece luni,
pentru ca ea sd poatd vedea care sunt tendintele pe termen
lung, nemaivorbind de o comparatie de la lund la luna.

Initial nu toti angajatii nostri erau de acord cu ideea afisdrii
rezultatelor proprii, mai ales daca acestea nu erau dintre cele
mai bune. Dar nu a murit nimeni din asa ceva. Si daca o
tineau In acelasi ritm, era clar ca nu vor mai sta multd vreme
la noi. Nimeni nu si doreste astfel de persoane in preajma.

Mai exista un motiv pentru care oamenii acceptd schemele
si graficele: contorizdm numai acele lucruri care tin de slujba
lor.

Asta nu Inseamna ca 1i ludm pe toti tehnicienii din service
si 1i punem sd alerge 40 de metri, iar apoi le afisam timpii
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scosi. Le Inregistram numai nivelul performantei, un aspect
asupra cdruia detin controlul. Poate cd nu au ce face in
privinta vitezei cu care aleargd, insa mai mult ca sigur se pot
asigura cd au executat corect ultima lucrare de reglaj. Acestea
sunt genul de lucruri pe care le contorizam.

Daca tot facem un asa mare caz de aceste evaluari, trebuie
sd ne asiguram ca ceea ce mdsurdm este drept si realist.

Haideti sd incepem cu dreptul.

Presupunand ca evaluam activitatea a doi tehnicieni, iar
unul dintre ei are o sarcind simpla, cum ar fi spalarea masi-
nilor, iar celalalt pe aceea de a Inlocui curelele de transmisie.
Unii ar putea crede cd ultima este mai importanta decat
prima. Insé clientul nu este de aceeasi parere. El vrea ca totul
sa fie facut cum trebuie.

Asa ca amandoud sunt la fel de importante. Fiecare va
primi emblema si eticheta aurie, plus aprecierea celorlalti,
pentru indeplinirea eficienta a sarcinilor alocate. Totusi, 1i

CHASIS
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platim in mod diferit. Este clar ca tehnicianul care lucreaza la
transmisie va primi mai mult.

Iar In ceea ce priveste perspectiva realistd, contorizati
numai lucrurile importante si faceti-o cum trebuie, oferindu-i
persoanei evaluate sansa de a sublinia momentul comiterii
unei greseli de cdtre dumneavoastra.

intotdeauna suntem intrebati: ,Primesc angajatii bonusuri
pentru atingerea unui nivel superior de performanta?”

Sunt doud rdspunsuri: ,Nu neapdrat” si ,De reguld, nu”.

Iar asta nu contravine specificului american.

Pentru primul caz, amintifi-va cum 1i platim pe oameni.
De vreme ce sunt platiti pentru fiecare lucrare finalizatd, cu
cat depun mai mult efort, cu atat castiga mai multi bani. Acele
plati aditionale nu sunt bonusuri; le-au obtinut singuri.

FACTURI INREGISTRATE DE BETH
PE PARCURSUL A 30 DE ZILE

DOLARI (mii)
o o
11

14— l
12—. . .
Aiasiilzlsl=

MAR APR MAI IUN IUL AUG SEPT OCT NOV DEC IAN FEBR MAR
DIN NOIEMBRIE PANA IN NOIEMBRIE
31-60 I 61-90 91-120 Peste 120
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in privinta celui de-al doilea raspuns, este vorba, din nou,
de genul de oameni care lucreaza aici. Angajam numai oameni
de calitate si 1i pldtim mai bine decat o face concurenta, pentru
cd ating in mod constant niveluri superioare de performanta.
De fapt, performanta inalta a devenit standardul nostru.

Doamna care se ocupa cu certificatele de garantie este un
exemplu cum nu se poate mai potrivit in acest sens.

Cand cumparati o masind, fabricantul vd promite ca anu-
mite lucruri vor functiona perfect o buna perioada. Bateria nu
va suferi nici o disfunctionalitate cel putin trei ani de acum
inainte, de exemplu. Sau anumite lucruri incluse sunt gratuite.
Lexus, de exemplu, nu ii taxeaza pe clienti la primele doua
revizii programate.

Dar chiar daca pentru client este gratis, dealerii sunt platiti
pentru treaba pe care o fac. Dupd ce iesim din garantie, fabri-
cantii ne ramburseaza anumite sume. Este un cost suportat de
ei in acest tip de afaceri.

Avem o persoand care se ocupa cu aceste certificate de
garantie. Cand a Inceput sa lucreze la noi, termenul de ga-
rantie era de 45 de zile. Au trecut 45 de zile din momentul in
care am inlocuit o baterie pana sa primim un cec de platd din
partea General Motors.

Era pur si simplu prea mult. In incercarea de a ne da sea-
ma cat o sd dureze, ne-am pus intrebarea — cum facem intot-
deauna: , Care este norma?” $i, la certificatele de garantie, se
pare cd media la nivel nafional este de 15 zile. Deci, a primit
respectiva persoand vreun bonus pentru reducerea termenului
dela 45 1la 15 zile? Nu.

(Tn final, 1-a redus la 9 zile, iar noi i-am oferit 0 micd marire
de salariu.)

Tnsé, din nou, nu banii sunt, de reguld, forta motivationala.
Oamenii trec pe langa biroul ei si vad schema cu reducerea
termenului la 9 zile si spun: ,E minunat!” Managerul o va
scoate la masa, iar oamenii din departamentul respectiv vor
vorbi indelung despre excelenta treabd pe care a facut-o.

144 | Clientipeviatd Cum vd dati seama cat de buni sunteti?



Unele persoane ne asculta rabdatoare explicandu-le cum
am conceput aceste sisteme de evaluare si apoi spun: ,Pentru
mine nu va funcfiona. Nu sunt motivat in acest fel. Nu as
lucra mai intens doar pentru ca nivelul performantei mele a
fost afisat undeva”.

Aiurea. Oamenii stiu cat au muncit, si fie sunt mandri de
ce au facut, fie rusinati. Pe langa toate acestea, oamenilor le
place sd stie cat de bine se descurca.

Bineinteles ca unele sarcini sunt mai greu de evaluat decat
altele — ceea ce ne readuce la chestiunea evaluarii corecte —,
insd putefi merge intotdeauna pe ceva relevant in virtutea
evaluarii: numarul de masini vandute, ori de itemuri proce-
sate, ori de hamburgeri preparati in tura dumneavoastra.

Mulvany si Deming spun despre noi ca ducem la extrem
evaluarea ca forma de motivare. In mod normal, sunt de acord
cu ideea evaludrii productiei unei echipe sau a unui depar-
tament. Cate portii de cartofi pai au fost vandute in schimbul
de noapte la McDonald'’s si alte chestiuni asemanatoare.

Consider ca aceastda metoda este bund, insa vreau sd vad
cum s-a descurcat fiecare individ. Din nou, este ca si in base-
ball. Este minunat s stii daca echipa ta a castigat sau nu, insa
vrei sa afli, de asemenea, cine a reusit zero din patru sau patru
din patru.

Este vreun pericol ca oamenii sa se concentreze pe perfor-
manta personald, in detrimentul echipei? Desigur, insd acest
risc apare si in sport. Tocmai de aceea existd antrenorii (i sefii).
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REZUMAT

Mdsurati ceea ce este relevant. Nu le puteti cere oamenilor sa faca cat
mai bine o lucrare si sa sperati ca va fi suficient de bine. Dumneavoastra
(si ei) trebuie sa stiti cum se descurca si unde — este valabil si pentru
afacere, in ansamblul ei — pot fi aduse unele imbunatatiri.

Afisati rezultatele. Fiti corecti si realisti in evaludri, dar o datd ce stiti
cum se descurca fiecare, afisati rezultatele si faceti publice informatiile.
Oamenii sunt competitivi prin natura lor, vor sa facd o treabd bund si
vor sa stie cum se descurca.

Ridicati constant nivelul general acceptat al performantei. O datd ce
standardele au fost atinse, trebuie s aspirati din ce in ce mai sus. Daca
nu mergeti din bine in mai bine, constant, altcineva va trece pe langa
dumneavoastrd fluierand.

Reduceti numdrul telurilor. Dacd le dati oamenilor prea multe lucruri
asupra cdrora sa se concentreze, nu vor face nimic bine. Nu fixati mai
mult de cinci obiective — chiar unul poate fi suficient.

Steve Mulvany stie mai multe despre evaludri decét orice altd persoand
pe care am cunoscut-o. Adresa lui de website este www.mtiteam.com.
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21 Economisiti mai mult,
platind mai mult

Daca vrem sa atragem oameni de valoare — fie tehnicieni,
fie supervizori — trebuie sd 1i platim mai bine.

Ar trebui sa ne dorim sa 1i platim pe oamenii nostri cat mai
bine. Vrem ca ei sa se mandreascd cu munca pe care o fac. lar
un cec de platd mai consistent ar ajuta. Nu, nu suma de bani
pe care o primesc angajatii joacd un rol decisiv in imaginea pe
care si-o fac acestia cu privire la propria slujpa — in realitate,
majoritatea oamenilor o lasd undeva pe locul cinci sau sase —,
dar este totusi un factor, si inca unul de seamd. Nu cred ca
existd cineva in organizafia noastra care sa spund ca nu are ce
lucra. Iar sondajele arata ca nu sunt prea multi aceia care spun
cd sunt pldtiti prea bine pentru ceea ce fac. Chiar simt cum isi
castiga banii, iar acest lucru se reflectd in modul in care fi
trateaza pe clientii nostri si in efortul pe care il depun.

Una dintre intrebarile pe care le adresam frecvent angajatilor nostri este:
,Cum vd putem ajuta sa castigati mai multi bani?”

Facem risipd de capital oferind salarii prea mari?

Nu cred.

Oamenii de valoare fac mai putine greseli. Asa cd eficienfa
isi spune cuvantul.

Chiar mai important, acestia tind sa fie mai productivi si
mai plini de resurse.
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Incercam si i angajam numai pe cei inteligenti, care inte-
leg cum gandim noi. Acest gen de oameni vor fi mai produc-
tivi si se vor depasi pe ei insisi pentru a-1 ajuta pe client, fara
ca cineva sa 1i batd permanent la cap. Asadar, nu numai ca vor
face o treaba mai buna decat angajatii concurentei, dar se va
reduce si numarul de oameni care sa 1i supravegheze. Astfel,
costurile noastre vor fi mai mici.

In realitate, stiu ci devenim mai eficienti platindu-i mai
bine pe angajatii nostri. Poate suna ciudat, insa este foarte
adevdrat. Uitati-vd la agentii nostri de vanzari.

Sd presupunem ca o reprezentanta auto vinde o suta de
masini Intr-o luna. Dupd cum ati vazut si dumneavoastra, un
agent tipic de vanzari vinde opt masini intr-o luna. De aici
rezultd cd reprezentanta respectiva are doisprezece astfel de
agentfi.

Insa putem vinde o sutd de masini intr-o luna cu numai
opt persoane. Asta Inseamnad ca vor fi cu patru birouri mai
putine — si, pand la urmd, nu vom avea doisprezece indivizi
intr-o camera, ci doar opt. in consecintd, nu vom avea nevoie
de patru linii telefonice suplimentare, iar pe statul de plata
vor figura cu patru nume mai pufin.

Asadar, economisim mai multi bani si, in plus, putem sa
atragem oameni mai buni, pentru ca angajatii nostri dau aici
cel mai bun randament. Un agent mediu de vanzari Chevrolet
de-al nostru vinde cam 12,5 masini intr-o luna (o sutd de
masini impartite la cei opt agenti ai nostri), in vreme ce un
agent dintr-o companie concurenta vinde doar opt. (Cele o
sutd de masini ale lor, nu uitati, sunt vandute de doisprezece
persoane.)

Unde ati prefera s3 lucrati? Intr-un loc in care media de
masini vandute intr-o luna este de opt sau intr-unul in care
ati putea vinde cu 50% mai mult? Faptul cd dumneavoastra
puteti face o multime de bani venind la noi este bine stiut in
bransd, si cei mai buni isi depun CV-ul aici. Noi cream o
spirala calitativd ascendentd, mulfumita metodei de retribuire
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a angajatilor nostri, iar costurile pe masind vanduta scad,
cdci avem mai putini oameni. Toatd lumea are numai de
castigat.

Este valabil si pentru tehnicieni. Sa spunem c4, intr-o repre-
zentanta de nivel mediu, un tehnician poate face sase reglaje
intr-o turd de opt ore. Ei bine, in acelasi interval, oamenii
nostri fac opt. De ce? Pentru ca nu le irosim timpul. Ei nu
trebuie sa caute masina la care urmeaza sa lucreze. Avem un
sistem care monitorizeaza pozitia fiecarei masini. $i nu trebuie
nici s astepte pana le sosesc piesele necesare. In realitate, daci
exista un tip de piesa pe care o folosesc o data pe saptamana,
aceasta va fi depozitata intr-un cabinet la locul lor de munca.
Ne asigurdm cd au acces la echipamentul corespunzétor. $i au
o pregdtire foarte bund, asa cd nu trebuie sa piarda o mulfime
de timp gandindu-se cum ar trebui executatd reparatia. O stiu
dinainte de a se apuca de lucru.

Ii platim pe tehnicieni la fel de bine cum o fac si ceilalti
dealeri pentru o lucrare — si le percepem clientilor o taxa
similard —, Insd tehnicienii nostri ajung sa castige cu 33% mai
multi bani (la fel si noi), caci sunt de trei ori mai productivi in
timpul unei zile de lucru.

Acum, unul dintre lucrurile corelate cu sistemul nostru
este acela ca oamenii pot face o multime de bani lucrand la
noi. lar noua ne convine de minune, desi unii angajati devin
iritati. Acestia se macina, considerand cd i platesc ,, prea” mult
pe unii oameni.

La mine nu se aplica. Este chiar minunat, as zice. De fapt,
una dintre intrebdrile frecvente ale managerilor mai este: Cum
va putem ajuta sa faceti mai multi bani? Cu alte cuvinte, ce
am putea face pentru ca dumneavoastra sa deveniti mai
productivi? Cand le-am pus tehnicienilor aceasta intrebare,
au gdsit ideea care ne-a condus la conceperea sistemului
computerizat de monitorizare, care le usureaza sarcinile. Am
urmat ideile lor, iar acum au mai mult timp dedicat lucrului.
Castigd mai multi bani, si noi la fel.
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Noua ni se pare de bun-sim{, Insa multe alte companii pro-
cedeazd exact pe dos.

De multe ori, dacd cineva obtine un castig bun intr-un sec-
tor de vanzari, va aparea o companie care sa il imparta, con-
siderand ca agentul respectiv are un profit prea mare. Gresit.
De ce sa nu il ajutati sa facd si mai mulfi bani? Oferiti-i un
asistent. Daca intr-adevar se descurca, iar pozitia sa pe piatd
si rezultatele sunt bune, lasati lucrurile asa cum sunt. De ce
sa 1i retezati partea? De ce sd 1i zdruncinati moralul? Asa ceva
nu tine de spiritul american. Lésati-1 sa castige cat de multi bani.
Daca aveti intr-adevar un superstar, ldsati-1 sa actioneze liber.
Dacd va castiga mai multi bani, la fel va face si compania.

Iata exemplul meu favorit. Curley Crawford a fost cel care
a transformat service-ul, piesele si departamentele noastre de
body shop in adevdrate minuni. Crawford este un adevarat
erou in cadrul organizatiei noastre. Cand l-am promovat din
pozitia de tehnician pe transmisie n cea de director de service,
compensatia lui a fost de 27.500 de dolari pe an, plus o cota
de 10% din profiturile inregistrate de departamentul sau. Acel
service nu era profitabil in acea perioada.

Pana la sfarsitul celui de-al doilea an, a ajuns la 75.000 de
dolari. Cand si-a luat W-2-ul, le-a spus catorva prieteni de aici:
,Nu ma vor ldsa sa fac atatia bani. Imi vor taia partea. Fiti
atenti, vor modifica termenii contractului”.

Mi s-a parut amuzant. Nu am luat in considerare aceasta
optiune si nu am adus nici o modificare acordului nostru.

Anul urmator, a ajuns la 100.000 de dolari, si eu am zis:
»Curley, cred cd ar trebui sd vorbim despre banii pe care 1i
castigi”.

Si limbajul trupului sau mi-a dat de inteles: ,Stiam eu! Va
face ca toti ceilalti. Imi va taia partea”. Nu a facut nimic alt-
ceva decat sa se uite uimit la mine.

Am addugat: ,Sunt realmente mandru de treaba minunata
pe care o faci si sper ca vei face chiar mai multi bani in anul
ce urmeaza”.
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Doi ani mai tarziu, suma a crescut la 150.000 de dolari si
l-am chemat inapoi, constient cd se astepta sd modificam con-
ditiile de lucru. Avea aceeasi expresie, aceeasi mimica.

Iar eu i-am spus: ,,Ai facut o treaba excelentd si vom con-
tinua In acelasi mod”.

La care a raspuns: ,Nu veti modifica niciodata planul meu
de plata, nu-i asa?”

I-am raspuns ca nu. Nu exista nici un motiv in acest sens.
Bineinteles, cota de 10% de care beneficia Insemna o mulfime
de bani, dar reprezentanta 1i incasa pe ceilalti 90%. De ce sa
ne fi dorit sé-i retragem stimulentele unui astfel de om care a
facut o treabd asa de buna?

Este rolul managementului de a concepe un sistem care sa
le permitd angajatilor sd lucreze la cel mai nalt nivel, si, odata
atins, sa il depdseasca. De vreme ce si compania are de casti-
gat, mi se pare destul de corect.

REZUMAT
. Platiti sume mai mari de bani, din proprie initiativd. V-ati dat toata silinta
pentru a-i angaja pe cei mai buni. Platiti-i mai bine decat ar face-o
concurenta.
. Acei bani in plus nu sunt un cadou. Oamenii ar trebui sa stie ca, fiind

mai productivi si oferindu-le clientilor servicii suplimentare, vor castiga
prima ravnita.

. Veti obtine un profit considerabil de pe urma acestei investitii. Acei bani
in plus pe care 7i oferiti angajatilor nu vor fi o risipa. Va vor permite sa
angajati oameni mai talentati, care vor lucra mai eficient. Oamenii de
valoare comit greseli mai putine, necesitd mai putina supraveghere si
sunt dispusi sd facd tot ceea ce trebuie pentru a-1 multumi pe client.

. Nu schimbati regulile la jumatatea jocului. Daca se dovedeste ca oamenii
fac o multime de bani, nu le tdiati partea. Cautati moduri prin care ei —
si compania — sa prospere.
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22 Plata
parteneriala

Desi poate suna ciudat, daca doriti intr-adevar ca angajatii
dumneavoastrd sa ofere cele mai bune servicii cu putintd,
eliminati ideea de salariu. Tratati-i ca pe partenerii dumnea-
voastrd de afaceri.

Plata parteneriala poate imbrdca o multime de forme. Se
poate rezuma la a-i pune pe tofi pe lista de comisioane sau a-1
plati pe fiecare pentru treaba pe care o face. Le puteti oferi
angajatilor dumneavoastra un procent din profiturile nete.
Insa indiferent de formé, plata parteneriald este o abordare
matura a compensarii. Le ofera celor de care depinde venitul
companiei posibilitatea de a detine si ei o cotd din acesta. De
asemenea, fiecare va sti precis de unde vin banii.

De vreme ce angajatii au cotd-parte din profiturile compa-
niei, acestia vor manifesta un interes deosebit fata de redu-
cerea costurilor, de cresterea vanzdrilor si de imbunatatirea
calitatii.

Unele slujbe (vanzarile) sunt cel mai bine compensate pe
baza rezultatelor personale. Altele (productia; contabilitatea)
ar trebui sa fie evaluate in functie de gradul de operativitate
a departamentului sau echipei respective. Insd o dat ce este
pus in functiune un sistem de evaluare corect si precis, con-
ceptul de plata parteneriald devine un sistem destul de corect.

Aceasta abordare functioneaza la toate nivelurile pietei,
asa ca o folosim 1n fiecare sector al companiei. Functiile
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executive au o cotd din productia neta a departamentului de
care sunt responsabili.

Acolo unde pot apdrea unele conflicte, plata se face in
acelasi mod. Trebuie sa ne asigurdm ca interesele angajatilor
nostri si cele ale reprezentantei sunt aceleasi, cand vine vorba
de modul in care sunt platiti oamenii. Numim acest concept
,plata paralela”.

La noi In companie, vindem atat masini noi, cat si folosite.
Iar daca l-ati pldtit pe managerul de la sectorul de masini noi
numai din profitul departamentului de masini noi, iar pe cel
de la sectorul de masini uzate numai din profitul departa-
mentului de masini uzate, se va isca mare taraboi In mo-
mentul aprecierii tranzactiilor incheiate. Céci, pand la urma,
agentul masinii celei noi vrea ca nivelul tranzactiei sa fie cat
mai ridicat, pentru a putea incheia afacerea. Insd managerul
din sectorul masinilor uzate vrea ca nivelul sa fie cat mai
scdzut, pentru a putea obtine cel mai bun profit din revinderea
masinii.

Ceea ce facem noi este sa combinam profiturile si pier-
derile declarate ale departamentului si sd 1i platim pe mana-
geri din profitul combinat. In acest mod, acestia castiga si
pierd impreuna si au un tel comun. Le fel de important,
interesele lor si cele ale companiei sunt acum identice.

Acelasi concept se aplicd si cand vine vorba de tehnicieni.
Daca acestia fac mai multe reglaje, trebuie sd fie platiti pe
masurd, cu conditia de a rezulta profit din lucrarile respective
si de a fi corect executate. in cazul in care clientul trebuie s&
aduca masina Inapoi pentru ca tehnicianul nu si-a facut treaba
cum ar fi trebuit, nu va fi platit nimeni pentru refacerea
lucrarii. Nici tehnicianul, nici compania. Pierdem cu totii, ceea
ce constituie un alt exemplu de platd paralela.

O data ce dispunem de planurile paralele de plata, sistemul
platii parteneriale va functiona perfect — cum s-a intamplat
In ultimii treizeci de ani. Periodic Insa il testam, doar pentru
a ne asigura ci totul este in ordine. Imi aduc aminte c aveam
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un tehnician deosebit, care lucra la departamentul de finisa-
je — adica acolo unde se pun capacele de la roti, se fixeaza
fiecare lucru in interiorul masinii in cazul in care nu s-ar afla
la locul lui in momentul sosirii masinii din fabrica si se adauga
accesorii gen playere compact disk —, si 1l pldteam la lucrare.
fi contorizam activitatea si, ca un experiment, l-am scos de pe
lista comisioanelor si l-am trecut pe salariu, acesta repre-
zentand o medie a activitatilor intreprinse in ultimele sase
luni. Calitatea a ramas aceeasi. Facea o munca de calitate si
inainte, a facut si dupd, insa productivitatea sa a scazut. Nu
mai era un partener.

De multe ori ma gandesc ca un nivel scazut al producti-
vitatii este din cauza faptului cd nimeni nu fine evidenta.
Nimeni nu tine socoteala numarului de lucrari facute corect
de cétre o persoand. Nimeni nu stie cat ar trebui sa dureze o
lucrare. Dacd ati tine evidenta tuturor acestor lucruri, ati putea
obtine un nivel de productivitate al unei persoane aproape la
fel de inalt cum ati face-o dacd ati pldti-o ca pe un partener,
pentru cd oamenii sunt, in mod natural, competitivi. Daca as
sti cd dumneavoastra faceti zece schimburi de ulei pe zi, adica
mai mult decat oricine altcineva, mi-as da toata silinta ca eu
sa fac unsprezece.

Dar plata parteneriala este chiar mai bund. Oamenii vad o
corelatie Intre munca pe care o depun si banii pe care i
castigd, dacd li se ofera un procent din profituri ori sunt platiti
pe lucrare.

Daca sunt intr-adevar nesatiosi, pot lucra pana tarziu si
castiga destui bani pentru a-si cumpadra un iaht sau pot veni
devreme la munca pentru a face cateva lucrari in plus, ca tot
se apropie Craciunul. In vanzari, pot lucra mai mult in timpul
zilei, ori noptile, ori sambadta, pentru a vinde mai multe ma-
sini. Oamenii 1si vor gasi o norma de lucru proprie care sa-i
satisfaca si speram sa fie acceptabild si pentru companie. (Este
unul dintre lucrurile cu care se confruntd managerii. Trebuie
sad inventati stimulente pentru producdtorii mai sofisticati —
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vreti ca acestia sa fie permanent motivati — si stimulente
alaturi de indicatii pentru cei mai putin pretentiosi.) Cand o
persoand este mulfumita cd a vandut sase masini intr-o luna,
poate céd ar trebui sd inceapd sa lucreze pentru altcineva.

Plata parteneriald ii incurajeaza pe angajati sd le ofere clientilor servicii de
calitate. Este in interesul lor sa facd treaba bine si sa fie amabili, deoarece
stiu cd cel care hotdrdste cat de bine vor fi platiti nu este altcineva decat
clientul.

Bineinteles, este evident ca urmeazd ceva de genul: plata
parteneriald, care vizeazad atat de mult interesul personal al
unei persoane, oare nu submineazd eforturile noastre de a-i
oferi clientului servicii de calitate? Nu vor fi oare angajatii atat
de prinsi de munca lor, in ideea de a obtine un profit cat mai
mare, Incat il vor trata pe client mai superficial?

Raspunsul este nu. Vor continua sa fie amabili, prietenosi
si eficienti, pentru a-1 face pe client si revind. Tine de interesul
lor sa procedeze astfel, intrucat, revenind pentru a cumpdra
altceva, clientul 1i va ajuta sd facd mai multi bani, iar compania
va prospera. Vor primi un al doilea comision pentru cea de-a
doua vanzare, si, de vreme ce este mai usor sa vinzi un pro-
dus cuiva cu care deja ai avut o relatie de afaceri, decat unui
strdin, trebuie sa se asigure cd il trateaza pe client cum se
cuvine.

In felul acesta se implineste o profetie a succesului. Daca
il tratati bine pe client, el va incepe sd va simpatizeze. Daca
va simpatizeazd, va cuampara mai mult. Dacd va cumpara mai
mult, dumneavoastra veti face mai multi bani, asa ca tratati-1
in continuare cu aceeasi atentie.

Si mai exista un avantaj. Daca 1l tratati pe client asa cum
se cuvine, acesta va raspandi vorba in grupul sdu de prieteni,
care vor veni si ei ulterior, si veti face si mai mulfi bani.

Bine, veti zice, daca un agent de vanzari alearga toatd ziua
de colo pana colo pentru a-i oferi unui client ceea ce doreste,
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nu va mai avea timp sa atragd altii. Asta Inseamna ca la sfar-
situl saptdmanii cecul pe care il va incasa va fi mai mic decat
ar fi fost in cazul in care nu ar fi dat dovada de atata zel.

Nu este adevarat. La sfarsitul lunii, totalul Incasat va fi mai
mare decat cel al unui agent care nu este atat de apropiat de
client. In timp, clientii multumiti de serviciile sale se vor tot
intoarce, si 1i vor aduce si pe prietenii lor. Stim ca asa stau
lucrurile, intrucat ne-am documentat in acest sens. Am des-
coperit ca agentii de vanzdri cu cel mai mare CSI, cei care sunt
cei mai atenfi cu clientii lor, fac cei mai multi bani. Dealerii cu
cel mai ridicat CSI sunt cei mai profitabili, si, la fel de im-
portant, ei sunt aceia care se mentin in afaceri in timpul
perioadelor mai dificile.

Oamenii — sau locurile — care 1si trateaza clientii necores-
punzator nu vor da rezultate pe termen lung.

Important este modul in care ii platiti pe angajati.

Uneori este dificil sa atrageti oameni care sa fie de acord
cu ideea de a nu primi un salariu fix. Unora nu le surade
aceastd idee. In acest caz, 1i vom oferi persoanei respective un
salariu de bazd descendent pe o perioada limitata de timp —
sa zicem noudzeci de zile. S3 va explic cum functioneaza. In
prima lung, 1i oferim un salariu de 4.000 de dolari, plus comi-
soanele pe care si le castiga. in cea de-a doua, 3.000 de dolari,
plus comisioane. in cea de-a treia, 2.000 de dolari, plus comisi-
oane. Incepand cu luna a patra, persoana respectiva, ca oricine
altcineva, va fi platitd numai din comisioane. Daca dupa aceste
noudzeci de zile angajatului nu-i va conveni tipul de platd, ar
trebui sa se mute in alta parte, lucru care se intampla uneori.

Un tehnician de valoare poate lucra in linia de asamblare
la fabrica GM-Arlington de langa noi, descurcandu-se de
minune. Va face cam cu 30% mai putin decat dacd ar lucra la
noi, Insd i se va parea un lucru firesc. Pentru acest gen de
oameni, ,,cecul de plata obisnuit” este tot ceea ce conteaza.

O persoand trebuie sa fie mai increzatoare in sine, mai
determinatd pentru a lucra in sistemul nostru compensator.
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Acesta 1i forfeaza pe oameni sa fie mai responsabili. Cred ca
este mai bine si pentru angajatii nostri, si pentru companie,
per ansamblu.

Daca va ganditi putin, plata pe baza de comisioane, la
lucrare si/sau ca procent din profitul net este extrem de con-
venabild. Nu numai ca se creeaza un parteneriat, insd i si lasa
pe oameni sd Isi asume raspunderea pentru munca pe care o
fac. i face sa se simtd mai degraba contractanti independenti
decat angajati.

Totusi, initial este nevoie de putin efort pentru a putea
configura un plan bazat pe plata parteneriala. Pentru a va
asigura ca sistemul este corect si eficient, trebuie sa gasiti o
cale logicd de a cuantifica munca pe care o face fiecare per-
soand in parte. Insd doctorii sunt platiti in aceastd manierd, la
fel si avocatii. Iar daca ei sunt In stare sd o faca, Inseamna ca
putem cu tofii.

REZUMAT

. Platiti performanta. Puneti-i pe toti pe lista de comisioane, cu plata la
lucrare sau cu o cotd-parte din profitul net. Este logic. Oamenii ar trebui
sd fie platiti numai pentru munca pe care o depun. Fara performanta
exceptionald, nu existd nici un profit care sé poatd fi impartit, si, pana
la urma, nici o slujba sau companie.

. Cand spun toti, toti sd fie. Managerii de departamente, sefii pe divizii,
toatd lumea ar trebui sd fie platita ca un partener, nu numai proprietarul.
. Modul in care ii platiti pe oameni i face pe tofi sd doreascd sa-si

serveascd bine clientul. In realitate, plata parteneriald aduce un plus de
calitate serviciilor furnizate clientilor. Daca vreti sa fiti platiti, veti fi
amabili cu cei care depind de plata dumneavoastrd — cu clientii.

. Garantiile si tertipurile nu prea dau roade.
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de a conduce






23 Nu puteti
simula

fmi displace profund sa folosesc cuvantul ,eu” cand vine
vorba de afacerile noastre, pentru ca intreaga activitate este o
pura munca de echipa.

Dar in fiecare organizatie trebuie sd se remarce un condu-
cétor. El trebuie sa asigure succesul companiei. Trebuie sa
ofere slujbe, sd se asigure ca se merge pe profit si sd creeze un
loc de muncd de care angajatii sa fie mandri. Daca nu reuseste
sa faca toate aceste lucruri, nu il va urma nimeni. La o analiza
finald, autoritatea unui manager pleaca de la ceea ce conduce
acesta. Cum spunea si Peter Drucker: , Performanta este data
de capacitatea de a conduce”.

Daca sunteti seful, nu puteti simula. Fie credeti cu adevarat
in telurile dupa care va ghidati, fie nu, iar daca asa stau lucru-
rile, veti ajunge sa fiti deconspirat. in primul rand, e nevoie
de prea multe eforturi pentru a va preface. In al doilea, anga-
jatii 1i supravegheazd atat de atent pe cei care 1i conduc, incat
acestia nu pot simula nimic.

O daté ce se descoperd ca nu credeti intr-un principiu pe
care l-ati promovat — spuneti ca trebuie sa 1i tratam intot-
deauna pe clienti cu corectitudine, dar asista cum 1i amagiti pe
acestia cu buna stiinta —, s-a terminat totul. Vor inceta sa se
mai preocupe de orice, o datd ce vad ca dumneavoastrd nu o
mai faceti.
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Iar cand se intampla asa ceva, toate steguletele si confe-
rintele din lume nu vor mai putea sa faca vreo diferentd. Nu
va veti atinge niciodata telul.

Chiar dacd oamenii stiu ce au de facut, uneori mai si uitd. Tocmai de aceea
merg la biserica in fiecare duminica.

Si de aceea dumneavoastrd — prin vorbe si fapte — trebuie sd le reamintiti
permanent care sunt valorile dumneavoastra.

Permiteti-mi sd vd spun o povestioara scurtd pe tema asta.
Eram plecat din oras in ziua in care am deschis reprezentanta
noastra Lexus, unde s-a inghesuit lumea de dimineata pana
seara tarziu. Cand am revenit in acea seard, am trecut pe acolo
si am vazut ca tdmplarii — care inca lucrau la cladire cand am
deschis — au ldsat recipiente si cutii imprastiate peste tot.

Am inceput sd strang, si, In scurt timp, cativa agenti de van-
zdri au Inceput sa facd acelasi lucru ca mine. Nu a trebuit sd
le cer ajutorul.

Pe masura ce faceam curatenie, unul dintre ei a zis: ,, Stitj,
ingrijitorul ar trebui sa faca asta”.

Iar eu i-am rdspuns: , Dar n-a facut-o, iar aceasta este si
casa noastrd, deci trebuie sa o intretinem”.

Cred cd au inteles mesajul. Totusi, oamenii care lucreaza
cu dumneavoastrd trebuie sa vd audad spunand lucruri ca
acestea iar si iar. Trebuie sa va vada ridicand hartiile din
parcare sau ducandu-i ceva din masina clientului. Este o mo-
dalitate de a stabili si intdri valorile companiei dumnea-
voastrd. lata de ce trecem numele oamenilor in avizierul
central al companiei atunci cand se dau peste cap pentru a-1
multumi pe un client. Este si motivul pentru care vorbim atat
de mult despre cei mai buni angajati ai nostri.

Repetarea valorilor si principiilor noastre se aseaména cu
mersul la bisericd duminica. Nu puteti citi Biblia o singura
datd asteptandu-va sd intelegeti toate pildele din ea.
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Dar chiar si cand stifi ce aveti de facut, se intampld sa mai
uitati. De aceea mergem la bisericd: sa ne aducem aminte. Si
tot de aceea repetam permanent convingerile proprii — si
sarbatorim de fiecare datd cand atingem un tel: pentru a ne
reaminti.

Acum, o Intrebare interesantd este cate feluri ar trebui sa
vd impuneti. O multime de oameni spun ca unul este de ajuns.
Dacé aveti numai unul, toatd lumea se poate concentra asupra
lui. Nimeni nu va trebui sd se ingrijoreze de nimic altceva, si
va fi mai usor sd realizati ceea ce v-ati propus.

Ins3, oricat de bine ar suna, nu este recomandabil. Ati
putea spune cd telul nostru este acela de a face treaba bine de
prima data. Dar, in acelasi timp, vrem ca angajatii nostri sa fie
politicosi si amabili cu clientii. $i mai vrem ca locul nostru de
munca sd fie imaculat. Pe langd toate acestea, asteptam de la
dumneavoastrd sd va tratati colegii de muncd ireprosabil. in
plus, vrem sd obtinem profit. Oricare dintre aceste cinci
lucruri poate fi socotit un fel in sine. Dar toate sunt impor-
tante. Concentrarea doar asupra unuia dintre ele nu este de
ajuns.

Cu toate acestea, dacd tot adaugati alte teluri, veti ajunge
curand in punctul in care pur si simplu le veti da oamenilor
prea mult de gandit. La un anumit nivel — undeva pe la sase
sau sapte obiective — veti depasi capacitatea de functionare
a creierului omenesc. Este extrem de dificil sd facefi cum
trebuie mai bine de jumatate de duzina de activitati.

Dar indiferent cate teluri v-ati propune, unu sau sase,
singura cale de a reusi sd le atingeti este aceea de a vorbi
constant despre ceea ce doriti s faceti (si de ce) si de a aduce
exemple concrete in acest sens.

Un astfel de exemplu avem chiar acum In Dallas. Noi
vindem o multime de masini, In vreme ce concurenta nu se
poate lauda cu acest lucru; si mai executdm si o sumedenie de
lucrdri service si de piese, pe cand concurenta intampina
multiple goluri de productie.
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Mereu incerc sd subliniez acest aspect. $i nu o fac precum
un comandant in fata trupelor sale; prefer sa discut cu fiecare
angajat in parte. Este mai eficient sa vorbesti direct cu o
persoand; asa esti sigur cd i-ai captat atentia. Petrec ceva timp
cu un agent de vanzari, tehnician sau manager si 1i arat cum
el face bani, in timp ce alte reprezentante Intampina unele
dificultdti sau dau faliment.

Apoi, cand acestia iau masa cu colegii lor, incep sa le vor-
beasca acestora despre cat de bine s-au descurcat ei, spre
deosebire de prietenii lor de la alte reprezentante. $i cineva
va spune: ,,5Stiti, Sewell tot spune ca treaba asta cu serviciile
oferite clientilor ne asigura succesul, si poate ca are dreptate.
Toti ceilalti, care intdampind diverse probleme, nu i trateaza
pe clienti atat de bine”.

Este foarte eficient ca angajatii sa imprastie vorba.

Am vazut tehnicieni care au dat peste o persoana noua si
i-au explicat exact cum stau lucrurile in compania noastrd. Un
individ ar putea sa solicite o plata de doud ore pentru o
lucrare pe care o termind in treizeci de minute, insa alti doi
sau trei se vor duce la el si 1i vor spune: , Aici nu facem asa
ceva”. Dacd va fi nevoie sa discute din nou cu persoana res-
pectiva, o vor face cu mai multa severitate. Vor spune: ,Nu
iti bate joc de clientii nostri”. $i in cateva situatii, tehnicienii
chiar i-au Indepdrtat pe unii care nu tratau clientii cum tre-
buie. Le faceau acestora viata atat de grea, incat pur si simplu
au renuntat.

La inceput, unii oameni ar fi tentati sa obiecteze In privinta
manierei noastre de abordare, pentru ca ei considera ca vor
trebui sd depuna mai mult efort. Dar, in realitate, pe termen
lung, devine mai usor. Nu aveti pe nimeni care sa va exaspe-
reze ca nu ati facut ceva cum ar fi trebuit, pentru ca nu veti
face nimic gresit.

Este liniste la noi. Clientul este mulfumit. Iar afacerea
prospera.
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REZUMAT

Hotdrdti-vd sd fiti cei mai buni. Fixati-va telul la cel mai inalt nivel de
performanta posibil, stiind ca, daca va cresc asteptarile, la fel vor face si
profiturile.

Seful trebuie s dea tonul. Persoana aflata la conducere nu poate sa tina
predici. Ea trebuie sd conducd prin exemple. Aceastd capacitate duce la
performanta. Daca unul dintre obiectivele dumneavoastra este acela de
a avea un loc de muncd imaculat si nu ridicati hartiile pe care le gasiti
pe jos, sa nu credeti cd o va face altcineva.

Sarbdtoriti succesele. Astfel, veti sti cd aveti convingeri solide. Vorbiti in
permanenta despre telurile si valorile dumneavoastrd. Mentionati in
mod repetat numele persoanelor care isi depdsesc standardele. Acest
tip de mesaj va circula cu repeziciune.
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24 Procesul de vanzare ar trebui
sd fie precum teatrul

fmi place Disney World.

Totul este imaculat, peisajele sunt minunate si fiecare
detaliu atent gandit. (De exemplu, retuseaza totul atat de bine,
incat apar personaje Mickey Mouse, Dumbo ori alte figuri
celebre.)

Disney World este imaginea pe care o avem in minte cand
ne gandim cum ar trebui sd arate magazinele noastre. Ne
asigurdm ci iarba este tunsi scurt intotdeauna. indepartam
orice arbust sau tufis. Cladirile trebuie s fie proaspat vopsite.
Incercam sa pastram locul curat, atat pe dinafard, cat si pe
dinduntru. (Am cumpadrat chiar un aspirator de maturat
strada, ca sa putem face curatenie in fata reprezentantei.)

Vrem ca si imaginea noastra sd fie ca a Disney World.

De ce atata atentie indreptatad catre imagine? Pentru ca
impunem o anumita linie oricarui produs pe care il vindem.
Este valabil si pentru cei care lucreaza aici.

Cum decoram si prezentdm magazinul — o reprezentanta,
pana la urmd, este doar un alt punct de desfacere cu ama-
nuntul — spune foarte mult despre modul in care 1i privim
pe clientii si pe angajatii nostri.

Si mai spune oamenilor care sunt valorile dumneavoastra;
este vorba sd ramanem fideli genului de clienti pe care dorim
sa-i atragem. Credem cd multi oameni ar dori sa facd afaceri
cu cineva care apreciaza florile, arborii si peisajele frumoase.
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Pe scurt, facem cu totii acest lucru pe baza mesajului pri-
mit. Potrivit acestuia, locul in care ne desfasuram activitatea
este diferit fata de altele. Nu este tipul de reprezentanta auto
unde gasiti neseriozitate si lipsa de maniere. Mesajul pe care
vrem sa-l transmitem este cd suntem oameni cumsecade si ca
acesta este un mediu de afaceri placut.

Si mesajul se aplicd la nivelul intregii noastre linii de pro-
ductie. Avem 14 francize. Una vinde automobile Chevrolet.
Altele, Cadillac si Lexus. Totusi, fiecare acorda aceeasi atentie
detaliului, desi exista niste variatii in functie de linia de
productie.

Daca vorbim de Cadillac, spre exemplu, incercam sa comu-
nicdm ideea de rafinament, lux, confort. Vindem Cadillac-uri;
vindem ce este mai bun.

in orice ati intreprinde — indiferent cd este vorba de calitatea service-ului
pe care il oferiti sau de modul in care va decorati biroul —, asigurati-va ca
exista un ,factor uau”, ceva care sa atraga atentia oamenilor si care sa i facd
sd remarce paleta de detalii prezentate lor.

Decorul nostru interior a fost conceput de Tricia Wilson, o
femeie care a creat interioare pentru unele dintre cele mai
rafinate hoteluri din lume, cum ar fi St. Andrew’s in Scotia,
trei dintre parcurile Disney World, din Franta, si Broadmoor,
in Colorado Springs.

In ceea ce ne priveste, a inceput prin instalarea a trei
candelabre Williamsburg imense, iar apoi a completat decorul
cu lambriuri din stejar. Toatd mobila este facuta din lemn de
mahon, iar scaunele sunt invelite in piele. Nu numai ca este
mai confortabil, dar am descoperit ca este si mai ieftin,
deoarece rezistd mai bine In timp.

Acum totul poate parea simplu, insd la inceput nu am
facut o treaba chiar atat de buna. Am decorat primul nostru
showroom de unii singuri, iar clientii ne-au spus cd arata exact
ca noi. (Le displaceau mai ales elementele noastre de mobilier
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pe vinil maro si mesele cromate.) Diferenta pe care a adus-o
un profesionist a fost de-a dreptul izbitoare, si pretul nu a fost
unul de speriat, avand in vedere timpul economisit si dura-
bilitatea decoratiunilor.

Acum, pe masa din centrul showroomului se afla o vaza
imensa cu flori proaspete. Pentru aceasta idee trebuie sa-i
multumesc sotiei mele. Cand eu si Peggy am luat masa la
Grenouille, in New York, Intr-o seard, ea a subliniat faptul cd
peste tot In restaurant erau flori proaspete, care confereau
locului un plus de elegantd si de caldura. Peggy mi-a spus cd
dacd am pune flori in toate showroomurile noastre, probabil
cd am obtine acelasi rezultat. $i a avut dreptate, iar de atunci
nu ne mai despartim de flori.

Mocheta are imprimatd pe ea emblema Cadillac si o tesd-
turad Infatisand o creastd, In miniaturd. Culorile sunt pale:
albastru deschis si ivoriu. Nu este postat la ferestre nimic de
genul: REDUCERI!!!

Unii oameni considera ca ratam o sansd decorandu-ne
astfel reprezentanta. Nu anuntam prin banere imense oamenii
ca avem reduceri de 2,9% sdptdmana asta ori cd avem oferte
speciale la anumite masini. Dar daca agentii nostri nu men-
tioneaza aceste lucruri, am putea considera cd nu sunt prea
destepti, desi nu prea avem astfel de angajati.

In plus, cred ca majoritatea oamenilor reactioneaza pozitiv
intr-un mediu plin de cildura si confortabil. inci o dats,
clientul cu care facem afaceri vrea ceva care sa-l faca sa se
simtd ca la el acasa. Si puteti descoperi cam despre ce ar fi
vorba analizand genul de hoteluri si restaurante pe care le
frecventeaza. La Bel-Air ori la Mansion in Turtle Creek nu au
trecutd optiunea speciald pentru weekend in toate meniurile,
iar cand va duceti la ora 21 pentru a servi masa, nu vedeti
nicaieri ,specialitatea zilei”. Acest tip de locuri impun o
anumitd linie, exact ca noi.

In mod surprinzitor, stabilim aproape aceeasi linie pentru
GMC — care vinde masini uneori la un sfert din pretul
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modelelor Cadillac sau Lexus —, iar oamenii nu au nici o
problema cu asta. Existd unele diferente, desigur. De vreme
ce GMC se adreseazd unui public mai tandr, am renuntat la
candelabre. Avem un decor mai modern, care degaja o
atmosfera mai caldd, impletita cu elementele tehnologiei de
varf. Tonul si stilul concorda cu ceea ce se vinde.

insa terenurile sunt, de asemenea, impecabile, cu iarba
frumos tunsa la intrare, cu 0 multime de flori, fara toate acele
stegulete prezente peste tot. Aceasta abordare face toti banii.
Vanzarile si castigurile o iau cu mult inaintea proiectelor.

La GMG, si la toate celelalte magazine ale noastre, facem
tot ce ne std In putere pentru a asigura un mediu relaxant de
afaceri. Intotdeauna exist o ceasca de cafea proaspéts, care
va asteaptd pe dumneavoastrd, ba i-am cerut chiar proprie-
tarului unui restaurant local, Celebration, sa se extinda si la
reprezentanta noastrd Cadillac. In acest mod, puteti s co-
mandati ceva de mancare, daca tot asteptati sd va soseascd
masina, iar angajatii nostri nu mai trebuie sa manance prepa-
rate de la automate. Ei, la fel ca si clientii nostri, se pot bucura
de mancare buna, sanatoasa.

Ideea noastra de a incerca sa impunem linia potrivita se
extinde pand la departamentul de service. Este imaculat.
Podelele sunt spalate in fiecare seard, si avem chiar un aspi-
rator atasat la dispozitivul de sablare pe care il folosim in
body shop. Asa, putem capta praful inainte de a ajunge pe
podea.

Dacd avem un magazin strdlucitor si curat, clientul va
spune: ,Hmmm, locul acesta este putin diferit. Pesemne ca
acesti oameni se implicd mai mult, si probabil vor avea grija
mai bine de masina mea”.

Asa ar trebui sa facem afaceri. Daca vreti sa cumpdrati un
Cadillac sau un Lexus, masina visurilor dumneavoastra, veti
vrea sd Incercati o experienta inedita. Pentru unii, cumpérarea
unei masini de lux este la fel ca si cumpararea unei paini. Din
fericire, nu sunt multi cei care vad lucrurile astfel. Pentru
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majoritatea oamenilor, cheltuirea unei sume intre 30.000 si
70.000 de dolari este un lucru considerabil. Cat de des fac
acest lucru? Trebuie sd ne aducem aminte cd, desi vindem
saizeci de masini noi pe zi, a merge acasa intr-una din acestea
este inca o chestiune extrem de importantd pentru clientii
nostri.

Vanzarea ar trebui s fie precum teatrul. Vrem ca oamenii
sa perceapa produsul nostru in asa fel incat sa spuna: ,,Uau”.
Elementele de mobilier, finisajele, luminile — fiecare detaliu
— trebuie sd 1i determine sd viziteze magazinul nostru intr-o
maniera teatrala, interactiva, relaxanta.

Fiecare detaliu inseamna fiecare detaliu — chiar si locurile
pe care un client nu le vede in mod normal. De exemplu, cei de
la Lexus au introdus in propriile reprezentante o fereastra, care
le permite clientilor s& priveasca in service. Oamenilor le place
sd observe cum se lucreaza. Cred cd este putfin dintr-un
supervizor in fiecare dintre noi. in plus, fereastra in cauzd le
spune clientilor cd suntem mandri de locul nostru de munca si
de treaba pe care o facem. Vrem ca ei sa vada cu ce ne ocupam.

Unele dintre cele mai cunoscute restaurante din tara pro-
cedeaza astfel. Faptul ca puteti vedea activitatea din bucétarie
nu mai pare ceva nefiresc, ba chiar la Le Bernardin, in New
York, puteti gasi o masa speciald plasatd mai intr-o parte, care
are vedere la bucatarie.

Toate acestea conduc la ideea de teatru.

Doar pentru a extinde analogia putin, dacd vanzarea este
precum teatrul, atunci ambientul In care se desfasoara van-
zarea este scena. O folosim pentru a da contur liniei. Vrem ca
oamenii sa vind la noi si sa apuna: ,O-ho-ho!”

O-ho-ho, nu aoleu. Nu vrem sd va impiedicati de o masina
de fiecare data cand va Intoarceti. Depunem un efort consi-
derabil pentru a ne asigura ca showroomul nu este supraalgo-
merat.

Probabil cd cea mai veche expresie in vanzarea cu ama-
nuntul este: ,Nu puteti vinde nimic de pe un raft gol”, insem-
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nand ca intotdeauna trebuie sa aveti marfa la Indemana.
Si cred ci asa e bine. Insd numai pentru ca dispunem de un
inventar bogat nu Inseamnd ca trebuie sd expunem toate
produsele. Ar trebui sa avem o expunere de marfa care sa
nu pard supraaglomerata, dezorganizata sau zgomotoasa.
Showroomul trebuie sa degaje o atmosfera calda si pri-
mitoare.

Iar pentru a ne asigura cd asa stau lucrurile, ne plasam
periodic la usa din fata si privim showroomul cu ochii clien-
tului. Vrem sd stim daca inspira ideea de confort. Arata
primitor? Denota bun-gust? Este nevoie sd fie inlocuita mo-
cheta? Exista ceva care pare invechit?

Si invers, ne intrebam daca exista ceva in showroom care
s&-i facd pe oameni sa gandeasca: , Imi place”.

Aceasta este reactia pe care o scontam. Dorim sd ii captam
atentia clientului, si acesta sa zica: ,, Acesti oameni se implica,
este clar. Au avut grijd de detalii si de modul in care aratd
magazinul”. In cazul nostru, florile, lambriurile si candelabrele
atrag imediat privirile.

Putem Impinge aceastd abordare pana la extrem? Sigur ca
da. Nu putem pédrea prea pretentiosi. Trebuie sa ne asigurdm
cd legdtura care se stabileste intre angajatii nostri si clienti este
una calda, prietenoasa si profunda. Daca se Intampla asa,
oamenii se vor simti In largul lor. Am vazut persoane care au
intrat in showroom, s-au uitat primprejur, parand ca nu se
simt prea bine. Dar dacd cel care ii intampina le spune buna
ziua, le strange mana, le multumeste pentru ca au venit si i
intreabd cu ce le poate fi de ajutor, se vor simti bineveniti, si
probabil cd se vor bucura sa facd afaceri cu noi.

Este important de remarcat — cel putin in trecere — ca
puteti impune un stil magazinului dumneavoastra intr-o
mulfime de moduri. Cei de la Disney, de exemplu, o fac la
modul interactiv. Au transformat un balci national intr-un
teatru, un teatru scump. Costul biletului de acces este unul
destul de piperat.
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Ceea ce nu trebuie sa uitati este ca tonul trebuie s3 fie in
tandem cu produsul pe care doriti sa-1 vindeti.

REZUMAT

. Cititi-vd rolul. Jucati-/. Modul in care arata afacerea dumneavoastra
reflectd valorile pe care doriti sa le insuflati si ceea ce vindeti. Dacd este
vorba despre un produs de lux, magazinul dumneavoastra ar trebui sa
arate luxos. Asta nu inseamna ca trebuie sd intimideze, c¢i numai sa
degaje putin rafinament. Sa imprime un stil. Clientilor le va placea, si le
vor indica tacit angajatilor cum s& se comporte. (fi va reaminti si sefului
cum ar trebui sa-si trateze angajatii.)

. Dacd nu sunteti designer, gasiti unul. Cdutati oameni cu experienta. Veti
economisi timp si bani.
. Fiti bineveniti in casa mea. Cea mai usoara cale de a imprima stilul

potrivit este sd va ganditi la afacerea dumneavoastrd ca la propria casa.
Invitati prieteni si vecini induntru. Si vreti ca acestia sd se simtd
confortabil.

. Nu uitati, pentru a vedea un spectacol trebuie cumpdrat bilet. Decorurile
si detaliile prezintd o insemndtate aparte in crearea imaginii teatrale,
insa marfa este starul. Pand la urmd, zero profit — zero afaceri.
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25 Momente
de calitate

Petrecerea unui timp de calitate cu oamenii cu care facefi
afaceri avea o mare Insemnatate In momentul in care Clienfi
pe viatd a iesit pentru prima oard pe piatd, in 1990, iar acum
este realmente vitala.

Cand a fost publicata prima editie a acestei cdrti, o multime
de clienti erau dispusi sd plateascd cu pana la 500 de dolari
mai mult pentru a cumpadra o masina de la noi, pentru ca au
descoperit ca renteaza. De-a dreptul flatant (si profitabil),
desigur, insd realitatea este ca pe atunci nu prea aveam con-
curenta pe segmentul service.

Ins3 lucrurile s-au schimbat — ca toate afacerile de altfel —
in ultimii doisprezece ani. Calitatea service-ului s-a imbunata-
tit peste tot. Nu este optimd, insa este mai bund, asa ca oame-
nii au asteptdri pe masura.

Si, de vreme ce au ajuns sa se gandeasca la acest lucru ca
la 0 normd, nu sunt dispusi sa plateasca mai mult. Vor veni
la dumneavoastrd pentru calitatea recunoscutd a service-ului,
insa se vor astepta — si deseori o fac explicit — la un pret
competitiv. Iar dacd nu le oferiti un pret bun si servicii de
calitate, vor gdsi pe altcineva care o va face. (Addugand
servicii excelente la un pref atractiv putem continua pe acelasi
drum, Insd nu mai poate fi vorba de cote Inalte. Orice profit
aditional trebuie sd vina de la un volum mai mare si din
nivelul de eficientd in crestere.)
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In afars de un pret bun, clientii au avut parte si de servicii
superioare calitativ. $i le place. Mai vor.

Problema este cd noi — ca si tofi ceilalti — dispunem de
tot mai putin timp pentru a face aceste lucruri. Clientii vor
totul pe data.

Pur si simplu nu mai au timp sa astepte. Parca a devenit
un premiu In ziua de azi acest timp. Oamenii vor sa le faca pe
toate. Numarul mediu de minute pe care sunt dispusi sd le
petreaca pentru orice gen de activitate s-a diminuat
considerabil de-a lungul anilor, pe mdsura ce viata lor a
devenit din ce In ce mai agitata.

Cand asteptarea nu poate fi evitata,
incercati sd o faceti cat mai placuta

Cei de la American Airlines au inteles acest lucru in urma
cu aproximativ 75 de ani, cand au creat Admiral’s Club.
Primul a fost deschis in anul 1939, in New York, La Guardia
Airport.

In timp ce v& asteptati zborul, compania va ofera locuri
confortabile, mancare buna si reviste ori ziare de actualitate.
Exista pana si spatii de lucru, care dispun de modemuri si de
sdli de conferinta pentru clienti. Asteptarea nu are cum sa mai
fie o pierdere de timp neplacuta si frustranta.

Am incercat si noi sa credm un mediu similar. Singura
diferenta este cd American Airlines a avut prezenta de spirit
sd perceapa taxe pentru toate acestea. Noi o facem gratis.

Conceptul de momente de calitate se aplicad atat angajatilor, cat si clientilor
nostri. (Vom extinde acest subiect in urmatoarea noastra carte.)
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REZUMAT
Le face pldcere clientilor timpul petrecut cu dumneavoastra? Dacéd nu,
sunt mici sansele de a reveni.
Cappuccino si prdjiturele. Avem un automat de cappuccino la reprezen-
tanta noastra Cadillac si le oferim clientilor prajiturele Yoku Moku, un
produs din Japonia cu un strat subtire de biscuiti, la reprezentanta Lexus.
Avem si modemuri in spatiile de lucru care stau la dispozitia clientilor.
Orice detaliu poate face diferenta.
Mai repede nu inseamnd superficialitate. In realitate, se referd la ceva
cu totul opus. Dat fiind faptul ca timpul pe care sunt dispusi clientii sa-|
petreacd cu dumneavoastrd este intr-o continud scddere, trebuie sa
profitati la maximum de orice contact pe care il aveti cu acestia.
Calitatea invinge. Chiar dacd aceste contacte vor fi scurte ca duratd,
asigurati-va cd tot ceea ce faceti nu se abate de la imaginea de ansamblu
pe care vreti sd o creati.
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26 Mama dumneavoastrd avea
dreptate: manierele chiar conteaza

Sutem politicosi. Incercdm sa-i tratim pe oameni — clienti
si angajati — la fel ca pe copiii, parintii, partenerii de viatd ori
prietenii nostri.

Sunt o multime de avantaje care pornesc de la incercarea
de a descoperi ce este In esenta Regula de Aur. De pilds,
puteti sa serviti cina linistiti. Oamenii nu vin sa se planga. Ba
spun: ,Doamne, angajatii dumneavoastra au fost foarte ama-
bili, si, In mod categoric, a fost pldcere deosebitd sa facem
afaceri impreuna”.

De asemenea, mersul la muncd mai plicut. Este mai putind
incordare, cdci clientii ne simpatizeaza. Este ca si cum ati face
afaceri cu niste prieteni.

Este si mai profitabil. Pe termen lung, crearea unei atmo-
sfere placute de afaceri conduce la cresterea numadrului de
vanzari si la diminuarea costurilor. (Vezi Capitolul 40, , Acest
mod de a functiona chiar functioneaza“”.)

Daca vreti ca angajatii dumneavoastrd sa fie amabili cu clientii, trebuie sa
fiti si dumneavoastrd cu ei.

Existd o serie de lucruri marunte care va pot ajuta sa creati

acest gen de atmosfera. De exemplu, cand un client vine sa-si
ridice masina, persoana care i-o aduce deschide usa si spune:
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,Va multumim pentru cd ne-ati ales pe noi. Apreciem ca ati
venit aici”.

in momentul in care achiti factura, casierul i va inmana
o bucidtica de ciocolatd, in semn de mulfumire. (Dulciurile
ajutd la crearea unui sentiment placut, acelasi pe care il
incercati si la hoteluri, cand gésiti o bucatica de ciocolata pe
perna.)

Daca vrem ca toti clientii nostri sa fie tratati cu amabilitate,
trebuie sa cladim pe politete si respect relatia cu angajatii
nostri. De pildd, nu tipam la clienti, asa cd nu o vom face nici
in cazul angajatilor.

Tratandu-i pe acestia din urma cu respect nu va face sa
pareti slabi. Puteti sd fiti fermi, fard a fi nepoliticosi. Nu tre-
buie sa ridicdm tonul la oameni pentru a-i convinge sa faca
un anumit lucru. {i rugam politicos. Dacd nu este de ajuns,
putem gasi oricand pe altcineva. lar dupa ce asa ceva se in-
tampld repetat, toata lumea va pricepe clar mesajul.

Daca urmarim succesul, trebuie sa 1i tratdm pe ceilalfi exact
cum ne-ar placea noua sa fim tratati. Trebuie sa o facem, caci
Cadillac-urile si Lexus-urile noastre nu sunt cu nimic speciale.
Singura cale prin care am putea inclina balanta in favoarea
noastra ar fi sa evitam orice complicatii (sa facem treaba bine
de prima datd; masini de inchiriat gratuite) si sa i facem
clientului viata cat mai placutd cu putinta (service sambaéta;
ciocolate). Daca reusim, vom fi rasplatiti.

Unii dintre clientii care ne apreciaza cel mai mult sunt cei
care ne-au pardsit pentru a-si cumpdra un Jaguar, Mercedes
sau BMW si au experimentat serviciile furnizate de dealerii
respectivi. O data ce o fac, de reguld revin la noi.

Imi amintesc perfect ziua in care l-am luat cu masina pe
presedintele unei companii de aici, din Dallas, care stdtea in
fata reprezentantei Mercedes asteptand un taxi pentru a putea
ajunge la munca. Avea nevoie de un taxi pentru ca nimeni de
la reprezentanta nu i-a oferit o masina. (Cei de la Mercedes —
urmand exemplele Cadillac si Lexus — au introdus, pana la
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urma, maginile de inchiriat gratuite.) Conduceam in josul
strazii si I-am vazut stand acolo, asa ca m-am oferit sa il duc
pana la biroul sau. Pe drum, a dat din cap zicand: ,Nu stiu
de ce am plecat de la dumneavoastra”. Doi ani mai tarziu,
cand a vrut sa schimbe Mercedesul, ne-a ales pe noi si a cum-
parat un Cadillac. A spus cd Mercedesul este o masina fru-
moasd, Insa nu meritd osteneala de a o bdga in service.

De vreme ce nu ne costa nimic sa fim politicosi si amabili
cu ceilalti, s-ar putea sa va intrebati de ce nu face toatd lumea
afaceri in aceastd manier. in realitate, si eu ma intreb acelasi
lucru. Obisnuiam sa spun cd raspunsul este simplu: mamele
sunt de vind, pentru ca nu si-au crescut copiii cum trebuie.

Insa acum cred ci este vorba de mai mult decat atat.

Oamenii sunt produsul locului din care vin si al valorilor
promovate acolo unde muncesc.

Cel din urma aspect este deosebit de important. Mediul pe
care il creeaza seful spune o mulfime de lucruri despre pare-
rea acestuia despre sine si despre cei cu care lucreaza.

Nu prea am iIntalnit manageri care sd se poarte intr-un
anumit fel cu angajatii sdi, si cu clientii, In altul. Si este Ingro-
zitor de greu pentru angajat sa il trateze pe client cu amabili-
tate, daca propriul sef nu aplicd acest principiu in relatia cu el.

REZUMAT
. Mama dumneavoastrd avea dreptate. \I-a invatat bunele maniere —
folositi-le. Nu veti rani pe nimeni.
. Este mai bine sd fiti draguti cu cei din jur. Majoritatea oamenilor

considera cd acesta este un semn de slabiciune. Nu este adevarat. Este
mai eficient, mai eficace, si toatd lumea se simte bine.

. Depuneti un efort suplimentar. Axati-va pe lucruri marunte. Deschideti
usa si carati cumpardturile clientilor pana la masind. Va vor aprecia
pentru asta. Ganditi-vd numai cat de mult apreciati dumneavoastrd
acest gest.
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27 .Daca asa se ocupd de toalete,
cum se vor ocupa de mine?”

Curatarea toaletelor este esentiala.

Cred cd am ajuns la aceasta concluzie cand eram doar un
copil. In vacanta de vara, mergeam in fiecare an spre Vest, si
inca imi aduc aminte cum ne hotaram la care benzindrie urma
sd ne oprim. Priveam de afard dacd era curata sau nu. Dacd
era, iInsemna ca existau mari sanse sa aiba si toalete igienizate.

Dar nu se intampla intotdeauna asa. Cateodata opream,
iar mama, sora sau tatdl meu intrau si gaseau in toaleta un
dezastru. in acest caz, intorceam masina si plecam — nu mai
stdteam nici mdcar sa alimentdm. Totdeauna spuneam: ,Ei,
lasd, revenim mai tarziu. Acum avem ceva de facut”. Si ple-
cam. Impresia de ansamblu fatd de de o benzindrie pornea de
la starea toaletelor.

Cred cd acelasi lucru este valabil, prin extindere, si In cazul
unei reprezentante auto sau al oricdrui alt tip de afacere.

Clientii sunt atenti la fiecare aspect. Asigurandu-ne ca
toaleta este imaculata si decorata cu bun-gust, elimindm o
grijd suplimentara si ne mentinem o pozitie privilegiata in
raport cu concurenta.

Nu mi-a spus nimeni niciodata: , Stiti, am cumpdrat o ma-
sind de la dumneavoastrd tocmai pentru cd aveti toalete asa
de curate”. insi o multime de femei mi-au zis: , Toaleta dum-
neavoastra pentru dame este minunata“. $i am mai auzit pe
cate cineva spunand: ,,iti vine sd crezi cat de aranjate sunt
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toaletele de aici?” Si acest aspect este cu atat mai important in
ziua de azi, cand igienizarea unei toalete este o chestiune mai
aparte.

Ceea ce vor sa spund acesti oameni, cand vorbesc despre
starea toaletelor, este ca am reusit sa facem impresie. Poate
pdrea un lucru minor, insd cand e vorba de parerea pe care
si-o fac clientii despre dumneavoastra, se aduna toate aceste
lucruri marunte. Asa ca ludm in serios amenajarea toaletelor.
Folosim tapet de 250 de dolari rola, ceva care se poate gdsi in
hoteluri sau intr-o casa draguta. Inrdmam diferite lucruri si le
punem pe pereti (pentru barbati, fotografii din sport; desene
florale pentru femei). Pardoseala este ldcuita, asa cd nu se
murddreste prea usor.

Nu a cumparat nimeni vreodata o masind de la noi pentru cd am avea toalete
curate. Dar este la fel ca si cu vechea linie Tom Peters, referitor la desco-
perirea petelor de cafea pe tava mobild dintr-un avion. Dacd asa se ocupa
de interiorul avionului, nici nu vreau sd md gandesc la fintretinerea
motoarelor.

De ce ati vrea sd oferiti vreodatd cuiva un motiv — chiar unul inconstient —
sd puna laindoiald calitatea serviciilor pe care le furnizati?

Pardoseala este cotata pe o scara de la 1 la 4, 4 insemnand
nivelul maxim de luciu. Numai din aceasta folosim. Este stra-
lucitoare. (Am descoperit, apropo, ca tratarea pardoselei cu
ceara este mult mai scumpa decat inlocuirea ei. Asa cd, o
spdlam permanent — in fiecare ord —, dar nu o tratam nici-
odata. Preferam sd o inlocuim o datd la fiecare patru ani,
costurile fiind acceptabile.)

Ne asigurdm, de asemenea, cd toaletele angajatilor nostri
sunt la fel de ingrijite. Am tras din greu pana sa invaf aceasta
lectie. Inainte aveam un vestiar pentru tehnicienii nostri, unul
ingrozitor de altfel, si nu o sd uit niciodata momentul in care,
fiind la 0 masa data in cinstea lor, a venit la mine cel mai de
seama dintre ei si mi-a spus: ,Carl, poate ca ai grija de clienti,
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insa, cateodatd, uifi de angajati tdi. Ai vazut cum aratd toale-
tele noastre? Tu ai impresia cd asa traim noi?” Ei bine, a fost
umilitor. O saptamana mai tarziu, am chemat o echipa de
tamplari, am daramat vechea constructie si am refacut-o, asa
cum trebuia de data asta.

REZUMAT
. Nu trebuie sd existe nici o pata. Si toaletele bérbatilor, si cele ale femeilor
trebuie sa fie curdtate din ord in ord.
. Faceti impresie. Ar trebui sd existe cel putin un lucru acolo — fie

pardoseala ldcuit3, fie fotografiile inramate de pe pereti — care sa atraga
atentia asupra faptului cd v-ati dat silinta ca totul sd arate cat mai
atractiv.

. Motivul existentei toaletelor speciale pentru directori... este acela cd le
este teamd sd intre in celelalte?
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Cand v-ati gandit ultima
28 datd |a ceea ce exprimd

reclama pe care v-o faceti

(dacd v-ati gandit vreodatd)?

Reclama este o forma a serviciilor pentru clienti — una la
care majoritatea oamenilor nu prea se gandesc.

Insa ar trebui sa o faca.

Pana la urma, nu reprezinta altceva decat un sistem prin
care le puteti comunica celorlalti mai multe despre magazinul,
biroul sau fabrica dumneavoastra.

Trei motive stau la baza acestui sistem: gdsirea unui nume
pentru afacere, descrierea produsului si oferirea unor indicatii.

Daca o reclama nu acoperd una dintre aceste functii, ar
trebui retrasa din circulatie. Altfel, va rezulta o confuzie la
nivel vizual, care va face dificila citirea reclamei. Iar asta,
desigur, intrd In contradictie cu scopul initial al acesteia.

Reclamele ar trebui sa fie de mare ajutor. Majoritatea
oamenilor prefera sd citeasca un marcaj care indicd toaleta,
decat sa ceara cuiva indrumari. Dar daca semnul respectiv nu
exista, sau se pierde printre alte sase semne, nu va fi de ajutor
nimanui.

Reclamele spun tuturor, intr-un mod subtil, care sunt valorile dumneavoastra
si cel fel de afacere dezvoltati. Si, de vreme ce asa stau lucrurile, acordati-le
atentia cuvenita.

Reclamele noastre sunt create de un individ numit Kris
Rodamer, care a lucrat la Dallas-Fort Worth Airport. Toate
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sunt in format minuscul, intrucat Kris ne-a demonstrat ca asa
sunt mai usor de citit. Ne-a mai spus ca ar trebui s4 fie plasate
intotdeauna deasupra intrarii, ca oamenii sd stie ce este de
partea cealalta a usii.

Literele ce apar pe marcajele exterioare au acelasi font ca
si cele de pe marcajele interioare. Arata mai bine, mai profe-
sional. Este un lucru marunt, Insa spune tuturor cd ne pre-
ocupa detaliile. Nu stiu daca divinitatea se preocupa prea
mult de detalii, insa clientii o fac, cu siguranta.

Cum am spus si mai devreme, nu veti vedea In interiorul
reprezentantei noastre reclame imense cu ofertele speciale din
sdptdmana respectivd sau cu anumite reduceri incredibile.
Acest tip de panouri publicitare nu se potrivesc cu ceea ce
urmarim noi. Vrem sa credam o atmosfera cat mai lejera, unde
sd va puteti simfi ca acasa, si cred cd majoritatea nu aveti asa
ceva in casele dumneavoastra. E adevarat ca trebuie sa va
prezentam ofertele noastre speciale, Insa nu e nevoie sa le
afisdm la fereastra. De fapt, cu exceptia semnelor discrete care
indica unde este toaleta si iesirea de incendiu, nu vad nici un
alt motiv pentru care ati avea un astfel de indicator intr-un
birou.

Reclamele spun cate ceva despre organizatia dumnea-
voastrd, despre procesul de creare, gustul, atitudinea fatd de
viata, despre ce fel de persoana sunteti si ce gen de afacere
conduceti. Daca dispuneti de astfel de marcaje peste tot, intr-o
multime de forme si culori, cred ca le va ldsa clientilor impre-
sia ca viziteaza o gradina zoologia sau un circ, nu o companie
de afaceri bine pusa la punct.
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REZUMAT

Sunt aceste reclame intr-adevar necesare? Dati o raitd prin magazinul
dumneavoastra si uitati-va la fiecare indicator. S-ar putea sa descoperiti
cd multe dintre acestea sunt de prisos. De fapt, sunt sanse mari ca unele
sd vi se para antice. Dati-le jos — si vindeti-le.

Uniformitatea tine de elegantd. Asigurati-va cd literele de pe toate
indicatoarele rdmase au aceleasi dimensiuni si forme. Este un aspect
minor, insa le va spune clientilor cd vd preocupd detaliile.

Nu folositi numai majuscule. Caracterele mici sunt mai usor de citit,
indiferent unde le-ati folosi. (Incercati la un moment dat acest lucru.)
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29 Daca patronul este un
escroc, nu va puteti astepta

ca angajatii sa fie cinstiti

Oamenii petrec ingrozitor de mult timp stand cu ochii pe
seful lor. Iar daca acesta vrea ca angajatii lui sa dea dovada
de moralitate, ar face bine sa dea un exemplu pozitiv. Daca
este necinstit in relatiile sale cu clientii, angajatii sau chiar cu
IRS-ul?, subalternii sai vor considera acest gen de compor-
tament acceptabil, indiferent cat de multe prelegeri li s-ar tine
in sens opus. Ba mai rdu, oamenii de caracter nu vor lucra
pentru un astfel de patron. O data ce descopera cd seful nu
este tocmai cinstit, se vor muta in alta parte.

Insa chiar daca acesta se ghideaza dupa principii solide de
moralitate, cum 1i poate determina pe subalterni sa faca la fel?
Qare ar trebui sd publice o lucrare de eticd? Sau sd impuna
citirea Bibliei ca o conditie de angajare? Sa tina concursuri pe
baza Regulii de Aur?

O lunga perioada de timp am tot Incercat sa gasim un
standard comportamental potrivit. Pana la urmd am reusit. Le
spunem oamenilor nostri cd ar trebui sa se intrebe permanent:
,Cum vor fi privite actiunile mele, daca ar aparea pe prima
pagina a ziarului de maine?”

3 Internal Revenue Service — agentie guvernamentala din
SUA, responsabila cu colectarea taxelor si respectarea regimului
acestora. (N. red.)
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Cand puneti intrebarea la modul acesta, lucrurile devin
clare pe datd.

REZUMAT

. Spuneti-o rdspicat. Toatd lumea trebuie sa stie cd nu se accepta nici o
scuza pentru un comportament lipsit de eticd.

. Vorbele nu sunt suficiente. Seful nu se poate rezuma la a tine prelegeri
despre morald, el trebuie sd dea un exemplu pozitiv tuturor — si
angajatilor, si clientilor.

. Ce sd faceti cu cei care incalcd regulile morale? Daca vorbim despre un

incident minor, eu zic s3 le acordati o a doua sansd. Doar atat. Daca
lucrurile sunt mai grave, concediati-i. Punct.
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30 Singura tinutd vestimentara

de care veti avea vreodata nevoie

Jata care este aceasta:

192

REZUMAT

Cum puteti spune dacd sunteti imbrécat corespunzétor. Intrebati-vé pur
si simplu: ,As vrea sd-mi apard poza maine in ziar, avdnd in vedere ceea
ce port acum?” (Aceastd intrebare, care functioneazd atat de bine in
cazul moralei, se aplica perfect si aici.) Dacd rdspunsul dumneavoastra
este nu, Inseamnd cd nu purtati hainele potrivite.

Regula de bazd? Dovediti bun-gust. Dacd tot trebuie s3 mergeti pe o
extrema, alegeti-o pe cea conservatoare. Dacd nu vindetfi articole
vestimentare trendy, foarte putini vor fi aceia care se vor simti insultati
de faptul cd purtati haine , prea” conservatoare.

Uniformele sunt o idee excelentd. Arata profesional. Le intalnim in cele
mai bune hoteluri si restaurante.

Clientipe viatd Fiecare impresie este importantd
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31 Produceti putin,
vindeti putin

Ce faceti cand focus grupurile va sugereaza un concept
senzational sau veniti dumneavoastra cu o idee interesanta?

Incercati-o — la o scard mici.

Exista o tendinta de a Intoarce lucrurile pe toate partile.
Oamenilor le place sd Intreprindd o multime de cercetdri
pentru a vedea daca va functiona sau nu ceva. insa, ascul-
tandu-i pe clienti, veti avea o idee legata de ceea ce le place.
Asa cd de ce sd nu implementati ideea — in anumite limite
— si sa vedeti ce se Intdampla? Aceasta este o lectie pe care
am Invdtat-o de la 3M. Este abordarea lor pe noile produse.
Cand cineva de la 3M vine cu o idee, gen notite de expediat,
incearcd o mostra ca sa vada ce parere are publicul, si, in
functie de rezultat, hotarasc daca vor continua sau nu.
Aceastd abordare funcfioneazd de minune pentru ei — la fel
ca pentru noi.

Exemplul meu favorit In acest sens apare in cartea lui Tom
Peters, A Passion for Excellence. Tom spune o istorioara despre
casierul de la magazinul sdu de bauturi. Acesta avea un sir
intreg de clienti care asteptau la casd si nu reusea deloc sa
grdbeasca lucrurile. Cu cat dura mai mult, cu atat devenea
mai nervos Tom. Insi cand, in sfarsit, a terminat cu toti
clientii, si-a cerut scuze pentru Intarziere si a impartit cateva
dulciuri in semn de pace. Gest care a ardtat ca ii pdrea
intr-adevar rau.
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Ideea ne-a placut, asa cd am cumparat ceva dulciuri si am
inceput sd le livram la casa. Reactia clientilor a fost una pozi-
tiva, deci am continuat in acelasi ritm.

La putin timp dupa aceea, am cumparat copii Cadillac in
miniatura de la compania de jucdrii Matchbox si le-am oferit
copiilor care veneau in showroom cu parintii lor. Zambetele
lor — si cele ale parinfilor — spuneau totul. Dacd indragiti
copiii si cdtfeii, oamenii Isi vor forma o parere bund despre
dumneavoastra. Ca si in cazul dulciurilor, nu ne-a costat cine
stie ce sd oferim masinute, sau sa continuam sa o facem, o data
ce am vazut ca prinde la public.

In cazul in care vreti si vedeti dacd un program costisitor functioneazs,
anuntati-l ca pe o ofertd de o lund. In acest mod, dacd nu functioneazd, nu
veti suferi pierderi prea mari. Daca prinde, continua.

Dacéa vrem sa testdm ceva mai complex — cum ar fi ofe-
rirea masinilor de inchiriat gratuite —, , incercam putin”“, prin
prezentarea ideii ca ,oferta speciala de o luna”. De exemplu,
cand am Inceput acest program, nu dispuneam de sute si sute
de masini. Ca sa testam ideea, am cumparat cinci masini si
le-am spus tuturor cé cei care vor cumpara un automobil de
la noi In luna octombrie vor beneficia de acest serviciu gratuit.
Dupa aceea am asteptat sa vedem reactia. Clientilor le-a placut
ideea, si, pe mdsura ce comenzile au crescut, am continuat sa
addugdm masini. Acum dispunem de mai bine de cinci sute.

Dar daca nu le-ar fi placut ideea, sau aceasta nu ar fi func-
tionat, nu am fi fost obligati s& mergem inainte. Pana la urma,
mentionasem ca oferta este pe o perioadd limitata.

Daca nu suntem siguri de reactia prima, extindem , oferta”
pentru inca o lund. Dacd la sfarsitul celor doua luni tot nu pare
sd meargd, renuntam.

Aceasta abordare de genul , aveti rabdare” am adoptat-o
dupa o experienta nu tocmai placutd. Am avut odatd ceva ce
stiam ca este o idee excelentd. Credeam cd descoperisem o cale
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sa-i conving pe clientii Lincoln sa treaca pe Cadillac. Le-am
trimis scrisori tuturor clientilor Lincoln de aici, din Dallas,
oferindu-le un schimb de ulei, gresare si o spdlare a masinii,
totul gratuit, si le-am spus cd le vom pune gratis la dispozitie
un Cadillac pe care sa il conducd in ziua in care urma sa
lucram la magina lor. Credeam ca este o idee de milioane. Si-ar
fi petrecut Intreaga zi conducand Cadillac-ul, s-ar fi indra-
gostit de el si s-ar fi decis sa cumpere unul de la noi.

Am trimis 15.000 de scrisori, dar nu am primit decat doua
raspunsuri. Niciodatd nu am putut afla care a fost motivul —
consider ca persoanele respective se considerau prea impor-
tante pentru a face un drum numai pentru un schimb de
ulei —, insa am Invatat un lucru: niciodatad nu trebuie testata
o idee la o scard asa de mare. A fost o lectie costisitoare.

Daca ar fi sd reluam ideea, as trimite 200 de scrisori, si daca
rezultatul s-ar dovedi pozitiv, abia dupd aceea as trimite
15.000, insd nu de prima data.

,Produceti putin, vindeti putin” este valabil si pentru marfa
pe care o transportam. Cu ceva vreme in urma, Cadillac a
facut o oferta Fleetwood 60 foarte scumpd, pe care managerul
nostru de vanzari nu a vrut sd o accepte. Spunea ca este prea
costisitoare; nimeni nu s-ar inghesui cu banii. Dar am vrut
una, pentru cd md gandeam cd s-ar putea vinde, intotdeauna
sunt cafiva oameni care vor numai ce este mai bun si mai
scump. Asa ca i-am cerut managerului s comande una pentru
mine, chiar daca nu aveam de gand sa o conduc prea multa
vreme. De fapt, am condus-o in jurul blocului in care locuiam,
si Allen Questrom (presedinte la Neiman Marcus pe vremea
aceea; acum este director la J.C. Penny) a vazut-o si mi-a cerut
sd-i comand si lui una. Daca un om ca el a cumparat una, am
stiut cd era un inceput. Am mai vandut doudzeci si cinci In
acel an.

Indiferent despre ce este vorba, trebuie Incercat, numai
pentru a vedea ce pdrere au clientii. Dacd nu functioneazd, nu
veti inregistra cine stie ce pierderi.
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Uneori uitam sa verificam randamentul pe care il da o
idee, o datd ce a fost pusa in practica. Obisnuiam sa oferim
schimburi gratuite de ulei la fiecare masind cumparata. Am
avut programul respectiv vreme de zece ani. Pérea destul de
logic. Va ofeream un motiv in plus de a veni la noi pentru
service, si era felul nostru de a va mulfumi cd v-ati cumparat
masina de la Sewell Village.

Ei bine, in 1987 afacerile au inceput sa nu mai mearga asa
de bine, si am incercat sa vedem ce am putea face pentru a
reduce costurile. Cineva a sugerat sa renuntdm la schimburile
gratuite de ulei.

,Dar ce se Intampla”, a intrebat altcineva, , daca se vor
supadra clientii?”

Am decis sa mergem pe aceasta idee cateva luni. Ne-am
gandit ca putem relua programul oricand, in caz de necesitate.

Asa cd am Incetat sa mai trimitem cupoane. 5Si stiti ce s-a
intamplat? Absolut nimic. Nu a existat o singura persoana
care sa zica: ,, Unde este certificatul meu gratuit pentru schim-
bul de ulei?” A fost cu adevarat o surpriza. Pdrea ca, pur si
simplu, nu este ceva important pentru clientii nostri. Dacad au
mai venit la noi in service? Desigur, si tot mai facem 30-40 de
schimburi de ulei pe zi, de reguld, ca parte a altor lucrari de
service. Insa cuponul nu insemna mare lucru pentru ei. Nu
am fi stiut niciodatd acest lucru, daca nu am fi incercat ,, pro-
duceti putin, vindeti putin” invers. Nu mai oferim schimburi
gratuite de ulei. O datd la cativa ani, ideea revine si o retestdm
periodic, Insd se pare cd altele sunt motivele pentru care oame-
nii fac afaceri cu noi.

Ca un rezultat al acestei experiente, cind ne Intrebam daca
un program curent mai are vreo valoare sau nu, renuntam la
el o vreme pentru a vedea ce se Intampla.

Intr-o zi s-a petrecut un lucru ciudat. Am trimis doud sute
de certificate gratuite pentru schimbarea uleiului clientilor
Oldsmobile, pentru a-i convinge sa-si aducd masinile in
service-ul nostru, si am primit o mulfime de telefoane de
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genul: , Care e smecheria? Ce trebuie sa cumpar pentru a
beneficia de asta?”

Nici una.

,Sunteti sigur? Nu trebuie sa cumpar sau sa fac nimic
altceva?”

Nici mécar un lucru.

Noi am testat ideea, dar se pare ca oamenii nu cred ca pot
exista lucruri precum o masa gratuita sau un schimb gratuit
de ulei.

REZUMAT

. Inainte de a cheltui prea multi bani... testati-vé ideea pe o scard mici si
vedeti ce se intdmpld. Acest concept se aplica la produse, servicii si
planuri de plata.

. Faceti tot ce vd sta in putere pentru a reduce riscul. Daca ceea ce vreti
sd testati implicd cheltuieli serioase, incercati varianta ,ofertd pe o
perioadd limitata”. De exemplu, puteti spune cd programul respectiv
este disponibil numai pentru o luni. In acest mod, nu trebuie si
suportati costurile unei promotii efective. La sfarsitul lunii, veti vedea
dacd meritd sau nu sa continuati programul.

. Ce este important pentru clientii dumneavoastra astdzi? Doar pentru ca
ideea dumneavoastrd a placut cuiva in urma cu cinci ani, nu inseamna
cd acest lucru este valabil si acum. Renuntati periodic la unele dintre
serviciile pe care le furnizati, si vedeti daca le pasa clientilor sau nu. Daca
nu, inseamna ca ati economisit niste bani.

Cum s creati produse care sunt usor de vandut Clientipe viata | 199



32 Nu puteti oferi servicii
de calitate daca vindeti

un produs de doi lei

Indiferent cat ati incerca, nu aveti cum sa furnizati servicii
de calitate dacd produsul pe care il vindeti este unul ingrozi-
tor. Va dispdrea prea repede sau va rdamane in urma. Nici
macar cel mai bun sistem de servicii cu clientii nu v-ar putea
ajuta. Indiferent ce afi face, clientul pur si simplu nu va apre-
cia acel gen de produs.

Asadar, dacd vindeti un produs despre care credeti ca
poate fi imbunatdtit — cd vorbim de latura calitativa sau de
faptul ca trebuie modificat pentru a intruni nevoile clientului
— trebuie sd transmiteti acest mesaj fabricantului.

Deloc surprinzdtor, nu este foarte usor de facut acest lucru.
Pana la urma4, fabricantii considera ca inteleg destul de bine
mecanismul pietei, si, pe langa asta, nimanui nu i place sa i
se spuna ca ar putea face o treaba mai buna.

Pentru a-i face sa va asculte, trebuie sa dovediti ca suntefi
de incredere. Trebuie sa aratati ca stiti foarte bine despre ce
vorbiti, altfel vor spune: ,Dacd tot sunteti atat de destept, cum
se face ca nu reusiti sa vindeti ceea ce va oferim noi?”

Numai In timp puteti deveni credibili. Este total nerealisit
sa va asteptati sa aveti o relatie extraordinara si o oarecare
influentd asupra fabricantului dumneavoastrd la numai
treizeci de zile de la semnarea contractului. Trebuie sa i
castigati Increderea, iar acest lucru cere timp, tocmai pentru
ca aveti o multime de lucruri de dovedit. De pilda, trebuie sa
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demonstrati ca sunteti un bun vanzator cu amanuntul. Ca
putefi vinde ceea ce va ofera. Asta ajuta la sporirea gradului
de credibilitate. Ca un alt exemplu, descopar ca prezint mai
multa credibilitate pentru cei de la Cadillac decat pentru cei
de la Pontiac, caci vand mai multe masini Cadillac.

Ins3 nu tine numai de performanta dumneavoastra.

In primul rand, trebuie sa cunoasteti toate caracteristicile
produsului. Nimic nu va submineaza credibilitatea mai
repede decat sugerarea modificarii unui produs pentru a
putea face X, numai pentru a descoperi, dupa ce ati spus-o, ca
deja o face.

In al doilea, trebuie s cunoasteti piata si sa fiti cu ochii pe
concurenta.

In al treilea rand, trebuie si stiti care este procesul de
dezvoltare raportat la produsul dumneavoastra. De exemplu,
e nevoie de patru sau cinci ani pentru a concepe o masina
complet noud. Modelul Lexus LS 400 a avut nevoie de sapte
ani. Trebuie sd stiti acest lucru Inainte de a suna si cere o
masina luna viitoare, chiar si anul viitor.

In sfarsit, trebuie sa invitati limbajul fabricantului. Este
extrem de important. Este posibil ca, uneori, vanzétorul si
fabricantul sa numeasca diferit acelasi lucru. Daca vorbim
despre masini, de exemplu, este o diferenta intre proiectare si
inginerie. Proiectantul este persoana care decide cum va arata
produsul. Inginerul raspunde de partea mecanica. Este ca si
cum ati ridica o cladire: aveti un arhitect si un inginer. Pro-
iectantul masinii nu este altul decat arhitectul.

Si dupa aceea trebuie sd invatati ca fabricantii sunt diferiti
de orice inginer sau proiectant si ca e nevoie de tofi trei pen-
tru construirea unei masini. Daca vreti sa vi se acorde atentie,
trebuie sa stiti ce face fiecare.

Pana nu 1i dovediti fabricantului ca efectiv stiti despre ce vorbiti, ca intelegeti
mecanismul si problemele lor ca pe cele proprii, nu va va asculta — indiferent
catde ingenioasd ar fi ideea dumneavoastra.
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Nimeni nu este mai aproape de client decat comerciantul.
Tocmai de aceea este extrem de important ca ei sa va asculte.
Acesta — daca Imi permiteti o mica paranteza — este sectorul
unde Cadillac a facut o treaba de exceptie. Fostul manager
general de la Cadillac, John Grettenberger, a decis ca vrea ca
dealerii sa se implice in procesul de dezvoltare a produselor.

Asa cd John ne-a pus pe unii dintre noi — dealeri, ingineri,
fabricanti si proiectanfi — intr-o camera si ne-a tinut acolo
vreme de trei zile. Cadillac a beneficiat, pentru prima datd, de
un schimb de pdreri si informatii. Ca rezultat, dealerii inteleg
acum care este mecanismul companiei si pot aduce mai multe
sugestii utile legate de ce ar trebui imbunatatit. Si cred ca
inginerii si fabricantii au acum si ei o viziune mai larga.

In timpul cat am stat impreund, inginerii ne-au aratat de
ce cred cd suspensiile, franele si elementele de mecanicd in
ansamblu, din linia de productie actuala pentru Eldorado si
Seville, sunt, cum spun si reclamele, ,, de clasd mondiala”. Asa
cd de ce, au vrut ei sd stie, nu existd o cerere mai mare pe piatd
pentru asemenea produse de calitate?

Le-am spus ca multi dintre clientii nostri au impresia ca
nu este suficient spatiu in masind si ca ar vrea ceva mai deo-
sebit. Avand in vedere aceste cerinte si unele cercetdri pe piata
asigurarilor (pana la urma, dealerii nu au intotdeauna drep-
tate), masinile au fost reproiectate. Cadillac a pdstrat tipul de
motorizare — ba chiar l-a Iimbunatatit putin — si a satisfacut
si cerintele clientilor. John Smith, cel care l-a Inlocuit pe John
Grettenberger, a pastrat traditia.

Un alt avantaj ce tine de vanzarea cu amanuntul (consu-
mator, client) implicat in procesul de planificare pe fabrica
este acela ca vanzatorul poate spune unele lucruri nu tocmai
populare — lucruri pentru care cineva din interior ar putea fi
sanctionat sau chiar concediat. Cateva persoane au venit la
mine si mi-au spus: ,Daca facem asta, rezultatul va fi acesta,
dar dacad le spuneti dumneavoastrd, s-ar putea sd va asculte.
Nu vid va impusca nimeni pentru o simpld sugestie”.
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Multumita ideii lui John Grettenberger de a ne aduce pe
toti la un loc, acum avem un program care ii incurajeaza pe
managerii de top de la Cadillac s vina la showroomul unui
dealer si sd discute cu clientii, ca sa afle primii cum stau
lucrurile. John a creat linii de comunicare, element inovator
in istoria Cadillac.

Poate ci in trecut nu era nevoie sa ii implicdm pe toti. Insa
acum suntem obligati sa o facem. Astazi, se pare, fiecare piata
este extrem de competitiva. Trebuie s fim aproape de client,
pentru a descoperi cu exactitate ce tip de produs doreste. Asta
inseamnd ca trebuie sa implicim pe toata lumea care trateaza
cu clientii in procesul de planificare.

Cea mai usoard cale de a vd asigura ca se actioneaza pe
baza ideilor dumneavoastra este sa incepeti a sugera castiguri
facile: idei care pot fi puse In practicd fara prea mare efort,
1nsa care fac toti banii.

De exemplu, cand modelul Allante a apdrut prima data,
clientii au fost Innebuniti dupa el, insad ne tot ziceau ca vor
masina rosie sau neagra, culori care nu faceau parte din gama
celor disponibile. Dealerii au transmis informatiile mai de-
parte, celor de la Cadillac.

Acum nu este atat de dificil sa addugam culori la o linie de
productie — sau costisitor — pe cat era atunci. Cei de la
Cadillac au ascultat, au adaugat culorile, si jumatate din mo-
delele Aliante vandute au fost rosii sau negre.

Asadar, prima oard va axafi pe castigurile facile. Dupa
aceea, o data ce ati dovedit ca stiti despre ce vorbiti, va alegeti
teluri mai ambitioase, cum ar fi sa Incercati a-i convinge sa
dubleze caii-putere ai motorului sau s participe si Cadillac
la circuitul de curse Formula Unu Grand Prix.

Dar, indiferent ca vorbiti de un castig usor sau de ceva mai
greu de atins, intotdeauna trebuie sa vd prezentati sugestiile
intr-o maniera politicoasa si sd o faceti din punctul de vedere
al fabricantului. John Sewell a descris minunat acest aspect. El
i-a spus ,,punctul tau de vedere”. Veche de cand lumea, ramane
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totusi o idee minunat3. Ti ajutd sugestia dumneavoastra? Daci
da, inseamnad ca este un castig usor. Mi se pare destul de naiv
sd va asteptati ca cineva sd nu lucreze in propriul interes.

Tinand cont de asta, ceea ce vrem sa spunem este: ,Ideea
aceasta va ajuta la vinderea mai multor masini. Un lucru pe
care 1l vrem si noi, si voi. Asa cd n-ar fi bine sa 1i acordam o
sansd? Eu cred ca va functiona”.

Insa nu avem voie s ne inselam. Clientii chiar vor rosul si
negrul addugate la culorile liniei de productie. Daca ceea ce
spuneti dumneavoastrd este adevarat, ei vor continua sa va
asculte. Dar daca gresiti — in special daca este prima sau a
doua oara cand lansati o sugestie —, va vor ignora.

Cum sa decidem ce sugestii ar trebui sa facem? Este foarte
simplu. fi ascultdim pe clientii nostri. Discutam cu ei, si mai
petrecem o buna bucatd de timp si cu agentii nostri de
vanzari. Pana la urmd, acestia sunt cei mai aproape de clienti.
Si discutam cu cei care ne-au fost clienti. (Ca fiecare afacere
de succes, incercdm sd mentinem legdtura cu fostii nostri
clienti. Vrem s& stim de ce au cumparat un nou Mercedes in
loc de un Cadillac sau Lexus.)

O data ce aveti informatia, trebuie sa gasiti persoana potri-
vitd cdreia sd i-o oferifi. Este important. Daca omul dumnea-
voastra de contact din fabricd este receptiv, cu atat mai bine.
Daca nu, cdutati pe cineva care este, nu neapdrat directorul
departamentului. Poate fi cineva cu doud trepte mai jos. Poate
ca ar trebui sa gasiti o persoana In ascensiune care incearca sa
schimbe ceva. Ideea dumneavoastrd ar putea insemna urma-
toarea treapta ierarhica pentru aceasta.

Cea mai usoara cale de a gdsi persoana potrivitd este sa
trimiteti fluturasi, cum se spune In Washington. Daca cineva
insfacd unul si spune: ,imi place”, stiti ca aveti in fata per-
soana care va face celebra ideea dumneavoastra in interiorul
companiei.

Insa nu veti reusi sa faceti nimic daci ideea dumneavoastra
nu este corectd. Credibilitate, credibilitate, credibilitate. Aveti
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nevoie de asa ceva. Trebuie sa fiti convinsi 100% ca aveti
dreptate. Nu este nevoie sa chestionati 9.000 de oameni care
sd va spuna cd vor negru si rosu. Poate numai 90, dar trebuie
sa aveti informatii convingatoare pentru fabricant. Trebuie sa
le vindeti. Procesul nu este diferit de cel de a vinde clientilor.

Si nu se va Intdampla nimic peste noapte. Nu uitati, va
construiti credibilitatea, iar acest lucru nu va poate fi decat de
ajutor In timp, pentru cd oamenii vor vrea sa va evalueze.
Aveti cumva vreo doza de consideratie pentru compania al
cdrei produs il vindeti, sau sunteti unul dintre acei oportunisti
de tranzitie care vand celebrul produs o bucata de timp si
dupd aceea merg mai departe?

Cat timp se decid, ceasul ticdie. Altfel nu se poate. Pe ter-
men scurt, probabil ca ati putea face mai multi bani stand
acasd si Incercand sd vindeti cat mai multe produse. Dar pe
termen lung, dacd vd ajutati furnizorul s lanseze un produs
mai bun, unul care sa suscite mai intens interesul clientului,
veti face mai multi bani. De vreme ce aceasta cursa a servi-
ciilor cu clientii este un maraton, nu un sprint, aceasta abor-
dare din urma pare mai rezonabila.
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REZUMAT

Usurati-le sarcina de a vd asculta. Majoritatea furnizorilor considerd ca
stiu care este mecanismul pietei. Nu prea sunt deschisi la sugestii. Pentru
a-i face sa va asculte — cu adevdrat — trebuie sa dovediti ca le intelegeti
problemele si procesele si cd va pasd de ele ca si cum ar fi ale
dumneavoastrd.

Construti-vd credibilitatea. Nu tintiti sub nivelul mediu. Dacd vreti ca
furnizorul sd actioneze pe baza ideilor dumneavoastrd, acestea trebuie
sd fie valide. Nu mergeti la ei cu presupuneri sau banuieli. Aratati-le ca
va pasa destul de mult, investind timp si bani pentru a veni cu dovezi
care sa va sustind punctul de vedere.

Axati-vd pe cdstiguri usoare. Asigurati-vd cd prima dumneavoastra
sugestie nu implica o investitie majora de capital si cd produce rezultate
instantaneu. Multumiti-vd cu o serie de victorii marunte inainte de a
incepe sd-i vorbiti furnizorului despre modificarea intregii sale linii de
productie.

Creati relatii, precum vinul de calitate... care devin mai bune o data cu
trecerea timpului. Acest intreg proces de construire a unei relatii intre
dumneavoastrd si furnizor este unul de duratd. Nu puteti forta lucrurile,
asa ca nu mizati pe miracole.
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33 De ce sd reinventati roata?
Multumiti-va sa o imbunatatiti

Ori de cate ori Incercdm ceva nou, dorim sa vedem cum
s-au descurcat alfii inaintea noastrd. Sa reinventam roata, cand
exista oameni care deja au descoperit cea mai buna cale de a
o face?

Invatati de la altii, iar apoi adaptati abordarea lor la nece-
sitdtile dumneavoastra.

Iata cum am facut noi. Unul dintre lucrurile pe care le
urasc la o reprezentanta auto este ca au megafoane prin care
strigd numele unei persoane pe care Incearca sa o gdseasca.
Este deranjant si neprofesional, si nu am reusit sa gdsesc o
solutie mai buna pand ce nu am intrat intr-o pizzerie.

Mi-am dus copiii la Chuck E. Cheese — lantul comercial
unde au animale care canta si danseaza, trenulete si o0 mulfime
de jocuri video Nintendo. Daca vrei ceva de mancare, nu
trebuie decat sa mergi la tejghea si sd dai comanda. Apoi
urmaresti spectacolul sau ii dai pe copii in trenulete, pana e
gata mancarea.

Dat fiind zgomotul de acolo — animalele , animatoare”,
jocurile, toti acei copii galdgiosi —, este imposibil sd mai auzi
,Sewell, e gata pizza!”“ Nu auzi niciodata.

Si iata cum au rezolvat problema. Dupa ce ati facut co-
manda, vd dau un numéar — la fel cum fac Intr-un super-
market, cand stati la coadd. Iar dupéd aceea, de fiecare data
cand este gata o comandd, inceteaza a se mai auzi un fel de
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clinchet. Acesta este semnalul ca trebuie sa va uitati pe
ecranele TV prezente peste tot. De fiecare datd cand este gata
o comanda, numarul corespunzator apare pe ecran.

Sistemul functioneaza de minune. Nu trebuie sa tipe ni-
meni, iar clientii nu trebuie sa se Invarteascd pe langa usa de
la bucatarie, pierzand vremea, In asteptarea mancarii.

Ideea mi s-a pdrut geniald. Asa ca am Iimprumutat-o si noi,
aducandu-i usoare modificari.

Inainte, la reprezentantele noastre, veneati si pldteati fac-
tura, iar casierul lua un microfon si spunea: , Va rugam adu-
ceti In fatd masina cu numadrul 473”. Pe mdsura ce anuntul era
facut, unul dintre reprezentantii service trebuia sa caute in
parcul de masini, sa gdseascd masina respectiva si sd o aduca
la locul stabilit.

Acest sistem nu a functionat niciodata exceptional. In
primul rand, toata ziua se auzeau numai anunturi. in al doi-
lea, nu eram niciodata siguri dacd reprezentantul nostru auzea
de fiecare datd anuntul. Ar fi putut fi In alta masina, cu
geamurile Inchise, sau vorbind la telefon ori chiar discutand
cu cineva din apropiere. Stiam sigur ca a primit mesajul
numai cand aducea masina. Dacd nu o facea, clientul astepta,
si tot astepta, si tot astepta, si, In final, depunea o plangere.
Iar cand se intampla lucrul acesta, trebuia sd facem anuntul
din nou, si tot procesul se derula de la capat.

Aceasta nu era 0 metodd inspiratd de a oferi clientilor servicii.

Astazi — mulfumita celor de la Chuck E. Cheese — iata ce
se Intampla cand veniti sa achitati o factura: casierul introduce
informatiile intr-un computer si le pune pe un monitor in
service. Cand acestea apar pe monitor, un reprezentant service
se logheaza si declara ca va aduce masina, iar aceasta infor-
matie ajunge la casier. Dacd reprezentantul nostru nu se
logheaza, ne dam seama cd ceva nu este in ordine, si trimitem
o alta persoana pentru a vedea care este problema.

Gratie noului sistem, nu mai existd anunturi prin megafon,
iar noi stim Intotdeauna daca masina este sau nu pe drum. Ba
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mai important, timpul mediu de livrare a masinii a fost redus
de la sase la aproape doud minute. Toate aceste imbundtatiri
au fost inspirate de vizita noastrd la acea pizzerie.

imprumutém idei de fiecare data cand avem ocazia, pentru
ca ni se pare extrem de util. De ce am vrea sa ne chinuim
pentru a rezolva o anumita problemd, cand altcineva deja a
facut-o in locul nostru? Este adevarat, cateodati nu avem
incotro. In unele cazuri, ideea dumneavoastra este unica. Insa
se intdmpla destul de rar. De cele mai multe ori, puteti impru-
muta solutia. Bill Marriott este o persoand care va sti intot-
deauna cu mult mai mult decat mine despre sistemele care
lucreaza rapid si eficient cu o mulfime de oameni. Asa ca de
ce sa nu profit de experienta lui?

De ce sa nu preluati cele mai bune idei de la McDonald’s,
American Airlines si Disney si sd le adaptati scopului afacerii
dumneavoastra? Noi am facut-o. De multe ori. (Acesta este
unul dintre motivele pentru care cartea lui Tom Peters este
atat de cunoscutd. Va aratd cum functioneazd companiile
de top.)

Deja am spus ca vrem ca sediul nostru sd arate gen Disney.
Am vazut ce fel de pardoseala folosesc cei de la McDonald’s
in restaurantele lor, iar acum facem si noi la fel in service.
Daca rezista sub apdsarea mulfimii de picioare care merg
zilnic la McDonald’s, inseamna ca la service nu vom intam-
pina nici o problema in acest sens. Si stimulentele din vanzari
le-am construit dupa modelul American’s AAdvantage.

Dacd o idee da randament intr-un loc, sa fiti siguri ca o va face siin altul.
Oamenii nu sunt atat de diferiti unul de altul.

Considerdm cd imprumutarea ideilor este atat de eficienta,
incat organizam activitdti de teren pentru a descoperi cat mai
multe. Tehnicienii nostri de body shop s-au dus in California sa
vadd cum fac reparatiile cei de acolo. Managerul de departa-
ment a fost in Europa pentru a vedea cele mai importante
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magazine body shop de acolo, pentru a vedea cum de reusesc
atat de bine sd refacd vopseaua masinilor care sunt aduse
pentru reparatii. Ca rezultat, acum folosim vopsele Sikkens si
cabine de vopsit Garmat.

De asemenea, cumpardm de la concurentd. Poate fi de un
real ajutor, intrucat putem vedea ce au de gand. intr-o du-
minicd, treceam cu masina pe langd un showroom, numai
pentru a vedea cum si-au dispus produsele. i i-am trimis pe
unii dintre oamenii nostri, de care eram siguri ca nu vor fi
recunoscuti, s cumpere masini de la ei, pentru a intelege cum
ii trateazd pe clienti, care sunt preturile si, in general, a vedea
ce este de retinut. (Ca rezultat al acestui program, am inceput
sd apelam la serviciile bancii folosite de unul dintre
concurenti, pentru a-i finanta pe clientii nostri. Chase oferea
conditii mult mai bune decat banca pe care o foloseam noi.)

Cu alte ocazii, mergeam in locuri cu specific diferit de al
nostru — Intr-un restaurant, hotel, parc de distractii sau mu-
zeu — pentru a vedea cum se prezintd la capitolul servicii,
uniforme, iluminat sau muzica.

Cand le vorbesc oamenilor despre asta — cum imprumu-
tam idei de cate ori avem ocazia —, acestia spun cateodata
,Este excelent pentru dumneavoastra aici, in Dallas, insa
clientii mei din New York (sau Chicago, San Francisco si tot
asa) sunt altfel, si la mine nu va functiona acest mecanism”.

Ei bine, exista o veche zicala texana care este cum nu se
poate mai potrivita. Aiureli. Nimic nu ma enerveaza mai mult
decét sa aud pe cineva zicand: ,Nu va merge acolo unde
trdiesc eu”.

O multime dintre sistemele si programele noastre sunt
imprumutate de la altii, iar acesti altii sunt de pretutindeni.
Toate ideile care au avut succes in Dallas vor avea si in
Philadelphia, Los Angeles sau in alta parte. Pand la urmd, au
functionat chiar si in New Orleans.

New Orleans este un oras diferit fatd de Dallas. Si oamenii
au spus cd metoda noastra de afaceri nu va functiona aici,
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pentru ca cei din New Orleans sunt mai pretentiosi si mai
atenti cu banii lor. Ins3 afacerea noastrd — avem o reprezen-
tantd Cadillac si una Chevrolet in New Orleans — a mers de
minune. Oamenii apreciaza serviciile de calitate, indiferent
unde ar locui.

Sistemele cele mai bune dau rezultate oriunde. Si dacd nu
le aveti, gdsiti acele companii care le au si adaptati-le la afa-
cerea dumneavoastra.

Cartile constituie o sursd nemarginitd de idei. Iata titlurile mele favorite.

Berry, Leonard L., On Creat Service. A Framework for Action, The Free Press.

Bossidy, Larry si Ram Charan, Execution: The Discipline of Cetting Things
Done, Crown.

Bradshaw, Pete, Personal Power, Prentice-Hall, Inc.

Collins, James C., Built to Last, HarperCollins.

Deming, W. Edwards, Out of the Crisis, Massachusetts Institute of
Technology, Center for Advanced Engineering Study.

Goldratt, Eliyahu M., Cox, Jeff. 7he Goal, North River Press.

Harry, Mikel si Richard Schroeder, Six Sjgma, Doubleday/Currency.

Kotter, John P., Leading Change, Harvard Business School Press.

Kotter, John P. si Dan S. Cohen, The Heart of Change, Harvard Business School
Press.

Marcus, Stanley, Minding the Store, Little, Brown and Company.

Marcus, Stanley, Quest for the Best, The Viking Press.

Ohno, Taiichi, Workplace Management, Productivity Press Cambridge.

Ohno, Taiichi si Setsuo Mito, Jjust-in-Time for Today and Tomorrow,
Productivity Press.

Peters, Tom, Thriving on Chaos, Alfred A. Knopf.

Peters, Thomas ]. si Robert H. Waterman Jr., In Search of Excellence, Harper
& Row.

Reicheld, Frederick F., Loyalty Rules, Harvard Business School Press.

Shingo, Shiego, A Study of the Toyota Production System from an Industrial
Engineering Viewpoint, Productivity Press.

Sloan, Alfred P., My years with General Motors, Doubleday/Currency.

Welch, Jack, Jack: Dintr-o bucata, Publica, 2008.
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Imprumutati. Merge mai repede. Avand timp indeajuns, veti reusi sa
gasiti solutia oricarei probleme. Dar de ce sa nu fructificati acest timp?
Cand intampinati o problemd noua, incercati sa vedeti cum se descurca
ceidin jurul dumneavoastra.

Imprumutati de la cei mai buni. O data ce ati decis s& faceti acest pas,
mergeti pe mana profesionistilor. Care companie isi intretine cel mai
bine sediul? Disney, desigur. Asa ca i-am luat drept model. Pardoseala
din departamentul nostru de service este furnizata de aceiasi oameni
care 7i au drept clienti pe cei de la McDonald's. Ne-am gandit ca deja au
verificat fiecare furnizor de pardoseald din lume, asa cd nu trebuie sd o
mai facem si noi.

Cadutati permanent noi idei. Organizati activitati de teren pentru a cauta
idei noi. Daca gasiti una care va place, cereti detalii. Oamenilor le place
la nebunie sd vorbeasca despre afacerile lor.

Nu vd temeti sd carpiti pe ici, pe colo. Nu avem o singura cale feratd care
trece prin mijlocul tuturor reprezentantelor noastre, cum nu dispunem
nici de oameni cu miile, care sa lucreze cu noi in fiecare seard, cdci vor
cu totii s& se trezeascd la 7 a.m. Ins& am folosit ideile celor de la Disney
legate de curdtenie si sistemele lui Marriott de lucru cu oameniin numar
mare. Adaptati ideile pe care le imprumutati la necesitdtile pe care le
aveti.
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34 Folositi timpul
la maxim

O altd idee pe care am imprumutat-o se refera la imbuna-
tdtirea , timpului ciclic”.

Este un concept interesant, chiar si in cazul in care nu
sunteti un inginer. Reprezintd raspunsul la ,,De cat timp este
nevoie pentru a executa o versiune completa a unui lucru?”

Pentru Pdmant, de exemplu, timpul ciclic al unei rotatii
complete este de 24 de ore. Daca publicati o revista sapta-
manald, acesta va fi de sapte zile. Daca purtafi un copil in
pantece, timpul ciclic va fi de noua luni — timpul de la con-
ceptie pana la nastere.

Ei bine, se pare ca Mama Naturd este extrem de eficienta
cand vine vorba de timpuri ciclice; aceia dintre noi care in-
cearca sd aiba grija de clienti nu se descurca la fel de bine. De
pilda, din momentul In care ati facut o comanda pentru o
masind noua, fabricata in America de Nord, care sa respecte
cerintele dumneavoastra, pana in momentul in care dealerul
va Inmaneaza efectiv cheia, dureaza, in medie, 45 de zile.

Cat timp ia, de fapt, constructia masinii? Doua zile. Atat.
Restul secventelor temporale sunt adunate si segmentate;
lucrarea asteapta undeva dupa altele; iar cdnd masina a fost
complet asamblata, trebuie s fie expediata cu vaporul, ceea
ce dureaza de la patru la zece zile. Numai 48 din cele 1.080 de
ore, cat trebuie sa asteptati, reprezinta timpul efectiv de asam-
blare a masinii, latura valorii addugate a ecuatiei.
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Munciti pe rupte pentru a reduce timpul ciclic — si indiferent cu ce v-ati
ocupa, timpul ciclic este prezent. Cdutati o cale de a-| reduce.

Pe mésura ce incercdm sa gasim o cale de a oferi servicii
mai rapide clientilor, am Inceput sa mai invatdm cate ceva
despre timpul ciclic. Si am descoperit ca unul dintre primele
lucruri pe care trebuie sa le faceti, daca vreti sa-1 imbunatatiti,
este sa notati pas cu pas procedura pe care o urmati in efec-
tuarea unei lucrari.

Iar cu ajutorul inginerului nostru, Mike Tsu, imprumutat
noud de Cadillac, am Inceput sa tinem evidenta tuturor acti-
vitatilor intreprinse.

In limbajul tehnic, asta s-ar numi o schema pe proces. Exact
asa sund. Am transpus pe hartie procesele service, iar apoi
le-am impartit in segmente distincte. O datd facut acest lucru,
am examinat fiecare lucrare pentru a vedea ce ar trebui eli-
minat, modificat sau reproiectat, astfel incat sa putem castiga
timp si sd ii facem clientului viata mai usoard (scopul real al
acestui exercitiu).

Schema pentru reparatiile service s-a intins pe mai multe
pagini. Cand le-am pus pe toate la un loc, s-a ajuns la o
indltime de 6 picioare si o lungime de 20. Cred cd va puteti
face si dumneavoastra o idee despre ce inseamna reparatia
unui automobil.

Ca un exemplu, procesul a inceput in momentul sosirii
clientului. Iatd numai cateva dintre intrebarile si problemele
noastre:

e Are clientul o programare?

e A mai apelat la serviciile noastre, ca sa stim cate ceva
despre masina?

e Dacd da, mai avem dosarul respectiv? Daca nu, inseam-
na ca trebuie sd facem unul.

e Trebuie sa vedem ce trebuie facut.
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e Apoi trebuie sa fim siguri cad avem piesele necesare.
Daca lipseste vreuna, unde am putea-o gasi?

o Cat de repede trebuie sa o facem? E nevoie sa fie aduse
de undeva cu avionul?

e Are nevoie clientul de o masind de inchiriat?

o Cine ar trebui sa se ocupe de lucrare? Care este cel mai
bun tehnician pentru asta?

e Trebuie sa 1i alocam masinii un numar si sa il intro-
ducem in baza de date.

¢ Unde sd parcam masina? O data ce s-a stabilit, trebuie
sa il informdm si pe tehnician.

Si nici mdcar nu am Inceput sd lucram la masina.

Pe langd notarea pasilor premergatori, am Incercat sa
vedem care este timpul efectiv de lucru.

Nu prea mare, sa stifi. Majoritatea timpului am pregatit
lucrarea in sine, iar apoi l-am asteptat pe client sa o ridice, o
datd treaba terminata. Timpul efectiv de lucru este destul de
redus.

Cand am facut calculele, am descoperit ca timpul pe va-
loare adaugata (timpul efectiv de lucru) era de numai 5% din
timpul total in care masina a stat la noi (adica, timpul ciclic).

Cam 1n acea perioada am participat la un seminar al lui
Tom Peters, unde Nancy Bedore, un inginer de varf de la
Ford, a spus cateva cuvinte despre timpul ciclic. M-a facut sd
ma simt putin mai bine cand a scris aceasta formula:

Valoarea addugatd > 5% (timp ciclic) = eficientd maxima
Aceasta este varianta prescurtatd a ideii cd, de vreme ce

timpul pe valoare addugatd este mai mare de 5% din timpul
ciclic, va puteti considera cu adevarat eficienti.
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Cum ar trata problema un inginer?

Metoda clasicd de a reduce timpul ciclic constd in analiza
fiecarui aspect al organizatiei dumneavoastra, urmatd de o
reproiectare, pentru a fi eliminate toate blocajele, intarzierile
si obstacolele care 1i impiedicd pe angajatii dumneavoastra sd
faca efectiv lucruri de care sa beneficieze clientul (valoarea
adaugata).

Abordarea trebuie si fie una bazata pe intuitie. In loc s3 v
concentrati pe acele segmente unde existd deja valoare
addugatd — in cazul nostru, acel 5% din timp, cand lucram
efectiv la masind — trebuie sd vd indreptati atentia asupra
celor in care nu faceti nimic pentru a-l ajuta pe client. La noi,
asta Inseamna ceilalti 95% — valoarea neaddugata.

W. Edwards Deming a vorbit despre acest lucru cu cativa
ani in urma. in vederea imbunatatirii proceselor noastre, i-am
angajat pe Brian L. Joiner, cel care a scris lucrarea lui dr.
Deming (The Team Handbook), si pe asociatul acestuia, Tom
Jones.

Probabil cel mai important lucru invatat de la acesti
oameni este ca ar trebui sa segmentdm procesele operationale
in exact cinci parti. Ideea care a stat la baza conceptului este
aceea ca poate fi extrem de dificil sa va ganditi la mai mult de
cinci lucruri deodata.

Asa cd am luat Intreaga schemd, am trasat o linie tempo-
rald sub ea si am distribuit activitatea noastra in cinci secfiuni
logice: insemnadri service; program service; lucrdri efectuate;
asteptarea clientului; livrarea masinilor.

La fiecare pas, am pus intrebarile:

1. Cum se face lucrarea acum?

2. Ce ar putea fi eliminat, rationalizat in procesul de pro-
ductie sau combinat?

Va avea de castigat clientul?

4. Dar noi?

w
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Ultimele doud sunt extrem de importante. Vrem sa facem o
treaba mai buna pentru clientii nostri — sa ii aducem la sediu si
sd ne luam rdamas bun rapid de la ei — si vrem sd lucrdm mai
eficient, adica mai profitabil. Daca putem aduce unele imbuna-
tatiri In sectorul viteza de executare a serviciilor, vom avea mai
putine masini in parcare, vom avea nevoie de mai putin spatiu
si vom fi capabili sa completam mai rapid inventarul nostru de
piese, fapt care va duce la taxe mai mici aplicate clientului.
O datd cu serviciile mai rapide, il vom face pe client fericit.

insg, din nou, imbunatatirile trebuie sa-si dovedeasca utili-
tatea pentru client. Daca nu 1i sunt de folos, nu are niciun rost
sd ne mai obosim.

Iatda un exemplu. Cand am analizat schema Intregului pro-
ces, am ajuns la concluzia cd cea mai mare Intarziere pe care
au Intampinat-o clientii cand veneau sa-si ridice masina era
undeva la doudzeci de ore. (Le ddduserdam majoritatii masini
de inchiriat gratuite pentru a le folosi in perioada respectiva.)

Cea mai usoara cale de a solutiona problema, ne-am gandit
noi, era sa le ducem noi masina. Ni s-a parut o idee excelenta
— pand cand am aflat ce gandesc. Aproximativ 90% dintre
acestia au spus: ,Nu, multumesc. Voi veni eu la dumnea-
voastrd”. Nu le pldcea ideea de a fi legati de un anumit loc
pana am fi ajuns noi cu masina.

Livrarea masinilor implica un cost destul de ridicat, insa
eram dispusi sd o facem, pentru a reduce timpul ciclic. Cu
toate astea, clientii nu au vazut nici un avantaj in acest demers.
Asa ne-am dat seama cat este de important sa aflam parerea
clientilor inainte de a face orice schimbare care urmeaza sa-i
afecteze direct.

Totusi, clientilor le plac majoritatea metodelor gasite de
noi pentru reducerea timpului ciclic, rezultatul fiind scurtarea
cu 25% a timpului efectudrii unei lucréri, o datd prin imbuna-
tatirea orarului — de exemplu, sa stim sigur ca dispunem de
tehnicienii si de piesele care ne trebuie —, iar apoi prin ince-
perea mai devreme a lucrdrii.
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Vreti sd asigurati servicii mai bune? Ganditi ca un inginer. Cititi cateva
carti despre proiectarea si schematizarea fintregului proces, despre
fabricarea la timp si despre Six Sigma. (Vezi pagina 168. Si nu cumva sa
ratati Capitolele 13-15 din lucrarea lui Eliyahu Goldrati despre Herbie
intitulatd 7he Goal). Daca nu aveti pregdtirea unui inginer, s-ar putea
sd nu ntelegeti chiar tot ce scrie in aceste carti — cum mi se intampla
mie —, Insd veti gdsi cu sigurantd o idee sau doud, care vd vor ajuta sa
imbunatatiti calitatea serviciilor pe care le oferiti.

Jucati cinstit. Este esential sa descoperiti cand incepe si cand se termina
un ciclu. Exista o tendinta de a defini ciclul intr-un mod care evitd luarea
in calcul a timpului total (ca noptile, weekendurile si vacantele). Nu va
ldsati prada unor asemenea ganduri. Cel mai bine este s3d priviti din
perspectiva clientului.

Fiti cu ochii pe premiu. Nu vd ldsati purtati de ideea ca trebuie sa faceti
toate aceste imbundtatiri ,de inginerie”. Desigur, intotdeauna puteti
mari gradul de eficacitate al afacerii dumneavoastrd, insd nu trebuie sa
sacrificati latura de servicii pentru a face acest lucru. Unii considera ca
a spune ,va rog” si ,va multumesc” este o pierdere de timp. ins3 clien-
tilor le place, ca si faptul ca 1i conduceti pana la masina si le deschideti
usa. Cand eficacitatea intra in conflict cu serviciile, nu alegeti o varianta
in detrimentul celeilalte.

Pescuiti unde nu sunt pesti. In incercarea de a vi imbunitati timpul
ciclic, porniti intotdeauna din locurile in care nu exista valoare adaugatd,
nu cu celelalte.
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35 .Lucrurile pe care nu
le stiti sunt istoria

pe care nu ati citit-o0."

,Lucrurile pe care nu le stiti sunt istoria pe care nu ati
citit-0.” Harry Truman obisnuia sd spuna asta. Consultantii
nostri — ca Leonard Berry, Steve Mulvany si Tom Peters —
sunt de nepretuit, pentru cd ne-au Invatat acea istorie. Cand
este nevoie sa imprumutam idei Intr-un mod mai sistematic,
apelam la consultanti, att la cei formali, cat si la cei informali.
Si Intrucat acestia au fost in locuri pe care nu le-am vazut
niciodata, si au petrecut o buna bucatd de timp cu oameni pe
care noi nu i-am intalnit, sunt capabili sa ne ofere idei pe care,
cel mai probabil, nu le-am putea descoperi vreodata.

Daca relatia cu un consultant decurge bine, Incercam sa o
prelungim cat de mult. Cu cat petrecem mai mult impreuna,
cu atat mai multe afld si ei despre afacerea noastrd, si devin
mai valorosi.

Un exemplu cum nu se poate mai potrivit este Pete
Bradshaw. Cand l-am intdlnit pentru prima datd, tinea
un seminar la Harvard, sponsorizat de Cadillac, pe tema
comportamentului in organizatii, si nu stia mare lucru
despre vanzdri, service si reparatii de masini. Insd a cules
informatii de pretutindeni si a completat chestiunile legate de
afacerea noastra cu cele pe care le observase deja in calitatea
de consultant al unor companii petroliere, linii aeriene si
edituri.
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In mod special, ne-a arétat ci oamenii care au o parere
bunad despre ei si despre ceea ce fac se vor descurca mai bine
cu clientii.

Dar haideti sd vedem ce are de zis.

Atunci cdnd noi — dumneavoastrd, eu, oricine altcineva —

suntem constienti de propria valoare, putem fi receptivi la nevoile
si dorintele altora. Aceia care se simt neajutorati, ori considerd
cd nu prefuiesc nimic in ochii celorlalti, nu sunt prea preocupati
de problemele altora.

Secretul, spune Bradshaw, este sa creati un mediu in care
oamenii sd simtd cd detin un rol important privind succesul
companiei. El considera ca exista mereu elemente ce pot duce
la cresterea respectului de sine.

Acestea ar fi:

1. Realizirile. Munca unei persoane este evaluata obiectiv

in raport cu anumite teluri precise si corecte, legate
direct de salariu si de avansare.

2. Atentia acordatd fieciruia. Conditiile de munca arata in
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mod clar respect si consideratie pentru fiecare persoand
din organizatie.

Puterea. Compania Incurajeazd individualitatea si
autonomia consecventa cu standardele si valorile de
comun acord acceptate. Oricine poate propune o solutie
mai buna. Toate sugestiile, indiferent care ar fi sursa
lor, sunt luate in serios. Oricine este interesat poate
avea un rol semnificativ in maniera de executare a
lucrurilor.

Etica si valorile. Standardele etice trebuie sa fie clare,
stringente si pline de consistenta. In recrutare, fiecare
efort este facut pentru gasirea unor oameni care se
ghideazd dupa valori similare. Aceia care incalca aceste
standarde vor fi concediati.
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Dupd cum puteti vedea, am profitat de pe urma ideilor lui
Bradshaw in construirea reprezentantelor noastre.

Un alt rol pe care acesta si 1-a asumat este acela de du-
hovnic. Exista unele lucruri pe care pur si simplu nu le puteti
discuta cu colegii de lucru. Daca va ganditi sd vindeti com-
pania; daca vreti sa concediati pe cineva care a lucrat de ceva
vreme la dumneavoastrd; daca va ganditi sd aduceti un nou
director. Probabil cd ar fi mai bine sa discutati toate aceste
lucruri cu o persoand dezinteresatd — implicata in probleme,
insd dezinteresatd — decdt cu un membru din personalul
dumneavoastra.

Pete mai are si un alt rol in compania noastra. Oamenii se
pot duce la el sd ii spuna: ,,Am ceea ce se cheamd o problema
cu Carl sau cu managerul meu”, iar Pete pdstreaza intot-
deauna discretia. Le arati cum ar putea rezolva problema. in
plus, el conduce discutia noastra anuala a mesei rotunde, la
care participa toti managerii nostri si unde se discuta pro-
blemele si oportunitatile pe care le intampindm la repre-
zentante.

Pe langa toate acestea, Pete este un etalon pentru mine. Nu
iau Intotdeauna in considerare sfatul sdu, insa chiar si asa,
capacitatea lui de a ma face sa privesc o chestiune si din alt
unghi este de nepretuit.

De pilda, Stanley Marcus, care s-a stins din viatd In vreme
ce noi lucram la aceste revizuiri, ne vorbea tot timpul despre
importanta de a privi lucrurile din perspectiva clientului.
Multumita lui, stim cu tofii ca aceste sisteme minunate la care
apelam nu inseamna nimic, dacd nu il pun in avantaj pe client.

Cand Stanley s-a retras din functia de presedinte la
Neiman Marcus, 1-am Intrebat daca nu ar vrea sa vina la noi
pe postul de consultant. A zambit si a spus: ,,Carl, nu ifi poti
permite”. $i avea perfectd dreptate. Nu ne-am putut permite
sa il avem full-time. Ins mi-a sugerat sa ludm masa o dat pe
luna si, astfel, ni I-am putut permite. Asa a inceput o relatie
dintre cele mai frumoase. Cate chestiuni ar fi de povestit!
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Stanley avea o perspectivd unica asupra vanzarii cu ama-
nuntul. Am invatat de la el ca, intotdeauna, calitatea si valoa-
rea vor iesi pe primul loc. Consumatorii vor cauta persoana
care define cele mai bune produse din punct de vedere
calitativ. In timp, daca aveti cea mai bunad masina si asigurati
cele mai bune servicii, fiti siguri ca se vor imbulzi clientii. Céci,
pand la urma, tot trebuie sa castige tipii cei buni.

Iar daca aveti astfel de persoane pe post de consultanti,
veti castiga si dumneavoastra.

Harry Truman avea dreptate spunand: , Lucrurile pe care nu le stiti sunt istoria
pe care nu ati citit-o”. Cand cautati oameni pentru a vd cladi afacerea, cdutati-i
pe aceia care erau de fata la scrierea istoriei. S-ar putea ca acestia sd aiba
exact perspectiva — siideile — care vd trebuie.

REZUMAT

. Tot dumneavoastrd sunteti la conducere. in vreme ce este de indicat sa
apelati la consultanti, nu puneti pret mai mare pe parerea lor decat pe
a dumneavoastra. Dacd faceti ceea ce va dicteaza instinctul, veti avea
succes de noudzeci si noud de ori dintr-o sutd. Ins3 apelati la consultanti
pentru a descoperi idei noi si folositi-i pe post de etaloane.

. Experienta poate fi un profesor excelent. Cand angajati un consultant
sau pur si simplu cdutati pe cineva cu care sd discutati despre afacerea
dumneavoastra, incercati sa gasiti persoane cu experienta si cu un trecut
plin de succes. Este foarte probabil ca acestia sa fi trecut deja prin — si
rezolvat — multe dintre problemele cu care vd confruntati dumnea-
voastra.

. Construiti o relatie. O data ce ati gdsit consultanti de calitate, incercati
sd stabiliti o legdtura cu acestia. Ei vor deveni chiar mai buni o data cu
trecerea timpului, pentru c3, stiind mai multe despre organizatia dum-
neavoastra, vd pot oferi mai multe idei ingenioase.
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Zece Dumneavoastrd
sunteti mesajul






36 Vorbiti cu delicatete,
dar...

Cand concepem un anuntf, avem doud teluri destul de
simple: vrem ca acesta sa reproduca fidel modul in care ne
desfdsuram activitatea si cautam sa obtinem ceva cu care sa
ne putem mandri in fata familiei si a prietenilor.

Cu alte cuvinte, vrem sa reflecte tot ceea ce facem noi aici.

Pe masurd ce lucrdm la maniera de promovare a imaginii
noastre, ne amintim intotdeauna care sunt principiile dupa
care ne ghidam. Impreuna cu agentia noastra de publicitate
am ajuns la un enunt simplu, care expune clar telul nostru:
,Reprezentantele Sewell vor da intotdeauna dovada de dem-
nitate, de integritate si de stil, oferind constant clientilor cele
mai bune servicii pe sectorul de piatd in care operam®.

Astfel, am avut o bazd pe care sa ne construim anunturile
publicitare. De regula, spunem o poveste simpla, si aproape
intotdeauna apelam la muzicd pentru a impune tonul
reclamelor noastre radio.

Suntem consecventi in ceea ce spunem — a sublinia un
anumit lucru intr-o saptdmana si altul in urmatoarea nu
produce decat confuzie — si o facem strict la obiect.

Va puteti face o idee, ascultand cateva din reclamele radio
pe care le-am folosit.
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ANNCR:

MARCUS:

ANNCR:

MARCUS:

ANNCR:

Cei de la Sewell Village Cadillac i-au cerut domnului
Stanley Marcus si discute citeva chestiuni legate de
serviciile cu clientii.

Somerset Maugham a scris odatd: ,Se intdmpld lu-
cruri amuzante in viatd, ca atunci cidnd refuzi si
accepti orice ti se oferd, iar rezultatele nu intdrzie si
apard”. In calitate de comerciant, am descoperit ci
oamenii care cautd cea mai bund marfd cautd si cele
mai bune servicii. Iar o datd ce le gdsesc, nu prea mai
au motive sd cumpere din altd parte.

De mai bine de noudzeci de ani, familia Sewell a repre-
zentat solutia pentru cei care vor ce e mai bun de la
un automobil si de la un departament service. Acor-
ddnd atentie activititii de service, am ajuns cel mai
cunoscut dealer din Southwest, avind un departa-
ment service deschis si saimbita, pe durata intregii
zile, cu o sutd cincizeci de magini de inchiriat gratuit,
cu programdri in service rezonabile, si, cel mai
important, o excelentd tratare a fiecirui client in parte.
O dati ce ati perfectat latura service, trebuie si le
oferiti clientilor un loc prielnic in care sd se poatd
intoarce intotdeauna.

Sewell Village Cadillac, Lemmon Avenue at University.

SEX

ANNCR:

MUZICA PRETUTINDENI STRADA SUNA A
MAGSINI ST CLAXOANE DE DEMULT.

Suntem in 1911. Fustele s-au scurtat, familiile au fost
de acord, iar America era indrigostitd de aceastd in-
ventie, automobilul. Profitind de oportunitate, familia
Sewell a inceput sd vindd magini. Si-au intemeiat
afacerea pe un principiu simplu: Intotdeauna tratai-l
pe client tn acelasi mod in care afi dori s fiti tratati
si dumneavoastrd. De-a lungul anilor, acest principiu
s-a transmis generatiilor ce au urmat, transformain-
du-se intr-un lanf de paisprezece reprezentante.
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SEX: STRADA SUNA A MASINI MODERNE.

ANNCR: Suntem in 2002. Fustele sunt ridicate, familiile nu au
nimic impotrivi, America este indrdgostitd de auto-
mobil, si fiecare reprezentantd Sewell are la bazd
acelasi principiu simplu: Intotdeauna tratati-l pe
client in acelasi mod in care ati dori sd fiti tratati si
dumneavoastrd. Citeodatd, cu cit se schimbd mai
multe lucruri, cu atét ele ramdn la fel.
Companiile de Automobile Sewell. O traditie service
de familie ncd din 1911.

SEX: MUZICA SUS SI TARE.

Sd sperdm ca aceste anunturi vor vinde si produsul, insa
nu cred cd poate exista vreun argument valid pentru a face
promotii fortate ori anunturi care sa-1 deruteze pe client.
Acestea ar putea functiona un an poate, dar nu vor da randa-
ment pe termen lung. Daca existd o cale de a adduga putin
rafinament in reclama pe care v-o faceti, nu ezitati, caci veti
subclasa orice gen de anunt Inselator, care sa starneasca valva.
Nu simt fata de acestea decat o stare de disconfort. Nu
obisnuim sa tipadm la reprezentanta, asa cd nu ar trebui sd o
facem nici in reclamele noastre.

Pe masurd ce vreti ca reclamele sa va vanda produsul, amintiti-vd cd acestea
suntsi o reflectie a ceea ce sunteti.

Cand vorbim nsa, nu o tinem una si buna ca avem cel mai
bun service din oras si cd oamenii nostri sunt plini de
amabilitate si de atentie. Toata lumea face asta, chiar si cand
lucrurile nu stau asa, iar clientii s-au saturat de lucruri de
genul acesta.

in loc de a tot vorbi, noi incercam si le prezentam clientilor
fapte concrete. In majoritatea anunturilor noastre publicitare,
reusim sa introducem masinile de inchiriat gratuite si
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service-ul de sambdta. Aceste exemple palpabile spun totul
despre noi. $i apoi, cand clientii vin la noi in service si reali-
zeazd cd 1i tratdm cum trebuie (si facem treaba bine de prima
datd), adaugam si cireasa pe tort. Este argumentul decisiv ca
s se Intoarca.

REZUMAT

Prima clasa. Afacerile care incearca sd meargd pe preturile cele mai mici
ajung la faliment, in final. Nu va simtiti obligati sa aduceti vorba de pret
in reclamele dumneavoastri. In loc de aceasta, incercati si comunicati
ceea ce este esential.

Prezentali fapte, nu vorbe. Particularul bate generalul de fiecare data.
Nu spuneti ca aveti cei mai prietenosi angajati. Oferiti exemple cu ceea
ce au fdcut acestia sau urmeazd s3 facd pentru clienti. Lasati
consumatorii sd hotdrasca daca oferiti sau nu cel mai bun service din
zonad.

Dumneavoastrd sunteti mesajul. Prin tot ceea ce facem, exprimam un
mesaj, si clientilor, si angajatilor nostri, referitor la genul de organizatie
pe care o conducem si la ceea ce considerdm noi a fi important. Asa ca
detaliile au rolul lor, indiferent cd e vorba despre hainele cu care suntem
imbracati, despre limbajul pe care il folosim sau despre tipul de hartie
pe careil alegem.

Gdsiti timp pentru a citi cele mai recente sondaje si circulare.

Radio — Arbitron
TV — A.C. Nielsen
Reviste — Simmons Market Research Bureau
Ziare — Scarborough Newspaper Ratings Co.

AW

Aceste lucruri nu tin de fizica nucleara, orice ar spune cumpdratorul de media.
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37 Promotiile: Tricouri ude
sau simfonii?

Promotiile noastre, ca si reclamele, sunt concepute sd cons-
truiascd o relatie Intre noi si clienti. Cand acestia se gandesc
la Sewell Lexus sau Sewell Cadillac Village, vrem sd aiba o
imagine clara (si, speram noi, pozitiva) in minte. De asemenea,
promotiile noastre ne ofera o sansd de a conferi personalitate
afacerii.

De vreme ce am crescut in Dallas, Neiman Marcus era
singurul magazin — a stabilit standardul pe vanzarea cu ama-
nuntul pentru intregul stat Texas. Aveau cea mai bunad marfs,
personalul cel mai sdritor, si stiati cd, indiferent ce problema
ati fi avut cu un produs cumpdrat, il primeau oricand inapoi.
Férd nici o intrebare. Insd Stanley Marcus s-a gandit ci aface-
rea lui ar trebui sa fie si interactiva. Asa ca in fiecare an ofera
cadouri extravagante in perioada Craciunului.

Am Inceput sa ne intrebdm cum si-au creat cei de la
Neiman Marcus imaginea — si cum dealerii de automobile
nu prea starnesc sentimente favorabile in randul populatiei,
si am decis cd promotiile noastre trebuie sa demonstreze ca
nu suntem un dealer de masini de nivel mediu.

Am Inceput prin a-i invita pe toti clientii nostri la o petre-
cere anuala, cu ocazia careia am prezentat masinile cele noi
din anul respectiv. S-a servit sampanie, carne de vita fripta si
deserturi sofisticate. Am platit si o formatie, i-am rugat pe
managerii si agentii nostri de vanzari sa poarte cravate negre,
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si am pus mare accent pe prezentarea masinilor noastre celor
noi. Nu am incercat sd vindem nici unui musafir vreo masina
— desi, daca ar fi insistat, am fi facut-o. Nu am vrut decéat sa
sarbatorim inceputul unui nou sezon automobilistic si sd le
mulfumim clientilor pentru cd au facut afaceri cu noi pana in
acel moment.

Acesta a fost inceputul, si, de atunci, cu fiecare an, am in-
cercat sa facem ceva cat mai elaborat. Cand am ales o noua
locatie pentru reprezentanta noastra Cadillac, am apelat la
ajutorul lui Larry Hagman. Asta se intampla in vara cand apa-
ruse Who Shot J.R.?, si au venit peste 5.000 de oameni pentru
a-1 vedea.

(I-am invitat pe toti clientii nostri, insa s-a raspandit vestea,
si parca toata lumea suna sa vada daca se poate intalni cu
,JR.“. Pana la urma, am decis sa 1i primim numai pe cei care
apdreau Intr-un Cadillac. Au venit oameni de pe intregul teri-
tori al statului. Am avut spatiu de parcare pentru cinci sau
sase sute de masini, nici pe departe suficient. Unii i-au platit
pe vecinii reprezentantei ca sa parcheze in curtile acestora, ca
la meciurile de fotbal. A fost de nedescris.)

Promotiile atrag atentia clientilor. Asigurati-vd cd nu se strecoara vreo
greseald. Altfel, oamenii isi vor face o impresie gresitd, lucru mult mai rdu
decat daca nu ati fi organizat deloc promotia.

Am avut expozitii Western de artd pentru Cowboy Hall of
Fame, si le-am cerut celor de la Model Railroad Association
sd organizeze spectacole pentru ca tatii sd-si poata aduce copiii
sd vada trenuletele sau copiii sa-si aduca tatii. Nu suntem
siguri care pe care. Si de vreme ce toatd lumea apreciaza
mancarea de calitate, am cautat si un bucdtar-sef de exceptie.
Pe langa faptul ca lI-am chemat pe Paul Prudhomme sa
gdteasca pentru noi la reprezentantele din Dallas si New
Orleans, ne-am bucurat si de prezenta legendei din Texas,
Don Strange.
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E adevarat ca toate astea directioneaza atentia asupra
reprezentantei, dar nu acesta este motivul principal al promo-
tiei. In primul rand, vrem sa le mulfumim tuturor celor care
au facut afaceri cu noi. Este un lucru destul de important,
pentru cd niciodata nu le puteti multumi clientilor dumnea-
voastra indeajuns. Si in al doilea, acesta fiind adevdratul
motiv, incercam sa construim o relatie cu clientii nostri si sa
le ddm incd un motiv pentru a ne alege pe noi.

REZUMAT

. Fiecare promotie spune o poveste — sau, cel putin, asa ar trebui. Desigur,
promotiile sunt interactive si capteaza atentia, insd poate ca ar trebui
sd aveti in vedere si efectul pe care |-ar putea produce asupra imaginii
de ansamblu a companiei dumneavoastrd. Sponsorizarea unei simfonii
locale spune un lucru. Organizarea unui concurs de tricouri ude spune
unaltul.

. Cand aveti dubii, nu trebuie decat sd ii invitati pe clientii dumneavoastrd
mai vechi. A invita potentiali clienti la un meci sau la orice alt tip de
eveniment este la fel de americdneste precum o pldcintd cu mere. Dar
sd nu cumva sa diminuati importanta clientilor dumneavoastra.
Multumita lor suntetiinca in afaceri.

. Faceti-o cum trebuie. O promotie, prin definitie, este un eveniment de
proportii. Nu fiti superficiali. Mergeti pe ideea cravatelor negre. Angajati
o formatie. Puneti peste tot flori proaspete. Amintiti-vd cd incercati sa
creati o impresie puternica. Ati prefera ca oamenii sd-si aduca aminte
ca le-ati servit apa chioara si covrigi mucegaiti, sau sampanie si chiftelute
cu crabi?

Dumneavoastrd sunteti mesajul Clientipeviatd | 233






Unsprezece Aduceti-iTnapoi
teferi si nevdtdmati






38 Clientul de
517.000 de dolari

Cum spuneam si mai devreme, cred in maniere, In a spune
,varog”si,va multumesc”, ,domnule” si ,doamna”. Existd
o rasplatd daca sunteti politicosi? Daca aveti un showroom
dragut? Daca i tratati respectuos pe cei din jur? Sa fiti siguri
cd exista. Pe termen lung, veti avea si mai multi clienti, tocmai
pentru cd aveti grija de acestia si de problemele lor.

Va functiona aceasta maniera de a face afaceri si in cazul
altora?

Nu.

Exista persoane care se uita intotdeauna si la ultimul dolar?

Da.

Acestui gen de persoane poate ca le place sa meargd la Sear
sd-si cumpere propriile filtre de ulei, iar apoi la K Mart pentru
a cumpara si uleiul, la oferta. Si dupa aceea, convinse cd au
economisit nu mai putin de sapte dolari, se intorc mulfumite
la masinile lor si schimba pe loc filtrul de ulei. E adevarat ca

Cat ar putea cheltui o persoana la dumneavoastrd pe toata durata vietii?
Aceasta este intrebarea pe care ne-o punem de fiecare data cand ne intalnim
cu un client. Nu ati vrea sa aveti de-a face cu cineva doar o singurd datg;
doriti sa faceti afaceri pe vecie. Dupd cum nici noi nu vrem sa-i vindem unui
client doar o masind, ci zece, sau doudzeci, in anii ce vor veni.
Daca vom depune un efort suplimentar pentru cineva care ar putea cumpdara
doudzeci de masini de la noi? Puteti fi siguri de asta.
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o vor face la un pref mai mic decat cel pe care il percepem noi,
insd toatd intreprinderea le va lua trei ore.

Insa majoritatea oamenilor au lucruri mai bune de facut
decat sa piarda trei ore cu un schimb de ulei. Vor ca totul sa
fie cat mai simplu. Cand merg la cumpdraturi, cauta un mediu
placut, iar noi nu vrem altceva decét sd le asiguram unul, si nu
pentru cd vrem sd le vindem un automobil, ci pentru a avea o
sansa de a le vinde zece, sau doudzeci. Acesta este numarul de
masini pe care le-ar cumpdra intr-o viatd, implicand o multime
de bani. Daca o masind costd 35.000 de dolari, doudsprezece
masini vor costa 420.000 de dolari. Apoi intervin piesele si
lucrérile de service. Se ajunge la o suma substantiald, 517.000
de dolari, in cazul nostru. De fiecare data cand aveti sansa de
a-i vinde cuiva un produs — fie ca este un pachet de guma sau
0 masina — trebuie sd aveti in vedere cat de mult Inseamna
persoana respectivd pentru afacerile dumneavoastra viitoare.

Mai exista teoria pietrei aruncate in fantand pentru a infe-
lege de ce trebuie s 1i tratati pe clienti astfel. Promovarea pe
cale orala este mai eficientd decat reclama televizatd. De fapt,
motoul nostru este: ,,Tntrebati pe cineva care conduce una”.
Daca vreo persoana i intreaba pe clientii nostri cum este sa
facd afaceri cu noi, avem o sansd mult mai mare sa o castigam
ca si client.

Si fiecare masina pe care o vindem unui prieten reprezinta
o altd suma potentiala de 517.000 de dolari.

Puteti vedea asadar ¢, desi cred cu tarie ca un client trebuie
tratat ca un sof, parinte sau prieten, nu este vorba numai de
altruism. Cu totii ne ghidam dupd propriile interese. Ne intre-
bam: ,, Ce-mi iese de aici?” Iar dacd 1i tratam pe oameni intr-o
manierd pozitiva, adecvatd, vom avea mai mult de castigat
decat dacd am face-o la modul necioplit si dur. Cei care merg
pe cea de-a doua variantd nu pun prea mare pret pe revenirea
clientului.

Mai sunt si locurile ca Sears, unde, cand intrati, stiti ca nu
e cazul sd va asteptati la cine stie ce servicii. Sunteti acolo
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dintr-un singur motiv, iar acela este pretul. Noi nu de asta
suntem in afaceri. Incercam si oferim o experientd atractivd,
placutd, cum ar fi sederea la un hotel de mare rafinament.
Sunteti dispusi sa platiti ceva mai mult, intrucat sunteti tratafi
foarte bine, si mai este si acea bucdtica de ciocolata de pe
pernd, iar dusul nu Inseamna doud picdturi pe minut, si
prosoapele sunt mari si pufoase.

Costul credrii unui astfel de mediu se adauga la costul
total — dar se adauga si la volum. Asadar, preturile noastre
nu sunt atat de mari ca ale altora, pe cand sumele de bani pe
care le ducem la bancd sunt. De ce? Pentru ca avem grija de
clientii nostri, iar acestia revin, aducandu-si si prietenii. in
concluzie, noi credem ca vom fi in afaceri vreme indelungata.

REZUMAT

. Nu ii luati separat. Nu-i priviti pe clienti ca si cand ar disparea pentru
totdeauna dupa ce fac o achizitie. Faceti tot ce va std in putere pentru
ca prima experienta avuta cu dumneavoastra — si cele ulterioare — sa
fie cat mai placutd cu putintd. Dacd veti proceda asa, sigur vor reveni.
Daca aveti nevoie de ceva care sa va tind motivati in permanents,
ganditi-va la banii pe care i-ar putea cheltui clientul respectiv la dum-
neavoastra pe parcursul unei vieti.

. Jineti evidenta. Trebuie sa stiti cine sunt clienti de 517.000 de dolari si
sd i tratati corespunzitor. In vreme ce sunteti dréguti cu toatd lumea,
acesti oameni trebuie s& se bucure de un tratament special. Ei nu ar
trebui sa astepte sau sa aibd nevoie de ceva vreodata.

. Ce vindeti de fapt? Majoritatea oamenilor cumpdrd solutii, nu produse.
Si, deseori, vor fi fericiti dacd pot cumpdra (mai mult) timp.
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39 Cum sa vi seierte
,abuzurile”

Daca 1i tratati pe oameni cum trebuie, vd vor ierta greseli-
le — cel putin o data, poate chiar de doua ori.

Evident ca nu este nimic batut in cuie. Aceasta chestiune
ma duce cu gandul la un cont bancar. De fiecare data cand ne
facem treaba cum trebuie, clientul introduce o suma in contul
nostru. De fiecare datd cand comitem o greseala, retrage una —
insd un debit este echivalent cu zece credite. Atata vreme cat
avem o balantd pozitivd, este o mare probabilitate sa fim
iertati de catre client.

Asta e ideea. Ganditi-va de cate ori afi mers la un restau-
rant nou, descoperind cd serviciile erau proaste ori mancarea
fara gust. Ceva Imi spune ca nu ati mers si a doua oard in
acelasi loc. Pentru ca nu aveati nici un motiv sa o faceti. Nu
exista nici o relatie demnd de continuat.

Tot ce trebuie sd stiti despre greseli ati invatat deja la gradinita — recu-
noasteti-va greseala, reparati-o fard intdrziere si spuneti cd va pare rdu.
Clientii, la fel ca mama si tatal dumneavoastrd, va vor ierta.

Dar sa speram ca v-am oferit un motiv sa reveniti, chiar
dacd am gresit. Poate vd veti aminti cd intotdeauna ne-am
purtat politicos si ne-am facut treaba asa cum se cuvine. Sau
de consultantul service, care intotdeauna stia ce tip de ulei
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preferati si mai stia ca ati Impusca orice tehnician care ar fuma
in vreme ce lucreaza la masina dumneavoastra.

Amintiti-va cd ne pasa si ca ne straduim din rasputeri.
Daca savarsim vreo greseald, sperdm ca ne vom bucura de
ceva ingaduinta din partea dumneavoastra.

Ideea este si nu dezamagiti niciodaté un client. Insa odata
stabilita o relatie intre dumneavoastra si client, ea va rezista
chiar si unui soc.

REZUMAT

. V-ati strdduit sd creati o atmosferd de bunavointd... nu o dati in bard
tocmai acum. Dacd ati gresit — sau dacd numai clientul are aceastd
impresie —, recunoasteti-va vina pe loc si rezolvati problema.

. Nu este nevoie sd-i cumpdrati pe oameni. Scuzele sincere si indreptarea
neintarziatd a greselii ar trebui s& fie de ajuns.
. Nu o transformati in obisnuinta. Clientul va va ierta pentru cd aveti deja

un renume in a oferi servicii de calitate. Nu profitati de bunatatea lui,
facand o noud greseala.
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40 Acest mod de a functiona
chiar functioneaza

,Ichiban” functioneaza.

Cred ca evidentele demonstreazad cd abordarea noastrd
conduce la afaceri mai profitabile. in mod intuitiv, cand le
explicam oamenilor modul nostru de operare, acestia inteleg
de ce functioneaza. Si spun ceva de genul: ,Sigur, dacd ma
tratafi cum trebuie, sunt mult mai mari sansele ca eu sa cum-
par de la dumneavoastra, acum si in continuare”.

Majoritatea asta spun. Majoritatea, insa nu toti. Exista unele
persoane cdrora li se pare cd suntem prea mamosi.

Ei bine, m-am cam sdturat de acest gen de oameni care
spun ca risipim o mulfime de bani rasfatand clientii. Au
declarat ca succesul de care ne bucurdm are la baza un soi de
noroc. Asa cd le-am cerut celor de la J.D. Power and
Associates — o firma independentd de cercetare, cu faima in
evaluarea calitatii automobilelor — sd ne faca o evaluare. I-au
chestionat pe clientii nostri — fara a le spune pentru cine
lucreazd —, spre a vedea cum ne descurcdm. Speram ca
raportul sd scoata la iveala numere cu greutate, care sa de-
monstreze ca suntem pe drumul cel bun cu abordarea noastra
in legdtura cu serviciile cu clientii, subliniind doar acele zone
care necesita Iimbunatatiri.

Rezultatele au fost cuvinte incantatoare. Cati nu si-ar fi
dorit ca expertii de renume in domeniu sd spuna urmatoarele
despre afacerea lor: ,Sewell Village Cadillac fac o treaba
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exemplara in satisfacerea clientilor. Evaludrile pozitive ale
«oamenilor» de aici reprezinta forta reprezentantei”.

»Dacd ar fi apdrut in [studiu] care sa contind pldcuta cu numele Sewell Village
Cadillac, cota inregistratd de oamenii de aici ar plasa compania pe primul
loc, alaturi de Acura.”

Asa a inceput raportul. Dave Power a spus ca rezultatele
inregistrate de noi sunt cu 31,5% mai bune decdt media
nationald, si cd oamenii nostri sunt remarcabili. De pildd, ei
au depdsit cota inregistratd de Cadillac la nivel national
pentru excelentd in consultanta service, iar Cadillac detinea
cea mai mare cota.

Si mai erau vesti bune, ca in tabelul urmator:

Depaseste rata procentuald

de excelents a facilitatilor . Topurile
oferite de service-ul dealerului Media mediei
nationald nationale
Sewell Cadillac Cadillac
Curtoazia fatd de clienti 84% 54% 56%
Usurinta obtinerii programarilor 75 54 39
Amabilitatea personalului service 75 49 53
Cunostintele personalului 66 42 57

Inca o data, angajatii nostri s-au descurcat de minune —
aproape toti cei care nu au primit calificativul , excelent” au
obtinut un , foarte bine”.

,Este greu sa ne imaginam ca evaluarea unei reprezentante
ar putea iesi mai bine”, a scris Power, adaugand ca am inre-
gistrat aceleasi cote de satisfacere a clientului ca si Acura,
situatd pe primul loc in studiul intreprins de Power.

Si totusi, nu consider ca le putem inchide gura scepticilor.
Dar pand la urma mi-am dat seama.
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Studiul continea doua intrebdri care au mers direct in
miezul problemei — daca serviciile de calitate conduc sau nu
la vanzari mai mari.

Power i-a Intrebat pe clientii nostri si pe cei ai celorlalte
reprezentante Cadillac daca sunt , foarte multumiti” de ma-
sina pe care au cumpadrat-o. Este o intrebare extrem de
interesantd, intrucat masinile pe care le primim noi nu difera
cu nimic de cele care merg la alte reprezentante.

Cu toate acestea, chiar daca masinile sunt la fel, cota noastra
,foarte multumiti” a fost cu 25% mai mare decat media natio-
nald. Clientii nostri au cumpdrat mai multe magini pe baza modului
in care i-am tratat inainte si dupd vinzare.

Iar dacd acest lucru este adevdrat, v-ati astepta ca la noi sa
revind clientii intr-o masura mai mare decat la ali dealeri, si
Peter, cum puteti vedea mai jos, a descoperit cd asa stau
lucrurile.

Asadar, acest studiu demonstreazd ca nu am risipit banii
rasfatandu-i pe clienti.

Aceastd manierd de a face afaceri este placuta. Ba mai
important, chiar functioneaza.

Procentul care indica faptul ca Media nationalad
nuBdr cumpdra aceeasi marca Sewell Cadillac
Categoric da 47% 35%
Probabil nu 9 13
Categoricnu 3 9
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REZUMAT

Cereti opinia cuiva din afard. Chiar dacd ii chestionati pe clientii
dumneavoastra regulat, ar trebui sa chemati un expert din cand in cand,
sd spunem o datd la trei ani, pentru a vedea cum vd descurcati. Nu numai
cad veti putea verifica nivelul calitativ al sondajelor intreprinse de
dumneavoastrd, dar expertul vd va putea prezenta rezultatele comparativ
cu ale altor companii nationale.

Cautati lucrurile bune — si pe cele rele. Cu siguranta va doriti ca persoana
care este consultantul dumneavoastrd sa descopere lucrurile ce necesita
imbunatatiri, insa acordati-le si celorlalte atentia cuvenitd.

Acest mod de a face afaceri... chiar functioneaza.
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41 Nimic din toate astea
nuinseamna doi bani
daca nu obtineti profit

Desi au trecut aproape doudzeci de ani de atunci, tot nu
pot sa uit ce s-a Intdmplat cu economia Texasului la inceputul
anilor "80.

Noua dintre cele mai mai mari banci au dat faliment. La
fel s-a intamplat si cu douazeci si cinci dintre cele mai mari
case de economii si imprumuturi. Braniff Airlines a disparut.

Cateva dintre cele mai instarite familii din stat au ajuns la
faliment. Erau o multime de someri. Atat de multa suferinta.

Ca si conducdtori de companii, avem o responsabilitate
financiara fatd de angajatii nostri. Trebuie sd ne bucurdm de
succes, iar asta inseamna profit.

Oamenii vin la muncé pentru a-si imbunatati nivelul de
trai — cel propriu si pe cel al familiei. Daca sunt dispusi sa
faca o treaba cat mai bund, noi, In calitate de conducétori ai
companiei, trebuie sd-i ajutdm sé-si atinga telurile, iar singura
cale de a face acest lucru este sa ramanem 1n afaceri. De aceea,
compania noastrd trebuie sd obtind profit. (In plus, din
punctul de vedere al clientului, nu puteti oferi servicii de
calitate daca falimentati.)

Este responsabilitatea noastra sa oferim si servicii de
calitate, si locuri de munca sigure.

Angajatii si clientii nostri merita.
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REZUMAT

Trebuie sd aveti grija si de clientii, si de angajatii dumneavoastrd. Nimic
nu se compara cu a castiga un client pe viatd, cu exceptia faptului de a
vedea cum cineva isi construieste o viatd mai bund atat pentru sine, cat
si pentru familia lui.

Nimic din aceastd carte nu valoreazd doi bani... dacé nu obtineti profit.
Va multumim pentru ca ati parcurs-o. Sper ca veti gasi utile unele idei.

Aduceti-iinapoi teferi si nevitamati Clientipe viatd | 247






Postfata

Nu veti gasi In prea multe carti ceea ce tocmai afi terminat
de citit — pe Infelesul tuturor, expus ordonat.

Autorul, Carl Sewell, are capacitatea de a defini proble-
mele si de a le transforma in simple segmente, care pot fi apoi
solutionate. Mai presus de orice, poate gandi limpede. Scrie
precum vorbeste, si vorbeste precum gandeste.

In aceastd carte, el explici modul in care m-a angajat pe
post de consultant, insa nu spune intreaga poveste. Raspunsul
meu la invitatia lui a fost cd stiam atat de putine despre
automobile, incat nu credeam cd ii pot fi de vreun ajutor.
Atunci mi-a spus cd nu are nevoie sa invete ceva legat tot de
masini, ci cat mai multe despre cum se conduce o afacere care
se ocupa cu vanzarea produselor de lux.

Carl a realizat ca numai o calitate superioard a service-ului
ii poate asigura exclusivitatea in afacerea cu automobile, asa
cd a Inceput sa o cladeasca plin de zel, cu imaginatie si
bun-simt.

Recent, m-am adresat unui grup de fabricanti europeni
care a venit in Statele Unite pentru a vedea cum anumite firme
americane au atins in service-uri standarde atat de nalte.
Le-am spus cd, In primul rand, trebuie sa-si respecte clientii;
in cel de-al doilea, trebuie sa Invete sd se apropie de ei; iar in
final 1i vor adora.

Carl Sewell stie foarte bine toate acestea, si le-a pus in
practica plin de sinceritate. Este atat de simplu, incat ar putea
parea miraculos cum de sunt atat de putini cei care i-au copiat
ideile. Lui Carl 1i pasd intr-adevar, iar acesta este cel mai greu
lucru de copiat. Dupa ce am citit cu totii Clienti pe viatd, putem
spune cu mana pe inima ca mama sa , 1-a crescut bine”.

Nu numai ca aceasta este cartea definitorie pentru oricine
ar activa in fabricarea sau vanzarea de automobile, dar ii poate
fi de mare ajutor oricui este implicat in procesul de vanzare.
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Daca nu invatati nimic din aceastd carte, numai dumnea-
voastra sunteti de vina.

Stanley Marcus (20 aprilie 1905 - 22 ianuarie 2002)
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Multumiri
(Eroii si eroinele noastre)

IN CULISE (De fapt, ei au creat scena.): Barbara Bouyea, Jud Chapin,
Roger Crownrich, Jim Gibbon, Brock Hannan, Connie Jackson, Stan
Carman, Scooter Galt, John Littlefield, Bob Obele, Don Powerll, Ross
Puskar, Bill Reed, Jim Rimelspach, Gale Sliger, John Stallings, Harry
Wallis, Captain White, Trisha Wilson, Beth Wright.

CADILLAC (Acestia sunt oamenii care si-au ficut timp sa md ajute, dar
cel mai important, ei sunt cei cirora le-a pdsat extrem de mult de viitorul
Cadillac-ului si au contribuit considerabil la renasterea companiei.): Gary
Cowger, John Deere, Bob Dorn, Bill Flynn, Pete Gerosa, John
Grettenberger, Warren Hirschfield, Tim Jones, Jerry Kitzmiller, Jim
Kornas, Peter Levin, Bill Lewellen, Franch Liebgott, Alex Morton,
Dave Nottoli, Karl Pierce, Jeff Pritchard, Braz Pryor, Roseta Riley,
Dick Ruzzin, Steve Seaton, Ellie Torre, Dick Welday, Dee Wood.

PRIETENI (care au avut o contributie la aceasti carte): Wick Allison, Ken
Batchelor, Berry Cash, Al Casey, Baron Cass, Handley Dawson Jr.,
Hank Faulkner, Jerry Ford, A.T. Higgins, Alen Hollomon, Ray Hunt,
Taka Inayama, Erik Jonsson, Jack Knox, Bernie Kraft, Stanley Marcus,
Ted McLaughlin, Bob Moore, Roger Penske, Ross Perot, Bill Piercy,
Hal Quinley, Leonard Riggs, Doug Shamburger.

GENERAL MOTORS (Le datorez urmdtorilor oameni mulfumirile mele
eterne. Stiu ei de ce.): ].T. Battenberg, Dick Bugno, Keith Crutcher,
Dennis Dreyer, Mike Grimaldi, Bill Hogland, Don Hudler, Skip
LeFauve, Dennis Little, Mike Losh, Larry Lyons, Bud Moore, Jim
Perkins, Knox Ramsey, Lloyd Reuss, Pat Roberts, Sue Scheuermann,
Ed Schreitmueller, Gary Sigman, Jack Smith, Bob Starr, Bob Stempel,
Tom Stephens, Dale Sullivan.

LEXUS (Acesti oameni au fiacut treaba bine de prima datd, reflectdnd
neobosita ciutare a perfectiunii): Mark Arai, Dick Chitty, Scott Gilbert,
Hiro Hatanaka, Dave Illingworth, Akio Kamiya, Bob McCurry, Don
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Stephenson, Steven Tolerico, Yukiyashu Togo, Tetsuro Toyoda,
Mindy Weiman-Geller, Dean Workman.

PROFESORI: Len Berry, Pete Bradshaw, Edwards Deming, Eliyahu
Goldratt, Pauline Graivier, Wayne Hawkins, Stanley Marcus, Steve
Mulvany, Mike Nichols, Taiichi Ohno, Tom Peters, Les Silver,
Genichi Taguchi, Jack Williams.

Nu stiu in ce categorie si-i includ pe acesti oameni, insd mi-au fost de mare
ajutor: Larry Adams, Ralph Barnes, Dick Becker, Don Bowles, Tom
Cantrill, Tom Dunning, George DuPont, Jim Hradecky, Don
Keithley, Stew Leonard Sr., Stew Leonard Jr., Graham Morris, Dave
Power, Liener Temerlin, Lee Wilkins.

Urmitorii sunt cei care au construit un renume companiei
noastre. Sper si pot fi demn de increderea lor.

SEWELL BUICK-HYUNDALI: Joe Alexander, Aubrey Austin, Brenna
Beddingfield, Ryan Bevington, Charles Breedlove, Larry Buie, Victor
Burns, Ann Butsch, Richard Butsch, Scott Chadwick, L.C. Chatham,
Ganeen Colgrove, John Condron, Bettye Cromeans, Gary Cromeans,
Mark Daniels, Diane Doggert, Ted Dooley, Jim Echols, Tammy
Edney, Cheryl Elliot, Cedric Farmer, Tony Froning, Milton Galbreath,
Jimmy Gilbert, Lynette Green, Paul Harding, Rick Hawksley, Kevin
Howe, Mary Howe, Glaze Hutchins, Vance Jackman, Mark Jenkins,
Carrie Johnson, Terry Johnson, Kathy Jondle, Sharon Keuper, Eddie
Krause, Gary Lacy, Keith Martin, John Massey, Dave Mataczynski,
Melissa McClure, Tony Morales, Casey Moreland, Louise Moreland,
Tamara Neef, Gary Nichols, Jack Ollie, Donna Parks, Jim Paulk, Bret
Poteet, Rodney Richmond, Tony Robertson, Tom Rush, Carl
Sandberg, Mark Schulz, Mickey Siler, Wes Sisk, David Sivils, Alan
Sperry, Greg Stovall, Shawn Strange, Suzie Tittle, Lonnie Usery, Mei
Warren, Clarrence Washington, Dan Weiss, Drew Wight.

SEWELL CADILLAC-CHEVROLET: Pat Alonzo, Willie Barnes,
Mark Baudean, Donald Bealer, Joe Raymond Bernaird, Larry Bieser,
Sarah Blair, Darren Blanchard, Clarence Boone, Patti Bordelon,
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Smokey Briggs, Miles Caire, Frank Caruso Jr., Donald Coffelt Jr., Al
Collins, Sam Cormick, Bill Cristina, Jim Davies, Otis Delattte, Wendel
Delatte, David Diaz, David Diket, Bill Dunbar, Eric Eilers, Morris
Flores, James Foucha Jr, Eddie Gabriel, Butch Gautier, Archie Gipson,
Tom Guercio, David Guess, Jamie Guidry, Eddie Guillot, Gordon
Hanna, Leona Harris, Stephanie Held, Alex Hoffman, David Hoover,
Jennifer Hornyak, Charley Howley, Larry Hurd, Joshua Johnson,
Charlie Jones, Dawna Jones, Michael Jung, Paul Kimble, Tequilla
Lation, S.J. Ledet, Steve Lopez, Edward Lott, Mike Mast, Joe
Matherne, Ed McCarthy, Jim McGrew, Lewin McNab, Terry McNeal,
Scott Michel, Rhonda Montegut, Judy Morrow, Mark Odom,
Timothy Palazzotto, Christopher Pattison, Joseph Pepitone, Lucius
Perron, Raymel Porche, Jane Price, Linda Reed, Wayne Richard,
Tammt Rodrigue, Mickey Roye, Claud Ruffin, Frank Russo, John
Russo, Janis Shreve, Joe Sims, Marvin Smith, Patrick Smith, Tom
Starnes, Doug Stead, Deloris Stiles, Carol Strunk, Stan Stuart, Mike
Symms, George Torres, Leonard Travis, John Triplett, James Warner,
Dorothy Wiggins, William Wilkomm.

SEWELL LEXUS: Tommy Armstrong, Tom Batson, Dee Butler, Judy
Conley, Tim Darling, Booby Dawson, Albert Diaz, Phoebe Franco,
Dan Frogge, John Godyn, Jim Goodsell, Mary Grether, Steve
Holloway, Bruce Hood, Judy Hummel, Elbert Hutchins, Gerald
Jackson, Curt Jenkins, Dave Johnson, Greg Johnson, Jo Lacy, Stephan
Lauson, David Leffal, Blane Mathis, Cecily McClarin, Bill McKinney,
Hoyte Palmer, Bob Perry, Barry Pryor, Aldo Ramirez, R.J. Reynolds,
Maritza Richard, Leroy Rush, Steve Salik, Rob Schweizzer, Rusty
Scruby, Dan Sedelic, Steve Simmons, Mark Smith, Keith Spring,
Charisse Stinson, James Thompson, Kelly Vickers, Aaron Windes.

SEWELL OLDSMOBILE: Steve Alsbrook, Tony Ballard, Herman
Barge, Willie Cantu, Lee Craig, Richard Creighton, Donald Crum,
Jon Davenport, Elijah Dawson, Edd Deen, John Densmore, Mark
Downey, Brian Dunne, Bob Eckert, Marcelino Espinosa, Daryl Ewry,
James Freel, Robert Fry, Steve Fuentes, Garven Garcia, Leonard
Garza, Rita Gibbs, Guy Gimenez, Juan Gomez, Arnulfo Gutierrez,
Tim Hali, Earl Holcombe, Grover Holder, Joe Johnson, Tim Jones,
Fred Katani, Bill Kausch, Joe Koubek, Daryl Kvapil, Renee Landrum,
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Bernie Maag, Stan Maxwell, Mike Melton, Peggy Miller, Keith
Morris, Cecil Pettijohn, Bubba Prewitt, Julie Ramsden, Bob Rayburn,
Billy Richardson, Fred Roberts, Kay Schlattweiler, Mark Stovall,
Carolyn Taylor, Ronnie Thompson, Kelley Todd, Joyce Vantreese,
Michael Ward.

SEWELL VILLAGE CADILLAC/STERLING: Charles Abbott, Jeff
Allbriten, Chris Allen, Freddy Alvarado, Murray Arbuckle, Serjio
Arreola, Dennis Askew, Gary Ault, Juan Ayala, Scott Bachman, Dan
Bailey, Dick Baker, Don Bane, Rock Barker, Wiley Barker, Al Barnard,
Vanessa Barnett, Robert Barrera, Joy Batian, Forrest Battle, Greg
Baxter, Sarge Beilharz, Billy Joe Bell, Chuck Bellows, Marcus Bills,
Jim Bird, Floyd Black, Marc Blades, James Boney, Robert Bradshaw,
Lee Braly, Danny Branum, Al Brentlinger, James Brigdon, Lisa Brion,
Tony Brown, Duward Burgess, Ed Calbridge, Jack Campbell, Bob
Carpenter, Joe Carroll, James Cartridge, Jordan Case, Calvin Choice,
Mike Clark, Doyle Clifton, Rich Clonts, Johnny Colbert, Terri Colley,
Rick Cowart, Steven Crandall, Curley Crawford, Ron Crawford,
Cheri Crow, Harvey Crowley, Alma Cuellar, Mark Culbert, Beth
Cunningham, Kevin Danheiser, Keith Daniels, Craig davenport, Jeff
Davis, Rod Davis, Dennis Decet, Clarence Diggs, Joe Diggs, Rick
Dralle, Mark Dunbar, Phil Dunnet, Glenn Dzioba, Bob Edwards, Ron
Everett, Adolph Farfan, Robert Filosof, A.F. Flentroy, Bruce Foster,
Margaret Franklin, Shellie Galloway, Bryan Galt, Juan Garcia, Dan
Garner, Jim Gibbs, Chris Gilliland, Craig Given, James Goldenberg,
Alan Goss, David Gossett, Eric Green, Richard Greene, Jerry Griffin,
Othella Gumm, Gus Gustafson, Manuel Gutierrez, Doug Hale, Gene
Hale, James Hali, Mike Hammar, Pete Harding, Jeff Hargrove, Benny
Harris, Sandy Harwood, Frank Head, Lynn Heath, John Heuss,
Richard Hitzfield, Vie Hitzfield, William Hix, Grover Holder, Barbara
Hollenbeck, Mike Hooper, Sandy Howard, John Huff, Willie
Hutchins, Tim Ihrig, Yvonne Jackson, Delores Jefferson, Jimi Johns,
Daren Johnson, David Johnson, Lou Johnson, Frankie Jones, Phil
Jones, Phil Jordan, Scott Kapes, Jill Keim, Gene Keith, Cindy Kell,
Billy Kinney, Norris Kinney, Steve Kittelson, George Klongland, Billy
Kuntz, Pat Kuntz, Roger Lackey, Jack Lacy, Ed Landwehr, George
Langlais, Ruben Lara, Paul Latham, Mike Lawrence, Young Lee,
Mike Lesss, Jack Lewis, T.J. Lider, Annie Lightfoot, Jack Lilley, Ernie
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Bernie Maag, Stan Maxwell, Mike Melton, Peggy Miller, Keith
Longchamp, Darell Luna, Corey Maples, Marthann March, Jim
Martin, Kimberlee Martin, Starla Martin, Jose Martinez, Juan
Martinez, Nelson Masi, Conrad Masterson, Pat Maxfield, Hank
Mazinski, Don McCants, Daniel McClure, Burke McDavid, Boyne
McHargue, Eric McHenry, Harvey McHenry, Don McLaurin,
Thomas McTurner, Brent Melton, Mary Moreland, Rusty Moreland,
Randy Morrison, Lynn Nitcher, James Novy, Frank Oldfield, Les
Oliver, Greg Olson, Neva Owens, Jimmy Pang, Nam Soo Park,
Henry Parker, Rich Parker, Paul Patterson, Rickey Peoples, Glen
Peters, Melissa Petzold, Kelvin Pleasant, Kyle Pliskal, Shorty Ponce,
Brenda Prewitt, Frank Pritzen, Mike Proctor, Julian Quezada, Mary
Random, Fina Reid, Mario Retta, Bill Richburg, Jim Ringholm, Mike
Roe, Cathy Roeder, Charles Rogers, Tiody Rojo, Barry Rubin, Sonny
Ruff, Joe Ruiz, Jeff Sabold, Tony Sanchez, Joel Saripalli, Steve
Schaffer, Johnny Schoonover, Carole Seidel, Danny Seitzler, Louise
Sewell, Chris Shaffer, Tommy Schaffer, Cary Simmons, Rhonda
Singer, Red Sledge, Ray Smallwood, Mike Smith, Steven Solaja,
Cathy Sorell, Darlene Stark, Mickey Stewart, Ronnie Stewart, Jeff
Summers, Frank Tanner, Mona Taylor, Susan Taylor-Kell, David
Thomas, Frank Thompson, Lee Thompson, Debbie Toler, Tommy
Toney, Frankie Torres, Jesse Torres, Jesse Trevino, Dan Turk, Erin
Urias, Carl Velasquez, Linda Vick, Mike Vogt, Carl Wachholz, Mike
Waitkus, Rita Walker, Van Walker, Billy Watkins, Wayne Weehunt,
David Weimer, Jack Whillock, Charles Whitlow, Jackie Willburn,
David Wildman, George Wiley, Bob Williams, David Williams, Farell
Williams, Glen Williams, Dawn Williamson, John Willis, Betty
Wilson, Charlie Wilson, Trudy Wolf, Jim Wood, Lee Woodall, Gary
Wright, Seung Yi, Merle Zachary, Ron Zohfeld, Artur Zwolski.

Cei de la Goldhirsh Group ar trebui mentionati separat
pentru rabdarea lor. Multumiri lui Bernie Goldhirsh, Joel
Novack si (da, chiar si lui) Mark Reisch.

De vreme ce oamenii de la Inc. au luat contact cu acest proiect
incd din 1953, mi se pare cinstit sd le fiu recunoscator pentru
sugestiile si ajutorul de pret. Catre George Gendron, Michael
Hopkins, Nancy Lyons, Jeffrey Seglin, si Sara Noble, fineti minte
un singur lucru: toate faptele bune vor fi rasplatite candva.
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Nu putem sd uitdm de Elain M. Cummings si Jane Yee. Nu
numai cd cea dintdi a transcris casete ore intregi, dar a si
indicat anumite arii spre care considera cd ar trebui sa ne
extindem. Iar instinctele sale nu au condus niciodata la gre-
seald. Jane s-a asigurat ca imprimanta este functionald ori de
cate ori apdreau noi revizuiri si nu s-a plans niciodatd de
nimic.

Barbara Rudolph a avut grija ca tonul sa-si pastreze con-
sistenta, iar Debbie Orenstein si Rick Pappas au realizat im-
posibilul — au facut celebra tagma avocatilor.

Si 1i datoram mulfumiri in mod deosebit lui Harriet Rubin,
editor-sef la Doubleday, care, fdra a ldsa vreodata din picioare
cizmele de cowboy (fatd, Harriet?), s-a intrecut pe sine cu
aceasta carte.

Janet Coleman a trecut oficial in randul sfintilor, pe baza
clarviziunii sale In acest proiect.

Peter James Peck Brown impreuna cu Shannon Rachel
Peck Brown raspund la telefoanele matinale, la cele de seara
tarziu si participd la interminabile intruniri si calatorii cu
avionul de peste zi. A fost mult mai greu pentru ei decat
pentru noi. Va multumim, sincer. Lucrarile de revizuire nu ar
fi fost posibile fara dedicarea si sustinerea lui Alison Davis,
Sam Visuomi si Nick Viscomi.

Si acum, o nota a lui Carl Sewell: Paul Brown a scris
aceastd carte. El si-a petrecut ord dupa ora — timp de peste
doi ani — ascultand, organizand, adaptand si clarificand ceea
ce Incercam eu sa expun. Am cel mai inalt respect pentru
talentul si profesionalismul lui. A intrat In viata mea ca
,scriitor”. Va ramane ca prieten.

Ross Puskar si echipa sa de la Puskar, Gibbon si Chapin,
meritd si ei multumirile noastre. Ross a petrecut mai multe
ore decat ar fi normal ajutandu-ne cu orice, de la cum ar
trebui sa arate copertile pana la focus grupurile conduse de
Yankelovich, Skelly si White/Clancy, Shulman. Sfaturile si
consilierea lui au fost mereu apreciate.
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Alen Hollomon este cel care s-a ocupat de proiectarea
cladirilor noastre. A combinat forma, functiile si durabilitatea.
fi suntem profund indatorati pentru perspectiva sa si pentru
efortul pe care l-a depus.

John Sewell a murit In urma unui cancer pulmonar pe
5 mai 1990. El a fost vdrul, maestrul, partenerul si prietenul
meu. Cu totii am avut atatea de invatat de la el, si vesnic 1i
vom simti lipsa.

Mai presus de .orice, trebuie sd-i multumesc familiei mele,
care a fost nevoitd sa indure pasiunea mea pentru afacerea cu
automobile, iar acum a trebuit sa treaca si prin procesul de
scriere a acestei carti. Ii iubesc pe toti mai mult decat isi pot
imagina.
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Despre autori

CARL SEWELL, dealerul de masini de lux cel mai bine
cotat la nivel national, locuieste in Dallas, Texas. Paul B.
Brown, fost scriitor si editor la BusinessWeek, Financial World,
Forbes si Inc., locuieste iIn Duxbury, Massachusetts. El tine
frecvent prelegeri pe tema serviciilor cu clientii si poate fi
contactat pe PaulBBrown@aol.com.
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Patrick Barwise
Sedn Meehan

Si

Cum sd castigi clienti si sé-i pastrezi
oferindu-le ceea ce conteazd mai mult
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Nobuyuki Idei,
Presedinte si CEO
al Grupului Sony
Corporation

PUBLICA www.publica.ro




Sergio Zyman

Armin Brott

sfarsitul

advertisingului

asacumilstim ,

ll Sergio Zyman a fost
chief marketing officer al
PUBLICA The Coca-Cola Company
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