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UNU

PROFITURILE NOCIVE,
PROFITURILE BENEFICE

ßI 
ÎNTREBAREA SUPREMå

ÎÎn zilele noastre, numeroase
companii nu pot face diferen]a între profiturile nocive
[i cele benefice. Ca rezultat, vor fi tentate s` le ob]in`
pe primele.

Consecin]ele sunt cu adev`rat dezastruoase. Profiturile
nocive sufoc` orice [ans` a companiei de a ob]ine o
cre[tere financiar` autentic`, atât pe termen scurt, cât
[i pe termen lung. Reputa]ia le este pus` în primejdie.
Ob]inerea profiturilor nocive îndep`rteaz` clien]ii [i
demoralizeaz` angaja]ii.

Profiturile nocive fac o companie vulnerabil` în fa]a con-
curen]ei. Companiile care nu sunt dependente de astfel
de profituri – exist` [i din acestea, chiar multe – vor
înceta orice colaborare cu cele dependente de profituri
nocive. Dac` te întrebi cum de o companie ca Enterpri-
se Rent-A-Car a reu[it s`-[i dep`[easc` competitoarele
[i s` devin` num`rul unu în domeniul s`u, sau cum
Southwest Airlines [i JetBlue Airways au reu[it s`
smulg` procente pre]ioase din pia]` de la companii
aeriene cu tradi]ie, ori cum Vanguard a ajuns în vârful
ierarhiei fondurilor mutuale, acesta este r`spunsul.
Toate firmele enumerate au decis s` spun` „nu”
profiturilor nocive, iar veniturile [i reputa]ia lor au
devenit din ce în ce mai înfloritoare.
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Costul pl`tit pentru profiturile nocive dep`[e[te grani]ele
companiei. Acestea creeaz` o imagine distorsionat` a
performan]elor financiare, ceea ce induce în eroare
investitorii, determinând decizii gre[ite în ceea ce
prive[te alocarea resurselor, lucru ce are cu impact
negativ asupra întregii economii. Profiturile nocive
p`teaz` reputa]ia firmei [i sl`be[te încrederea clien]ilor,
ceea ce duce la necesitatea de a se impune m`suri
rapide [i stricte. Atât timp cât companiile vor continua
s` urm`reasc` ob]inerea de profituri nocive, toate
discu]iile privind etica în afaceri vor fi doar un balon de
s`pun. Singurul mod în care o companie î[i poate desf`-
[ura activitatea în acord cu Regula de Aur – trateaz`-i
pe ceilal]i în felul în care ]i-ai dori s` fii tu însu]i tratat
– este acela de a evita profiturile nocive.

Probabil c` te întrebi, cum, Doamne iart`-m`!, este
posibil ca profitul – Sfântul Graal al oric`rei afaceri – s`
fie nociv. Cu excep]ia fraudelor, nu to]i banii câ[tiga]i
sunt la fel de buni? Contabilii sigur nu pot face
diferen]a între profiturile nocive [i cele benefice.
Ambele arat` la fel în documentele contabile.

De[i nu se discut` f`]i[ despre ele [i nici un manual nu le
define[te, profiturile nocive sunt u[or de recunoscut.
Ele sunt câ[tigate cu costul – scump! – al rela]iei cu
clientul.

De câte ori un client se simte în[elat, tratat necorespunz`-
tor, ignorat sau for]at, profiturile provenite de la el
sunt nocive. Acest tip de profituri este generat de stabi-
lirea unui pre] incorect sau în[el`tor. Atunci când com-
paniile economisesc bani oferind o experien]` nepl`cut`
clientului, ob]in profituri nocive. Esen]a acestora o
reprezint` extragerea valorii din rela]ia cu clientul [i nu
crearea ei. Atunci când agentul de vânzare ofer` cu
agresivitate produse cu pre] exagerat clien]ilor încrez`-
tori, genereaz` profituri nocive. Când schemele de
stabilire a pre]urilor p`c`lesc clien]ii, determinându-i s`

1188

pe
nt

ru
 o

ric
in

e 
\[i

 d
or

e[
te

 p
ro

fit
ur

i s
ub

st
an

]ia
le

çn
tr

eb
ar

ea
 s

up
re

m
` 

• 
Fr

ed
 R

ei
ch

he
ld

 



pl`teasc` mai mult decât este necesar pentru a-[i satis-
face nevoile, vor contribui la ob]inerea de profituri
nocive.

Nu trebuie s` cau]i prea mult pentru a g`si exemple în
acest sens. Companiile de consultan]` financiar` ador`
s` foloseasc` în campaniile publicitare termeni ca
„încredere” sau „confiden]ialitate”, dar oare câte dintre
ele ofer` într-adev`r astfel de valori? Fondurile mutuale
î[i mascheaz` comisioanele administrative, de multe ori
exorbitante, tip`rindu-le cu litere extrem de mici,
astfel încât clientul nici nu [tie ce pl`te[te. Firmele de
brokeraj î[i concentreaz` eforturile pentru sus]inerea
b`ncilor de investi]ii care le sunt clien]i, neglijându-i
impardonabil pe cump`r`torii de ac]iuni. B`ncile
percep comisioane astronomice pentru pl`]ile cu
întârziere sau cecurile f`r` acoperire. Sau serviciile
medicale. Multe dintre spitale nu vor face niciodat`
publice conven]iile pe care le-au încheiat cu societ`]ile
de asigurare. Cei mai mul]i asiguratori vor face tot
posibilul pentru a exclude dintre clien]ii lor tocmai
persoanele care au mai mult` nevoie de asigurare. ßi
chiar dac` e[ti „fericitul” de]in`tor al unei poli]e de
asigurare de s`n`tate, drumul de la anun]area acciden-
tului ori bolii pân` la acoperirea daunei este lung [i
pavat cu zeci de documente pe care tu [i medicul t`u
trebuie s` le completa]i/depune]i. Multe companii
farmaceutice pl`tesc sume consistente medicilor pentru
a-i stimula s` prescrie cu prec`dere medicamentele pe
care le fabric`, depunând imense eforturi pentru „în-
groparea” studiilor care demonstreaz` c` un nou medi-
cament este ineficient sau chiar periculos pentru s`n`-
tate. Organiza]iile care au ca scop îngrijirea s`n`t`]ii
promit s` ofere servicii ce acoper` întreaga via]`, de la
cea mai fraged` vârst` pân` la senectute, dar devin subit
reticente în a p`ti pentru anumite proceduri sau
tratamente pe care chiar proprii medici le recomand`. 
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C`l`torii se confrunt` [i ei cu o lips` evident` de
solicitudine. S` ne amintim c` schimbarea datei de
c`l`torie ne cost` o sut` de dolari, iar bagajul peste
limita admis` este taxat cu al]i optzeci de dolari.
Apelurile telefonice din camera de hotel sunt taxate la
un tarif cel pu]in ustur`tor, astfel c` o scurt`
convorbire poate ajunge s` coste mai mult decât îns`[i
cazarea pe o noapte. Dac` return`m autoturismul
închiriat cu rezervorul altfel decât plin ochi, vom fi
taxa]i pentru combustibilul consumat la un pre] de trei
ori mai mare decât cel de pe pia]`. Bineîn]eles, putem
opta pentru achitarea rezervorului de combustibil la
începutul perioadei de închiriere [i apoi s` ne
planific`m drumurile în a[a fel încât s` return`m ma[ina
nu pe „gol”, ci pe „foarte gol”. Oricum, nu se acord`
niciun fel de bonus pentru combustibilul l`sat în
rezervor.

Uneori, îndrept`]it, clien]ii cred c` oamenii de afaceri se
gândesc zi [i noapte la noi moduri în care s`-i
escrocheze. Unele companii aeriene î[i schimb` tarifele
de zeci de ori pe zi, iar clientul este atât de ame]it încât
nu mai [tie care este tariful. B`ncile dezvolt`
algoritmuri prin care se proceseaz` mai întâi cecurile cu
sume mari, în a[a fel încât clien]ii s` fie penaliza]i la
sfâr[itul zilei pentru „fonduri insuficiente”. Operatorii
de telefonie mobil` au creat planuri de tarifare a
convorbirilor care atrag clien]ii [i-i obi[nuiesc s`-[i
iroseasc` minutele pre-pl`tite, pentru ca apoi s`-i
taxeze la tarife revolt`toare pentru minutele în plus.

Ironie, clien]ii cei mai buni vor încheia întotdeauna cele
mai p`guboase contracte. Dac` e[ti un utilizator fidel al
companiei de telefonie mobil` ori al re]elei de internet
locale, sunt mari [anse s` pl`te[ti mai mult decât cei
care se plimb` de la un furnizor la altul [i care au
semnat contractul recent. De fapt, este posibil s`
pl`te[ti chiar mai mult decât ar trebui, indiferent de
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clauzele contractului pe care l-ai semnat, numai pentru
c` nu ai avut cuno[tin]` despre anumite pachete
speciale pe care furnizorul le oferea. Clien]ii care, de
exemplu, pl`tesc o tax` adi]ional` de dou`zeci de dolari
pentru mesajele text, vor descoperi c` acela[i serviciu
este disponibil pentru cinci dolari pe lun`, cu num`r
nelimitat de mesaje – doar dac` ar fi [tiut s` solicite
aceast` op]iune în avans.

CUM SUBMINEAZå PROFITURILE 
NOCIVE CREßTEREA AUTENTICå
Profiturile nocive sunt p`guboase datorit` detractorilor pe

care-i genereaz`, a clien]ilor care sunt nemul]umi]i de
serviciile oferite de companie. Ace[tia vor înceta s`
cumpere produsele sau serviciile pe care le comerciali-
zeaz` compania, vor trece f`r` regrete la concuren]` [i
îi vor informa pe to]i cunoscu]ii despre modul în care
au fost trata]i.

Detractorii nu vor figura niciunde pe balan]a de verificare,
dar vor costa mult mai mult decât toate pierderile pe
care sistemul de contabilitate tradi]ional le înregistreaz`
cu atâta grij`. Clien]ii care se simt ignora]i sau au fost
nemul]umi]i vor g`si metode de a se r`zbuna: vor
contribui la m`rirea costurilor cu serviciile sesizând
diverse probleme [i îi vor exaspera pe angaja]ii „din
prima linie” cu reclama]iile [i solicit`rile lor. Ei se vor
plânge tuturor celor care vor s`-i asculte de serviciile
companiei: vor spune prietenilor, rudelor, colegilor [i
cuno[tin]elor [i uneori chiar [i jurnali[tilor [i legiuito-
rilor. Detractorii terfelesc reputa]ia companiei [i îi
diminueaz` [ansele de a recruta angaja]i de calitate [i de
a atrage noi clien]i. Ast`zi, antireclama dep`[e[te în
eficien]` [i cel mai performant sistem de rela]ii cu
publicul. În trecut, se spunea c` un client nemul]umit
va spune altor zece despre firma ce i-a oferit produse
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ßAPTE

CUM 
Så CREEZI STRATEGII 

DE CÂßTIGARE A
CLIENTULUI

CCulmea ironiei, cartea,
altfel foarte bun`, a lui Jim Collins, Good to Great, se
bucur` de o popularitate incredibil`. Asta te poate face
s` te gânde[ti c` factorii de decizie fac [edin]e
interminabile în care-[i turtesc creierele planificând
solu]ii inovatoare pentru a determina saltul companiilor
de la mediocritate la excelen]`. În realitate, clien]ii ar fi
în extaz dac` acele companii ar face saltul de la
„lamentabil” la „nu prea r`u”.

Cel pu]in a[a reiese din cercet`rile pe care le-au întreprins
recent colegii mei de la Bain & Company. Am f`cut un
studiu asupra a 362 de companii [i am constatat c`
aproape to]i directorii lor executivi erau mul]umi]i de
rela]ia organiza]iei cu clien]ii s`i. Nou`zeci [i [ase la
sut` dintre responden]i au sus]inut c` se „concentreaz`”
asupra clientului. Optzeci la sut` erau convin[i c` ofer`
clientului „o experien]` de calitate superioar`”. Din
nefericire, convingerile lor nu erau împ`rt`[ite [i de
clien]i. Când le-am solicitat acestora, într-un sondaj
separat, s` puncteze presta]iile acelora[i companii,
numai opt procente au ob]inut punctaj maxim.
Imediat, i-am numit pe cei optzeci la sut` „creduli” [i
pe cei opt la sut` „înf`ptuitori”. Dar indiferent de felul
în care i-am numi, acest raport de unu la zece
demonstreaz` clar faptul c` exist` un abis între cei care
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cred c` strategiile lor dau roade [i cei care au
implementat metode ce într-adev`r sunt eficiente.

Indicele NPS a fost creat tocmai în scopul de a ajuta
companiile s` fac` saltul peste acest abis. Implementând
un sistem NPS credibil [i actual, aten]ia membrilor
unei organiza]ii se va putea concentra asupra a ceea ce
cred, simt [i aleg s` fac` în realitate clien]ii. Îns` nu
sunt suficiente numai m`sur`torile. Întocmai cum se
concep planuri pentru cre[terea profiturilor, tot astfel
trebuie planificat` sc`derea num`rului de detractori [i
cre[terea celor de promotori.

Aceasta este o sarcin` pe care directorul general [i cei
executivi nu o pot l`sa în seama altora. Nu poate fi
l`sat` eclusiv în grija departamentului de marketing sau
oric`rui altuia, pentru c` nu se poate realiza de c`tre un
singur singur departament. Este o sarcin` a c`rei
aducere la îndeplinire ]ine de îns`[i esen]a organiza]iei.
Nu are niciun sens implementarea sistemului de
m`surare NPS dac` nu e[ti convins c` acesta este
singurul mod corect de a face afaceri [i nu în]elegi c`
satisfacerea clien]ilor este unica modalitate de a asigura
o cre[tere autentic`. Dac` într-adev`r crezi asta, atunci
trebuie s` te dedici reinvent`rii conceptul de afacere
profitabil`. Bain a ajuns la concluzia c` este necesar`
îndeplinirea a trei sarcini majore în cadrul procesului
de reinventare:

••  În primul rând, vor trebui concepute declara]ii cla-
re (numite uneori [i „propuneri unice de vânzare”) pri-
vind valoarea ce va fi oferit` clien]ilor pentru fiecare
serviciu sau produs. Aceasta înseamn` o segmentare
clar` a clien]ilor existen]i în baza de date, în func]ie de
valorile, caracteristicile [i comportamentele lor de
consum, urmat` de definirea reperelor unei experien-
]e mul]umitoare în func]ie de nevoile fiec`rui seg-
ment-]int`. 

115522

pe
nt

ru
 o

ric
in

e 
\[i

 d
or

e[
te

 p
ro

fit
ur

i s
ub

st
an

]ia
le

çn
tr

eb
ar

ea
 s

up
re

m
` 

• 
Fr

ed
 R

ei
ch

he
ld

 



NOUå

O COMUNITATE 
DE PROMOTORI 

SE CONSTRUIEßTE...
ASCULTÂND

FFeargal Quinn î[i descrie
strategia în termeni simpli: „Afacerea noastr` const` în
a vinde o exprien]` care s`-i încânte pe clien]i”.

Aceast` declara]ie simpl` concentreaz` esen]a mesajului
c`r]ii de fa]`. Companiile nu-[i pot încânta clien]ii dac`
singurul gând care le anim` este exploatarea lor. Loia-
litatea clientului se câ[tig` oferind bunuri [i servicii am-
balate într-o experien]` unic`, de la un cap`t la altul.
NPS cuantific` gradul de mul]umire a clientului, con-
vertind astfel expresii cu sens vag ca satisfac]ia clien-
tului [i concentrare asupra clientului într-o strategie
obiectiv`. Sistemul de m`surare NPS responsabilizeaz`
întreg personalul unei organiza]ii, de la pioni la rege, ca
s` folosim o compara]ie cu [ahul. Recompensa pentru
cre[terea valorilor indicelui NPS – prin mul]umirea tot
mai multor clien]i – este durabil` [i se traduce prin
cre[tere financiar` constant` [i profituri benefice.

Cre[terea NPS depinde, în egal` m`sur`, de conceperea
unor declara]ii clare privind valoarea ce va fi oferit`
clien]ilor, adaptate clien]ilor potrivi]i (capitolul 7) [i de
structurarea organiza]iei în a[a fel încât strategiile s` fie
transpuse în practic` (capitolul 8). Ambele eforturi
sunt concentrate spre atingerea obiectivului elimin`rii
detractorilor [i, prin efect, eliminarea factorilor ce
împiedic` o cre[tere financiar` autentic` [i de durat`.
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Dar adev`rata provocare este mul]umirea unii num`r
tot mai mare de clien]i pentru a genera promotori.
Promotorii accelereaz` cre[terea financiar` a oric`rei
companii. Cump`r` mai mult. Ei sunt responsabili de
80% dintre recomand`ri. Dac` o companie se bucur`
de suficien]i promotori [i continu` s`-i încânte, nu va
trebuie s` investeasc` sume masive în publicitate sau în
planuri de prelu`ri pentru a se rezvolta s`n`tos.
Promotorii determin` cre[terea.

Evident, este dificil de determinat cum se pot crea mai
mul]i promotori. Eliminarea erorilor [i a politicilor
p`guboase nu este suficient`. Nici investirea f`r` ra]i-
une a unor sume imense nu este solu]ia, c`ci ra]iunea
existen]ei unei companii este profitul. Entuzismul [i
ini]iativa angaja]ilor din prima linie va genera promo-
tori – dar nu ne putem baza mâine pe acelea[i solu]ii
aplicate azi. De aceea, este necesar` dezvoltarea capa-
cit`]ii de a g`si permanent moduri inovative prin care
clien]ii s` fie încânta]i or` de or`, zi de zi, an de an. În
acest fel, vor fi pl`cut surprin[i, se vor transforma în
fani [i vor povesti în termenii laudativi rudelor [i
prietenilor despre companie.

Pentru a realiza acest obiectiv – s` înv`]`m ce trebuie scos
în eviden]`, s` urm`m direc]ia corect`, s` ne concen-
tr`m investi]iile [i inova]iile – trebuie ascultat client,
iar el va [ti s` ne spun` ce este de f`cut.

CONVERSA¥IILE 
DIRECTE CU CLIEN¥II
Se presupune c` directorii executivi ai unei companii sunt

cei care au o viziune de ansamblu. Ei sunt oamenii care
creeaz` strategii [i aloc` resursele. Ei decid concentra-
rea asupra unui anumit segment de clien]i, luând decizii
privitoare la produsele ce urmeaz` a se g`si în ofert` [i
structurând organiza]ia în acest scop. De aceea, ar
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PRIVIRE 
DE ANSAMBLU 
În efortul de a concepe aceast` carte cât mai scurt` [i

dens`, m-am concentrat cu deosebire asupra organiza-
]iilor cu scop patrimonial. Dar nu este nevoie de prea
mult` imagina]ie pentru a în]elege aplicabilitatea siste-
mului NPS într-o gam` mult mai larg` de organiza]ii.
Cel mai bun mod în care o comunitate poate progresa
este acela de a atrage membrii potrivi]i prin reclama
prin viu grai f`cut` de c`tre cei care fac deja parte din
ea, apoi de a asigura un climat în care membrii dezvolt`
rela]ii reciproc benefice, care s` merite investi]ia de
timp [i energie. Acesta este ciclul care asigur` succesul
[colilor, organiza]iilor caritabile, spitalelor, altor
asocia]ii [i funda]ii.

Când o organiza]ie câ[tig` loialitatea membrilor s`i, resur-
sele disponibile cresc, iar impactul asupra societ`]ii este
accentuat. Sistemul NPS poate ajuta liderii [i membrii
comunit`]ii s` identifice punctele forte [i zonele-pro-
blem`. Prin m`surarea riguroas`, raportarea [i adminis-
trarea unui singur num`r – procentul de promotori
minus cel al detractorilor – organiza]iile pot determina
cele mai bune practici, pot aplica idei noi, pot încuraja
devotamentul [i pot stabili responsabilitatea pentru
rezultate. Orice organiza]ie poate progresa [i poate
deveni mai productiv` generând mai mul]i promotori [i
diminuând num`rul de detractori.

La un anumit nivel, ideile cuprinse în aceast` carte sunt
atât de simple încât pot p`rea la îndemâna oricui. Nu
este nevoie de un ra]ionament complicat pentru a
în]elege c` cel mai bun mod de a progresa este gene-
rarea unui num`r mai mare de promotori, în special în
lumea noastr` dominat` de internet, unde transmiterea
opiniilor se face atât de rapid [i cu impact asupra atâtor
oameni. Poate p`rea surprinz`tor ca r`spunsul la o
singur` întrebare s` poat` dezv`lui dac` un client a fost
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convertit în promotor sau detractor, dar odat` ce sunt
analizate datele, procesul este logic. Orice manager
care a f`cut eforturi pentru a stabili responsabilitatea
fiec`rui membru al echipei sale [tie c` un singur
instrument de m`sur` este mai bun decât dou`zeci. 

Atunci de ce este atât de simplu? Când asambl`m ideile
simple cuprinse în aceast` carte într-un întreg, ajungem
la concluzia c` singurul mod în care o organiza]ie poate
cre[te în mod profitabil este acela de a cl`di un tip de
rela]ie între clien]i [i angaja]i ce merit` implicarea uno-
ra [i loialitatea celorlal]i tocmai pentru c` se bazeaz` pe
un set de standarde etice definite prin Regula de Aur.
Este esen]ial` ideea c` gradul de moralitate al unei
companii este direct propor]ional cu cre[terea [i pros-
peritatea. Datele nu pot fi ignorate. Companiile care se
bucur` de cea mai mare loialitate din partea clien]ilor
au câ[tigat b`t`lia pentru cota de pia]` în cele mai mul-
te domenii de activitate. Liderii în loialitate demons-
treaz` cum motorul cre[terii „duduie” atunci când acul
NPS indic` peste 50 de procente. Creând comunit`]ii ai
c`ror membri contribuie cu creativitatea [i experien]a
lor, liderii în loialitate demonstreaz` c` marile
organiza]ii pot continua s` creasc` [i s` prospere numai
dac`-[i folosesc pozi]ia pe pia]` în scopul de a servi [i
nu de a exploata rela]iile cu membrii comunit`]ii.

Poate c` ideea cu adev`rat revolu]ionar` din aceast` carte
este c` evaluarea calit`]ii rela]iilor cu clien]ii este la fel
de important` ca m`surarea profitabilit`]ii. Pân` când
managerii nu vor dezvolta un sistem care s` m`soare cu
exactitate acest num`r unic, nu vor putea responsabiliza
pe nimeni pentru câ[tigarea profiturilor benefice în
locul celor nocive. Diferen]a între câ[tigarea unui
profit binemeritat [i cump`rarea sa este insesizabil`
pentru unii dintre ei, convin[i fiind c` atâta timp cât
obiectivele privind profitul sunt îndeplinite, mijloacele
r`mân irelevante. Ace[ti manageri nu sunt capabili s`
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cultive valori s`n`toase în cadrul companiei [i le va fi
imposibil s` construiasc` adev`rate comunit`]i bazate
pe devotamentul [i inova]ia necesare pentru a sus]ine
cre[terea financiar` autentic`.

Cre[terea unei organiza]ii se datoreaz` cre[terii cumulate a
tuturor rela]iilor individuale din care se constituie.
Partenerii vor investi pentru a crea rela]ii de valoare,
reciproc profitabile, atunci când sunt parte dintr-o
comunitate ai c`rei membri se simt resposabili de
respectarea Regulii de Aur. Rela]iile constituie
receptaculul în care se na[te [i se p`streaz` valoarea, iar
num`rul unic NPS, poate clarifica, accentua [i accelera
miracolul crea]iei. Scorurile Net Promoter dau la iveal`
un adev`r esen]ial: ceea ce tr`ie[te într-un mediu
s`n`tos, va cre[te [i va înflori.

Atunci când vorbe[te despre ascensiunea Enterprise Rent-
A-Car de la o mic` afacere de familie, la un gigant în
domeniul închirierii de ma[ini, Andy Taylor
concluzioneaz` c` a avut loc un fel de miracol. Cel care
are meritul nu numai de a fi început afacerea, dar [i de
a fi f`cut posibil acest miracol, spune Andy, este tat`l
s`u. El a fost cel care [i-a motivat echipa ca atunci când
Enterprise a devenit un lider de pia]` s` nu piard`
timpul bucurându-se, ci s`-[i dubleze efortul pentru a
cl`di rela]ii cu adev`rat valoaroase cu clien]ii. Când
echipa sa a în]eles cum s` calculeze [i s` aplice num`rul
unic care ar`ta cât de bine î[i tratau clien]ii, compania a
înregistrat o cre[tere financiar` nemav`zut`. Viitorul
companiei s-a schimbat radical.

„Num`rul unic”, spune Taylor, „a devenit mai mult decât
un instrument de m`sur`, a devenit o c`l`torie c`tre
adev`r”.
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