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MODULUL  5
  PERSONALUL ŞI ORIENTAREA ECHIPEI 

Pentru a le imprima angajaţilor din organizaţie o orientare corectă spre furnizarea de servicii de calitate câtre clienţi, este obligatoriu să aveţi cinci direcţii principale de acţiuni. Aşadar, persoanele implicate în prestarea de servicii trebuie: 

· să fie selectate şi angajate pe baza capacitaţii de însuşire a aptitudinilor inter-personale prin programele de instruire; 

· să aibă capacitatea de a înţelege sistemele prin care urmează sa-şi pună in practică talentul profesional - nu angajaţi niciodată oameni cărora nu le plac clienţii! 

· să aibă capacitatea de a recepţiona feedback-ul privitor la modul în care îşi exercită atribuţiile profesionale; 

· să poată absorbi informaţii despre nivelul de satisfacţie al clienţilor, în mod frecvent/ şi pe o bază sistematică; 

· să fie răsplătite pentru realizările lor profesionale şi pentru comportamentul pe care îl au - dincolo şi mai presus de "obligaţiile profesionale"; recompensele trebuie să fie sub forma recunoaşterii explicite şi, in măsura posibilului, sub formă de bani.

5.1 ZÂMBETELE - REGIMUL GRIJII  FAŢĂ DE CLIENŢI 

Aici, scopul declarat este de a face ca prestarea serviciului să devină o experienţă plăcută atât pentru cel care-1 primeşte, cât şi pentru cel care-1 prestează. O experienţă plăcută sporeşte satisfacţia clientului, indiferent dacă este intern sau extern. Şi cu cât este mai mare satisfacţia, cu atât creşte şi dorinţa sa de a repeta experienţa. Se ajunge astfel la relaţii mai strânse şi la repetarea tranzacţiilor - adică exact obiectul întregului exerciţiu.

Dar cea mai importantă prejudecată pe care trebuie s-o îndepărtăm este aceea potrivit căreia calităţile interpersonale de care dispun angajaţii prestatori de servicii ar fi, în vreun fel sau altul, instrumente de manipulare. În realitate, aceste calităţi nu sunt nişte mecanisme cu ajutorul cărora putem convinge prompt oamenii (clienţi sau angajaţi) să facă lucruri pe care, în alte condiţii, nu le-ar accepta în ruptul capului. Ele nu sunt altceva decât comportare socială de bun simţ, aplicată în vederea atingerii unor scopuri comerciale. 

În ecuaţia servirii, componenta "zâmbete" depinde de atitudinea primară a prestatorilor de servicii. Atitudinile de importanţă esenţială sunt cele legate de:

· Ei înşişi. Respectul real pe care îl are un om fată de propria persoană influenţează şi modul în care se simt cei din jur atunci când au de a face cu el. Dacă omul în cauză nu are o părere bună despre el însuşi, vor fi prea puţini cei care să-l simpatizeze. 

· Ceilalţi oameni, în general. Prestatorii de servicii trebuie să fie persoane cărora le place să aibă de a face şi cu oameni cunoscuţi, dar şi cu necunoscuţi. 

· Munca lor. Satisfacţia profesională stă la originea entuziasmului care se transmite rapid celor din jur (deşi nu tot atât de rapid ca atitudinile negative faţă de muncă!). 

· Colegii de serviciu şi superiorii ierarhici. Atitudinile pozitive faţă de oamenii cu care lucrăm şi pentru care lucrăm îmbunătăţeşte starea de spirit şi stimulează satisfacţia profesională, entuziasmul etc. 

· Organizaţia unde lucrează cu tot ceea ce reprezintă. Oamenii se aduna sub steaguri, nu sub bilanţuri contabile! Ei adoptă atitudini pozitive atunci când sunt conduşi, nu mânaţi de conducătorii lor. 

Nimic nu funcţionează cum trebuie dacă nu se porneşte, pe toate planurile, de la un set pozitiv de atitudini şi opinii. Primele două dintre punctele din lista de mai sus sunt determinate, practic, în cursul selecţiei personalului. Dar atunci când oamenii au aptitudini, le pot fi inoculate atitudinile corespunzătoare printr-o instruire şi îndrumare corespunzătoare. (Ca fost ofiţer in Marina Regală Britanică, ştiu foarte bine acest lucru: aceasta era prima mea îndatorire!) Calităţile pretinse în relaţiile cu clienţii îmbunătăţesc "satisfacţia profesionala" şi, fiindcă starea de spirit are un caracter contagios, cu cât clientul se simte mai mulţumit de serviciul prestat, cu atât mai satisfăcut devine şi prestatorul! Măsurătorile iniţiale, menite să demonstreze ultimele două puncte din lista de mai sus, pot determina când anume trebuie începută instruirea. Odată programul de instruire demarat, urmărirea acestor două seturi de atitudini ne poate ajuta să aflăm în ce măsură trebuie pus accent pe o educare permanentă. 

Una din problemele culturii britanice este aceea că, din motive de tradiţie, cuvântul "serviciu" este perceput de foarte mulţi cu sensul de "servilism”. În cadrul culturii britanice, se considera înjositor să fii servitorul cuiva. Asemenea conotaţii duc cu gândul la înrobire, la a fi sclavul sau sluga cuiva. Aceasta observaţie este valabilă pentru toate nivelurile societăţii britanice, nu numai pentru paturile care ar putea fi îndreptăţite să aibă asemenea sensibilităţi, din cauza ocupaţiilor pe care le au şi care se încadrează în ceea ce autorităţile fiscale numesc "relaţie stăpân-servitor". Titlul unui volum recent despre serviciile profesionale (depuse de contabili, avocaţi, consilieri juridici, notari şi alţii asemenea) a fost modificat, astfel încât să se refere la consultanţa profesională, deoarece s-a constatat că profesioniştii în cauză detestau să fie consideraţi "servitori” 

Un studiu asupra atitudinilor angajaţilor ne poate oferi datele necesare pentru o prima evaluare. În anexa capitolului de faţă, veţi găsi un exemplu ideal şi schematizat, care va poate ajuta ca model de bază sau ca resursă din care să puteţi extrage materialele care vă interesează în funcţie de circumstanţele concrete.

Este recomandabil ca studiul iniţial asupra atitudinii personalului să înceapă printr-o cercetare calitativă,menită să dezvăluie concluziile cele mai pregnante cu privire la forţa de muncă utilizată. Astfel,se poate face o proiectare şi o adaptare a chestionarului. O greşeală comună se datorează convingerii celor care concep chestionarul că ştiu perfect ce întrebări trebuie să pună. Din păcate,lucrurile stau astfel foarte rar,deoarece comunicarea dintre conducere şi departamentul Relaţii cu clienţii are loc mai degrabă de sus în jos decât invers.

5.2   MODELE DE COMPORTAMENT

Regimul comportamental pentru domeniul Relaţiilor cu clienţii se bazează pe modele cum sunt Analiza tranzacţională sau AT[11] şi Programarea neurolingvistică sau PNL[12]. Rostul acestor modele este de a-i ajuta pe prestatorii de servicii să se deprindă cu atribuţiile pe care le au şi să dobândească aptitudinile de care au nevoie pentru a-i face pe cei care vin în contact să se simtă mulţumiţi de acest lucru.

Latura legată de „Staţiile de viaţă” a modelului AT este folosită pentru scoaterea în evidenţă a importantei conceptului „Mie mi-e bine,ţie ţi-e bine”. Tehnicile de „Accesare” şi „Ancorare” ale modelului PNL folosesc la generarea unor stări emoţionale pozitive,de „confort psihic”,chiar şi în cele mai neprielnice circumstanţe. Latura legată de „Stările ego-ului” a analizei tranzacţionale se utilizează,în conjucţie cu elementele de management al stresului,ca bază de instruire pentru dezvoltarea capacităţii de exprimare,aspect deosebit de important atunci când prestatorul de servicii trebuie să abordeze clienţi foarte nemulţumiţi,ajunşi uneori  în punctul de a recurge la agresivitate verbală sau fizică faţă de firma furnizoare.

În ceea ce priveşte mesajul comunicat în afara de angajaţii departamentului „Relaţii cu clienţii”, instruirea se bazează pe ideea de „tuşeu”, oferită de analiza tranzacţională, şi pe cele de „relaţie” şi „gradualitate”, prezente în programarea neurolingvistică. Domeniul urmăreşte, în special să stimuleze atitudinea pro-activă, furnizându-i prestatorului instrumentele de care are nevoie pentru a-şi face partenerii de dialog să se simtă bine in relaţiile cu firma şi cu angajaţii ei. 

5.3   APLICAREA  TEORIEI
Indiferent de complexitatea pachetului de servicii ce trebuie oferit, chestiunea esenţială este în a ne asigura ca absolut toţi angajaţii firmei să se implice efectiv în acest proces şi că participarea lor să fie cât mai puţin îngrădită. De fapt, pentru ca Serviciul de Calitate  să reprezinte centrul de greutate al diferenţierii competitive a firmei, procesul de furnizare a pachetului de servicii trebuie să ocupe obligatoriu o poziţie prioritară în atenţia tuturor, începând de la conducere până la ultimul om. Toţi cei care acordă servicii clienţilor - externi sau interni – trebuie să fie invesiţi atât cu capacitatea, cât şi cu autoritatea de a lua decizii şi a le pune în aplicare, lucru aplicabil pe toată lungimea lanţului de subordonare. 

Realitatea demonstrează că, în multe firme „de înaltă performanţă”, se manifestă o tendinţa de adoptare a unei culturi a auto-conducerii şi auto - administrării, în care „managementul” se rezumă doar la instruire, motivare şi consiliere. În termenii lui Charles Handy, există o tendinţă de a-i deplasa pe angajaţii firmei înspre culturile lui Zeus şi Atena, managerii acţionând acum mai mult din poziţia „antrenorului”,a „mentorului” şi a „expertului” îndrumător, decât din cea a supervizorului tradiţional. 

Datorită ratei înalte de evoluţie şi a complexităţii tot mai mari a activităţilor economice moderne,în sensul creşterii exigenţei clienţilor şi al accelerării progresului tehnologic, echipele auto-conduse devin din ce în ce mai necesare, mai ales atunci când avantajul competitiv depinde de adoptarea unei strategii bazate pe serviciile de calitate. Această teorie este discutată pe larg în mai multe dintre lucrările grupului lui Tom Peters, de la Thriving on Chaos – „Înflorind din haos”, şi până la buletinul informativ „On Achieving Excellence” –„Despre calea spre perfecţiune”. 

În Marea Britanie, adoptarea acestui gen de abordare pune însă o problemă majoră: cum poate fi diminuată opoziţia managerilor din eşaloanele manageriale superioare şi medii? La aceste niveluri ierarhice, există multă nelinişte şi neîncredere în privinţa capacităţii şi aptitudinilor forţei de muncă din subordine. Managerii au adesea o părere proastă despre inteligenţa şi gradul de pregătire al subalternilor şi ştiu foarte bine că instruirea ce le-a fost oferită de când lucrează în firmă a fost, de regulă, sub orice critică. Dacă o asemenea situaţie apare la o firmă concurentă, atunci se spune ca „este problema lor şi oportunitatea noastră!”. Dacă rivalii se codesc să-şi învestească propriii oameni cu puterea de a acţiona, ar fi o greşeală să nu profităm.

     5.4     INVESTIREA PERSONALULUI CU INDEPENDENŢA DE A ACŢIONA

Învestirea personalului cu independenţa de a acţiona - sau, pe scurt împuternicirea - se face prin două mijloace principale: instruirea şi informarea. Dar informaţia înseamnă putere, iar pentru stilurile manageriale cantonate în zona centra1izată şi birocratică (încadrate de Charles Handy în culturile apolonice), opţiunea de a-i face şi pe a1ţii părtaşi la informaţie este foarte dificilă, fiindcă, procedând astfel, managerii sunt nevoiţi să împartă şi puterea. 

Importanţa pe care o are buna circulaţie a informaţiilor în cadrul unei organizaţii a fost recunoscută de toţi marii lideri din istorie. Aşa cum se spune că ar fi observat  Alexandru cel Mare înaintea celei mai decisive bătălii din viaţa lui: „Soldaţii trebuie să ştie în orice clipă ce se întâmplă; după aceea, dacă avem timp, o să le explicăm şi generalilor”. Ca rezultat al acestei politici, armata lui Alexandru cel Mare a învins oastea de zece ori mai numeroasă a regelui Persiei. În lumea organizaţională de astăzi, echivalentul modem al afirmaţiei împăratului macedonean ar fi conceptul de „informare a echipei” - mult mai adesea încălcat decât respectat. 

5.5   PROMISIUNEA DE SERVICII 

Pentru a deveni eficientă, puterea trebuie canalizată pe o direcţie precisă. Aşadar, cea mai importantă informaţie care trebuie difuzată la toate nivelurile firmei este cea care indică fiecărui angajat ce anume se aşteaptă de la el. Peter Drucker a spus: „faptul că se iau foarte rar în considerare, aşa cum trebuie, scopul şi misiunea organizaţiei, reprezintă probabil cea mai importantă dintre cauzele eşecului în afaceri şi ale frustrării.”[13] 

Astfel, mulţi manageri sunt acum familiarizaţi cu ideea că firma are nevoie de „perspectivă de viitor”, dacă nu chiar de o „declaraţie de intenţii”, pe baza căreia să-şi statueze „misiunea organizaţională”- de unde rezultă adesea „definiţia valorilor standard” ce guvernează activitatea firmei. Şi, de obicei, lucrurile se opresc aici. Chiar şi în aceste condiţii, numai firmele de excepţie adoptă politici deliberate pentru diseminarea şi inocularea acestui tip de informaţie la absolut toate nivelurile de organizare, indiferent cât de neînsemnate ierarhic. lată un exemplu elocvent: am auzit ca un oarecare director executiv a dus „prudenţa” până la a încuia în propriul sertar documentul ce conţinea enunţarea misiunii firmei, pentru că nu cumva să-l vadă cineva şi să-l „toarne” concurenţei sau, grozăvia-grozăviilor, liderilor sindicali din întreprindere! 

Chiar şi cei care realizează limpede că viziunea, misiunea şi valorile au nevoie de oameni în carne şi oase care să le dea viaţă, uită adesea cele spuse cândva de colonelul Urwick (fondatorul vechii firme de consultanţă ”Urwick Orr”): „pentru a deveni eficiente, ţelurile organizaţionale trebuie transferate în obiective relevante şi adecvate pentru fiecare departament al firmei”. Aplicarea acestei idei la misiunea firmei, trebuie să-i dezvăluie unui lider de echipă o misiune specifică grupului pentru care răspunde, misiune care să fie în strânsă legătură şi interdependentă cu ale celorlalte echipe. Astfel, realizarea fiecăreia în parte ajunge să garanteze rea1izarea misiunii unice .În cazul companiilor care furnizează servicii -  în totalitate sau ca parte a ofertei de produse - declararea misiunii trebuie să cuprindă şi o componentă care să enunţe foarte limpede ce anume poate oferi clientului fiecare serviciu. Adică, să cuprindă ceea ce numim „Promisiunea de servicii”. 

Unii autori, cum ar fi Roll Zernke[14], fac referire la acest aspect al misiunii numimdu-1 „strategia de servicii”. În opinia noastră, acest termen poate genera totuşi confuzii, întrucât strategia de servicii constituie o tema mult mai vastă. 

Pentru a deveni eficace, o promisiune de servicii trebuie să aibă următoarele atribute: 

· să aibă valoare reală pentru segmentul clienţilor cărora se adresează; 

· să fie o promisiune concretă, nu o sumă de generalităţi; 

· să diferenţieze firma faţă de concurentă, din perspectiva clienţilor săi; 

· să fie cunoscută de toţi cei care furnizează serviciile respective către clienţi plătitori externi sau de către cei care sprijină furnizarea serviciilor respective; 

· să se poată concretiza în servicii furnizate. 

Astfel, promisiunea de servicii poate constitui piatra de temelie a tuturor deciziilor care privesc serviciile furnizate clienţilor. Promisiunea de servicii trebuie să fie elementul care indică direcţia de acţiune, mai ales în situaţiile în care apar probleme, în care este nevoie de promptitudine şi hotărâre pentru a evita nemulţumirea clientului. 

  5.6   INSTRUlREA 

Cunoaşterea ţelului (a destinaţiei, prin intermediul promisiunii de servicii) este una; a şti cum să ajungi acolo, este cu totul alta. Angajaţii care furnizează servicii trebuie instruiţi, instruiţi şi iar instruiţi! 

Conducerea unei firme care doreşte să recurgă la serviciile de calitate ca modalitate de a obţine avantaje competitive trebuie să privească instruirea ca pe o strategie esenţială. Instruirea continuă trebuie să fie normă obligatorie pentru toţi angajaţii, de la primul până la ultimul om pe scara ierarhică. În plus, instruirea trebuie sprijinită şi consolidată de introducerea unui sistem de retribuire bazat pe cunoştinţele şi aptitudinile acumulate şi pe performanţele profesionale realizate. 

Pentru a-şi demonstra concret ataşamentul faţă de ideea instruirii, conducerea unei firme trebuie să manifeste o implicare directă. Aşa cum spunea William H. Davidow, preşedintele unuia dintre cele mai mari fonduri de investiţi din California: 

„Cei aflaţi în conducerea unei companii trebuie să privească serviciile către clienţi aproape ca pe o religie”.

Şi mai departe: 

„ Având în vedere că serviciile de calitate către clienţi supun angajaţii din prima linie unui travaliu intens emoţional, trebuie să li se asigure programe intense de instruire şi trebuie să li se acorde încredere şi încurajare”.

Instruirea permanentă trebuie considerată o componenta a sarcinilor prestatorului modern de servicii - în aceeaşi măsură ca în oricare altă profesie contemporană. Despre împăratul Vespasian, atunci când nu era decât general de armată, se spune aşa: „manevrele lui de instrucţie erau ca nişte bătălii fără vărsare de sânge - iar bătăliile se desfăşurau la fel de organizat ca nişte manevre mai sângeroase”. În lunga sa carieră de-o viaţă, Vespasian n-a pierdut nici o bătălie. Angajarea conştientă fără de furnizarea de servicii de calitate pretinde un devotament similar faţă de activitatea de instruire. 

Lăsând la o parte aspectele de tehnică şi tehnologie a produsului, angajaţii care furnizează servicii clienţilor interni sau externi (adică 90% din forţa de muncă) trebuie sa primească în mod constant instruire şi sprijin concret în ceea ce priveşte: 

· aptitudinile şi deprinderile din domeniul relaţiilor interpersonale - comunicare, managementul stresului, capacitatea de exprimare etc. (cu alte cuvinte, latura legata de „zâmbet” a activităţii de relaţii cu clienţii); 

· exploatarea sistemelor existente în această latură a servirii (amintiţi-vă de ecuaţia serviciu= zâmbete + sisteme); 

· tehnicile de îmbunătăţire a calităţii, cum ar fi „cercurile calităţii”, echipele de aplicare a principiului „omul în primul rând” etc.

Nu pot fi supraestimate nici importanţa sistemelor şi nici cea a instruirii personalului care urmează să le folosească. Atributele unui bun sistem de servicii sunt următoarele: 

· trebuie proiectat în vederea concretizării ”promisiunii de servicii”;

·  trebuie să fie uşor accesibil şi de înţeles pentru clienţi; 

· trebuie să fie uşor accesibil şi de înţeles pentru angajaţii din „prima linie”, cei care au primul contact cu persoanele din afara firmei; 

· proiectarea nu trebuie în nici un caz să plece de la premisa prioritară a comodităţii pentru cei ce-1 administrează; 

· trebuie să aibă un circuit de feedback, în vederea auto-corectării (cu alte cuvinte, să facă parte din sistemul informaţional de management - sau SIM). 

 5.7   ROLUL „CERCURILOR CALITĂŢII”

S-a constatat destul de frecvent că o componentă valoroasă a acestui circuit de feedback nu este, de fapt, decât punerea în practică a uneia sau alteia din variantele posibile de cercuri ale calităţii, chiar dacă deghizate sub alte denumiri. În fond, nu contează numele, ci conţinutul. 

Rolul acestor tehnici - cercurile calităţii - este de a stimula implicarea activă şi pozitivă a forţei de muncă, prin delegarea responsabilităţii de a lua măsuri de remediere, la un nivel cât mai jos pe scara ierarhică. În principiu, cercurile calităţii au drept scop practic mai buna implicare a angajaţilor ocupaţi cu implementarea sistemelor necesare în prestarea de servicii, ajutându-i să facă faţă mai bine inevitabilelor „bâlbâieli” în funcţionare. 

lată o scurtă descriere a cercurilor calităţii: 

· sunt grupuri constituite pe bază de voluntariat, formate din 8-14 persoane;

· sunt conduse de un „moderator” special instruit, ales liber dintre membrii 

grupului - în nici un caz impus din afară; 

· de obicei, se întrunesc atunci când membrii grupului consideră necesar;

·  sunt auto-conduse, în sensul că membrii grupului aleg singuri direcţiile de acţiune ce trebuie abordate (absolut toate aspectele, cu excepţia condiţiilor de plată, rămân deschise discuţiei); 

· cu excepţia chestiunilor foarte delicate, li se pun la dispoziţie toate informaţiile pe care le solicită în legătură cu firma; 

· se subordonează direct conducerii companiei; 

· primesc sprijin pentru activitatea practică de la toate nivelurile de organizare ale firmei, inclusiv de la vârf.

Multe dintre tentativele de aplicare a metodei cercurile calităţii au eşuat, până la urmă, din cauza adoptării de către şefi a opticii „Descurcaţi-vă singuri!”. De 
nenumărate ori, cercurile calităţii au primit din partea conducerii doar un sprijin anemic (dacă nu cumva a lipsit cu desăvârşire!). Neavând prea mare încredere în capacitatea „puştanilor” (pentru a cita un apelativ cât de cât politicos!), şefii nu le-au pus la dispoziţie suficiente resurse financiare şi s-au codit să sacrifice din preţiosul lor timp, deşi prin participarea lor activă ar fi stimulat şi încurajat implicarea tuturor celorlalţi. Puţina instruire oferită moderatorilor şi membrilor grupurilor a fost desfăşurată cu oameni care nu prea erau, ei înşişi, suficient de pregătiţi, experimentaţi sau calificaţi pentru cercurile calităţii. Dacă totuşi, intr-o asemenea firmă, se ajungea într-unul din cercurile calităţii la faza de raportare, membrii conducerii îşi găseau aproape întotdeauna ceva mai bun de făcut decât să participe la şedinţele de prezentare şi analiză. Mesajul transmis de acest gen de comportare a fost acela că iniţiativa cercurilor calităţii nu prea contează, de fapt. O asemenea opinie a pătruns şi s-a impregnat apoi cu marc iuţeală la toate nivelurile firmei. 

Afirm aceste lucruri din poziţia cuiva care a avut experienţa amară de a prezenta în faţa mai multor cadre de conducere rezultatele unui studiu de atitudine a personalului angajat, desfăşurat tocmai ca urmare a unui asemenea eşec. Studiul a cuprins experienţa unei bănci, a unei societăţi de credit ipotecar pentru locuinţe şi a unui fabricant de subansamble de înaltă precizie pentru echipamente cu aer comprimat. Aceştia din urmă au fost atât de alarmaţi de datele prezentate, încât au revocat imediat înţelegerea la care ajunseseră cu sindicatele, conform căreia ar fi trebuit să pună la dispoziţia tuturor salariaţilor firmei rezultatele studiului întreprins. În lipsa acestei înţelegeri scrise, nu s-ar fi putut ajunge la cooperare cu sindicatele în realizarea studiului. Firma în cauză continuă şi azi să piardă clienţi şi evident să-şi micşoreze cota de piaţa,aşa cum continuă să-şi stoarcă de puteri compania-mamă, doar din cauza fricii conducătorilor ei de a-şi investi salariaţii cu mai multă responsabilitate - salariaţi care ştiu cum să îndrepte lucrurile, dar cărora, din cauza atitudinii managerilor, pur şi simplu nu le mai pasă. 

Lipsa de sprijin la nivel managerial pentru iniţiativele de creştere a nivelului calităţii serviciilor este o adevărata plagă a activităţii comerciale din Marea Britanie şi se extinde chiar şi asupra unui faimos institut de specializare profesională în domeniu, unde, în ciuda faptului că mare parte din veniturile institutului provin din instruire, nu s-a valorificat înalta calitate şi experienţă a propriului corp de instructori profesionişti şi recunoscuţi la nivel mondial, fiindcă aceştia au fost consideraţi „prea scumpi”. Vedem astfel cum mulţi directori - care nu participă aproape niciodată la şedinţele importante - se miră după aceea că angajaţii nu iau nici ei în serios ceea ce se discută în cadrul lor. 

Învestirea personalului cu independenţă prin împuternicire, prin atribuirea de competenţe şi responsabilităţi este o acţiune curajoasă şi onorantă. Pentru a-1 citez pe Goethe: „are în ea putere şi geniu”. Dacă o firmă doreşte cu adevărat să-şi întărească poziţia prin intermediul serviciilor, trebuie „s-o facă acum” sau altminteri, să se pregătească sa cedeze iniţiativa concurenţilor. 























































