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ROZDZIAL 1

ZLE ZYSKI, DOBRE ZYSKI
| DECYDUJACE PYTANIE

W dzisiejszych czasach zbyt wiele firm nie potrafi powiedzie¢, jaka jest
ro6znica migdzy dobrymi i ztymi zyskami. I dlatego daja si¢ ztapa¢ w putap-
ke ztych zyskow.

Konsekwencje sa katastrofalne. Zte zyski niwecza najlepsze okazje do
prawdziwego wzrostu. Wzrostu, ktéremu towarzysza przychody i ktéry ma
trwaty charakter. Firmy tracq dobra reputacje. Pogon za ztymi zyskami od-
dala firmy od ich klientéw i demoralizuje pracownikow.

Zke zyski sprawiaja tez, ze przedsigbiorstwu silniej zagraza konkurencja.
Firmy, ktore nie sa w to uwiktane — a jest ich calkiem sporo — moga wyko-
rzystywac i wykorzystuja bledy tych, ktore uzaleznily si¢ od ztych zyskow.
Jesli kiedykolwiek zastanawiate$ si¢ nad tym, jak przedsigbiorstwo Enter-
prise Rent-A-Car zdotalo przescigna¢ wielkie i dobrze okrzepte na rynku
firmy i sta¢ si¢ numerem jeden w swojej branzy, jak linie lotnicze Southwest
i JetBlue z tatwoscia wyrwaty udziat w rynku starym przewoznikom czy jak
Vanguard wspial si¢ na sam szczyt w dziedzinie otwartych funduszy inwe-
stycyjnych — oto odpowiedz. Te firmy po prostu powiedziaty sobie: zadnych
ztych zyskow. Dzigki temu zyskaty wy$mienitg reputacj¢ i zarobity mno-
stwo pieniedzy.

Koszt ztych zyskow znacznie przewyzsza mozliwosci firm. Zte zyski wy-
paczajg obraz osiagni¢¢ firmy. To wypaczenie wprowadza w btad inwesto-
row — podejmuja oni niewtasciwe decyzje dotyczace alokacji zasobow, a to
szkodzi gospodarce. Zte zyski negatywnie wptywaja tez na pozycj¢ firmy
w spoleczenstwie. Taka nadszarpnigta reputacja podwaza zaufanie klientow
i prowokuje do zadania sztywniejszych regut i bardziej restrykcyjnych regu-
lacji. Jak dlugo firmy beda si¢ staraty osiagac zte zyski, tak dtugo nie ucich-
ng glosne wolania o wyzsza etyke w biznesie, bedace zreszta tylko czcza
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gadaning. Jedynym sposobem na calkowite uniknigcie zlych zyskow jest
postgpowanie firmy — zawsze 1 wszg¢dzie — zgodnie ze Zlota Regula: traktuj
innych tak, jak sam chcialby$ by¢ traktowany.

Zapewne juz zaczate$ zastanawiacé sie, jak to mozliwe, ze zysk, ten ztoty
cielec biznesu, moze w ogdle by¢ zty. Pomijajac oczywiste oszustwa, czyz
nie jest prawda, ze kazdy zarobiony dolar jest tak samo dobry? Ksiggowi
zapewne nie wskaza nam réznicy migdzy dobrymi i ztymi zyskami. W ra-
chunku zyskow i strat wszystkie wygladaja przeciez tak samo.

W ksiazkach raczej nie mozemy si¢ spotka¢ ze ztymi zyskami, jednak
mozemy stwierdzi¢, ze sa one tatwe do rozpoznania. To zyski osiagnigte
kosztem relacji z klientami.

Zawsze, gdy klient poczuje si¢ wprowadzony w btad, zle potraktowa-
ny, zignorowany lub przymuszony do czegos, na co nie ma ochoty, zyski
osiagnigte z transakcji nim sg zle. Zte zyski biorg si¢ z nieuczciwych lub
niejasno podawanych cen. Zyski staja si¢ zte, gdy firmy staraja si¢ robic
oszczednosci kosztem ztej obstugi klienta. Zte zyski towarzysza wszystkie-
mu, co pomniejsza wartos$¢ dostarczang klientom, zamiast ja tworzy¢. Gdy
przedstawiciele handlowi wciskaja niecodpowiednie produkty o wygoérowa-
nych cenach klientom, ktérzy wczesniej obdarzyli ich zaufaniem, generuja
zte zyski. Gdy skomplikowane schematy wyceny sprawiaja, ze klienci ptaca
za zaspokojenie swoich potrzeb wigcej niz powinni, schematy te sa zrodtem
ztych zyskow.

Przyktadow nie trzeba daleko szuka¢. Wystarczy przyjrzec si¢ instytu-
cjom $wiadczacym ustugi finansowe, nazywane w kampaniach reklamo-
wych na przyktad powiernictwem lub trustem — jak wiele z nich naprawde
zastuguje na takie przydomki? Fundusze powiernicze czgsto wpisuja bardzo
wygoérowane optaty administracyjne drobnym drukiem, aby klient nie wie-
dziat, za co ptaci. Biura maklerskie i brokerzy naginaja wyniki analiz tak, by
byly zgodne z oczekiwaniami ich klientow z obszaru bankowosci inwesty-
cyjnej, oszukujac w ten sposob klientow zainteresowanych kupnem akcji.
Banki detaliczne pobieraja zaskakujaco wysokie optaty za opoznienie ptat-
nosci lub wystawienie czeku bez pokrycia.

Przyjrzyjmy si¢ opiece zdrowotnej. Jak wiele szpitali nie chce ujawniac
transakcji zawartych z ubezpieczycielami. Jak wiele firm ubezpieczeniowych
stara si¢ za wszelka cene wytaczy¢ ze swojej odpowiedzialnosci osoby, ktore
faktycznie potrzebowatyby jakiejs polisy — jesli juz dojdzie do koniecznosci
wyplaty, zar6wno pacjent, jak ijego lekarz zostaja zasypani stosem doku-
mentéw do wypeknienia. Jak wiele firm farmaceutycznych ptaci lekarzom
za przepisywanie produkowanych przez nie lekarstw, podczas gdy badania,
od ktorych starajg si¢ odwrdci¢ uwage, pokazuja, ze to niby wspaniate lekar-
stwo moze by¢ nieskuteczne albo niebezpieczne. Wiele organizacji zwiaza-
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nych z ochrong zdrowia obiecuje rdznego rodzaju wyprawki dla niemowlat
czy becikowe, ale gdy przychodzi czas wyplaty, starajg si¢ jak moga, by nie
finansowac producentow, ktdrzy sa rekomendowani przez wspotpracujacych
z nimi lekarzy. Wiele organizacji opieki zdrowotnej obiecuje troske od koty-
ski az po gréb, ale gdy przyjdzie do wyplaty §wiadczenia, stara si¢ za wszel-
ka ceng uchyla¢ od pokrywania kosztow generowanych nawet w zwiazku
z realizacja zalecen ich wlasnych lekarzy.

Podroznicy spotykaja si¢ z innymi nieprzyjaznymi taktykami. W wigk-
szo$ci linii lotniczych musza ptaci¢ po sto dolardw za zmiang biletu czy
osiemdziesiat dolarow za dodatkowgq sztuke bagazu. Jesli kto$ bedzie na tyle
szalony, ze skorzysta z hotelowego telefonu, moze si¢ zdziwi¢, gdy za roz-
mowy zaptaci wigcej niz za pokdj. Jesli zwrédci do wypozyczalni samochod
z niepelnym bakiem, zaptaci potrojna ceng za pelne tankowanie. Na poczat-
ku ptaci oczywiscie za samochod zatankowany do petna, wigc optaca mu sig¢
wyjezdzi¢ paliwo do ostatniej kropli, gdyz nie otrzymuje zadnego zwrotu
kosztow niewykorzystanego paliwa.

Zapewne czasami klienci dochodza do wniosku, Zze ludzie biznesu nie
$pig nocami, bo obmyslaja nowe przekrety. Wigkszos¢ linii lotniczych zmie-
nia ceny setki razy dziennie — tak, aby nikt nie zorientowat sig, jaka jest
»fzeczywista” cena przelotu. Banki opracowuja algorytmy, ktére powoduja,
ze kazdego dnia w pierwszej kolejnosci przetwarzane sa najwigksze zlecenia
— tak, aby ich dysponenci zaptacili jak najwigksze optaty karne za brak $rod-
kow na ich pokrycie. Wielu operatorow telefonii komorkowej tworzy pla-
ny cenowe, ktore w przemyslny sposob doprowadzaja do tego, ze abonenci
tracq oplacone z gory minuty lub na ich kontach pojawiajq si¢ absurdalnie
wysokie nadwyzki.

Jak na ironig¢, najlepsi klienci czgsto zawieraja najbardziej niekorzyst-
ne transakcje. Jesli jestes cierpliwym, lojalnym klientem operatora telefonii
stacjonarnej lub komdrkowej czy dostawcy uslug internetowych, sa duze
szanse, ze ptacisz wigcej niz nielojalni ,,skoczkowie”, ktorzy niedawno pod-
pisali znim umowe. Najprawdopodobniej ptacisz wigecej niz powinienes
czy potrzebujesz, bez wzglgdu na to, kiedy podpisates umowe, po prostu
dlatego, ze nie wiedziates o roznych oferowanych przez t¢ firme¢ pakietach
specjalnych. Klienci, ktérzy zauwazaja, ze obciazono ich dodatkowa dwu-
dziestodolarowa optata, na przyktad za przesytanie wiadomosci tekstowych,
zazwyczaj dowiadujq si¢ potem, ze mozliwo$¢ nieograniczonego wysyta-
nia SMS mozna mie¢ juz za pig¢ dolaréw miesigcznie — jesli tylko sie o to
wczesniej poprosi.
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W JAKI SPOSOB ZtE ZYSKI ZAGRAZAJA WZROSTOWI

Niszczace dziatanie ztych zyskéw odbywa sie¢ najczesciej za posredni-
ctwem destruktorow — oséb krytycznie nastawionych wiasnie z powodu
ztych zyskow. Destruktorzy to klienci, ktorzy czuja si¢ zle potraktowani
przez firme — tak Zle, ze przestaja od niej cokolwiek kupowacé, a jesli tyl-
ko moga, przechodza do konkurencji i przestrzegaja innych, by trzymali si¢
z dala od firmy, ktéra — w ich przekonaniu — Zle ich potraktowata.

Destruktoréw nie wida¢ w sprawozdaniach finansowych firmy, ale kosz-
tuja duzo wigcej, niz wynosza wszystkie zobowiazania, tak starannie reje-
strowane zgodnie z zasadami rachunkowosci. Klienci, ktorzy czujq si¢ ig-
norowani lub zle traktowani, znajduja sposoby na wyroéwnanie rachunkow.
Podwyzszaja koszty obstugi poprzez zglaszanie licznych probleméw. Przez
swoje skargi i zadania obnizaja morale pracownikow pierwszej linii. Skarza
si¢ przyjaciotom, krewnym, kolegom, znajomym — kazdemu, kto tylko ze-
chce ich wystuchaé; czasami sa to dziennikarze, osoby pracujace w urzgdach
regulacji czy zajmujace si¢ tworzeniem prawa. Destruktorzy szkodza dobre;
reputacji firmy i ostabiaja jej szanse na pozyskanie najlepszych pracownikow
i klientow. W dzisiejszych czasach negatywne opinie rozchodza si¢ nie tylko
z ust do ust, ale bardziej globalnie, poprzez rézne systemy naglasniajace.
Dawniej powszechnie akceptowana maksyma mowita, ze kazdy niezadowo-
lony klient powie o swoim niezadowoleniu dziesigciu swoim przyjaciotom.
Dzis$ niezadowolony klient przekaze t¢ wiadomos¢ przez Internet dziesigciu
tysigcom ,,przyjaciot”.

Zte zyski — i destruktorzy, ktorzy z ich powodu si¢ pojawiaja — thumia
wzrost firmy. Jesli wielu twoich klientéw zle o tobie mowi, to jak mozesz
pozyskiwac nastepnych? Jesli wielu twoich klientow czuje, ze zostato Zle po-
traktowanych, jak mozesz namowic ich na nastepne zakupy? W dzisiejszych
czasach wskaznik rezygnacji i aktywacji (ang. churn rate) w wielu branzach
— na przyktad telefonii komorkowej, kart kredytowych, gazet i telewizji
kablowej — osiagnat tak niski poziom, ze typowa firma traci potowe swoich
nowych klientéw w ciggu niespeina trzech lat. Wiele firm lotniczych naro-
bito tyle zla, ze klienci niecierpliwie poszukuja innych alternatyw. Kiedys
na przyktad rynek filadelfijski byt zdominowany przez US Airways. Ceny
byly raczej wysokie, a obstuga nie najlepsza, jednak przeloty do i z Filadelfii
mimo to przynosily wysokie zyski. W pewnym momencie pojawity si¢ jed-
nak na tym rynku linie Southwest z nizszymi cenami. Wowczas US Airways
obnizyly swoje ceny do poziomu Southwest, ale pomimo to klienci masowo
przechodzili do Southwest — po prostu mieli juz dos¢.

W dzisiejszych czasach trudno jest spotka¢ gdzie$ prawdziwy wzrost. Jak
trudno? Najnowsze badania Bain & Company pokazuja, ze dwadziescia dwa
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procent najwigkszych swiatowych firm osiagato rzeczywisty, trwalty wzrost
w tempie pigciu procent rocznie przez okres co najmniej dziesigciu lat od
1994 do 2004 roku. Wydaje si¢, ze nie jest przypadkiem, iz tak wiele firm ma
klopoty z osiaganiem wzrostu i rOwnoczesnie tak wiele firm jest uzaleznio-
nych od ztych zyskéw. Parafrazujac, mozna stwierdzié, ze liderzy w biznesie
stali si¢ mistrzami w wyprowadzaniu zyskow z firm, ale maja problemy, gdy
trzeba zrobi¢ co$ dla wzrostu.

Jest pewne, ze firma zawsze moze sobie kupi¢ wzrost. Mozna spowodo-
wac wigksza sprzedaz, ptacac sowite prowizje sprzedawcom potrafiacym na
siebie zarobi¢. Mozna zastosowaé¢ ogromne obnizki cen, zaoferowac sezono-
we rabaty, zorganizowaé wyprzedaze lub ,,darmowe” finansowanie. Mozna
przeprowadzi¢ szerokie kampanie reklamowe i promocyjne. I oczywiscie
mozna przejmowac inne firmy.

Wszystkie te techniki moga zwigkszy¢ przychody ze sprzedazy, ale tylko
na chwile. Przyjrzyjmy si¢ przykremu doswiadczeniu firmy America Online,
ktéra w marcu 1992 roku z sukcesem przeprowadzita oferte publiczna swo-
ich akcji, a uzyskane srodki mogta zainwestowac¢ w poprawe jakosci ustug.
Zamiast tego, AOL wybrata zakup wzrostu, zasypujac caty kraj dyskietkami
z darmowym oprogramowaniem. Dyskietki mozna bylo znalez¢ wklejone
w gazetach, wlozone do paczki z poczestunkiem w samolocie, wylozone
przy kasach we wszelkiego rodzaju sklepach. Kampania z pewnoscia od-
niosta sukces — liczba klientéw AOL rosta w duzym tempie — jednak naptyw
nowych uzytkownikow zaczal przerasta¢ operacyjne mozliwosci sieci, jaka
dysponowata firma. AOL zyskala nowy przydomek ,,America On Hold”
(Ameryka na komunikacie ,,Prosz¢ czekaé na polaczenie”) i cata armig de-
struktorow. Calodniowa przerwa w dostawie ustug latem 1996 roku — naj-
dtuzsza sposréd szeregu przerw, jakie miaty miejsce w tym czasie — stata si¢
w calym kraju tematem numer jeden i doprowadzita do frustracji miliony
uzytkownikow. Miesigczny wskaznik rezygnacji wzrost w AOL do szesciu
procent (i osiagnal w skali roku poziom siedemdziesi¢gciu dwdch procent!).
W poszukiwaniu sposobu na odbudowanie zyskow, zarzadzajacy siggneli po
mozliwosci, jakie dawaly przychody z reklamy: AOL zaczela wige zalewac
klientéw reklamami typu pop-up i innymi formami zachgcania do zakupow.
Jednak gdy liczba uzytkownikow zaczeta piac si¢ do szczytowych trzydzie-
stu pigciu milionoéw, destruktorzy znow zaczgli hamowac rozwdj.

Badania przeprowadzone w roku 2002 wykazaty, ze bardzo glosne czter-
dziesci dwa procent to wiasnie destruktorzy. AOL tracita nie tylko klien-
tow na rzecz ustug szerokopasmowych, ale réwniez udziat w rynku na rzecz
konkurentéow $wiadczacych ushugi dial-up, takich jak MSN czy Earthlink,
i do dzi§ wciaz usilnie stara si¢ odbudowac swoja nadszarpnieta reputacje,
reklamujac si¢ 1 ,,przekupujac” klientow specjalng oferta promocyjna. Obec-
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nie zmienia strategig, starajac si¢ byc, podobnie jak Yahoo! czy Google,
bezptatnym dostawca tresci, dzialajacym w duzej mierze w oparciu o rekla-
my 1 ogloszenia, jednak jej szanse na sukces znéw moga zosta¢ zniweczone
przez miliony krzykliwych destruktorow.

— Dawno temu — napisal pod koniec 2005 roku w ,,New York Times”
Randall Stross — kulturze korporacyjne;j tej firmy zarzucono koncentrowanie
calej energii na przywiazaniu klientéw, ktorzy chcieli odejsc.

Podobnie dzieje si¢ z bardzo wieloma firmami. Kupowanie wzrostu jest
kosztowne. Prowadzi do kurczenia si¢ zyskow, co z kolei pogtebia uwikta-
nie firmy w zte zyski. Na przyklad banki detaliczne jedna trzeciag wykazy-
wanych dochodow uzyskuja z roznego rodzaju karnych prowizji i odsetek.
Jeden z operatorow telefonii komdrkowej oblicza, ze aktywne wilaczanie
klientéw do planow najlepiej dopasowanych do ich potrzeb spowodowatoby
obnizenie zyskow o czterdziesci procent. To przywiazanie do ztych zyskow
ostabia motywacj¢ pracownikow, zmniejsza szanse na prawdziwy wzrost
i przys$piesza spirale destrukcji. Klienci wyrazaja swoje niezadowolenie ze
ztych zyskéw — powinni czynic to rdwniez inwestorzy, poniewaz zte zyski
negatywnie wptywajg na perspektywy firmy. Podobnie jak ludzie uzaleznie-
ni od natogow, firmy uzaleznione od ztych zyskdw nie maja zadnej przyszio-
$ci, dopdki nie zmienig swoich zwyczajow.

ALTERNATYWA: DOBRE ZYSKI

Nie musi tak jednak by¢. Niektore firmy rosna, poniewaz nauczyly sie
dostrzega¢ réznic¢ pomigdzy ztymi oraz dobrymi zyskami i koncentruja
swoje wysitki na tych ostatnich.

Dobre zyski to co$ zupelnie innego. Jesli zte zyski sa wypracowywane
kosztem klientow, to dobre sg zastugg entuzjastycznej wspotpracy z klien-
tami. Firma osiaga dobre zyski, gdy zadowala klientow tak bardzo, ze chca
wracaé po wigcej — i nie tylko to — zachecaja rowniez swoich przyjaciot i ko-
legdw do wspoltpracy z ta firma. Tak wiec zadowoleni klienci staja si¢ jak
gdyby cze¢scig departamentu marketingu firmy, nie tylko zwigkszajac swoje
zakupy, ale réwniez przysparzajac nowych klientow z ich entuzjastycznego
polecenia. Wiasciwym celem firmy, ktora chce uwolnic si¢ od ztych zyskow,
jest budowanie relacji tak wysokiej jakosci, by mogly one skutkowac poja-
wieniem si¢ orgdownikow, wygenerowac obfite zyski i by¢ sila napgdowa
dla rozwoju.

Grupa funduszy powierniczych Vanguard jest wyrazistg ilustracjg roz-
nicy miedzy ztymi i dobrymi zyskami. Nie tak dawno grupa Vanguard ob-
nizyta o jedna trzecia ceny dla klientéw, ktorzy dokonali w ostatnim czasie
istotnych inwestycji lub ktorzy utrzymywali je w dluzszym okresie na roz-
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sadnym poziomie. Zarzadzajacy zauwazyli, ze ich firma zupetnie nieumysl-
nie obcigza zbyt wysokimi optatami swoich najlepszych klientow i w istocie
subsydiuje w ten sposob nowych. Dla wielu firm jest to sprytny sposéb na
zapewnienie sobie wzrostu. Dla Vanguard te zle zyski byly po prostu nie-
etyczne inie odzwierciedlaty istoty ich biznesu. Gdy firma naprawita swoj
btad, jej kluczowi klienci byli tak zachwyceni tym faktem, Zze natychmiast
zwigkszyli swoje inwestycje i1 przysporzyli wielu nowych klientow. Wsparli
eksplozje wzrostu Vanguard i sprawili, ze dzigki nim grupa stala si¢ liderem
w branzy otwartych funduszy inwestycyjnych. Vanguard to nie jedyny przy-
ktad zabiegania o dobre zyski. Oto inne:

Amazon.com mogt bez problemu zwigkszy¢ swoja akcj¢ reklamowa; za-
miast tego inwestuje jednak w bezptatna przesytke, w nizsze ceny i poprawe
jakosci ustug. Zatozyciel 1 dyrektor generalny Jeff Bezos powiedziat: ,,Jesli
stworzysz co$ wspaniatego, klienci beda sobie [z ust do ust] przekazywali t¢
wiadomos¢™.

Linie lotnicze Southwest nie pobieraja oplat za zmiang biletu, a ponadto
oferuja swoim pasazerom kredyt do wykorzystania w kazdym czasie w ciagu
nastepnych dwunastu miesigcy; przewoznik ten zastapit rowniez stosowana
w calej branzy rozbudowana i rozdrobniong struktur¢ cenowsa przejrzysta,
dwupunktowg polityka cenowa. Obecnie linie Southwest przewoza wigcej
pasazerow lotow krajowych niz jakiekolwiek inne amerykanskie linie lotni-
cze 1 moga pochwali¢ si¢ wigkszym wzrostem kapitalizacji rynkowej niz cata
reszta branzy razem wzigta.

Costco, lider wsrdd sieci handlowych pod wzgledem lojalnosci klientow,
zaczynal od zera, a z zawrotna szybkoscia trafit na list¢ ,,Fortune 50” — zajeto
mu to niespetna dwadziescia lat — nie wydajac przy tym prawie nic na rekla-
me i marketing. Jego klienci sa tak lojalni, ze firma moze oprze¢ caty swoj
wzrost na pozytywnych opiniach przekazywanych z ust do ust.

Nawet w branzy tak dojrzalej jak ubezpieczenia, firma Northwestern
Mutual wykorzystala swoja pigcioprocentowa przewage pod wzgledem
wskaznika zatrzymania klientow, by przejacé catq mase¢ klientow od innych,
co zapewnilo jej pierwsze miejsce wsrod firm wystawiajacych indywidualne
polisy na zycie.

Wsrod firm internetowych zadziwiajacy wzrost eBay silnie kontrastuje
z niktym wzrostem AOL. Na stronie internetowej eBay czytamy:

Serwis eBay wspiera otwartq i uczciwq komunikacje miedzy wszystkimi
uzytkownikami serwisu, bedqcymi jednoczesnie czlonkami wyjatkowej spo-
tecznosci eBay. Nasza spolecznos¢ opiera sie czterech fundamentalnych za-
tozeniach:

» Wierzymy, iz ludzie sq z natury uczciwi
» Wierzymy, ze kazdy ma cos do zaoferowania
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» Wierzymy, iz uczciwe i otwarte srodowisko moze wydoby¢ z ludzi to, co
w nich najlepsze

» Zachecamy Was, abyscie traktowali innych w taki sposob, w jaki sami
chcielibyscie by¢ traktowani'

Kazdy oczywiscie moze wymienia¢ na swojej stronie internetowej albo
w broszurze rekrutacyjnej calg list¢ szlachetnych zasad. Firma eBay znala-
zta jednak sposdb na przetozenie tych zasad na codzienne priorytety i decy-
zje. W konsekwencji ponad siedemdziesiat procent klientow firmy jest jej
orgdownikami i pozostato nimi nawet po kontrowersyjnej podwyzce cen
w 2005 roku. Osoby polecajace serwiso przysparzaja mu ponad polowe
nowych klientow, przez co zapewniaja wielorakie korzysci ekonomiczne.
Podobnie jak Costco, eBay bardziej opiera si¢ na poleceniu przez klientow
niz na reklamie i marketingu tradycyjnym. Firma przekonata si¢, ze obstuga
klientéw z polecenia jest mniej kosztowna, poniewaz nowi klienci sa juz
wprowadzeni i oswojeni przez or¢gdownika, wiedza, jak dziata strona in-
ternetowa 1 zazwyczaj maja przyjaciot, ktorzy zamiast pracownikow eBay
moga pomoc im w rozwigzywaniu problemow. eBay potrafi takze wykorzy-
sta¢ kreatywno$¢ catej swojej internetowej spotecznosci, nie tylko wtasnych
pracownikow. Firma zacheca uzytkownikdw, by wskazywali obszary, w kto-
rych — ich zdaniem — nie sa przestrzegane reguly eBay oraz by poszukiwali
nowych mozliwosci poprawienia obstugi uzytkownikow i dzielili si¢ pomy-
stami. Czlonkowie spotecznosci sg zapraszani do wystawiania sobie ocen po
kazdej transakcji, a nastgpnie oceny te sg udostgpniane wszystkim zaintere-
sowanym. Ten proces umozliwia kazdemu cztonkowi zapracowanie na repu-
tacje oparta nie na znajomosciach i reklamie, ale na tacznym doswiadczeniu
wszystkich cztonkow, z ktorymi zawieral transakcje. Wirtualny swiat eBay
jest jak mate miasteczko: dobre imig¢ to klucz do sukcesu.

Konwencjonalna madros¢ podpowiada firmom, by konsolidowaty swoja
sit¢ rynkowa 1 drenowaty klientow z jak najwigkszej wartosci. eBay postepuje
doktadnie odwrotnie. Pomimo iz obecnie zdominowala rynek aukcji interneto-
wych, stara si¢ uwzgledniac potrzeby cztonkdéw swojej spotecznosci tak samo,
jak dba o interesy swoich akcjonariuszy, podejmujac odpowiednie decyzje.
Prowadzenie firmy pojmowane;j jako spotecznos¢ pozwala na szersze spojrze-
nie ogarniajace wiecej niz tylko ceng akcji w nastepnym kwartale i nieustanne
znajdowanie nowych sposobéw wzbogacenia zycia cztonkow spotecznosci.
Firma stworzylta na przyklad plan grupowych ubezpieczen zdrowotnych dla
swoich najlepszych klientdéw, tak zwanych PowerSellers, bedacych zazwyczaj

! Cytat pochodzi z oficjalnej polskojezycznej wersji strony internetowej firmy
eBay (www.ebay.pl) i nie jest dostownym przekladem cytowanego w oryginale
ksiazki fragmentu ze strony w jezyku angielskim (przyp. thum.)
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drobnymi kupcami, ktorzy nie osiagneli jeszcze skali umozliwiajacej im sko-
rzystanie z korporacyjnych ubezpieczen grupowych. eBay, pomimo iz wspiera
ten program, nie stosuje w nim zadnej marzy zysku.

Tego typu dziatania swiadcza o sposobie myslenia diametralnie innym
od tego, jaki reprezentuja firmy bazujace na ztych zyskach. Linie lotnicze
wciaz wykorzystuja swoja sil¢ rynkowgq jako okazj¢ do podwyzek cen, ktore
nieraz osiagaja poziom graniczacy z nieuczciwoscig. AOL doprowadzita do
wyobcowania klientow nie tylko przez niedoskonata obstuge i zalew reklam
pop-up, ale rowniez przez to, ze nie zrezygnowalta z minutowego naliczania
optat i nie zechciata wprowadzi¢ statych optat miesigcznych. eBay mogta
z tatwoscig zwigkszy¢ swoje przychody przez wykorzystanie reklamy, ale
jej zarzad rozumiat, ze jesli tak zrobi, sprawi, ze jej portal bedzie reprezento-
wal mniejsza wartos¢ dla uzytkownikow i prawdopodobnie ustawi drobnych
kupcow na niekorzystnej pozycji w porownaniu z wielkimi graczami.

Ten sposob myslenia swiadczy réwniez o glebokim szacunku dla sity,
jaka niesie ze sobg stowo mowione, oraz o swiadomosci jego roli we wspot-
czesnej gospodarce. Tak samo jak destruktorzy dysponuja wielka tuba na-
glasniajaca opinie negatywne, orgdownicy wykorzystujg t¢ tube do glosze-
nia wyrazow uznania. Orgdownicy przysparzaja nowych ludzi. Zachwalaja
firme 1 poprawiaja jej wizerunek. Zwigkszaja potencjat sprzedazy firmy bez
zadnego kosztu. Umozliwiaja jej osiaganie dobrych zyskow, a w ten sposdb
réwniez wzrastanie, ktorego cechami sg zyskownosc i trwatosé. I to jest wla-
$nie to, co nazywamy prawdziwym wzrostem.

Takie podejscie do klientow sprowadza si¢ do jednej prostej zasady: trak-
tuj ich tak, jak sam chcialbys by¢ traktowany. Zaskakujace jest jednak, ze tak
wielu lideréw roznych firm ujmuje ja w wyjatkowo proste stowa. Zatozyciel
eBay, Pierre Omidyar mowi tak: ,,Moja matka zawsze uczyta mnie, bym
traktowat innych Iudzi w taki sposdb, w jaki sam chciatbym by¢ traktowany,
i bym ich szanowal”. Inni liderzy rowniez przywoluja Ztota Regule:

Colleen Barrett, prezes Southwest Airlines: ,,Przestrzeganie Ztotej Regu-
ly jest integralng czgscia wszystkiego, co robimy”.

Isadore Sharp, zatozyciel i dyrektor generalny grupy hotelowej Four Se-
asons: ,,Tajemnica naszego sukcesu sprowadza si¢ wylacznie do tego, ze
przestrzegamy Ztotej Reguly”.

Andy Taylor, dyrektor generalny Enterprise Rent-A-Car: ,,Jedynym spo-
sobem na osiagnigcie wzrostu jest traktowanie klientoéw w taki sposob, by
chcieli do nas wraca¢ i méwic o nas swoim przyjaciotom. Tak wtasnie chcie-
liby$my sami by¢ traktowani, bedac klientami”. I konkluduje w ten sposdb:
»Zachowanie zgodne ze Ztota Regula jest podstawa lojalnosci. A lojalnos¢
jest kluczem do wzrostu, ktéremu towarzysza zyski”.
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ZtE | DOBRE ZYSKI: JAK JE ODROZNIC?

Lojalnos¢ jest kluczem do wzrostu, ktoremu towarzysza zyski. Takie
stwierdzenie na pewno ma sens. Jednak taka odpowiedz na postawione
w nagtowku pytanie pociaga za soba nastgpne pytania. Wigkszo$¢ firm nie
potrafi zdefiniowac pojgcia lojalnosci, a co dopiero mierzy¢ ja i aktywnie nig
zarzadzac. Czy klienci sa z nami dlatego, Ze sa lojalni, czy z powodu wiasne;j
niewiedzy i lenistwa? Czy moze sa zwigzani dlugoterminowymi kontrak-
tami, od ktorych chcieliby si¢ uwolni¢? Skad tak naprawd¢ menedzerowie
maja wiedzie¢, czy klienci lubig ich firm¢ i jak wielu klientow jej nienawi-
dzi? Jaka praktyczna miara moze pomoc odrozni¢ dobre zyski od ztych?

Bez systematycznego mechanizmu sprzg¢zenia zwrotnego Zlota Regula
powoluje si¢ sama na siebie 1 stanowi zbytnie uproszczenie, by mozna byto
na niej polega¢ przy podejmowaniu decyzji. Moge¢ mysleé, ze traktuje ko-
gos tak, jak chciatbym by¢ traktowany, ale ten kto§ moze si¢ zupehie z tym
nie zgadzaé. W przypadku przedsi¢biorstw i firm, badania satysfakcji klienta
czesto sktaniajg zarzadzajacych do ztudnego przekonania, ze ich osiagnigcia
zashuguja na najwyzsza oceng, podczas gdy klienci uwazaja, ze zastuguja oni
na trojke albo nawet na jedynke. Przywddcy w biznesie potrzebuja twarde;j,
rzeczowej miary — uczciwego systemu ocen — ktdra powie im, co naprawde
osiagaja.

Poszukiwania takiej miary — brakujacego ogniwa, taczacego Ztota Regu-
I¢, lojalno$¢ i prawdziwy wzrost — okazaly si¢ dluga 1 zmudna ekspedycja.

Wraz z moimi kolegami z Bain & Company rozpoczatem badania nad
zwiazkiem migdzy lojalnoscia i wzrostem niemal dwadziescia pigé lat temu.
Najpierw opracowalismy dane, pokazujace, ze pigcioprocentowy wzrost
wskaznika zatrzymania klientow moze spowodowaé poprawe zysku o 25—
100 procent. Pdzniej pokazalismy, ze firmy cieszace si¢ najwyzszg lojalnos-
cig klientow (nazwali$my je liderami lojalno$ci) na ogdt zwigkszaty swoje
przychody w tempie dwukrotnie wyzszym niz ich konkurenci.

Oczywiscie nie kazdy chciat chetnie shuchaé o tajemniczym efekceie lojal-
nosci, wyjasniajacym, jak budowac relacje zastugujace na lojalno$¢ owocujaca
wyzszymi zyskami i wigkszym wzrostem. Ludzie zajmujacy znaczace stano-
wiska w korporacjach takich jak Enron, Tyco czy Adelphia nie mogli juz chy-
ba bardziej zaniedbaé sprawy wlasciwego traktowania klientow. Jednak wigk-
szo$¢ zarzadzajacych na najwyzszym szczeblu wydawata si¢ by¢ przychylna
tej teorii. Nie trzeba przeciez by¢ specjalista od budowy rakiet, by zauwazy¢,
ze firma nie moze wzrastac¢, jesli tylnymi drzwiami traci wigcej klientow, niz
zyskuje przez frontowe dzigki wysitkom swoich sprzedawcow.

Wciaz jednak pozostaje nierozwiazana jedna zagadka. Kazde kolejne ba-
danie pokazuje, ze lojalnos¢ klientdéw zajmuje jedno z kluczowych miejsc
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wsrdd priorytetow dyrektorow generalnych — a jednak putkownicy, kapita-
nowie i kaprale w r6znych organizacjach traktuja klientéw w taki sposob, ze
mozna mie¢ pewnos¢, iz ci dobrowolnie juz do nich nie wrdca. Jesli dyrektor
generalny ma taka wladze, jaka mysli, ze ma — dlaczego nie sprawi, by pra-
cownicy bardziej dbali o relacje z klientami?

Przyczyna jest oczywiscie to, do czego nawigzatem juz wczesniej w tym
rozdziale: pracownicy odpowiadaja za zwigkszanie zyskéw. Wyniki finan-
sowe to wielkos$¢, ktora mierza firmy. To wyniki finansowe decyduja o tym,
jak wypadna menedzerowie w ocenie rocznej. Problem polega na tym, ze
procedury ksiggowe nie umozliwiaja odréznienia dolaréw sktadajacych si¢
na dobre zyski od dolaréw pochodzacych ze ztych. Czy dodatkowe dziesigc
milionéw zysku pochodzi z nowych ukrytych optat czy z nowych zakupow
lojalnych klientow? Czy pig¢ miliondw oszczgdnosci kosztowych jest wy-
nikiem obnizenia poziomu obstugi czy ograniczenia wskaznika utraty klien-
tow? Kto potrafi odpowiedzie¢ na kazde z tych pytan? Jesli nikt nie wie, to
komu na tym zalezy? Nie mozna obwinia¢ menedzeréw odpowiedzialnych
za kierowanie departamentem czy dziatem, ze zwracajq uwagg tylko na te
wielkosci, na podstawie ktorych sa oceniani.

Cokolwiek by myslal dyrektor generalny, firmy patrzace na swoje osiag-
nigcia przez pryzmat rachunkowosci finansowej dochodzg do wniosku, ze
lojalnos¢ to puste stowo, relacje si¢ nie licza, a w traktowaniu klienta powin-
no si¢ bra¢ pod uwagg to, co wydaje si¢ zyskowne, a nie to, co uwazamy za
stuszne. Mierzac sukces wylacznie miernikami finansowymi, menedzerowie
beda koncentrowaé si¢ na zyskach, nie baczac na to, czy sa one wynikiem
budowania relacji czy biora si¢ z naduzy¢, ktére te relacje niszcza. Jak na iro-
ni¢, lojalnos¢ klientdow zapewnia firmom zdecydowang przewage finansowa
— caty batalion wiarygodnych sprzedawcow, marketingowcow i specjalistow
PR i to bez zadnego wynagrodzenia czy prowizji. A jednak rola tych klien-
tow—oredownikow czgsto pozostaje niezauwazona, poniewaz nie pojawiaja
si¢ oni w sprawozdaniach finansowych.

Na poswigconej lojalnosci konferencji, ktora odbyta si¢ w Europie, jeden
z moich kolegéw wniost do catego tego zagadnienia interesujace spostrze-
zenia. Obserwujac tlum ludzi piastujacych wysokie stanowiska w firmach,
opuszczajacych sal¢ po prezentacji i wyraznie poruszonych tematem lojal-
nosci, poruszonych jak nigdy dotad, potrzasnat gtowa. — Wiesz, to jest smut-
ne. — powiedziatl. — Teraz wszyscy zrozumieli, ze ich firma nie moze prospe-
rowac bez poprawy lojalnosci klientdw. Ale oni wszyscy wrocg do swoich
gabinetéw iszybko zobacza, ze wich organizacji nie ma nikogo, komu
mogliby powierzy¢ to zadanie. Nie ma systemu wspomagajacego mierzenie
lojalnosci w taki sposdb, by mozna byto natozy¢ na pewne osoby odpowie-
dzialnos¢ za wyniki.
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Bingo, odpowiedzialnos¢ jest jednym z tych magicznych stow w bizne-
sie. Kazdy doswiadczony menedzer powie, ze wszedzie tam, gdzie mamy
do czynienia z indywidualna odpowiedzialnoscia, wszystko jest robione, jak
trzeba. Miernik to nastgpne magiczne stowo: to, co mozna zmierzy¢, wywo-
huje odpowiedzialnos¢. Jesli nie zapewnimy standardow, wiarygodnych miar
pozwalajacych ocenia¢ jakosc relacji z klientami, nie bgdziemy mogli obar-
cza¢ pracownikow odpowiedzialnoscig za te relacje i w ten sposob stracimy
z oczu ich znaczenie. Z kolei precyzyjne, rygorystyczne, codzienne pomiary
zysku i jego sktadnikow sprawia, ze ci sami pracownicy — a przynajmniej ci,
ktorym zalezy na zatrudnieniu — poczuja si¢ odpowiedzialni za koszty i przy-
chody. Tak wigc pogon za zyskiem dominuje na indywidualnych i korpora-
cyjnych listach priorytetéw, podczas gdy odpowiedzialno$¢ za budowanie
dobrych relacji ginie w cieniu.

Kilka lat temu wydawato nam sig, ze poradzilismy sobie z wyzwaniem,
jakim jest problem miary. Pomoglismy firmom stworzy¢ caly zestaw kluczo-
wych miernikow, takich jak wskaznik zatrzymania klienta, wskaznik powtor-
nych zakupow oraz ,,udzial portfela”. Potem jednak musielismy si¢ zmierzy¢
z realiami. Wigkszos$¢ organizacji stwierdzita, Zze terminowe pozyskiwanie
doktadnych danych dotyczacych tych miar lojalnosci jest trudne. Firmy
po prostu nie byly w stanie zrownowazy¢ swoich priorytetow oraz przyjac
i alokowaé odpowiedzialnosci za budowanie dobrych relacji z klientami.
Pomimo ogromnego postgpu wiedzy o pomiarze zyskow, jaki dokonal si¢
od czasu wynalezienia w pig¢tnastym wieku systemu podwojnej ksiggowosci,
pomiar jakosci relacji pozostaje w mroku, sttumiony przez pseudonaukowe
badania satysfakcji klientow. Firmom brakuje praktycznego, operacyjnego
systemu oceny, jaka czes$¢ ich relacji z klientami ulega umocnieniu, a jaka
ostabia si¢. Trudno tez jest wskaza¢ konkretnych pracownikow, ktérzy na
podstawie tych danych mogliby podja¢ wtasciwe dziatania.

W ten sposéb powracamy do punktu wyjscia. PotrzebowaliSmy nieza-
wodnego testu — praktycznej miary lojalnosci relacji, ktora rzucitaby odpo-
wiednie $wiatlo na roéznice migdzy dobrymi i ztymi zyskami. ChcieliSmy
znalez¢ miarg, ktora umozliwiataby wprowadzenie indywidualnej odpo-
wiedzialnosci. WiedzieliSmy, ze przelotne odczucia wyrazane w badaniach
satysfakcji nie moga definiowac¢ lojalnosci; jedynie faktyczne zachowania
pozwalajg ja mierzy¢ i by¢ sila napgdowa wzrostu. W ten sposob dochodzi-
my do wniosku, ze to wtasnie zachowania sg rzeczywistymi elementami bu-
dulcowymi. Potrzebujemy zatem miary bazujacej na tym, co naprawde robig
nasi klienci.

Po szeroko zakrojonych badaniach i eksperymentach, o ktorych — cho¢
nie o wszystkich — bedziesz mogt przeczyta¢ w nastgpnych rozdziatach,
znalezlismy jedna takq miar¢. ZnalezliSmy jedno pytanie, ktore powinienes
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zadawac¢ swoim klientom i ktdre jest tak mocno powiazane z ich zachowa-
niami, Zze praktycznie stanowi substytut wszystkiego, co robia. Zadajac sy-
stematycznie to pytanie i zapewniajac powiagzanie pomigdzy odpowiedziami
i wynagrodzeniem pracownikow, mozemy uchwyci¢ réznic¢ migdzy dobry-
mi iztymi zyskami. Mozemy zarzadzac lojalnoscig klientow i wzrostem,
ktory jest jej wynikiem, i mozemy robi¢ to tak samo rygorystycznie, jak
obecnie zarzadzamy zyskami.

Odpowiedzi klientdw na to pytanie sg prosta, bezposrednig miarg. Ta pro-
sta, fatwa do zmierzenia wielko$¢ moze sprawic, ze pracownicy poczujq si¢
odpowiedzialni za wlasciwe traktowanie klientow. To najwazniejsza rzecz,
ktorej potrzebujesz, by wzrasta¢. Dlatego nazywamy to pytanie Decyduja-
cym Pytaniem: to pytanie determinuje przysztos$¢ naszej firmy.

ZADAJEMY DECYDUJACE PYTANIE

Odpowiedz na jakie pytanie pozwoli nam odrézni¢ dobre zyski od ztych?
Bardzo proste: Jak prawdopodobne jest to, ze polecisz nasza firme¢ swojemu
przyjacielowi lub koledze? Ta miara umozliwia nam okreslenie Wskaznika
Oredownictwa Netto (Net Promotor® Score — NPS).

Wskaznik Orgdownictwa Netto opiera si¢ na fundamentalnym zatozeniu,
ze klientow kazdej firmy mozna podzieli¢ na trzy kategorie. Orgdownicy,
jak juz widzieli$my, to lojalni entuzjasci, ktorzy stale dokonuja zakupow
od tej samej firmy i namawiaja do tego samego swoich przyjaciét. Obojetni
to zadowoleni, ale nie entuzjastyczni klienci, ktérzy z fatwoscia moga zo-
sta¢ zwabieni przez konkurencje. Natomiast destruktorzy to niezadowoleni
klienci uwiktani w zlg relacje. Kategoryzacji klientow mozna dokonaé na
podstawie ich odpowiedzi na nasze pytanie. Ci, ktdrzy wystawig oceng¢ na
dziesig¢ lub dziewig¢ w dziesigciopunktowej skali sa orgdownikami, nastgp-
ni sa obojetni, a jeszcze kolejni to destruktorzy.

,Lokomotywa wzrostu” pracujaca z doskonata efektywnos$cia potrafi
przeksztatci¢ wszystkich klientow firmy w orgdownikow. Najgorsza z moz-
liwych uczyni ze wszystkich destruktoréw. Najlepszym sposobem oceny
efektywnosci lokomotywy wzrostu jest porownanie liczby orgdownikow (P)
i destruktorow (D) i sprawdzenie, jaka jest ich réznica. Ponizsze rownanie
pokazuje, jak obliczy¢ wskaznik NPS dla firmy:

P-D=NPS

Pojeciowo wskaznik ten jest zupelie prosty. Cata trudnos¢ polega na
nauczeniu sig, jak zadawac pytanie w sposdb zapewniajacy wiarygodne, ak-
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tualne oraz uzyteczne dane i oczywiscie na tym, by wiedzie¢, jak poprawic
swoj NPS.

Jak wypadajg rézne firmy w takiej ocenie? Te, ktore sa najbardziej efek-
tywnymi lokomotywami wzrostu — na przyktad Amazon.com, eBay, Costco,
Vanguard czy Dell —uzyskuja oceny w granicach 50—80 procent (tabela 1-1).
Wida¢ wigc, ze nawet one maja jeszcze co poprawiac. Przecietna firma osia-
ga jednak efektywnos¢ NPS na poziomie 5-10 procent. Innymi stowy, ore-
downicy sa tylko nieznacznie liczniejsi od destruktorow. Wiele firm, a nawet
niektdre cate branze, maja ujemne wskazniki NPS, co oznacza, ze z kazdym
dniem zyskuja wiecej destruktoréw niz orgdownikow. Ta fatalna ocena wy-
jasnia, dlaczego tak wiele firm nie moze osiagnac trwalego wzrostu, ktéremu
towarzyszylyby zyski, pomimo rzutkiej polityki w zakresie wydatkowania
srodkow na przejecie innych firm.

Tabela 1-1
Wybrane gwiazdy NPS
USAA 81%
HomeBanc* 81%
Harley-Davidson 81%
Costco 79%
Amazon.com 73%
Chick-fil-A* 2%
eBay 7%
Vanguard 70%
SAS 66%
Apple 66%
Intuit (Turbo Tax)* 58%
Cisco 57%
FedEx 56%
Southwest Airlines 51%
American Express 50%
Commerce Bank 50%
Dell 50%
Adobe 48%
Electronic Arts 48%

*Wszystkie statystyki dotyczace NPS wynikaja z badan przeprowadzonych przez firmy Bain lub
Satmetrix, z wyjatkiem Intuit, Chick-fil-A i HomeBanc. W przypadku tych firm wykorzystalismy dane
przez nie dostarczone. Byty to dane zbierane w rozsadny, cho¢ nie w petni rownowazny sposéb.
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Nasze trwajace ponad dziesigc¢ lat badania potwierdzaja, ze w wigkszosci
branz firmy z najwyzszym wskaznikiem orgdownikow w stosunku do de-
struktordw w ich sektorze zazwyczaj osiagaja zar6wno bardzo dobre wyniki,
jak i zdrowy wzrost. To moze wydawac si¢ sprzeczne z intuicjq. Jednak fir-
my cieszace si¢ najwyzsza lojalnoscig wydaja zwykle znacznie mniej niz ich
konkurenci na marketing i pozyskiwanie nowych klientdw. Koncentrujg si¢
tez intensywnie na obstudze swoich klientow i stosujg bardzo selektywne za-
sady pozyskiwania nowych, co na pierwszy rzut oka mogtoby si¢ wydawaé
czynnikiem ograniczajacym wzrost. Dane jednak nie ktamig: szybszy wzrost
lideréw lojalnosci jest powodowany najwyzsza efektywnoscia ich lokomo-
tyw wzrostu. Wywotywanie wzrostu, a nie kupowanie, zapewnia najwigkszy
rozped przy réwnoczesnym generowaniu wigkszych zyskow.

Palaca potrzeba wigkszos$ci lideréw biznesu jest wzrost. Potrzebuja go, by
rosta cena ich akcji. Potrzebuja go do przyciagania i motywowania talentow.
Mozna te zjawiska réznie opisywac, ale kazdy jest przekonany, ze pozyska-
nie wigkszej liczby oredownikdéw wsrod klientdw jest sprawa zyciowej wagi.
Jednak bez prostego, praktycznego sposobu przypisania odpowiedzialnosci
i pomiaru postepow nie mozna ukierunkowac organizacji na osiagnigcie tego
celu. Tak naprawde, wigkszos¢ nie uswiadamia sobie nawet, jak gleboko ich
wyniki sg zwigzane ze zlymi zyskami. Zawyzone oceny w badaniach satys-
fakcji klientow uspily czujnosc tak, ze popadly w samozadowolenie. Nasze
badania wykazaty, ze w przecigtnej firmie ponad dwie trzecie klientéw to
klienci pasywni (znudzeni) lub destruktorzy (poirytowani). Z tego wynika,
ze wigkszos¢ staran ukierunkowanych na kupienie wzrostu jest zwyczajnym
marnowaniem pieni¢dzy akcjonariuszy. Wysitki wlozone w wyrzucanie pie-
niedzy na reklame i sprzedaz tylko tuszuja niszczycielski efekt opinii powta-
rzanych przez niezadowolonych klientow.

JAK TA KSIAZKA ODNOSI SIE DO DECYDUJACEGO PYTANIA

To wlasnie znajdziesz na nastgpnych stronach. Pierwsza czgs¢ tej ksiazki
wyjasnia dzialanie Wskaznika Orgdownictwa Netto; to, jak mozna odr6zni¢
zte zyski od dobrych i odnalez¢ drogg do prawdziwego wzrostu. W tym pod-
rozdziale pokazali$my, jak obliczy¢ wtasny wskaznik NPS i poréwnaé swoj
wynik ze standardami $wiatowej czotowki. Cze$¢ druga wyjasnia, jak uni-
ka¢ putapek, jakie kryja w sobie badania satysfakcji klientow, i jak stworzy¢
praktyczny proces pomiaru, pozwalajacy przeksztalci¢ NPS w niezawod-
ne narzedzie do przypisywania odpowiedzialnosci i ustalania priorytetow
w zarzadzaniu. Ostatnia cze$¢ pokazuje, jak wiodace firmy wykorzystuja to
podejscie do zapewnienia klientom jeszcze lepszych doswiadczen, a dzigki
temu zbudowania z nimi jeszcze lepszych relacji. Omdéwione zostaja tam
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kolejne kroki, jakie nalezy poczyni¢ dla poprawy relacji z klientami i wy-
zwolenia energii zasilajacej wzrost.

Zte zyski hamujg prawdziwy wzrost i wyrabiaja firmie zta marke. Nie jest
jednak za p6zno na zmiany — wiele firm juz zaczgto je wprowadzac.
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