Capitolul 13

Definirea cerintelor clientului
(Pasul 2 al Hartii de parcurs)

INTRODUCERE

In tot acest capitol vom vorbi despre o noui si, probabil, cea mai importanti, ,,com-
petentd de baza”, de care va avea nevoie organizatia dumneavoastra pentru a se dezvolta in
secolul 21. Pentru a intelege ce doresc cu adevarat clientii — §i cum se schimba in timp ne-
cesitatile, cerintele si atitudinile lor — va fi nevoie de o combinatie de disciplina, persistenta,
creativitate, sensibilitate, stiinta si, cAteodata, noroc.

PRIVIRE GENERALA ASUPRA PASULUI 2

Produsele ,,finale” ale acestei activititi Six Sigma includ:

e 0 strategie si un sistem pentru urmérirea continud si actualizarea cerintelor clien-
tului, activitatilor concurentilor, schimbarilor de pe piata etc. — adica, un sistem de
,»Voce a Clientului” (VOC*);

e o descriere a standardelor specifice si masurabile ale performantei pentru fiecare
dintre iesirile-cheie, dupa cum sunt acestea definite de clienti;

e standarde de servire observabile si (dacé este posibil) masurabile pentru interfete-
le-cheie cu clientii;

e 0 analizd a standardelor performantei si a standardelor serviciilor, pe baza impor-
tantei lor relative pentru clienti si pentru segmentele de piata, precum si a impactu-
lui lor asupra strategiei de afaceri.

Actiunile pe care trebuie sa le intreprindeti pentru a obtine aceste rezultate sunt in-

dicate in Figura 13.1. Realizarea primei actiuni, un sistem continuu de feedback din partea

* Acronim de la expresia Voice of the customer (n.t.).
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clientului, este cu adevarat un obiectiv pe termen lung. In fazele initiale ale unei actiuni Six
Sigma, va veti concentra, probabil, mai degraba asupra intrarilor de inaltd prioritate venite
din partea clientilor, decat asupra reinnoirii intregului dumneavoastra efort de monitorizare
a clientului. Insa, deoarece abilitatea de a asculta cu adevirat clientul devine decisiva pentru
succesul 1n afaceri, vom incepe cu aceasta reinnoire globala.

PASUL 2A: COLECTAREA DATELOR DESPRE CLIENT Sl
DEZVOLTAREA UNEI STRATEGII PRIVIND ,VOCEA CLIENTULUI”

Este usor de presupus ca majoritatea companiilor urmaresc foarte fidel necesitétile
clientilor sau ca au angajati §i mecanisme pentru a fi cu ochii pe ele. Cu siguranta, toate ti-
purile de companii, inclusiv cea condusa de dumneavoastra, cheltuiesc foarte multi bani pe
cercetirile de piata si pe diverse sondaje efectuate printre clienti. Cu toate acestea, am sugera
ca multe dintre practicile care sunt aplicate astazi, cu scopul de ,,a fi cu ochii pe” necesitatile
clientilor, creeaza un fals sentiment de siguranta. Cand acestea sunt examinate mai indea-
proape, multe companii pot ajunge la aceeasi concluzie ca cea trasd de un director executiv
din cadrul unei mari companii de asigurari: ,,incepem sa ne dim seama ci nu ne-am inteles
clientii atat de bine pe cat am crezut”.

Sa studiem unele dovezi indirecte referitoare la cat de bine utilizeaza companiile ,,in-
trarile” primite de la clientii lor:

Colectarea datelor
referitoare la clienti

Dezvolta ategiei de
,,Voce a Clientului”

® h)
Dezvoltarea unor
standarde de perfor-
' ' l manta si a unei liste a
cerintelor

DEFINITI-VA SPECIFICATI-
ILE CLIENTILOR

abilirea prioritat
evaluar estora din
prisma strategiei afacerii

Figura 13.1 Pasul 2 al Hartii de parcurs Six Sigma si subetapele sale
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# Desi tehnologiile de colectare a datelor instalate la punctele de vanzare (scanere
de preturi, aparate de casd inteligente, sisteme de citit cartile de credit etc.) sunt
utilizate de aproape doud decenii, ele au fost integrate destul de incet in operatiile
zilnice. De exemplu, datele de la aparatele de citire a codului de bare de la maga-
zinele de vanzare cu amanuntul au inceput sa fie utilizate pentru a crea programe
de reaprovizionare automate, care trimit producéitorilor informatii computerizate,
pentru completarea automata a stocurilor, doar cu putini ani in urma.

& In pofida informatiilor abundente in presa despre ,,bancile de date” — vaste depozite
de fapte neprelucrate despre tranzactii si comportamentul clientilor — si a investitii-
lor facute in domeniu, acestea nu sunt deocamdata utilizate in mod curent de multe
companii. Potrivit unui sondaj desfasurat printre 50 de companii, lideri pe piata din
SUA, circa 72 la suta dintre acestea au afirmat ca in 1999 ele nu au utilizat datele cu
privire la client oferite de sistemul lor informatizat de efectuare a tranzactiilor (a se
vedea Figura 13.2).2 Este greu de spus dacd acest fenomen se datoreaza faptului ca
managerii incd nu-si imagineaza cum ar putea sa utilizeze aceste date, sau daca or-
ganizatiile lor inca nu au decis sé facd investitiile necesare — noi banuim ca de vina
sunt ambii factori. Cu toate acestea, la fel de interesant este si faptul ca rezultatele
sondajului aratd ca toate companiile chestionate iau in considerare posibilitatea de
a utiliza aceste date 1n cativa ani.

Administrarea defectuoasa a proceselor de dezvoltare a noilor produse si servicii rele-
vi slaba cunoastere pe care cele mai multe companii o au despre cerintele clientilor. incd nu
am gasit o companie ale carei incercari de a dezvolta noi produse sa nu fie frecvent blocate
de catre modificarile survenite in cererea de pe piata, de cétre ,,noi informatii” despre clienti
sau de catre noi prioritdti in politicile de marketing ale companiei. Desigur, este de asteptat
ca in cerintele clientilor sa existe un oarecare grad de volatilitate sau de necunoscut. Totusi,
ceea ce noi numim ,,dezvoltare virtuala” — adica un proces de proiectare si de dezvoltare a
produselor, in care obiectivele si parametrii se schimba constant — este un semn clar de in-
disciplina si de esec 1n colectarea unor informatii precise si corecte despre clienti, pe care s
poatd fi fundamentate deciziile din procesul de proiectare a produsului.

Atata timp cat metodele de evaluare Six Sigma — fard a mai vorbi de performanta Six
Sigma — au in centrul lor clientul, este obligatorie o intelegere clara a necesitétilor clientilor.
Chiar daci activati intr-un departament de suport, cum ar fi IT sau Resurse Umane, succesul
dumneavoastra depinde (sau ar trebui sa depinda) de cat de bine va ajutati clientii interni sa-si
realizeze obiectivele-cheie.?

Factorii-cheie in sistemele de ,,Voce a Clientului”

Fie ca dezvoltati aceastda competenta-cheie in interiorul organizatiei, fie ca va bazati
pe resurse din exterior, care sd fie ,,urechile dumneavoastrd pentru ascultarea pietei”, veti
avea nevoie si intelegeti principiile de baza ale unui sistem eficace de Voce a Clientului.
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Modalititi de utilizare a datelor despre clienti

Domeniile in care companiile planifica sda-si utilizeze
informatiile despre clienti pe care le detin

1999 2001
Marketing 18% 52%
Servirea clientilor 16% 48%
Vanzari 16% 34%

imbunititirea proceselor 2% 22%
Detectarea fraudelor 10% 14%
Dezvoltarea produselor 4% 10%
Nu vor folosi deloc datele 72% 0%

Nu stiu inca 0% 18%
Ce impact cred companiile cd va avea utilizarea acestor
informatii?
1999 2001
Cresterea veniturilor 20% 74%
Reducerea costurilor 16% 34%
Niciun impact 2% 0%
Nu pot inci aprecia 0% 20%

Sursa: Studiul Forrester intreprins asupra a 50 companii din grupul
celor mai mari 1000 companii din Statele Unite

Figura 13.2 Utilizarea curenta si cea planificatd a ,,bancilor de date”

Transformarea sistemului intr-un efort continuu

Primul principiu al unui sistem eficace de Voce a Clientului este ca acesta trebuie sa
devina o prioritate constantd. Abordarea din trecut, de genul ,,acum §i atunci” nu mai este su-
ficientd, din cauza vitezei cu care se produce schimbarea in zilele noastre. Organizatiile care
nu reugesc sa-si tind ochii si urechile deschise au cele mai mari sanse de a se intreba apoi,
atunci cand 1si vad norocul ducandu-se pe apa sdmbetei: ,,Ce naiba s-a iIntdmplat?”.

Definiti-vd clar ,,clientii”

In capitolul precedent am subliniat cum si va construiti o viziune mai cuprinzitoare
despre procesele dumneavoastrd de baza si clientii-cheie. O studiere mai atenta a Intrebarii
,,Cine sunt clientii nostri?” ar putea aduce o adevarata desteptare a afacerii, precum si a lide-
rilor acesteia.

Cateva organizatii au trecut deja prin aceasta fazd de desteptare. De exemplu, multe
dintre ele ajung la concluzia ca doar o parte mica a clientilor genereaza partea leului din cifra
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de afaceri a organizatiei. La fel, s-a descoperit ci, adesea, costurile mari necesare pentru a
oferi suport unora dintre clienti ii fac pe acestia nerentabili. in ultimii ani au fost efectuate
unele imbunatatiri strategice inteligente pentru o mai buna ,,segmentare” a grupurilor de cli-
enti. Companiile reusgesc din ce in ce mai bine sd adapteze ofertele lor de produse, servicii si
caracteristici — precum si a costurilor aferente acestora — la ,,profilul” fiecarui grup: o strate-
gie ,,castig-castig”. In alte cazuri, se ia decizia grea de a abandona un segment de clienti sau
de a concentra eforturile pe servirea celorlalti, ale caror necesitati se potrivesc cel mai bine
cu strategia companiei.

Obiectivul nostru in acest capitol este de a va ajuta sd va planificati sau sa va imbu-
natatiti sistemele pentru a intelege si a defini cerintele clientilor si tendintele de pe piata — nu
de a pune sub semnul intrebarii strategia companiei dumneavoastra. Cu toate acestea, felul in
care va definiti strategia si va diferentiati clientii va avea un impact mare asupra preciziei da-
telor dumneavoastra si a resurselor necesare pentru a crea un sistem de ,,Voce a Clientului”.

Evitati sindromul rotii care scdrtiie

Este firesc pentru natura umana ca lucrurile neobisnuite sau neplacute sa atraga aten-
tia. Aceasta nu este neapdrat o practica rea in afaceri. Clientii suparati sau cei cu necesitati si
cerinte speciale pot testa abilitatea organizatiei dumneavoastra de a raspunde adecvat provo-
carilor sau de a dezvolta noi capacitati. Cu siguranta, nu doriti ca acei clienti care ,,scartiie”
si sunt suparati sa le comunice colegilor/prietenilor experienta lor oribila de a face afaceri cu
dumneavoastra.

O roatd scartaitoare care indbusa orice alt zgomot este o problema serioasa. ,,Esan-
tionul” dumneavoastra de date despre client este incomplet, iar concluziile pe care probabil
le veti trage despre piata sau clientii dumneavoastra sunt, probabil, gresite. Sistemele Six
Sigma de Voce a Clientului vor trebui acordate astfel incat sa auda mai mult decat un vaiet
patrunzator. O urmare a sindromului rotii care scartdie este tendinta de a interpreta ,,Vocea
Clientului” ca insemnand doar opiniile clientilor dumneavoastra actuali. O greseald opusa,
la fel de serioasa, este incercarea de a afla parerea potentialilor dumneavoastra clienti, igno-
randu-i pe cei care, in acest moment, va ajutd sa va achitati facturile (o problema intalnita
in special in organizatiile puternic axate pe vanzari, care intotdeauna sunt preocupate de
,urmatoarea afacere”).

Aldie Keene, un partener al Centrului de Cercetate a Loialitétii Clientului din Indianapo-
lis, este un veteran al sutelor de proiecte de cercetare focalizate pe clienti, efectuate pentru mai
multe companii top din Statele Unite. Keene spune ca una dintre cele mai mari pietre de incer-
care peste care trebuie sd treaca organizatiile o reprezinta ,,obtinerea informatiei de la clientii
gresiti”. El a vazut adesea companii care dezvolta produse si servicii pentru un segment specific
de clienti-tinta. ,,Apoi, desigur, ei vand acele produse oricui care bate la usa”. Mai tarziu, atunci
cand testeaza satisfactia clientilor: ,,ghiciti cine sunt cei mai nemultumiti? Un procent mare este
constituit din clientii care nu au fost vizati de strategia produsului/serviciului lor”.
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