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Ceenou

5S-au schimbat cateva lucruri de cand am inceput 53 lucrez
impreund cu Paul la cartea Clienti pe viatd, in 1988, De exem-
plu, in ziua de astizi mai toate companiile inteleg — intr-o
oarecare masurd — cd este necesar sd ofere servicii de calitate.
Dupéd cum le-au demonstrat foarte clar clientii, nu au alta
variantd.

Clientii de astizi au o educatie mai buna, au cilatorit mai
mult 5i au experimentat mult mai multe lucruri decit inainte.
Prin urmare, se raporteazi la referinte mult mai actuale. Stiu
ce gust ar trebui 53 aibd mancarea frantuzeasca. Recunosc
stilul unui croitor italian. Au invatat ce face ca 0 masina sd 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.
5i s-au obisnuit asa. La naiba, chiar insistd pe ideea asta.

Asadar, nu le mai poti spune clientilor: VA rog alegeti
intre preturi mici si servicii de calitate superioard”. De fiecare
datd cand o veti face, ei va vor rispunde: ,,Vreau si una, si alta”.

A fost inteleasd 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 oportunititi. 53 vorbim despre ambele aspecte.

Prima data, problemele.

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

MNu este decat vina noastrd. Le-am ridicat prea mult astep-
tirile, asa cd nu ii putem acuza pe clienti ci sunt nemultumiti
atunci cind nu ne tinem de cuvant. Nu conteazi cit de sincere
sunt intentiile noastre, realitatea este alta: ii dezamagim.

Ceenow Chienti pe viatd Q



Trebuie sa stabilim un nivel ridicat — dar realist — al
asteptirilor privind serviciile pe care le putem oferi. Apoi
trebuie sd livrdm ceea ce am promis — iar, in cel mai bun caz,
chiar si ceva in plus. (Capitolul 4 explici cum putem face asta,
iar Capitolul 14 dezviluie — surprinzitor, in mod probabil —
faptul ci nu de fiecare data clientul are dreptate.)

Nu se poate sd faceti numai putin. Cu vreo 10 ani in
urmd, vanzatorii cu amdnuntul au inceput 53 invete (intr-un
mod cat se poate de dur) ¢i cea mai putin ravnitd pozitie este
cea ,de mijloc”. Dacd preturile pe care le practicati sunt
~medii”, se va gdsi cineva care sd ofere preturi mai bune. Daci
produsele dumneavoastrd sunt ,OK”, un concurent va putea
oferi calitate mai buni. Cei care s-au plasat undeva la mijloc
au disparut. (Ganditi-va numai la lanturile de magazine care
nu mai existi.)

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 oferd servicii de calitate
exceptionald, tinind cont de preturile pe care le practici, si
companiile care vand produse de lux cu sigurantd nu au cobo-
rit stacheta.

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

Singura noastrd sursd care poate genera avantaje competitionale o reprezintd
oamenii nostri si serviciile pe care ei le oferd.

Dacd cele prezentate mai sus reprezintd problemele de
astdzi, iatd si cateva noi oportunititi.

Momente de calitate. Se spune cad timpul este moneda de
schimb a secolului XX. In secolul XXI, este cu atit mai
adevirat. Nu numai ¢ toti clientii asteapta produse si servicii
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de calitate superioard, dar vor s le primeasca si foarte rapid,
si ugor.

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

Importanta lui ,a vrea”. Realizim ci nu avem decit o
singurd modalitate de a ne diferentia, si anume prin oamenii
nostri. Pand 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 ultimi generatie poate
fi procuratd direct de pe raft. Prin urmare, avantajul nostru
competitiv se rezuma la oamenii nostri si la serviciile pe care
acestia le oferd.

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

Atunci cind intervievim oameni, trebuie si ciutim genul
«vreau si”. Vor el cu adevarat si lucreze pentru noi si, chiar mai
important, vor ei cu adevirat si se ocupe de clientii nostri?

Daci raspunsul este da, atunci afacerea, pe langa faptul ci
devine mai profitabila (Capitolele 38 si 40), devine si mai
simpld — si mult mai distractiva. Ce poate fi mai placut decat
sa-ti petreci timpul aldturi de cameni inteligenti care apreciazi
aceleasi valori? Cand plec la munci luni dimineata, sotia ma
sicaneazd de fiecare datid spunand: ,Nu te duci s muncesti,
te duci s4 te distrezi”. Are dreptate. Este o adevirati plicere
sd lucrezi cu atat de multi oameni extraordinari. E distractiv.

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

in urmi cu vreo doudizeci si cinci de ani, au realizat un
studiu pentru a afla ce anume i-a facut pe cei mai de succes

Ce enou Clienti pe viatd 11



oameni din top 100 s ajungd la astfel de performante remar-
cabile. Pe durata cercetdrilor, au fost surprinsi de cit de putine
aveau acesti pameni in comun. Unii fuseserd studenti buni la
scoli celebre, pe cand altii de-abia reusiserd 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 petrecuserd mult timp in preajma unor
persoane de succes. Cu alte cuvinte, invitaserd cum sa aiba
succes.

Nu ne putem permite s ne oprim vreodata din invatat.
An de an apar tot mai multe lucruri care trebuie invitate, si
daci nu continudm sd acumulim informatie, nu putem si
rimanem in competitie. Continuarea procesului de invitare
poate avea insd un impact pozitiv asupra carierei noastre,
asupra capacitatii de gandire si asupra bundstirii noastre.
Creierul este ca un muschi. Are nevoie de exercitii.

Deci, care este concluzia? Gasifi un job care va place, unde
munca inseamnd joacd si unde aveti oportunitatea de a va
dezvolta si de a invata de la profesori valorosi. Apoi asigu-
rati-vd ¢d va preocupati cu adevarat de oamenii cu care lucrafi
— si de clientii care vi asigurd succesul afacerii.

Multumesc.

Carl Sewell

1z Chienti pe viatd Ce e nou

Prefata

Aceasta carte exceptionald dedica o sectiune intreagd —
patru capitole — modului de a intreba clientul ce isi doreste
exact. Un alt capitol este dedicat in totalitate toaletelor,
intdlnirilor eficiente si impactului acestora asupra perceptiei
clientilor. lar 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, 1a 850 de milioane de dolari, in
prezent, avind o crestere la fel de impresionantd a profitului
generat. Carl Sewell vinde masini — Cadillac, Infinity, Lexus
si Chevrolet. Rata satisfacerii clientilor lui poate fi comparati
cu echivalentul industriei auto exprimat in o mila /3 minte si
30 de secunde. El nu numai cd este lider in topuri, ci continui
sd redefineascd 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 si fie disponibil doudzeci si patru de
ore pe zi, sapte zile pe siaptimani — pini la aeroportul din
Dallas, la miezul noptii, pentru a schimba unui client o cheie
care i s-a rupt in contact, gratis.) Morala — Conduceti-vi
afacerea intrebandu-va: ,,Cum ar fi dacd aceastd actiune ar
apdrea pe prima pagind a ziarului de maine dimineata?”

Dar uneori aceastd carte uimeste. Sewell crede in supune-
rea viitorilor angajati la teste psihologice. Testul eliminatoriu
de angajare: Se foiesc in timpul interviului? Lui ii plac tipii
energici. Dacd poli 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 cind a tinut deschis service-ul auto si sambita, pentru
a oferi clientilor sii cateva ,masini de inchiriat” pe care sa le
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foloseascd cat timp ale lor se aflau in service. Acum, parcul
sdu auto de Cadillacuri de inchiriat numdrd 150 de masini.
Dar nu am putea spune ¢ s-a multumit cu laurii acestei victo-
rii; mai nou, a angajat asistenti pentru fiecare agent de vanzari
de Cadillac sau Lexus; acestia livreazd 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 cd serviciile oferite de primirie erau suficiente (si
prima impresie, spune el, este foarte importanta si, in acelasi
timp, foarte des ignoratd). Mai este apoi si lanful de restau-
rante Celebration, care, ca urmare a insistentelor lui diploma-
tice, a acceptat sd deschidid un restaurant intr-unul din sediile
lui, pentru a le oferi ocupatie clientilor care au decis 53 astepte
pénd le sunt reparate masinile.

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

Dar mai existd o fatd a acestei carti. Numele unui capitol
este ,Sisteme, nu zambete”. Pagini intregi, Sewell insistd asu-
pra importantei scuzelor, daci se intimpla sd o dati in bari.
Dar, in acelasi timp, spune si faptul ci 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 ,timida”. Se dovedeste cid 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 potrivitd se gdseste in locul potrivit, exact
la momentul potrivit — multumitd unui sofisticat program de

14 Clienti pe viatd Prefatd

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, datoritd unui sistem computerizat.

Sewell misoard absolut totul (Capitolul 20). Miasoard pe
toatd lumea. Mai mult, el oferd bonusuri tuturor, chiar si celor
care spali masinile. Recompensele oferite angajatilor sunt
impresionante, iar oportunititile chiar si mai mari, dar si
asteptirile sunt pe masurd. Reprezentantele lui Sewell, la fel
ca Nordstrom sau Apple Computer, nu sunt locuri de munci
pentru cei slabi de inima.

Carl Sewell ofera sfaturi provocatoare in ceea ce priveste
leadershipul, de la toate aspectele care vizeazd alegerea
atmosferei de lucru si trdirea propriei viziuni pana la chesti-
uni de eticit si la premierea succeselor angajatilor. El dezviluie
si secretul succesului sdu: furatul! Sewell si-a deschis brusc
reprezentanta cu multi ani in urmd, dupa o activitate sistema-
tica de identificare si vizitare a celor mai bune reprezentante
din tard. Astizi, el combind 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 teamd este ci Sewell, cu ajutorul lui Paul B
Brown, face ca totul si parad putin cam prea simplu. Sincer,
minunatele lui anecdote (nu o ratati pe cea cu prepelita care
explodeazi!) sunt atat de colorate, incdt aproape ci distrag
atentia de la observatiile inteligente si sofisticate la adresa
recrutdrii, a remunerarii, a motivarii, a sistemelor de masurare
a performantelor si asa mai departe. Este greu sa rexisti poste-
relor de 150 de dolari care decoreaza toaletele reprezentantei
sale Cadillac, ignorand pentru un timp utilele intalniri zilnice,
schemele menite sd descopere noi modalititi de a recruta
personal si sirguinta cu care Sewell a studiat maestrii con-
trolului de calitate din Japonia (a fost un pionier al aplicarii
ideilor lor de manufacturare in sectorul service-ului).

Prefald Chientipeviatd | 15



Pe scurt, aceasta carte este in egald madsura sofisticata si
sobrd, familiard si amuzantd. Limbajul este simplu, dar mesa-
jul nu este nici pe departe unul simplist.

As mai avea o problemd — multi cititori vor percepe cartea
ca fiind una , despre masgini”. Tnh‘—adEvér, trebuie s3 i recu-
noastemn lui Sewell meritul de a nu-si folosi platforma ca un
afacerist de succes care pozeaza in erou salvator in ceea ce
priveste datoria nationald, criza educationald K-12 sau chiar
Rizboaiele Celor Doud Cola. Se multumeste sd rdmand la ceea
ce stie cel mai bine. Totusi, nu pot s3 imi imaginez ca ar putea
exista o afacere sau un om de afaceri (sau chiar manager al
unei agentii) care sd nu poatd profita de cele scrise in aceasts
carte. Am de gind sd 0 dau unor prieteni de la Hewlett-Packard
si Apple, precum si unor retaileri, unui grup de amici care
lucreazd in bdnci si chiar unor fete bisericesti.

Tot ce puteti gdsi ascuns intre paginile acestei carti poarta
din plin amprenta unei teorii mature referitoare la manage-
ment si la serviciul fatd de clienti. Ar putea invigora orice
intreprindere. Eu va indemn si va bigati nasul intre paginile
cdrtii, sd chicotiti, s3 cugetati — si 53 actionati acum.

Tom Peters

16 Clienti pe viatd Prefati

Cele zece porunci
ale Serviciului Clienti

1.

b.

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

Sisteme, nu zimbete.

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

Promiteti mai putin, livrati mai mult.
Clientii se asteaptd sd vi tineti promisiunile. Faceti mai
mult deciit atat.

Dacii intreabd clientul, rispunsul este de fiecare dati DA.
Punct.

Concediati-vd inspectorii si desfiintati Departamentul de relatii
cu clienfii.

Orice angajat care este in contact cu clientii trebuie si aibi
autoritatea de a se ocupa de reclamatii.

Nu existii reclamatii? Ceva nu este in requld.
Incurajati clientii s va spuni cind gresiti.

Misurati totul.
Asa procedeazd echipele de baseball. La fel si cele de fot-
bal. 5i cele de baschet. Ar trebui si o faceti si dumneavoastri.

Salariile sunt nesatisficidtoare.
Platiti-va pamenii ca pe propriii parteneri.

Cele zece porunc ale Serddului Chenti Chienti pe viats 17



9. Mama avea dreptate.
Respectati oamenii. Fiti politicosi. Functioneazi.

10. Japonizati-i.
Invitati cum procedeazad de fapt cei mai buni; insusiti-vi
sistemnele lor. Apoi imbunatatiti-le.

ATENTIE: Aceste zece requli nu fac nici un ban... dacd nu faceti
si profit. Pentru a rdmadne in afaceri, trebuie sa faceti profit, si
oferiti servicii de calitate si si aveti grijd de cei care muncesc
pentru dumneavoastra.

18 Chenti peviatd Cele rece porund ale Serviciul Chenti

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, tofi cei pe care
i-am intalnit au fost atat de gratiosi si de primitori, incat mi-a
fost foarte greu sd impac politetea lor cu agresivitatea de care
dau dovada in afaceri.

Am inteles pand la urmd cum stau lucrurile cind am auzit
un tindr inginer la standul Toyota explicand ¢ scopul lor era
sd fe ichiban” (itch-e-bon), care insemna ,numdrul unu®, cel
mai mare, cel mai bun.

Am auzit in mod repetat aceasti sintagmd, indiferent in ce
parte a tirii eram. ,Aceasta este cea mai mare banca din lume.”
~Aceea este cea mai mare firma de brokera).” 5i, desigur,
tocmai plecasem de la cea mai mare expozitie auto din lume.

Am fost ndscut, crescut si incd locuiese in Dallas, si cre-
deamn 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
numadrul unu, care pare si guverneze fiecare miscare a lor,
le-a permis sd ne smulgd cel putin o parte din titlu.  Ichiban”
este critic pentru succesul lor.

5i pentru al nostru.

Cel mai important lucru pe care l-am ficut in compania
noastrd a fost s decidem s3 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 armati. La
vremea aceea nu existau decat trei reprezentante Cadillac in
Dallas, si eram pe locul trei la vanziri si profit. 5i pe atunci,
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acesta era singurul magazin pe care il aveam. 5i md deranja
al naibii de rdu cd eram ultimii. Voiam sa fim primii.

Nu am realizat atunci, dar aceastd decizie a reprezentat
punctul de cotiturd pentru compania noastri. Inainte de a te
gandi sa oferi servicii mai bune clientilor, trebuie sd hotirasti
cat de bun vrei s fii. lar noi urmdream sa fim cei mai buni.

Pand la urmd, aceastd decizie a reusit sd ne facd viata mai
simpli, mai amuzanti si, in mod clar, mai profitabili.

Pur si simplu pentru ¢i a incheiat 0 multime de discutii.
Astfel de discutii duceau intotdeauna la aceeasi intrebare:
Vom deveni mai buni dacd facem chestia asta? Daca da (si
daci ne putem imagina vreo modalitate prin care sa reusim),
asa vom face. Dacd nu, nu.

Diistractiv, pentru ci este mult mai plicut 53 lucrezi cu
oameni care au acelasi obiectiv. Cei care nu cred cd trebuie s3
fim cei mai buni nu rezistd mult imp printre noi.

5i mai profitabil, pentru ¢ acum clientii apreciaza modul
in care i tratdm si vor sd revind. In loc s4 cumpere de la noi
0 masind si sd dispard apoi pentru totdeauna, clientul revine
de ciite ori are nevoie de o alti masini.

De-a lungul impului, va cheltui o multime de bani la noi —
517 000 de dolari, mai exact.

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

* Daci va purtati frumos cu clientii, acestia vor continua
sd revind, pentru cd le va plicea de dumneavoastra.

* Dacd le va plicea de dumneavoastrd, vor cheltui mai
multi bani.

* Dacd vor cheltui mai multi bani, veti dori si ii tratati
mai bine. (Orice efort este justificat daca acel cineva va
cheltui 517 000 de dolari cu dumneavoastri.)

* 5idaci i veti trata mai bine, vor continua si revind, si
cercul 0 va lua de la capat.

20 Clienti pe viath Totul pornegte de aici: Cat de buni doriti s3 figi?

Tom Peters a fost cel care m-a ajutat sa determin adevdrata
valoare a unui client. Tom insista mereu sd ne tinem de treabd
si sl ne apropiem cat mai mult de clienti.

Dar mi-a luat ceva vreme sa imi dau seama cum. Tot ce
stiam la inceput era cd trebuia sa fim cea mai buna reprezen-
tantd auto din Dallas. 5i pentru asta, cum am inteles curand,
trebuia sd gisim o modalitate de a ne diferentia de concurenta.

La inceput credeam ci putemn fi mai ieftini decat toti cei-
lalti, dar de fapt nu toti namenii cautd asta. Da, toti vor o
afacere buna, dar rar se intampla ca pretul sa fie unicul motiv
pentru a te decide sa cumperi. Dupd ce ai fost intr-un restau-
rant, nu iti amintesti exact cat a costat hamburgerul, ci doar
daci ti-a plicut sau nu.

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

MNu pretul era rdspunsul. Asa cd am incercat si caut alti
solutie, si am inceput 54 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 neribditori sd ne vada ca atunci cand merg
la dentist.

Am inteles intuitiv lucrul acesta, dar nu stiam exact de ce.
Asa cd am inceput sd ii intrebam pe clienti ce nu le plicea
cand faceau afaceri cu noi, si de cele mai multe ori ne-au spus
fird menajamente.

Nu le conveneau orele de service — de obicei de la 8:00
a.m. pani la 5:00 p.m., de luni pani vineri. Considerau ¢ unii
dintre angajati erau neciopliti, urau faptul ca rdmaneau fari
masind citd vreme a lor trebuia reparatd, si, cel mai neplacut
lucry, erau nevoiti sd vind din nou cu masina in service pentru
cd reparatia nu fusese ficutd cum trebuie.
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