A MARKETING TERULETEI ”

A vasarlok elégedettségének visszaszerzése

Az USA legnagyobb autokdlcsénzd vallalatanak (Enterprise Rent-A-
Car) tul gyors és dinamikus nbévekedése mar-mar veszélyeztette
Szolgaltatasainak minéségi szinvonalat. A menedzsment idében lé-
pett, a hibakat kijavitotta, biztositva a vallalat tovabbi nbvekedését.

Targyszavak:fogyasztoi elegedettség; eléegedettségi index;
autokélcsénzés.

Rent-A-Car

A vallalatot az 1950-es években alapitotta Andy Taylor, minddssze
hét bérelhetd gépkocsival, de azzal az elkotelezettséggel, hogy ugyfelei-
nek kivalo szolgaltatasokat nyujtson. A gépkocsik szama 25 év alatt ot-
ezerre nétt, az ezredforduléra a vallalat Eszak-Amerika elsé szamu
gépkocsikolcsonzé vallalkozasava valt. A ndvekedés nem kivant kovet-
kezményeként a vallalat a szolgaltatasok teruletén bizonyos kompro-
misszumokra kényszerult. Hogyan oldottak meg ezt a problémat és mit
tanultak bel6le? Mddszereik és tapasztalataik nem csak a vasarloi elé-
gedettség témajaban nyujtanak tanacsot, hanem abban is eligazitanak,
hogyan kell atvezetni egy vallalatot azon a kényes folyamaton, melynek
soran felfedezi ,6nmagat”.

A szolgaltatas abécéje

A cég a kezdetektdl olyan szolgaltatast akart nyujtani, amellyel az
ugyfelek elégedettek és maskor is visszatérnek hozza. Az alapitaskori
uzleti filozéfia a vallalatnal még ma is érvényes:

— ,T0r6dj ugyfeleiddel és alkalmazottaiddal, és meglatod, a profit

majd magatdl jon!”

— ,Ugy banj az ligyfeleiddel, ahogyan Te szeretnéd, hogy banjanak

veled!”



— A visszatér6 ugyfelek alapozzak meg az uzletmenetet.”

— ,Ne igérj olyat, amit nem tudsz teljesiteni, de az igértnél mindig

egy kicsivel tobbet tegyél!”

— ,Bizzal abban, hogy az ugyfelek elégedettek a szolgaltatassal.”

E .filozdfia” hatasa alatt a kis autokolcsonz6 vallalat bévilni kezdett;
egyre tobb ugyfél bérelt autét, mikdzben a sajatjat javitottak vagy mas
uzleti célra hasznaltak. A vallalkozas lassan kiterjesztette szolgaltatasait
a napi autdkolcsonzésre is.

A folyamatos fejl6dés lehetéséget nyujtott a cégalapitonak arra,
hogy egy teljesen uj piaci szektor meghdditasara vallalkozzon. Mas au-
tokolcsonzdk a repulbtéri transzferre dsszpontositottak tevékenységuket,
a Rent-A-Car viszont az ugyfelek lakasa és munkahelye kdzelében, azaz
a varosok szivében kivanta megvetni a labat. Uj irodakat nyitott szerte az
Allamokban. A vallalat ezzel az iizletpolitikaval segiteni tudott azokon,
akiknek csaladi autoja valamilyen okbdl foglalt volt. Jelszava: ,Mi elvisz-
szik Ont!” jol érzékeltette a vallalat szandékait, amely kedvezé fogadta-
tasra talalt, egyre tobben éltek e kényelmes lehetéséggel.

1980-t6l mar orszagos szinten mikodtek; 1986-ban 30 ezer bérelhe-
t6 és 20 ezer lizingelt gépkocsija volt a vallalatnak. A fejlédés toretlenul
folytatodott: az ezredfordulora éves arbevétellik elérte a 6,5 Mrd USD-t.
A cég 500 ezer bérelhet6, 150 ezer lizingelt személygépkocsit, tobb mint
3000 szolgalati teherautét tart Uzemben, az USA és Kanada teruletén,
valamint Eurépa néhany allamaban otezer kirendeltséget mikodtet. Az
alaptevékenyseég, a bérbeadas mellett biztositassal, jarmijavitassal, kis-
és nagykereskedelmi értékesitéssel is foglalkozik. A kereskedelemmel
és a kolcsonzéssel kapcsolatos tapasztalatai a vallalatot jelentés gazda-
sagi erdvel ruhazzak fel.

Nagyvallalata alakulas

A vallalat ndvekedési stratégiaja kezdettdl fogva az volt, hogy a kol-
csOnzeési irodakat decentralizaltan mikodtetik és méretuket korlatozzak.
Az irodavezetéknek ugyan bizonyos teljesitményi célokat fel kellett mu-
tatniuk, de jelentés szabadsaguk és rugalmassaguk volt abban, hogy
ezeket a célokat hogyan teljesitik, ill. az iroda novekedését hogyan érik
el. Egy irodaban 6t—hét ember dolgozott és 100—150 kolcsonozhetd gép-
kocsi felett rendelkezett. Ha egy iroda bizonyos méreten tul fejl6dott, ak-
kor részekre bontottak és vezetdje jobb beosztast kapott. A vezetbk jo-
vedelme — a helyettes irodavezet6ktdl a vezérigazgatdig — szorosan ko-
t6dott az irodak, irodacsoportok és régiok teljesitményéhez. A teljes val-



lalat 75—-80 csoportbdl allt, a nagyobb csoportokbdl a késébbiekben regi-
onalis Uzletcsoportok alakultak.

A kozponti alkalmazotti allomany ésszeriien kicsi volt, ritkan adott ki
Osszvallalatra kiterjed6 utasitasokat, kivéve az informacios technologiak
€s a marketing teruletén. Ez a felépités végeredményben azt jelentette,
hogy a vallalat kis (izletek konféderaciéjaként mikodoétt. Ugy alakult ki a
nagyvallalat, hogy nem tlnt el a vallalkozoéi szellem és megmaradt a kis-
vallalati gondolkodasmad.

Repedések az alapokban

A vallalat novekedése kozben is hii maradt az alapitasi filozofiahoz.
Allandéan szem elétt tartottak a vasarldi elégedettséget, nagy figyelmet
szenteltek az ugyfelek véleményének, minden panaszt személyes levél-
ben vagy telefonhivassal valaszoltak meg.

A vezetOket az a meggydzddés hatotta at, hogy hiek maradtak a
vasarlok kiszolgalasaval kapcsolatos eredeti elképzeléseikhez. Ezt a
meggy6zb6deést alatamasztotta a vallalat nOvekedése és pénzigyi telje-
sitménye. 1985 és 1992 kozott a vallalati nyereség 237 M USD-rol 1,1
Mrd USD-re nétt. Azonban egyre tobb jel utalt arra, hogy a szolgaltata-
sok mégsem hibatlanok és az alapokban repedések mutatkoznak. Gya-
nitani lehetett, hogy ,titkokat” rejtegetnek az alkalmazottak. A vezetdk
korabban nem dolgoztak hasonlé nagyvallalatnal, mint a Rent-A-Car,
éppen ezeért bizonytalanok voltak annak megitélésében, hogy az int6 je-
lek valoban okot adnak-e aggodalomra. A vezeérigazgaté azonban meg
volt gy6zbédve arrol, hogy a panaszok mintegy 5%-0s csokkentésével ja-
vitani lehetne a jovedelmezdségen.

Gondot okozott az is, hogy a menedzserek jovedelmét az lUzletme-
net jovedelmezdsége, a kdlcsonzések szamanak és az irodak profitjanak
novekedése hatarozta meg. A menedzserek tobbet kerestek, ha a pénz-
ugyi eredmények jok voltak, ezért konnyen eléfordulhatott, hogy révid
tavu profitérdekek miatt a vevok kiszolgalasa hattérbe szorult. A vallalat
hirdetési kampanyat koveté kozveéleménykutatasi adatok is azt bizonyi-
tottak, hogy a vallalati veviszolgalat min6ségén van mit javitani. Az ugy-
felek 5%-a volt elégedetlen a vallalat szolgaltatasaival valamilyen vonat-
kozasban, és csak 66% volt teljesen elégedett. Néhany év mulva az elé-
gedett Ugyfelek 66%-0s aranya nem valtozott, de az elégedetleneké
10%-ra nétt. Mindez azt bizonyitotta, hogy az ugyfelek elégedettségével
a vallalatnak tennival6i vannak.



A vallalat novekedése és jovedelmezbsége miatt a vezetdk véleme-
nye megoszlott arra vonatkozéan, hogy szukség van-e kozponti intézke-
désekre, vagy talan elegendé lenne egyes irodakban ,rendet tenni”, a
megszokott decentralizalt vezetési modszerekkel.

A vasarléi elégedettség mérése

A menedzsment elhatarozta, hogy a vasarloi elégedettség mértékét
hasznalja a vallalati miveletek mérbeszkozeként. Egy vallalaton bellli és
kivali szakért6kbdl allé team feladatava tették egy olyan mérdéeszkoz
meghatarozasat, amely egyrészt a vasarloi elégedettséget jelzi, mas-
részt az ugyfeleknek azt a szandékat, hogy kivannak-e ismételten gép-
kocsit kolcsonozni a vallalattol.

Negyedévenként 1600 vasarlonak kuldtek ki kérd6iveket; tobb kér-
désre otpontos skalan torténd osztalyzast kérve. A kérdések kore: a val-
lalati alkalmazottak viselkedésével, hozzaeértéseével, a kiszolgalas gyor-
sasagaval, a valasztott gépkocsival, annak allapotaval, tisztasagaval va-
|6 elégedettség; a kolcsonzeési dijrol, a tranzakcié id6tartamardl alkotott
vélemeény. Az osztalyzatok a ,teljesen elégedett’-tél a ,teljesen elégedet-
len”-ig terjedtek. Az osztalyzatok atlagabdl szamitottak a ,vallalati szol-
galtatasok min6ségi indexét”, (a tovabbiakban index).

A modszer és a kozvéleménykutatasi minta kialakitasa egy évet vett
igénybe. A kérdbivekre kb. 400 valasz érkezett, vagyis a valaszolasi
arany 25% volt. Vallalati atlagban az ugyfelek 67%-a volt teljesen elége-
dett, de pl. a legsikeresebbnek tartott — és legjobban fizetett — dél-
kaliforniai régidban az elégedettségi osztalyzatok atlaga szerint az ugyfe-
leknek csak 54%-a volt teljesen elégedett. Az eredmények szoérasa is
hozzajarult ahhoz a vallalaton beldli bizonytalansaghoz, ami kérdések-
ben nyert kifejezést: Mennyiben segiti az index a vallalat ndvekedését,
mirdl nyujt felvilagositast, és mindezek alapjan mi a teend6?

Az index alkalmazasa

A kérdésekre nehéz volt valaszolni, de a vallalat vezetsége nem
tért le a valasztott utrdl: az index finomitasara, népszerisitésére és ma-
gyarazatara torekedtek.

Az index finomitasa soran kiderult, hogy a vasarlok véleményének
alakulasaban a kolcsonzési folyamat gyorsasaganak kiemelt jelentésége
van. Az irodaterulet nagysaga és a foldrajzi elhelyezkedés hatasa nem
volt lényeges. Sok vezetd nem tudta, hogy mely teruleteken kell javitani.



A menedzserek fele nem tudta megbecsulni sajat irodaja indexértékeét.
Mindez azt bizonyitotta, hogy a vasarloi elégedettség menedzselésében
a régi intuitiv modszerek mar nem elégségesek.

A modszer kidolgozasaval megbizott team az irodak tesztelésére to-
rekedett, azaz fel kivanta deriteni a jol és a rosszul szerepl6ket. Az iro-
dak vezet6i viszont az indexértékek gyorsabb kézhezvételét surgették.
Ekkor a team attért a postazott kérd6ivekrél a vasarlok telefonos megke-
resesére. Az egyik legfontosabb mddszerbéli dontés az volt, hogy a
megkereséseket csak a ,teljesen elégedett” Ugyfelekhez tovabbitottak. A
teljesen elégedett Ugyfelek 70%-a ugy nyilatkozott, hogy biztosan ujra
igénybe veszi a jov6ben is a vallalat szolgaltatasait, mig a csak vala-
mennyire elégedett Ugyfeleknek mindossze 22%-a volt ugyanezen a vé-
leményen.

Végul egy csoportot allitottak fel a legjobb indexértéket felmutato
irodak menedzsereibdl; a csoportnak az volt a feladata, hogy a vevé-
szolgalat részére szabvanyos modszereket dolgozzon ki. Az egyik elsé
projekt keretében bevezették az automosodjegyeket, melyek segitségével
a kocsimosast gyorsitani és szervezettebbé kivantak tenni.

Az index fejlesztésével és elterjesztésével kapcsolatos vallalati kolt-
ségek tobb millié dollart tettek ki. A vallalat e beruhazas révén atfogo
adatokhoz jutott és a vezetdk elkotelezettebbek lettek az index alkalma-
zasanak helyességet és megbizhatdsagat illetéen. Nyitva maradt meg az
a nagy kérdés, hogy vajon az index beépul-e a vallalat vezetési mddsze-
reibe.

Kedvezo valtozasok

1996 kulondsen oromteli év volt, mert a Rent-A-Car megelbzte régi
versenytarsat a Hertzet, és Eszak-Amerika legnagyobb gépkocsi-
kolcsonzd vallalata lett. A vasarldi elégedettséggel kapcsolatos adatok,
az indexérték és néhany biztositoé felmérésének eredményei azonban azt
bizonyitottak, hogy a szolgaltatasok min6sége nem javult, a versenytar-
sakhoz viszonyitva a vallalat e tekintetben lemaradt. A menedzsment
megdobbent, végul dontd elhatarozasra jutott. Eszerint a vallalat életé-
ben a legfontosabb az ugyfelek elégedettsége. Fontosabb, mint a nove-
kedés, fontosabb, mint a profit.



A vezetdség feladatai

A fogyasztdi elégedettség mérésével és menedzselésével kapcsola-
tos kisérleti szakasz hamarosan befejez6dott. Az indexet a tovabbiakban
mar nem lehetett egy érdekes adatként vagy vitathatdé meértékkent kezel-
ni, hanem a vallalat vezetésének kozpontjaba kellett allitani. Bejelentet-
ték, hogy a vallalati jutalmak odaitélésénél a jovében figyelembe veszik
az index értékét. Korabban az EInoki Dij volt a vallalaton belul elérhet6
legmagasabb elismerés. A dij elnyer6i elismerten kulonleges szolgalato-
kat tettek a vallalathak. Minden vezet6 torekedett a dij kiérdemlésére,
azonban senki nem szamithatott ilyen elismerésre, ha irodajanak indexe
a vallalati atlagértéknél alacsonyabb volt. Hiaba volt nagy a nyereség és
néttek a kolcsonzési mutatok, nem lehetett elismerést nyerni, ha az ugy-
felek elégedetlenek voltak.

Ujabb szigoru intézkedéseket vezettek be. Senki nem részesiilhetett
el6léptetésben, ha az index a vallalati atlagot nem haladta meg. Havi je-
lentésben kozzétették az egyes irodak eredményeit: az indexet, a kol-
csdnzés novekedését és az elért profitot. igy minden iroda-, régio- és
csoportvezetd lathatta sajat és a tobbiek eredményeit. A jelentés kimu-
tatta a legjobb és a legrosszabb eredményeket.

igy valt az index minden vezetdi értekezlet kdzponti és elsé szamu
témajava. Hamarosan kizartak az el6léptetésb6l néhany irodavezetdét,
akik a korabbi értékelés szerint kivaldo eredményeket mutattak fel, de a
fogyasztoi elégedettségi index nem volt megfeleld. Az alkalmazottak ko-
rében terjedt a szobeszéd arrdl, hogy mennyi ideig tart, mig ki lehet ke-
rulni az index ,bortonébdl”. Bizonyitani kellett, hogy a vezet6k elkotele-
zettek az index alkalmazasaban. Mindez aldozatokkal jart, a vallalat el-
vesztett néhany kivalé menedzsert és elbléptetett olyanokat, akik még
nem voltak kellben felkészultek és késbbb csaldédast okoztak. Az ilyen
esetek szama azonban folyamatosan csoOkkent azaltal, hogy az index
egyre jobban beépdult a vallalat mikodésébe és kulturajaba. Kellemetlen
tapasztalatok is fiz6dtek ehhez a korszakhoz. Néhany menedzser az
indexérték modositasara torekedett, csak az elégedett vevok kérdbiveit
tovabbitotta a kozponthoz. Egyesek az elégedetlen Ugyfelek cimét és
telefonszamat is megvaltoztattak, hogy ne lehessen megtalalni Oket.
Ezeket az eseteket a vallalatvezetés szigoruan buntette, még elbocsata-
sokra is sor kerdult.



Bekovetkezett a fordulat

A folyamatosan végzett kutatasok fontos tajékoztatast nyujtottak a
fogyasztdi elégedettség fontosabb Osszetevéirél. A harom legfontosabb
szempont a kovetkezd volt: a kiszolgalé személyzet magatartasa és se-
gitbkészseége, a tranzakciok gyorsasaga és a gepkocsik tisztasaga. To-
vabbi elemzések azt mutattak, hogy az elsbnek emlitett tényez6 fonto-
sabb a masik ketténél. Az autd merete és markaja kevésbé volt fontos,
az ugyfelek még a szembetlnd hibakat is elnézték, ha lattak, hogy a
szemelyzet kell6 gyorsasaggal és baratsagosan igyekezett megoldani a
problémakat. Ezek a felismerések igen értékesek voltak, mert ravilagitot-
tak arra, hogyan lehet az ugyfelek véleményén javitani. A szabvanyos
modszerek kialakitasara létrehozott bizottsag kidolgozott néhany iranyel-
vet és tobbek kozott egy vallalaton bellli tréningprogramot az egyes
szolgaltatasi ciklusokra (1. abra).
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1. abra Szolgaltatasi ciklus (a Rent-A-Car oktatasi anyaga)



A ciklus az els6 telefonos megkereséssel kezdddik, magaban foglal-
ja az ugyfél szallitasat és megérkezését az irodaba, a szerz6déskotést, a

be kell mutatkozni és

végul meg kell kdszonni az ugyfélnek

kocsi szemrevételezését, rendelkezésre bocsatasat, visszaérkezését és

vegul az ugyfél megkereseéseét, felhivasat egy ujabb Uzleti kapcsolat ér-
dekében. Egy oktatasi program keretében gyakoroltak, hogyan kell egy
kapcsolatot felépiteni, hogyan kell az ugyfél szamara kellemes benyo-
masokat szerezni. Az oktatasi anyag pl. el6irta, hogy legfeljebb harom

csengetés megengedett telefonhivas fogadasakor

meg kell kérdezni az tugyfél nevét

hogy az olyan egyszer( dolgok,

mint a kézfogas és a mosoly jelentds befolyast gyakorolnak a fogyasztoi
a legjobb és a legrosszabb teljesit-

meény kozotti kulonbség pedig csokkent (2. abra).

,ozolgaltatasi ciklus” oktatéprogram nagy sulyt helye-

zett a megfelel6 magatartas elsajatitdsara. Mindezek hatasara a fo-
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2. abra Az index trendje; a teljesen elégedett Ugyfelek aranyanak
alakulasa



A vallalatnal rutinna valt, hogy az index helyzetét a vezetés rendsze-
resen megtargyalja. Nem a kolcsonzott gépkocsik szamardl és az irodak
profitjardl esik csupan szo, hanem az elért indexértékkel buszkélkednek
egymas el6tt az irodavezetdk. A tovabbiakban az indexszamitast egy-
szerUsitették, a koltségeket csokkentették. A korabbi huszkérdéses kér-
déiv helyett mar csak egyetlen kérdés szerepelt, amely a valasz fuggve-
nyében meég tovabbi kettbvel bovithetd volt. Azt kérdezték a bérbevevo-
tol, hogy elégedett-e. Ha az lgyfél teljesen elégedett volt a vallalattdl ka-
pott szolgaltatassal, akkor nem is tettek fel tobb kérdést. Barmely panasz
esetén az irodavezet6 felhivta az ugyfelet telefonon, hogy a probléma
megnyugtatd megoldast nyerjen.

A vallalat néhany éve a kérdbives megkérdezésrdl a telefonos kér-
dezésre tért at. Hetente véletlenszerlGen kivalasztottak és felhivtak né-
hany Ugyfelet az 5000 iroda mindegyikénél. Egy atlagos megkérdezés
kevesebb, mint egy percet vett igénybe. A tapasztalatok szerint az
egyuttmikodési készseg 98%-os volt.

Az index hatasat a vallalat eredményei is igazoltak. A vallalat gyor-
sabban novekedett az iparag atlaganal. Kevesebb lett a panasz, tobb a
visszaterd ugyfél, a stratégiai partnerek elégedettebbé valtak. Az egyik
nagy biztositétarsasag csokkentette a biztositasi koltségeket az tgyfelek
kedvez6 véleménye alapjan.

Az index tobb eldényt hozott a vallalatnak, mint ahogyan azt kezdet-
ben remeéltek. Jobb lett a szolgaltatasok mindsege és javult a vallalati tel-
jesitmény is. A kedvezd eredmények lehetbvé tették, hogy a vallalatve-
zetés a pénzlgyi helyzettel a korabbiaknal kevesebbet foglalkozzon. To-
vabbra is érvényes maradt az alapelv, mely szerint a siker alapja a valla-
lat egyensulya. Az egyensuly pedig orok korforgasban testesul meg:

— képzett és motivalt munkaerd alkalmazasa;

— az elégedett ugyfél a vallalat j6 hirének nOvekedését eredménye-

Zi;

— a vallalati alkalmazottak elémenetele a szolgaltatasok minésége-

nek fuggvenye;

— irodajuk nyereségebdl az alkalmazottak is részesulnek — mintha

sajat vallalatuk lenne;

— U] irodak létesitése elémeneteli lehetéség a régi, munkalehetéség

az uj munkaerdk szamara.

A Rent-A-Car mikodése a vasarldi hiiség kialakitasanak kovethet6
modellje. A vallalatnal egy kétfazisu folyamat ment végbe. Az elsé fazis a
megbizhaté mérték (az index) kialakitdsa, a masodik a végrehajtas volt,
amit 0sztonzé mddszerek, tréningek segitettek. Az elégedett Ugyfelek



véleményét helyezték a figyelem kozéppontjaba. A szolgaltatasok terule-
tén ugyanis minden munkakapcsolat elégedett vasarldkkal kezdédik. A
szolgaltatas minéségen mulik a kapcsolat jovébeni alakulasa. Ez olyan
alapigazsag, amit nem szabad szem elél téveszteni.
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