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UNU

PROFITURILE NOCIVE,
PROFITURILE BENEFICE

] > .
INTREBAREA SUPREMA

in zilele noastre, numeroase
companii nu pot face diferenta intre profiturile nocive
si cele benefice. Ca rezultat, vor fi tentate sd le obtind
pe primele.
Consecintele sunt cu adevarat dezastruoase. Profiturile
nocive sufocd orice sansa a companiei de a obtine o
crestere financiard autentica, atat pe termen scurt, cat
si pe termen lung. Reputatia le este pusa in primejdie.
Obtinerea profiturilor nocive indeparteaza clientii si
demoralizeaza angajatii.
Profiturile nocive fac o companie vulnerabild in fata con-
curentei. Companiile care nu sunt dependente de astfel
de profituri — exista si din acestea, chiar multe — vor
inceta orice colaborare cu cele dependente de profituri
nocive. Daca te intrebi cum de o companie ca Enterpri-
se Rent-A-Car a reusit sa-si depageasca competitoarele
si s3 devind numarul unu in domeniul sau, sau cum
Southwest Airlines si JetBlue Airways au reusit sa
smulga procente pretioase din piata de la companii
aeriene cu traditie, ori cum Vanguard a ajuns in varful
ierarhiei fondurilor mutuale, acesta este raspunsul.
Toate firmele enumerate au decis sa spuna ,,nu”
profiturilor nocive, iar veniturile si reputatia lor au
devenit din ce in ce mai infloritoare.
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Costul platit pentru profiturile nocive depaseste grani‘gele

companiei. Acestea creeaza o imagine distorsionatd a
performantelor financiare, ceea ce induce in eroare
investitorii, determinand decizii gresite in ceea ce
priveste alocarea resurselor, lucru ce are cu impact
negativ asupra intregii economii. Profiturile nocive
pateaza reputatia firmei si slibeste increderea clientilor,
ceea ce duce la necesitatea de a se impune masuri
rapide si stricte. Atat timp cat companiile vor continua
sa urmareasca obtinerea de profituri nocive, toate
discutiile privind etica in afaceri vor fi doar un balon de
sapun. Singurul mod in care o companie isi poate desfa-
sura activitatea in acord cu Regula de Aur — trateaza-i
pe ceilalti in felul in care ti-ai dori sa fii tu insuti tratat
— este acela de a evita profiturile nocive.

Probabil ci te intrebi, cum, Doamne iarti-ma!, este

pentru oricine Tsi doreste profituri substantiale
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posibil ca profitul — Sfantul Graal al oricirei afaceri — sa
fie nociv. Cu exceptia fraudelor, nu toti banii castigati
sunt la fel de buni? Contabilii sigur nu pot face
diferenta intre profiturile nocive si cele benefice.
Ambele arati la fel iIn documentele contabile.

Desi nu se discuta fatis despre ele si nici un manual nu le

defineste, profiturile nocive sunt usor de recunoscut.
Ele sunt castigate cu costul — scump! — al relatiei cu
clientul.

De cate ori un client se simte ingelat, tratat necorespunza-

Intrebarea supremd * Fred Reichheld

tor, ignorat sau fortat, profiturile provenite de la el
sunt nocive. Acest tip de profituri este generat de stabi-
lirea unui pret incorect sau ingelator. Atunci cand com-
paniile economisesc bani oferind o experientd neplacuta
clientului, obtin profituri nocive. Esenta acestora o
reprezinta extragerea valorii din relatia cu clientul si nu
crearea ei. Atunci cand agentul de vanzare ofera cu
agresivitate produse cu pret exagerat clientilor increza-
tori, genereaza profituri nocive. Cand schemele de
stabilire a preturilor pacalesc clientii, determinandu-i sa



plateasca mai mult decat este necesar pentru a-si satis-
face nevoile, vor contribui la obtinerea de profituri

nocive.

Nu trebuie sa cauti prea mult pentru a gasi exemple 1n

acest sens. Companiile de consultanta financiara adora
sa foloseasca in campaniile publicitare termeni ca
sincredere” sau ,confidentialitate”, dar oare cate dintre
ele oferd intr-adevar astfel de valori? Fondurile mutuale
1si mascheazd comisioanele administrative, de multe ori
exorbitante, tiparindu-le cu litere extrem de mici,
astfel incat clientul nici nu stie ce plateste. Firmele de
brokeraj isi concentreaza eforturile pentru sustinerea
bancilor de investitii care le sunt clienti, neglijandu-i
impardonabil pe cumparatorii de actiuni. Bancile
percep comisioane astronomice pentru plit;ile cu
intarziere sau cecurile fard acoperire. Sau serviciile
medicale. Multe dintre spitale nu vor face niciodata
publice conventiile pe care le-au incheiat cu societitile
de asigurare. Cei mai multi asiguratori vor face tot
posibilul pentru a exclude dintre clientii lor tocmai
persoanele care au mai multd nevoie de asigurare. Si
chiar daca esti fericitul” detinator al unei polite de
asigurare de sandtate, drumul de la anuntarea acciden-
tului ori bolii pana la acoperirea daunei este lung si
pavat cu zeci de documente pe care tu si medicul tau
trebuie sd le completati/depuneti. Multe companii
farmaceutice platesc sume consistente medicilor pentru
a-i stimula sd prescrie cu precadere medicamentele pe
care le fabricd, depunand imense eforturi pentru ,in-
groparea” studiilor care demonstreaza cd un nou medi-
cament este ineficient sau chiar periculos pentru sina-
tate. Organizat;iile care au ca scop fngrijirea sanatatii
promit sa ofere servicii ce acoperd intreaga viata, de la
cea mai fragedd varsta pana la senectute, dar devin subit
reticente in a pati pentru anumite proceduri sau

tratamente pe care chiar proprii medici le recomanda.
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Calatorii se confrunta si ei cu o lipsd evidenta de
solicitudine. S3 ne amintim c3 schimbarea datei de
célatorie ne costa o suta de dolari, iar bagajul peste
limita admisa este taxat cu alti optzeci de dolari.
Apelurile telefonice din camera de hotel sunt taxate la
un tarif cel putin usturator, astfel ca o scurta
convorbire poate ajunge sd coste mai mult decat insdsi
cazarea pe o noapte. Daca returnam autoturismul
inchiriat cu rezervorul altfel decat plin ochi, vom fi
taxati pentru combustibilul consumat la un pret de trei
ori mai mare decat cel de pe piata. Bineinteles, putem
opta pentru achitarea rezervorului de combustibil la
inceputul perioadei de inchiriere §i apoi sa ne
planificim drumurile in asa fel incat si returndm masina
nu pe ,gol”, ci pe ,foarte gol”. Oricum, nu se acorda
niciun fel de bonus pentru combustibilul lasat in
rezervor.

Uneori, indreptatit, clientii cred cd oamenii de afaceri se
gandesc zi si noapte la noi moduri in care sa-i
escrocheze. Unele companii aeriene isi schimba tarifele
de zeci de ori pe zi, iar clientul este atat de ametit incat
nu mai stie care este tariful. Bancile dezvolta
algoritmuri prin care se proceseaza mai intai cecurile cu
sume mari, in asa fel incat clientii sa fie penalizati la
sfarsitul zilei pentru ,fonduri insuficiente”. Operatorii
de telefonie mobild au creat planuri de tarifare a
convorbirilor care atrag clientii si-i obisnuiesc sa-si
iroseasca minutele pre-platite, pentru ca apoi si-i
taxeze la tarife revoltatoare pentru minutele in plus.

Ironie, clientii cei mai buni vor incheia intotdeauna cele
mai paguboase contracte. Dacd esti un utilizator fidel al
companiei de telefonie mobila ori al retelei de internet
locale, sunt mari sanse sa platesti mai mult decat cei
care se plimba de la un furnizor la altul si care au
semnat contractul recent. De fapt, este posibil sa
platesti chiar mai mult decat ar trebui, indiferent de



clauzele contractului pe care l-ai semnat, numai pentru
ca nu ai avut cunostintd despre anumite pachete
speciale pe care furnizorul le oferea. Clientii care, de
exemplu, plitesc o taxa aditionala de douazeci de dolari
pentru mesajele text, vor descoperi ci acelasi serviciu
este disponibil pentru cinci dolari pe luna, cu numar
nelimitat de mesaje — doar daca ar fi stiut sa solicite
aceasta opt;iune in avans.

CUM SUBMINEAZA PROFITURILE
NOCIVE CRESTEREA AUTENTICA

Profiturile nocive sunt paguboase datorita detractorilor pe
care-i genereaza, a clientilor care sunt nemultumiti de
serviciile oferite de companie. Acestia vor inceta sa
cumpere produsele sau serviciile pe care le comerciali-
zeaza compania, vor trece fara regrete la concurenta si
1i vor informa pe toti cunoscutii despre modul in care
au fost tratati.

Detractorii nu vor figura niciunde pe balanta de verificare,
dar vor costa mult mai mult decat toate pierderile pe
care sistemul de contabilitate traditional le inregistreaza
cu atata grija. Clientii care se simt ignorati sau au fost
nemultumiti vor gasi metode de a se razbuna: vor
contribui la marirea costurilor cu serviciile sesizAnd
diverse probleme si 1i vor exaspera pe angajatii ,,din
prima linie” cu reclamatiile si solicitarile lor. Ei se vor
plange tuturor celor care vor sa-i asculte de serviciile
companiei: vor spune prietenilor, rudelor, colegilor si
cunostintelor si uneori chiar si jurnalistilor si legiuito-
rilor. Detractorii terfelesc reputatia companiei si 1i
diminueaza sansele de a recruta angajati de calitate si de
a atrage noi clienti. Astdzi, antireclama depaseste in
eficienta si cel mai performant sistem de relatii cu
publicul. In trecut, se spunea ca un client nemultumit
va spune altor zece despre firma ce i-a oferit produse
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SAPTE

_ CUM
SA CREEZI STRATEGII
DE CASTIGARE A
CLIENTULUI

Culmea ironiei, cartea,
altfel foarte buna, a lui Jim Collins, Good to Great, se
bucura de o popularitate incredibila. Asta te poate face
sa te gandesti ca factorii de decizie fac sedinte
interminabile in care-si turtesc creierele planificand
solutii inovatoare pentru a determina saltul companiilor
de la mediocritate la excelentd. in realitate, clientii ar fi
in extaz dacd acele companii ar face saltul de la
ylamentabil” la ,nu prea rau”.

Cel putin asa reiese din cercetdrile pe care le-au intreprins

recent colegii mei de la Bain & Company. Am facut un
studiu asupra a 362 de companii si am constatat ca
aproape toti directorii lor executivi erau multumiti de
relatia organizatiei cu clientii sai. Nouazeci si sase la
suta dintre respondenti au sustinut ca se ,,concentreaza”
asupra clientului. Optzeci la sutd erau convinsi ca ofera
clientului ,,0 experienta de calitate superioard”. Din
nefericire, convingerile lor nu erau impartasite si de
clienti. Cand le-am solicitat acestora, intr-un sondaj
separat, sa puncteze prestatiile acelorasi companii,
numai opt procente au obtinut punctaj maxim.
Imediat, i-am numit pe cei optzeci la sutd ,creduli” si
pe cei opt la suta ,infiptuitori”. Dar indiferent de felul
in care i-am numi, acest raport de unu la zece
demonstreaza clar faptul cd exista un abis intre cei care

—_
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cred ci strategiile lor dau roade si cei care au
implementat metode ce intr-adevir sunt eficiente.

Indicele NPS a fost creat tocmai in scopul de a ajuta
companiile sa faca saltul peste acest abis. Implementand
un sistem NPS credibil si actual, atentia membrilor
unei organiza‘gii se va putea concentra asupra a ceea ce
cred, simt si aleg sa facd in realitate clientii. Insi nu
sunt suficiente numai misuritorile. Intocmai cum se
concep planuri pentru cresterea profiturilor, tot astfel
trebuie planificata scaderea numarului de detractori si
cresterea celor de promotori.

Aceasta este o sarcina pe care directorul general si cei
executivi nu o pot lasa in seama altora. Nu poate fi
lasata eclusiv in grija departamentului de marketing sau
oricdrui altuia, pentru ca nu se poate realiza de citre un
singur singur departament. Este o sarcina a carei
aducere la indeplinire tine de insasi esenta organizatiei.
Nu are niciun sens implementarea sistemului de
masurare NPS dacd nu esti convins cd acesta este
singurul mod corect de a face afaceri si nu intelegi ca
satisfacerea clientilor este unica modalitate de a asigura
o crestere autentica. Dacd Intr-adevar crezi asta, atunci
trebuie sa te dedici reinventarii conceptul de afacere
profitabild. Bain a ajuns la concluzia cd este necesara
indeplinirea a trei sarcini majore in cadrul procesului
de reinventare:

 In primul rand, vor trebui concepute declaratii cla-
re (numite uneori §i ,propuneri unice de vanzare”) pri-
vind valoarea ce va fi oferitd clientilor pentru fiecare
serviciu sau produs. Aceasta inseamna o segmentare
clara a clientilor existenti in baza de date, in functie de
valorile, caracteristicile si comportamentele lor de
consum, urmata de definirea reperelor unei experien-
te multumitoare in functie de nevoile fiecarui seg-
ment-tinta.



NOUA

O COMUNITATE
DE PROMOTORI
SE CONSTRUIESTE...
ASCULTAND

Feargal Quinn 1si descrie
strategia in termeni simpli: ,Afacerea noastra constd in
a vinde o exprienta care si-i incante pe clienti”.

Aceasta declaratie simpla concentreaza esenta mesajului
cartii de fata. Companiile nu-si pot incanta clientii daca
singurul gand care le animd este exploatarea lor. Loia-
litatea clientului se castiga oferind bunuri si servicii am-
balate intr-o experientd unica, de la un capat la altul.
NPS cuantifica gradul de multumire a clientului, con-
vertind astfel expresii cu sens vag ca satisfactia clien-
tului si concentrare asupra clientului intr-o strategie
obiectiva. Sistemul de masurare NPS responsabilizeaza
intreg personalul unei organizatii, de la pioni la rege, ca
sa folosim o comparatie cu sahul. Recompensa pentru
cresterea valorilor indicelui NPS — prin multumirea tot
mai multor clienti — este durabila si se traduce prin
crestere financiara constanta si profituri benefice.

Cresterea NPS depinde, in egald masura, de conceperea
unor declaratii clare privind valoarea ce va fi oferita
clientilor, adaptate clientilor potriviti (capitolul 7) si de
structurarea organizatiei in asa fel incat strategiile sa fie
transpuse in practica (capitolul 8). Ambele eforturi
sunt concentrate spre atingerea obiectivului eliminarii
detractorilor si, prin efect, eliminarea factorilor ce
impiedica o crestere financiara autenticd §i de durata.

—_
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Dar adevarata provocare este multumirea unii numar
tot mai mare de Client;i pentru a genera promotori.
Promotorii accelereaza cresterea financiard a oricarei
companii. Cumpara mai mult. Ei sunt responsabili de
80% dintre recomandari. Dacd o companie se bucura
de suficienti promotori si continud sa-i incante, nu va
trebuie sd investeasca sume masive in publicitate sau in
planuri de preludri pentru a se rezvolta sanatos.
Promotorii determina cresterea.

Evident, este dificil de determinat cum se pot crea mai
multi promotori. Eliminarea erorilor si a politicilor
paguboase nu este suficienta. Nici investirea fara rati-
une a unor sume imense nu este solutia, cici ratiunea
existentei unei companii este profitul. Entuzismul si
initiativa angajatilor din prima linie va genera promo-
tori — dar nu ne putem baza maine pe aceleasi solutii
aplicate azi. De aceea, este necesara dezvoltarea capa-
citatii de a gési permanent moduri inovative prin care
clientii sa fie incantati ora de ord, zi de zi, an de an. in
acest fel, vor fi placut surprinsi, se vor transforma in
fani i vor povesti in termenii laudativi rudelor si
prietenilor despre companie.

Pentru a realiza acest obiectiv — sd Invatam ce trebuie scos
in evidentd, sd urmam directia corecta, si ne concen-
tram investitiile si inovatiile — trebuie ascultat client,
iar el va sti sa ne spund ce este de facut.

CONVERSATIILE
DIRECTE CU CLIENTII

Se presupune cd directorii executivi ai unei companii sunt
cei care au o viziune de ansamblu. Ei sunt oamenii care
creeaza strategii si aloca resursele. Ei decid concentra-
rea asupra unui anumit segment de clienti, luand decizii
privitoare la produsele ce urmeaza a se gasi in oferta si
structurand organizatia in acest scop. De aceea, ar
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PRIVIRE
DE ANSAMBLU

In efortul de a concepe aceasta carte cat mai scurta si
densd, m-am concentrat cu deosebire asupra organiza-
tiilor cu scop patrimonial. Dar nu este nevoie de prea
multd imaginatie pentru a intelege aplicabilitatea siste-
mului NPS intr-o gamd mult mai larga de organizatii.
Cel mai bun mod in care o comunitate poate progresa
este acela de a atrage membrii potriviti prin reclama
prin viu grai facutd de citre cei care fac deja parte din
ca, apoi de a asigura un climat in care membrii dezvolta
relatii reciproc benefice, care sa merite investitia de
timp si energie. Acesta este ciclul care asigura succesul
scolilor, organizatiilor caritabile, spitalelor, altor
asociatii si fundatii.

Cand o organizatie castiga loialitatea membrilor sai, resur-
sele disponibile cresc, iar impactul asupra societatii este
accentuat. Sistemul NPS poate ajuta liderii §i membrii
comunitatii s identifice punctele forte si zonele-pro-
blemd. Prin masurarea riguroasa, raportarea si adminis-
trarea unui singur numar — procentul de promotori
minus cel al detractorilor — organizatiile pot determina
cele mai bune practici, pot aplica idei noi, pot incuraja
devotamentul si pot stabili responsabilitatea pentru
rezultate. Orice organizal;ie poate progresa si poate
deveni mai productiva generand mai multi promotori si
diminuand numairul de detractori.

La un anumit nivel, ideile cuprinse in aceasta carte sunt
atat de simple incat pot parea la indemana oricui. Nu
este nevoie de un rationament Complicat pentru a
intelege ca cel mai bun mod de a progresa este gene-
rarea unui numar mai mare de promotori, in special in
lumea noastra dominata de internet, unde transmiterea
opiniilor se face atat de rapid §i cu impact asupra atator
oameni. Poate parea surprinzator ca réspunsul lao
singurd intrebare sd poatd dezvilui dacd un client a fost



convertit in promotor sau detractor, dar odata ce sunt
analizate datele, procesul este logic. Orice manager
care a facut eforturi pentru a stabili responsabilitatea
fiecirui membru al echipei sale stie ca un singur
instrument de misura este mai bun decat douidzeci.
Atunci de ce este atat de simplu? Cand asambliam ideile
simple cuprinse in aceastd carte intr-un intreg, ajungem
la concluzia ca singurul mod in care o organizatie poate
creste in mod profitabil este acela de a cladi un tip de
relatie intre clienti si angajati ce merita implicarea uno-
ra si loialitatea celorlalti tocmai pentru ca se bazeaza pe
un set de standarde etice definite prin Regula de Aur.
Este esentiald ideea cd gradul de moralitate al unei
companii este direct proporgional cu cresterea §i pros-
peritatea. Datele nu pot fi ignorate. Companiile care se
bucurd de cea mai mare loialitate din partea clientilor
au castigat batalia pentru cota de piata in cele mai mul-
te domenii de activitate. Liderii in loialitate demons-
treazd cum motorul cresterii ,duduie” atunci cand acul
NPS indicd peste 50 de procente. Creand comunitatii ai
caror membri contribuie cu creativitatea si experienta
lor, liderii in loialitate demonstreaza ca marile
organizatii pot continua sa creasca §i sa prospere numai
daca-si folosesc pozitia pe piata in scopul de a servi si
nu de a exploata relatiile cu membrii comunitatii.

Poate ca ideea cu adevarat revolutionara din aceastd carte

este ca evaluarea calitatii relatiilor cu clientii este la fel
de importanta ca masurarea profitabilitatii. Pand cand
managerii nu vor dezvolta un sistem care si masoare cu
exactitate acest numar unic, nu vor putea responsabiliza
pe nimeni pentru castigarea profiturilor benefice in
locul celor nocive. Diferenta intre castigarea unui
profit binemeritat si campararea sa este insesizabila
pentru unii dintre ei, convinsi fiind cd atata timp cat
obiectivele privind profitul sunt indeplinite, mijloacele

raman irelevante. Acesti manageri nu sunt capabili sa
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cultive valori sdnatoase in cadrul companiei i le va fi
imposibil sa construiasca adevarate comunitati bazate
pe devotamentul si inovatia necesare pentru a sustine
cresterea financiard autentica.

Cresterea unei organizagii se datoreazi cresterii cumulate a
tuturor relatiilor individuale din care se constituie.
Partenerii vor investi pentru a crea relatii de valoare,
reciproc profitabile, atunci cand sunt parte dintr-o
comunitate ai carei membri se simt resposabili de
respectarea Regulii de Aur. Relatiile constituie
receptaculul in care se naste si se pastreaza valoarea, iar
numarul unic NPS, poate clarifica, accentua si accelera
miracolul creatiei. Scorurile Net Promoter dau la iveala
un adevar esential: ceea ce triieste intr-un mediu
sanatos, va creste si va inflori.

Atunci cand vorbeste despre ascensiunea Enterprise Rent-
A-Car de la o micd afacere de familie, la un gigant in
domeniul inchirierii de masini, Andy Taylor
concluzioneaza ca a avut loc un fel de miracol. Cel care
are meritul nu numai de a fi inceput afacerea, dar si de
a fi facut posibil acest miracol, spune Andy, este tatal
sau. El a fost cel care si-a motivat echipa ca atunci cand
Enterprise a devenit un lider de piata si nu piarda
timpul bucurandu-se, ci si-si dubleze efortul pentru a
cladi relatii cu adevarat valoaroase cu clientii. Cand
echipa sa a inteles cum sa calculeze si sd aplice numarul
unic care arata cat de bine isi tratau clientii, compania a
inregistrat o crestere financiara nemavazuta. Viitorul
companiei s-a schimbat radical.

»Numarul unic”, spune Taylor, ,a devenit mai mult decat
un instrument de misura, a devenit o calitorie citre
adevar”.



