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تتويج الزبون

كيف تح�سن الاهتمام بزبائنك

»�إن خدمة الزبائن �أمر ب�سيط مركّز, يدور في المقام الأول عن �إ�شراك 
موظفيك. �إن كتاب فيرغال يعطيك �أف�ضل ال�سبل للقيام بهذا«.

�آلان ليغتون،
 رئي�س مجل�س �إدارة رويال ميل

»�أن�صت �إلى الزبائن. يردد كثيرون هذه العبارة حالياً. لكن فيرغال هو �أول 
من قالها. لقد �أ�س�س متجراً �ضخماً رائعاً, عماده خبرة الت�سوق, وجعله مثالًا 
يحتذيه باعة المفرق في العالم. ي�شرح هذا الكتاب ب�أ�سلوب مب�سط وا�ضح: كيف 
ها �شخ�ص متميز حقاً«. �أنجز فيرغال ذلك؟ �إنها ق�صة فريدة من نوعها، خطَّ

�سير تيري ليهاي
المدير التنفيذي، تي�سكو

الأعمال  �إلى  النظر  ي�ستحوذ فطرياً على تفكير فيرغال كوين هو  »ما 
تبدو �صغيرة، ثم يخرج  لتفا�صيل  اهتماماً كبيراً  �إنه يمنح  الزبائن:  بعين 
غمار  خو�ض  دون  نظرية  فكرة  �أي  تتطور  لا  مهمة.  با�ستنتاجات  منها 
التجربة، و�إلا فلن تكون �سوى ثرثرة عن �إدارة الأعمال. �إن رجل الأعمال 

الأنجح هو �أول من يرحب بهذا الكتاب الرائع«.
�سير مارتن �سوريل

WPP مدير تنفيذي في
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بو�صفه  النظير  المنقطع  نجاحه  خلا�صة  عن  كوين  فيرغال  كتب  لقد 
)�إنه  ب�سيط  مبد�أ  على  كتابه  ويرتكز  العالم،  في  المفرق  باعة  �أعظم  �أحد 
يهتم(. فهو يهتم بكل ما يمت �إلى عمله ب�صلة، وفوق ذلك كله يهتم بكل 
زبون. يقول كثيرون: �إن الزبون هو الملك، لكنهم قلما يعنون ما يقولون. �أما 

عند فيرغال فهذا القول قد �أ�صاب كبد الحقيقة.

ت�شعر �أنه يتجول في منزله، عندما ترافقه في جولة �ضمن �أحد متاجر 
»�سوبر كوين«، فهو يعرف الجميع والجميع يعرفونه. لقد �أودع هذا الكتاب 

جميع �أ�سراره، وحريٌّ بنا �أن ن�شعر بالامتنان لبوحه بهذه الأ�سرار«.

دونـالـد �آر. كـيوغ
رئي�س ومدير العمليات في �شركة كوكا كولا

)الولايات المتحدة(.

»�إن���ه جوه���رة. لا �ش���ك �أنك ظف���رت بهدي���ة التوا�صل الممي���زة من هذا 
الإيرلندي. لقد ا�ستمتعت بقراءة كل كلمة في كتاب تتويج الزبون«.

رالف �إ�س. لار�سن
رئي�س مجل�س �إدارة ومدير تنفيذي

 في �شركة جون�سون �أند جون�سون

»لقد دوّن فيرغال كوين على الورق كل ما نوقن في قرارة �أنف�سنا -نحن 
المديرين- �أن علينا القيام به من التوا�صل مع الزبائن، والإن�صات �إليهم، 
الهادفة،  للم��سؤولية  الدائم  والا�ستعداد  ب�شر،  �أنهم  على  �إليهم  والنظر 

والتركيز الم�ستمر على ما ي�سهم في نجاح الأعمال في المقام الأول«.

وليام �إي. لاموث، رئي�س ومدير تنفيذي في �شركة كيلوغ

o b e i k a n d l . c o m



o b e i k a n d l . c o m



فيرغال كوين و�شركته

�أب�ص���ر فيرغال كوي���ن النور في دبل���ن، ودر�س في نيوبري���دج كوليج وفي 
يونيفر�ستي كوليج في دبلن، حيث تخرج من ق�سم التجارة.

�إن لعائلة فيرغال كوين تاريخاً عريقاً في تجارة الأطعمة بالمفرق، حيث 
كان »كوين���ز �أوف ني���وري« ا�سماً عريق���اً في كاونتي داون. وق���د �أدار �إيامون 
كوي���ن، وال���د فيرغال، �سل�سلة ناجح���ة من البقاليات تدع���ى »بايانتيك« في 
�أربعيني���ات القرن الع�شرين، وانتقل بعد ذلك �إلى العمل في مجال ال�سياحة 
عبر �إقام���ة »رد �أيلاند هوليدي كامب« في �سكيري���ز )كاونتي دبلن(، حيث 

تعرف فيرغال على عالم الأعمال وهو في مقتبل العمر.

اقتن���ع فيرغال كوين عام 1960 من خلال �أ�سف���اره �إلى �أوربة �أن تجارة 
المف���رق في مواد البقالة كانت على و�شك �أن ت�شهد ثورةً، وقرر �أن يكون �أحد 
قادة هذه الثورة في �إيرلندة، و�أن ي�ضفي عليها لم�سته الخا�صة. افتتح متجره 
الأول في دندالك في ت�شرين الثاني من ذلك العام ولم يكن �سوى بناء �صغير 
تق���ل م�ساحته عن 200 متر مربع ولا يتجاوز طاق���م عمله ثمانية موظفين. 
�إن لدى �شركة »�سوبركوين« حالياً 4000 موظف. وتبلغ الم�ساحة المخ�ص�صة 
للبي���ع فيها 40000 متر مربع. وهي تدي���ر 21 متجراً، وتملك ثمانية مراكز 
ت�س���وق. ورغم �أن �شركة »�سيلي���ك ريتيل هولدنغز ليمت���د« ت�ستثمر الم�ؤ�س�سة 
من���ذ ع���ام 2005 ف�إن فيرغال كوين ما زال مرتبط���اً بها من خلال من�صبه 

الا�ست�شاري كرئي�س للم�ؤ�س�سة.
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تتويج الزبون10

ا�ستق���ى فيرغ���ال كوي���ن منهجيته من���ذ البداية م���ن توق���ه �إلى الكمال 
و�إ�صراره على �أن تحوز �شركته ال�صدارة في كل ما تقرر القيام به. وقد عقد 
العزم منذ البداية على �أن تخت�ص متاجره بالأطعمة الطازجة. وهو ميدان 
تخ�ص����ص المجموعة حتى يومنا هذا. وق���د �سارت »�سوبر كوين« على خطى 
»كوينز �سوبر ماركت« فبنت لنف�سها �سمعة عطرة من حيث الإبداع. وكانت 
ال�سباق���ة في �إيرلن���دة �إلى اعتماد فكرة �صنع المعجن���ات والنقانق في المتجر 
نف�سه، حتى يرى الزبائن ب�أم �أعينهم المنتجات الطازجة �أثناء تح�ضيرها.

و�سرع���ان ما برز جزء �آخر من فل�سف���ة فيرغال كوين في تجارة المفرق، 
وهو ت�أكيده على خدمة الزبائن المرتكزة على الحر�ص على الاقتراب منهم 

وعلى بناء م�ؤ�س�سة ت�سعى دوماً �إلى ر�ؤية الأمور بعين الزبون.

وحت���ى يذكّر المديرين في متاج���ره ب�أن ميدان عمله���م الفعلي هو �أر�ض 
المتج���ر، كان فيرغ���ال دوم���اً يطل���ب م���ن الم�صمم�ي�ن المعماري�ي�ن الاكتفاء 
بتخ�صي����ص مكات���ب �صغيرة متوا�ضعة لهم. وقد �أ�صي���ب بع�ض العاملين في 
مكت���ب الدعم المرك���زي في »�سوبر كوين« بالده�شة عندم���ا لاحظوا اختفاء 
مكاتبهم �إثر عودتهم من عطلتهم، لكن ذلك كان لحملهم على ق�ضاء وقت 

�أطول على �أر�ض المتجر.

كان فيرغ���ال كوي���ن يف�ض���ل عقد الاجتماع���ات �أثناء تجول���ه في طوابق 
متاجره، الأمر الذي �أده�ش بع�ض العاملين الذين اعتادوا اجتماعات العمل 
ع فيرغال على زملائه دبابي�س لربط���ات العنق، نق�شت  التقليدي���ة، وق���د وزَّ
عليه���ا �أح���رف »ل ي �إ ا و ج ع �أ« الت���ي تعن���ي »لا يمكنك �إنج���از العمل و�أنت 
جال�س على �أريكتك«. وهو يو�ضح في هذا الكتاب �أنه ملتزم ب�شعار »يجب �أن 

يكون العمل ممتعاً«.
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11

�صحي���ح �أن ه���ذه الجوانب م���ن �أ�سل���وب �إدارة فيرغ���ال للأعمال تروق 
للم���زاج العام، لكنها في الواقع ترم���ي �إلى �أهداف جدية تماماً. �إن �ضرورة 
القرب من الزب���ون تحتل قمة �سلم �أولويات فيرغال، وهو ي�شعر �أن على كل 

من يعمل �أن يتعلم هذا الدر�س جيداً.

وهو يحر�ص دوماً على القيام �شخ�صياً على نحو منتظم بعدد من المهام 
في متاجره كافة: من م�ساعدة المت�سوقين على ترتيب م�شترياتهم في الأكيا�س 
�إلى ح�ض���ور لجان الزبائن الأ�سبوعية، التي ين�صت �أثناءها �إلى مجموعات 
من المت�سوقين المتطوعين في »�سوبركوين« وهم يعبرون عن �آرائهم في كيفية 

تح�سين الخدمة.

وكان���ت ثم���ار هذه اللق���اءات مع الزبائ���ن �إبداعات كث�ي�رة، تميزت بها 
»�سوبركوي���ن«، التي تمن���ح زبائنها حزمة من الخدم���ات، لا ي�ضاهيها فيها 
�أح���د في �إيرلن���دة، وربم���ا في الع���الم كله. ومنها تق���ديم الألع���اب �إلى �أبناء 
المت�سوقين ال�صغار، وخدمة المظلات في الأيام المطيرة، و�إي�صال الم�شتريات 
�إلى �سي���ارات المت�سوق�ي�،ن وخدمات كثيرة �أخرى. لقد كان���ت »�سوبر كوين« 
رائ���دة في مفه���وم بطاق���ات الولاء في �أورب���ة، وهي ممار�س���ة �أ�صبحت �شبه 

عالمية في عالم البيع بالمفرق.

ثم���ة خا�ص���ة ملفتة للنظ���ر في متاجر فيرغ���ال كوين عن���د مقارنتها مع 
معظ���م المتاجر الأخ���رى، وهي عدد النا�س الذين توظفه���م. ي�ؤمن فيرغال 
كوي���ن دوماً �أن الزبائن يرغبون بم�ستوى عال من الخدمة ال�شخ�صية وبنوع 
من الخدمة لا يمكن �أن يقدمه �سوى الب�شر، ولي�س الآلات. وقد �أثبت �أن هذا 
الره���ان على الب�ش���ر رابحٌ من حيث تحقيق زي���ادة في حجم الأعمال تغطي 

نفقات زيادة عدد الموظفين.

فيرغال كوين وشركته
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تتويج الزبون12

ولعل الأمر ال���ذي لفت الانتباه الأكبر دولياً، من بين �أمور كثيرة �أخرى، 
ه���و �إمكانية تقديم خدمة ممتازة في المتاجر الكبرى دون رفع الأ�سعار. �أما 
الحكم���ة ال�سائدة في �أماكن �أخرى من العالم فكانت هي �أن على الزبون �أن 
يدفع �سعراً �أعلى مقابل م�ستوى الخدمة الرفيع، لكن هذا كان م�ستحيلًا في 

�إيرلندة؛ لأن تجارة البقالة كانت ت�شهد مناف�سة �شديدة.

�إن فكرة خدمة الزبائن �ستكون هي �ساحة المعركة التناف�سية في الألفية 
الجدي���دة تلقى قبولًا في مجم���ل عالم التجارة بالمفرق، وكثيراً ما يطلب من 
فيرغال كوين التحدث عن هذا المو�ضوع في الملتقيات الدولية لتجار المفرق، 
فبف�ض���ل جهوده �صارت �إيرلندة مه���داً للإبداع في مجال البيع بالمفرق على 

م�ستوى العالم كله.

وف�ض�ل�اً عن عمل���ه في »�سوبر كوي���ن«، �أ�سهم فيرغ���ال كوين في تح�سين 
الحي���اة في �إيرلن���دة. وق���د �شغل لعق���د من الزم���ان من�ص���ب رئي�س خدمة 
البري���د فيها، حيث ق���اد عملية تحوله من دائرة حكومي���ة �إلى جهة تجارية 
�شب���ه حكومية. و�أ�صبح منذ عام 1993 ع�ض���واً م�ستقلًا في مجل�س ال�شيوخ، 
وه���و المجل�س الأعلى في البرلم���ان الإيرلندي. كما تر�أ����س اللجنة التوجيهية 
 Leaving( الت���ي �أ�شرف���ت على اعتم���اد برنامج �إع���داد خريجي المدار����س
Certificate Applied(، ال���ذي كان تط���وراً متمي���زاً في التعليم الإيرلندي. 

وق���د ح�ص���ل فيرغال عل���ى دكتوراه فخرية م���ن جامعة دبلن وم���ن المجل�س 
الوطني للمكاف�آت التعليمية، ونال رتبة فار�س عام 1994.

�أما على الم�سرح ال���دولي: فقد كان فيرغال كوين رئي�ساً لمنتدى الأغذية 
ال���دولي )CIES(. وه���و �أي�ضاً ع�ضو مجل�س �إدارة معه���د ت�سويق الأغذية في 
الولاي���ات المتحدة، وزمي���ل في معهد توزيع البقال���ة في المملكة المتحدة، وهو 

يعي�ش في دبلن حيث رزق وزوجته دينيز بخم�سة �أطفال.
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ال ق�صير )165 �سم( كيف �شرع بقَّ
في ت�أليف كتاب

عندم���ا كان���ت »�سوبر كوين« �شرك���ة �صغيرة، كنت �أحر����ص على مقابلة 
جميع المتقدمين للعمل، وعلى ق�ضاء وقت كبير مع كل فرد منهم في �أ�سابيع 
عمله���م الأولى. وكان دافعي �إلى ذلك هو تدريبه���م وجعلهم ي�شعرون �أنهم 
في بيوتهم. وهكذا لم�ست �أن جميع الوافدين الجدد كانوا يتعلمون �سريعاً كل 
الأمور المهمة، ويدركون كيف يجري ترتيب الأولويات في �شركتنا ال�صغيرة، 
لك���ن تنام���ي حجم ال�شرك���ة ا�ضطرني �إلى تكلي���ف �آخرين به���ذا النوع من 
التدريب. وهذا ما جعلني �أحر�ص على �شرح المغزى الذي يكمن وراء �أ�سلوب 

عملنا منذ �أن افتتحنا متجرنا الأول عام 1960.

وعندما اقتنعت �أخيراً بتدوين �أفكاري، �أ�شارت عليَّ م�ساعدتي الخا�صة 
�آن �أوبروي���ن ب�أن هذه الأفكار قد تكون مح���ور اهتمام جمهور �أكثر ات�ساعاً. 

وهكذا ولدت فكرة هذا الكتاب.

�سيغمرني ال�سرور �إذا نجح هذا الكتاب في �أن يكون عوناً لأنا�س من خارج 
�شركتنا. ولكنني �أخ�شى �أن �أُنْ�شِئ من غير ق�صد انطباعاً في معر�ض حديثي 
ع���ن �أ�سلوبنا في �إدارة الأعم���ال مفاده �أنني �أدعي لنف�سي الف�ضل في الأفكار 
وفي النج���اح. ما من قول يجافي الحقيق���ة �أكثر من هذا القول. فالف�ضل في 
نجاحات »�سوب���ر كوين« يعود لفريق رائع مكون من عدة �آلاف من العاملين 
المتحم�س�ي�ن بالرغم م���ن �أن كثيراً منهم التحق بعم���ل البيع بالمفرق بطريق 

ال�صدفة تقريباً، ثم ا�ستحوذ عليه �سحر ال�سوق فيما بعد.
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�إليهم �أهدي هذا الكتاب، لكنني لا �أق�صر الإهداء عليهم وحدهم، ف�أنا 
�أقدمه �أي�ضاً �إلى مجموعة �أخرى من النا�س �أكبر عدداً كانت لها �إ�سهامات 
كبرى في نجاح »�سوبر كوين« في ال�سوق وفي تكوين �سمعتها العطرة في عالم 

البيع بالمفرق.

نع���م، لقد حزرتم: هذه المجموعة هي زبائنن���ا. �شكراً لأنكم جعلتم هذا 
ممكناً، و�شكراً لأنكم جعلتم عملنا ممتعاً.
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الف�صل الأول

هذا كتابٌ يتحدث عن الكيفية لا عن ال�سبب

لو عزمت على و�ضع هذا الكتاب قبل ع�شرين عاماً، بل حتى قبل ع�شرة 
�أع���وام، لكانت نقطة الانطلاق مختلفة تمام���اً. كنت ��سأركز �آنذاك على ما 
يق���ف وراء اقتناعي ب�أن على جميع م�ؤ�س�س���ات الأعمال �أن تح�سن الاهتمام 
بالزبائ���ن، ولعله ي�صعب الآن ت�صديق �أن هذه الفكرة كانت �شديدة الغرابة 

منذ وقت ق�صير جداً.

�إن للم�ؤ�س�س���ات كافة زبائن؛ وهي ت�أخذه���م في اعتبارها بع�ض ال�شيء. 
لكن �أقل القليل من هذه الم�ؤ�س�سات يهتم بالزبائن اهتماماً حقيقياً.

و�أعن���ي بح�سن الاهتمام بالزبائ���ن في �شركة �أن ترتكز جميع القرارات 
الأ�سا�سية فيها على رغبة عارمة بتقديم خدمة �أف�ضل للزبائن؛ �أي �أنها 

ال�شركة التي يعد جميع العاملين فيها خدمة الزبائن عملهم الوحيد.

با�ش���رت عملي في المتاجر الكبرى )ال�سوبر ماركت( عام 1960 منطلقاً 
من هذا المبد�أ. لم �أقم بذلك لأني �آمنت به نظرياً، بل لأنني اكت�سبته تلقائياً 
ولأن خبرت���ي العملي���ة الأولى في �سنوات �شباب���ي �أقنعتني ب���ه، و�سرعان ما 

تعلمت �أمرين اثنين بعد بدء العمل في ال�شركة.

الأول: �إن �سيا�س���ة ح�س���ن الاهتم���ام بالزبائن �سيا�س���ة مربحة، قدم لنا 
ذل���ك في »�سوبر كوين« من���ذ البداية ميزة تناف�سية كبيرة )لا تزال موجودة 
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حتى الآن( بعد ثلاثين عاماً، ولم تتح لنا هذه الميزة المناف�سة موا�صلة العمل 
في ن���وع �ش���اقٍ جداً من الأعمال فق���ط، بل �سمحت لنا ب����أن ن�صبح رواداً في 
منطق���ة عملنا. لقد جعلت منا هذه ال�سيا�سة منذ البداية رواداً في مجالنا، 
نت لنا �سمعة دولية على �أننا مبدعين بالرغم من �أننا كنا لا نزال مجرد  وكوَّ

�شركة محلية �صغيرة.

الثاني: وجدت �أي�ضاً �أن �سيا�سة ح�سن الاهتمام بالزبائن التي اكت�سبتها 
تلقائي���اً كانت نادرة الوجود على نحو لا ي�صدق، و�أقول هذا لأن من الع�سير 
ت�صدي���ق �أن النا����س في كثير من الأحي���ان يمكنهم تجاهل �أم���ر هو العمود 

الفقري لربحهم.

ولم يت�ب�ن �أحد م���ن مناف�سين���ا في تلك الأي���ام �سيا�ستنا ه���ذه برغم �أن 
تج���ارة المفرق تتي���ح �سبيلًا �سهلًا للاقتراب من الزبائ���ن. ولا داعي للقول: 
�إنن���ي ذرفت بع�ض الدموع على الفر�ص التي �أهدرها مناف�سونا، ولكن الذي 
�أث���ار اهتمامي هو ملاحظت���ي القدر عينه من قلة الاهتم���ام بالزبائن لدى 
كث�ي�ر من المُ�صنّعين الذين كان���وا يزودوننا بمنتجاته���م، وغالباً ما نرى �أن 
الم�صنع�ي�ن المرموق�ي�ن �أنف�سهم )ولا �شك �أنه���م يعدون �أنف�سه���م م�ؤ�س�سات 
ت�سويقي���ة( يفتقرون �إلى الإح�سا�س بالزبائ���ن بالرغم من �أن هذا الاهتمام 

هو جوهر عملية الت�سويق كما �أعتقد.

وكان ذل���ك �سب���ب تحولي �إلى تبن���ي �سيا�سة ح�سن الاهتم���ام بالزبائن، 
و�أ�سل���وب هذا التحول �أي�ضاً. تطلب الأم���ر مني التحدث عن المو�ضوع داخل 
�شركتن���ا، وبما �أن »�سوب���ر كوين« تطورت من طاقم عم���ل مكون من ثمانية 
�أ�شخا����ص �إلى ع���دة �آلاف حالياً، فقد كان لدي عم���ل ت�سويقي يجب القيام 
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ب���ه، وكان عل���ى �أن �أعمل بجد حتى �أ�ضم���ن �أن جميع �أع�ض���اء فريق العمل 
يقا�سمونن���ي ال�سيا�س���ة، التي ولدت نجاحن���ا المبكر، ف�أقنعتن���ي )وما �أزال 
مقتنعاً( �أنها مفتاح نمونا الم�ستقبلي. كما تحدثت كثيراً �أي�ضاً خارج ال�شركة 
عن ح�س���ن الاهتمام بالزبائن ب�سبب رغبة النا����س في معرفة �سر نجاحنا، 
�إ�ضاف���ةً �إلى �أن جع���ل �سيا�ستن���ا ذائعة ال�صيت كان �أم���راً كبير الفائدة من 

الناحية التجارية.

ع�ل�اوة على ذلك، �أيقن���ت �أن ال�صناعة الإيرلندية ا�ستطاعت في خ�ضم 
�صراعه���ا لحج���ز موقع له���ا في بيئة تناف�سي���ة قا�سية �أن تعو����ض عن نقطة 
�ضعفه���ا، وهي �صغر حجمها، من خ�ل�ال ح�سن تركيزها على الزبائن، ومع 
ذلك فقد كانت قلة النا�س الذين ين�صتون تدعو للا�ستغراب. والحقيقة هي 
�أن الزبون لم يكن يت�صدر قائمة �أولويات م�ؤ�س�سات الأعمال �أثناء �ستينيات 
و�سبعينيات القرن الع�شرين. كان جلّ تركيز �شركات الت�صنيع من�صباً على 
الإنت���اج، في ح�ي�ن ركزت �شركات الخدمات على التنظي���م، وقد كرّ�س بروز 

التقنية الحديثة هذه التوجهات.

. والحقيقة �أن التركيز على الزبائن الذي  بدا �أن زمن الزبائن ق���د وّىل
ازدهرت �شركتنا بف�ضله بدا �أمراً من مخلفات الما�ضي، ولي�س ا�ست�شرافاً لما 

�سيحدث في الم�ستقبل.

وفي بداية الثمانينيات عندما قلت لمجموعات من تجار المفرق الدوليين: 
�إنن���ي �أعتق���د �أن �ساحة المناف�س���ة في الم�ستقب���ل في هذا النوع م���ن الأعمال 
�ستك���ون الخدمة ولي�س ال�سعر، لم ي�ستطع كث�ي�ر منهم مجرد تخيل �أمر من 
ه���ذا القبيل يحدث ل�شركات كبيرة مث���ل �شركاتهم، ولكن كل �شيء تغير في 

�أيامنا هذه.

هذا كتابٌ يتحدث عن الكيفية لا عن السبب
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�شه���دت ثمانيني���ات الق���رن الع�شرين تغ�ي�راً جذرياً في مواق���ف النا�س 
العامل�ي�ن في ع���الم الأعم���ال، وقد غ�ي�رت كتب مث���ل »البحث ع���ن التميز« 
ثقافة الأعمال العالمية ب�سرعة هائلة، وما زلت �أتذكر الأثر الذي تركه لديّ 
كتاب توم بيتر »البحث عن التميز«. و�صل الكتاب من الولايات المتحدة بعد 
�إ�صداره بمدة وجيزة، وقد �شرعت بقراءته في �إحدى الأم�سيات بعد فراغي 
ز مرة  من عملي. لم يغم�ض لي جفن تلك الليلة فقد �أثارني الكتاب، لأنه ركَّ
تل���و الأخ���رى على ما كنت �أقوم ب���ه عاماً بعد عام، وك���دت �أ�ضطر في نهاية 

المطاف �إلى الاعتذار عنه.

ويح�ضرني مث���ال هنا: عندما ان�ضم �شخ����ص �إلى ال�شركة، وطلب مني 
مخط���ط الهيكل الإداري ل�شركتنا، وج���دت نف�سي �أجيبه: »ح�سنٌ، كان عليَّ 
�إعداده في الواقع لكن وقتي لم ي�سمح بذلك«. لم يكن لدينا مخطط للهيكل 
الإداري ل�شركتن���ا، لأنني ل�ست مقتنعاً به حقاً؛ لكنني كنت محرجاً من قول 
ذلك. وي�صادف �أن يقول بيتر في ذلك الوقت: �إن �أف�ضل ال�شركات في العالم 
لي�س لديها مثل ذلك المخطط! بين ليلة و�ضحاها، �أ�صبح ما �أقوم به يحظى 

بن�صيبه من التقدير.

لقد ارتقى الوق���ت الذي �أق�ضيه خارج مكتبي في طوابق متاجري )وهي 
ع���ادة ا�ضط���ررت �إلى تبريرها في بع�ض الأحيان( لي�صب���ح مبد�أً مقبولًا في 

يومنا هذا، وهو: »الإدارة عن طريق التجول«.

وبالرغ���م من �أن ر�سالة كتاب »البحث عن التمي���ز« تغطي مجالًا كاملًا 
م���ن ن�شاط���ات الإدارة، �إلا �أن معظم درو�سه المهم���ة تتمحور حول الاهتمام 
بالزبائن، وكانت ر�سالته الإجمالي���ة هي »العودة �إلى الأ�سا�سيات«. و�إحدى 
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الأ�سا�سي���ات الت���ي �أعيد اكت�شافها ه���ي »الزبائن«. يب���دي الجميع الآن بعد 
ع�ش���ر �سن���وات تقريباً �إقبالًا عل���ى »ح�سن الاهتمام بالزبائ���ن«. و�سواء كان 
ه���ذا �أف�ض���ل �أو �أ�سو�أ، فقد غ���دا حكمة تقليدية في ع�صرن���ا هذا. ولذلك لا 

داعي لإقناعكم بال�سبب.

ولك���ن الاقتناع ب�سيا�سة ح�سن الاهتمام بالزبائ���ن �شيء، وتطبيقها �شيء 
�آخر تماماً، وحتى نحكم على ما يدور حولنا يجب �أن نرى �أن م�ؤ�س�سات كثيرة 
���رت �أقوالها، لكنها لم تغ�ي�ر �أفعالها. فعندما تنظر حولك لن تلحظ تغيراً  غيَّ
كبيراً في م�ستوى خدمة الزبائن، الذي تقدمه الم�ؤ�س�سات بالرغم من �أن هذا 
م���ا يجب �أن نتوقعه، عندما نراهم جميعاً ين���ادون بخدمة الزبائن. ما يزال 
الزبائ���ن ي�شعرون في �أغلب الأحي���ان �أنهم يعاملون معاملة �أقل مما يجب، بل 

غالباً ما يعد التميز في خدمة الزبائن ا�ستثناءً بدلًا من �أن يكون القاعدة.

ما هو ال�سبب؟

يعود ذلك على ما يبدو �إلى �أن العاملين في دنيا الأعمال لا يعرفون الكثير 
عما يعنيه ح�سن الاهتمام بالزبائن، وبتعبير �أدق �أقول: �إنهم يجهلون كيفية 
تطبيقه. ولذلك يحدق بنا خطر الخروج ب�أ�سو�أ النتائج: يعترف الجميع �أن 

هذا المبد�أ مربح، ويلتزمون به �شفهياً دونما �سعي �إلى تطبيقه.

�إذاً، فاله���دف من هذا الكتاب ه���و م�ساعدتك على تحويل هذا الالتزام 
اللفظي �إلى عمل فعل���ي. ولتحقيق هذا الهدف ��سأخبركم بما يعنيه »ح�سن 
الاهتمام بالزبائن« م���ن وجهة نظري، وماذا تعلمت منه �أثناء ثلاثين عاماً 
من العم���ل في تجارة المفرق. وبو�سعي �إخباركم ع���ن الأ�ساليب التي قطفت 

ثمارها، وكيف يمكن جعلها تثمر في �أي �شركة ح�سب ر�أيي؟

هذا كتابٌ يتحدث عن الكيفية لا عن السبب
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يمكنن���ي تو�ضيح معنى ح�سن الاهتمام بالزبائ���ن لل�شخ�ص المتربع على 
قم���ة م�ؤ�س�سة ما وللذي���ن يعملون فيها عل���ى الم�ستويات كاف���ة. �أما ما ل�ست 
�أ�ستطي���ع ادعاءه فه���و �أن الاهتم���ام بالزبائن �أمر �سهل، فه���و لي�س كذلك. 
لكنني �أتمنى �أن �أثبت لك �أنه �أمر ب�سيط غير معقد كثيراً. لي�س هذا الكتاب 
مح�شواً بنظريات مجردة، بل هو حافل ب�أمور وا�ضحة )لعلك �سمعت بكثير 
منها من قبل(. والأمر الأكثر �أهمية هو �أنني �أتمنى �أي�ضاً �أن �أثبت لك �أنها 
�أمر ممتع، فح�سن الاهتمام بزبائنك هو �أ�سلوب العمل الأكثر متعة ونجاحاً 

على الأمد البعيد.
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الف�صل الثاني

من هنا نبد�أ: مبد�أ البومرانغ*

يطالعك في ال�صفحات القليلة القادمة الدر�س الأهم في هذا الكتاب.

�إنه���ا فك���رة جامعة تن�ضوي تحتها كل �أف���كاري المتعلقة بح�سن الاهتمام 
بالزبائن، ولكن قبل �أن �أ�شرحها دعوني �أخبركم كيف تو�صلت �إليها.

كان���ت تجربت���ي الأولى في الأعمال في مجال ال�سياح���ة، ولي�س في مجال 
البي���ع بالمف���رق، �إذ كان وال���دي �إيامون كوي���ن يدير في خم�سيني���ات القرن 
الع�شري���ن مخيم���اً لق�ضاء العطلات، يدع���ى رد �آيلاند، ويق���ع عند �شاطئ 

قرب �سكيريز في �شمال كاونتي دبلن.

وا�ض���ح �أن الري���ادة تجري في ع���روق عائلة كوين: قب���ل الحديث عن 
العم���ل في ال�سياحة لا بد م���ن الإ�شارة �إلى �أن والدي �أ�س����س و�أدار بنجاح 
�سل�سل���ة م���ن متاجر البيع بالمف���رق تدعى »بايانتي���ك«، كانت في كثير من 
النواح���ي ال�سلف الأول للمتاجر الكبرى الحديثة. وبعد �أن �شق طريقه في 
هذا المج���ال، تحول �إلى �صناعة ال�سياح���ة الإيرلندية التي كانت ما تزال 
تحب���و �آنذاك، حاملًا مفهوماً يختلف كث�ي�راً عن مفهوم الفندق التقليدي 

الواقع على �شاطئ البحر.

لقد عملت في ريد �آيلاند �أثناء العطل المدر�سية ولم �أترك �شيئاً لم �أعمله 
فيه���ا )بالرغم من ع���دم �إدراكي له���ذا �آنذاك(، وح�صلت عل���ى معلومات 

)*( البومرانغ قو�س خ�شبي يرتد �إلى راميه بعد قذفه في الهواء، وهو لعبة 
في �أ�ستراليا.
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عامة ممتازة في �أ�سا�سيات خدمة الزبائن. عملت نادلًا، وعملت في تو�صيل 
الطلبات، وم�صوراً، وم�شرفاً في لعبة البنغو.

لك���ن �أهم ما تعلمت���ه كان وثيق ال�صل���ة بالطريقة المتمي���زة التي كان 
يج���ري عن طريقها تق���ديم المنتج �إلى الزبائن في ري���د �آيلاند، قد كانت 
فات���ورة م���ن يحجز لق�ضاء �أ�سب���وع �أو �أ�سبوعين في ري���د �أيلاند ت�شمل كل 
�شيء: ال�سفر والوجب���ات والإقامة والت�سلية. كان كل �شيء مت�ضمناً فيها، 
ولم يك���ن من يق�ضي عطلته فيها يحتاج �إلى مد يده �إلى جيبه منذ لحظة 
و�صول���ه حت���ى مغادرت���ه، ولم نكن نفر�ض عل���ى الزبون �أي بن���ود �إ�ضافية 

بالمعنى الحرفي للكلمة.

في تل����ك الأي����ام تحديداً )�إث����ر انتهاء الح����رب العالمي����ة الثانية عندما 
�ضاق����ت الأح����وال الاقت�صادي����ة و�شح����ت الأم����وال( حظي عر�����ض ال�سعر 
الإجم����الي بجاذبي����ة هائلة، لأنه كان ي�سمح للزبون ب�����أن يحدد و�ضعه بكل 
دقة، ولكنني �أرغب بالتركيز على ح�صيلة ذلك الأمر؛ في الحقيقة يتحقق 
الربح ال����ذي نريد جنيه بمجرد و�صول الن����زلاء. ومهما يكن الجهد الذي 
نبذله لتق����ديم وقت ممتع لهم ف�إن �أرباحنا لم تكن لتزداد �أثناء �إقامتهم. 

كان ذلك محدداً �سلفاً.

�إذاً، لم���اذا كن���ا ن�سعى جاهدي���ن �أ�سبوعاً بعد �أ�سبوع حت���ى تكون العطلة 
الت���ي يق�ضيها ه�ؤلاء النزلاء لدينا �أف�ضل عطلة في حياتهم؟ كان الدافع هو 
رغبتن���ا في �أن يع���ودوا ثانية. وكان يروق لوال���دي �أن ي�سمعهم يقولون: »لقد 
ق�ضينا وقتاً ممتعاً، �سن�أتي ثانية«. ذلك هو التحدي: كنا ن�سعى لأن يغادرونا 
وهم را�ضون عن الوقت الذي ق�ضوه في ريد �آيلاند �إلى درجة الإ�صرار على 
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العودة في العام القادم، وكان كل �شيء نقوم به يدور حول ذلك الهدف بالغ 
الأهمية.

كان لدين���ا معي���ار جاه���ز للحك���م على نجاحن���ا وهو ع���دد الحجوزات 
المتك���ررة. وكان زبائن ك�ث�ر يدفعون عربوناً من �أجل عطل���ة ال�سنة القادمة 
قبل �أن يغادروا. كنا نتلقى تقويماً فورياً لجودة عملنا �أ�سبوعاً تلو �آخر )عدد 
العراب�ي�ن التي يتركها النزلاء المغادرون م���ن �أجل المو�سم القادم(. فعندما 
يك���ون �أ�سبوعاً جيداً يمكن �أن ي�ص���ل عدد الحجوزات للعام القادم �إلى 50، 
و�إن لم يكن كذلك لم يكن ذلك الرقم يتجاوز 12 حجزاً فقط. وفي نهاية كل 
�أ�سبوع كنا نقول فيما بيننا: »�سارت الأمور على ما يرام هذا الأ�سبوع«. لعلنا 
لم نك���ن نعرف �سبب ذلك بال�ضبط، لكننا كنا نع���رف كيف كان �أدا�ؤنا عن 

طريق المعيار الفوري الذي يخبرنا عن مدى نجاحنا في �إر�ضاء الزبائن.

كان���ت تلك تجربتي الأولى في الأعمال. وكان الأ�سلوب المتمثل بالحر�ص 
على جعل النزلاء يعودون مرة �أخرى هو كل ما �أعرفه �آنذاك فلم �أجد غرابة 
في���ه ب�أي �ش���كل من الأ�شكال، ب���ل اعتبرته مثلًا يحت���ذى في �إدارة الأعمال. 
و�أدرك���ت بعد ذلك �أنه كان بعيداً عن النم���وذج ال�سائد كل البعد، وبالرغم 
م���ن ذلك كله، لا تح�صل م�ؤ�س�سات �أعم���ال كثيرة على المال مقدماً: يتوقف 
الربح ال���ذي تجنيه على طريقة �إدارة عملية البي���ع الحالية، وب�سبب ذلك، 

تركز معظم م�ؤ�س�سات الأعمال على مهمة زيادة �أرباح المبيعات الحالية.

�إنه���م ي�سعون �إلى عودة الزبائن بكل ت�أكي���د )من ع�ساه لا يريد ذلك(؟ 
ولكنه���م يعدون عودتهم مك�سباً �إ�ضافياً �أك�ث�ر من كونه مك�سباً رئي�ساً. فمن 
الطبيع���ي �إذاً �أن يرك���زوا على ما يعدون���ه مك�سباً �أ�سا�سي���اً و�أن يخ�ص�صوا 

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ

o b e i k a n d l . c o m



تتويج الزبون24

الج���زء الأ�صغر من طاقاته���م للح�صول على المك�س���ب الإ�ضافي، والحقيقة 
ه���ي �أن ما يدور في �أذهانهم هو: لننتبه �إلى الأرب���اح الآن، �أما ق�ضية عودة 
الزبائ���ن ف�ستهتم بنف�سها �إلى حد بعيد. ولقد علمتني تجربتي المبكرة �أمراً 
معاك�ساً تمام���اً: �إذا حر�صت على عودة الزبائن ف�إن الأرباح الحالية �سوف 
تتح�س���ن �إلى حد بعيد من تلق���اء ذاتها. هذا هو الدر����س الأ�سا�س الأول في 

»ح�سن الاهتمام بالزبائن«:

• المهمة الأ�سا�سية هي العمل على عودة الزبون.
هذا هو مبد�أ البومرانغ: عنوان اللعبة هو ا�ستعادة الزبائن.

عندم���ا تمعن النظر في هذا المبد�أ تج���ده قادراً على تغيير �أ�سلوب �إدارة 
الأعم���ال تغييراً جذري���اً، وقد تكون منهجيتك حالي���اً �شبيهة بلعبة الغولف، 
حيث يكون الهدف هو �إبع���اد الكرة �أكبر م�سافة ممكنة، �أما عندما تقذف 
البومران���غ ف�إن هدفك و�إ�ستراتيجيتك يكونان مختلفين تماماً، وكذلك 

طريقة حكمك على نتائجك.

عندما افتتحنا متجرنا الأول في دندالك، حر�صنا على جعل الذين ان�ضموا 
للعم���ل معنا ين�سون تقريب���اً كل ما تعلموه �سابقاً. وحر�صن���ا على تعليمهم �ألا 

يكونوا بارعين كثيراً كباعة، فجميعهم تدربوا بطريقة تقليدية.

»تريدي���ن قرابة ربع كيل���و من �شرائح اللحم �سيدت���ي؟ حا�ضر. ح�سنٌ.. 
الوزن زائد قليلًا، هل ينا�سبك هذا؟«

كان التوجي���ه ال�سائ���د في �أعم���ال البقالة: لا تقلل الكمي���ة �أبداً بل حاول 
زيادتها دوماً.
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�سرع���ان م���ا اكت�شفت �أن بع����ض الزبائن يت�سوقون م���ن عندنا تحديداً، 
لأنه���م يف�ضلون تجن���ب الإحراج الذي ي�سببه لهم البائع���ون المتذاكون. كان 
�صعب���اً عليهم �أن يقول���وا: »لا« تعبيراً ع���ن عدم رغبته���م في الكمية القليلة 

الزائدة �أو تعبيراً عن عدم قدرتهم على دفع ثمنها.

كن���ا نبيع كميات هائلة م���ن �أحد المنتجات، وهو ال�ش���اي الرخي�ص. كنا 
نبيع���ه بع�شر بن�سات تقريباً لكل »100غ«. ولم ندرك في البداية �سرّ نجاحنا 
الكب�ي�ر في ه���ذا المج���ال تحدي���داً �إلى �أن ان�ض���م �إلين���ا برين���دان روني من 
»ليبتون���ز«، الت���ي كانت �سل�سلة متاج���ر كبيرة �آنذاك، و�شرح لن���ا �أن ال�شاي 
الرخي����ص لا يحق���ق مبيعات جي���دة �أب���داً في متاجرهم، الت���ي يجري فيها 

تو�صيل ال�سلع للزبائن.

كانت التوجيهات التي تلقاها البائعون هي �أن يقولوا للزبون الذي يطلب 
تقريب���اً »100غ« م���ن ال�شاي: »ح�س���نٌ هل تريد �شاياً ذهبي���اً بجنيهين و�ستة 
بن�سات �أم �شاياً برونزياً بجنيه وت�سعة بن�سات، �أو ال�شاي ذا العلامة الزرقاء 
بجنيه و�ستة بن�س���ات؟ ويمكنك طبعاً �أن ت�أخذ �شاي العلامة ال�سوداء ب�شلن 
واحد؟ كان ال�شاي الأرخ�ص يذكر بازدراء خفي يجرد الزبائن من الجر�أة 
اللازم���ة ل�شرائه، وكانت ليبتونز تحقق هدفها في ت�سجيل مبيعات �أكبر من 

بقية �أ�صناف ال�شاي.

�أم���ا في متاجرنا التي تعتمد �أ�سلوب الخدم���ة الذاتية فلم يواجه النا�س 
م�شكل���ة في اختيار نوع ال�شاي الذي يرغبون تماماً، وكانوا ي�ستطيعون �شراء 
ال�ش���اي الأرخ����ص عندم���ا يري���دون دون �أن يتعر�ضوا لأي �إح���راج �إطلاقاً، 
وعندما �أتيحت لهم هذه الفر�صة تلقفوها بترحاب كبير. لقد ربحنا العمل 

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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نتيج���ة ذلك؛ ولا داعي للق���ول: �إن مناف�سينا خ�سروه. وم���ا كنا لنحقق تلك 
المبيعات لو �أننا فهمنا العمل بطريقة ترتكز على مبد�أ زيادة الأرباح الراهنة، 
عو�ض���اً عن التركي���ز على جعل الزبائن يعودون �أكثر م���ن مرة، وقد ح�صلنا 
على النتيجة ذاته���ا في لفافات �أوراق الحمام الرخي�صة، �إذ حققنا مبيعات 
�ضخم���ة، لأنن���ا لبينا طلب���اً خفياً لم تج���ر تلبيته من قبل، وه���و طلب يخفيه 
�إح�سا�س الزبون بالخجل. وكان طلباً خفياً لم نكن لنكت�شفه لو كانت �أولويتنا 
هي زيادة الربح من كل عملية بيع على الأمد الق�صير. علمنا �أنف�سنا وعلمنا 
النا����س الذين ان�ضموا �إلينا �أثناء نم���و �شركتنا �أن البائع الجيد لي�س هو من 

يجعل الزبون ي�شتري �أكثر، بل هو الذي يجعله يعود مرة �أخرى.

انتابتني الحيرة عندما راجعت جزءاًً �آخر من التدريب التقليدي في مجال 
البقال���ة. فلقد لقن الجمي���ع �أن يقولوا عندما تطلب زبونة تقريباً ربع كيلو من 
جق مع اللحم؟«. �شرائح اللحم: »هل ترغبين �سيدتي في بع�ض النقانق �أو ال�سُّ

فكرت ملياًً: مع مراعاة قناعاتي، هل يجب منعهم من قول ذلك؟ �ألي�س 
هذا نوعاً من ال�ضغط على الزبائن ل�شراء �أكثر مما يرغبون ب�شرائه حقاً؟ 
وفي نهاي���ة المطاف ا�ستنتجت �أن لا �ضير من تذك�ي�ر الزبائن بالأ�شياء التي 
ع���ادة ما ترافق المنت���ج الذي ي�شترونه. ي�ش���كل ذلك خدم���ة �إ�ضافية تقدم 
للزبائ���ن ب�ش���كل من الأ�شكال. �أرى �أن ثمة خطاً فا�ص�ل�اً وا�ضحاً بين القيام 
بذل���ك وب�ي�ن �أن تتعمد و�ضع ع�شر �أون�صات من م���ادة ل�شخ�ص طلب ثماني 

�أون�صات فقط.

في بع����ض الأحي���ان تك���ون الكلف���ة المبا�شرة لإهم���ال العمل عل���ى الأمد 
الق�صير وا�ضحة جداً، بينما تكون فائدة العمل على الأمد الطويل ملمو�سة 

بدرجة �أقل.
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لدي مثال على هذا: قررنا التوقف عن عر�ض ال�سكاكر عند نقاط الدفع 
م���ع �أنها �سبي���ل طريقة مربحة  لبيع ال�سكاكر، لأنه���ا تثير الرغبة بال�شراء، 
اتخذنا هذا القرار لأننا وجدنا من خلال لجان زبائننا �أن ال�سكاكر المعرو�ضة 
عند نقاط الدفع ت�سبب كثيراً من المتاعب للأمهات اللواتي يت�سوقن ب�صحبة 
�أطف���ال �صغار، فعندما كانت الأم تقف لدف���ع الح�ساب كانت تطالع الطفل 
مجموع���ة من ال�سكاك���ر المغرية، ويب���د�أ بال�صراخ حتى ت�ش�ت�ري الأم راحة 
باله���ا فتبتاع له بع�ضاً منها. وتجاوباً مع هذا الانتقاد رحنا ن�ضع نقطة دفع 
واح���دة خالية من ال�سكاك���ر في كل متجر. كان ردّ الزبائ���ن فورياً و�إيجابياً 
ج���داً �إلى ح���د جعلنا نقتنع �أن الطريقة العملي���ة الوحيدة هي الا�ستمرار في 

ذلك، وجعل نقاط الدفع كافة خالية من ال�سكاكر المعرو�ضة.

كان ذل���ك القرار اختباراً لالتزامنا بح�سن الاهتمام بالزبائن، لأننا كنا 
على و�شك التخلي عن مقدار معتبر من الأعمال مع كوننا غير قادرين على 
�إح�ص���اء ما قد نجنيه من هذا التغي�ي�ر الذي �أحدثناه، لكننا كنا واثقين �أن 
الفائ���دة على الأمد البعيد �ستكون �أكبر من الكلف���ة رغم عجزنا عن �إثبات 
ذل���ك بطريقة تقنع محا�سباً. ولا منا����ص من الاعتراف بعجزنا عن تحديد 

هذه الفوائد تحديداً دقيقاً حتى نبرهن �أن التغيير كان مفيداً.

ثمة مثال م�شابه �آخر هو الألعاب.

مرة �أخرى، ك�شف���ت لنا لجان الم�ستهلكين �أن الأمه���ات اللواتي يت�سوقن 
ب�صحب���ة �أطفال �صغار يعانين من م�شكلة �أ�سا�سية. كانت الزبونة تعاني من 
�صعوب���ة التركيز على الت�س���وق الجدي والانتباه في الوق���ت ذاته �إلى �أطفال 
يتحرك���ون بين قدميه���ا. �أتذكر جيداً ذلك اليوم ال���ذي اقتنعت فيه بوجوب 

�إيجاد حل والاهتمام ب�أطفال زبائننا.

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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كانت مجموعة من الزبائن من الن�ساء ال�شابات يتحدثن عن التطور في 
متع���ة الت�سوق لديهن بعد �أن �أزلنا الحلوي���ات من طاولات الح�ساب، وقالت 
�إحداه���ن: »�شجعني هذا على تخطي متجرين كبيرين �آخرين قبل �أن �أ�صل 
�إلى ه���ذا المتجر، فكما تعلم �أن لدي �صبي�ي�ن تو�أمين في عمر ثلاث �سنوات، 
و�أحت���اج �إلى حب���ة مهدئة يومياً حت���ى �أ�ستطيع التعامل معهم���ا، �أما في يوم 
الت�سوق ف�أن���ا بحاجة �إلى تناول ثلاث حبات! فال�سيطرة عليهما �صعبة جداً 
في المتج���ر الكب�ي�ر. �أع���دك �أن �أكون زبون���ةً وفيةًً لمتج���رك �إلى الأبد �إن كان 

ب�إمكانك القيام ب�شيء حيال ذلك«.

اكت�شفن���ا كثيراً من الحالات الم�شابهة الت���ي لم تكن الم�شكلة فيها م�شكلة 
المت�سوق�ي�ن الذين ي�صطحبون �أطفالهم معهم فق���ط، و�إنما م�شكلة غيرهم 
م���ن المت�سوقين الذين يزعجه���م وجود �أطفال �أنا�س �آخري���ن بين �أقدامهم. 
وم���ن هنا ج���اءت فكرة الألع���اب الخا�صة بـ«�سوب���ر كوين« الت���ي كانت لمدة 
طويل���ة �إحدى علاماتنا التجارية الم�شهورة. وق���د تو�صلنا �إليها بف�ضل مبد�أ 
البومران���غ: �سعينا �إلى تقديم خدمة للنا�س تمنحه���م �سبباً للعودة من �أجل 

الت�سوق عندنا بدلًا من الذهاب �إلى مناف�سينا.

رت���ب علينا هذا تكاليف كب�ي�رة، وهي تكاليف يمك���ن ح�سابها ب�سهولة. 
بد�أن���ا بداي���ة متوا�ضعة عن طري���ق �ألعاب �ضم���ن عربات عل���ى �شكل بيوت 
متحرك���ة تجول على مختل���ف متاجرنا فتق�ض���ي يوماً في الأ�سب���وع عند كل 
منه���ا، ولكن طلب الزبائن عل���ى هذه الخدمة اقت�ض���ى �أن نفكر ب�سرعة في 

توفير بيوت الألعاب هذه في متاجرنا كافة على الدوام.

وكان ذل���ك يقت�ض���ي توظي���ف طاقم مخت�ص����ص وتخ�صي����ص م�ساحة 
لا ي�سته���ان بها و�ش���راء تجهيزات �أي�ضاً؛ وه���ذا يت�ضمن تكالي���ف ت�أ�سي�سية 
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وتكالي���ف جاري���ة تمثل ا�ستنزاف���اً متوا�ص�ل�اً لمواردن���ا، وكان يمكن ح�ساب 
هذي���ن النوعين من التكاليف بكل �سهولة، ولكن الأمر الأ�صعب كان ح�ساب 
الفوائ���د، ب�صراحة، تعذر علينا �إح�صاء الفوائد ب�أرقام مجردة، �سواء قبل 

البدء بتنفيذ الفكرة �أو بعد تنفيذها.

ولكننا اتخذنا القراري���ن و�أزلنا ال�سكاكر من جميع نقاط الدفع ووفرنا 
بي���وت الألع���اب في متاجرنا كافة، وما زلت، بعد �سن���وات كثيرة، مقتنعاً كل 
القناع���ة ب�أن القرارين كانا �صائبين ومجديين من الناحية المالية، و�أما من 
حي���ث تكوين ولاء الزبائ���ن )�أي م�ساعدتنا على جع���ل الزبائن يعودون من 

جديد( فلا ي�ساورني �أدنى �شك في �أن الفوائد فاقت التكاليف كثيراً.

لك���ن الانتب���اه واجب هنا: �إن اتخ���اذ القرار الذي ت�صع���ب ترجمته �إلى 
�أرق���ام يحتاج �إلى �شجاعة كبيرة �أحيان���اً. وهنا ي�أتي دور القيادة. فعلى من 
يتولى قيادة م�ؤ�س�سات الأعمال �أن يكون م�ستعداً للمخاطرة �أحياناً، و�أن يتبع 
حد�سه وملَكَة الجر�أة لديه، وقد يكون دور القائد �أحياناً �أن يقول للآخرين: 
»�صحي���ح، لا يمكنن���ا البرهان على ذل���ك بالأرقام، ولكنن���ي م�ستعد للنظر 
�إلى ال�ص���ورة الأ�شمل؛ و�إح�سا�س���ي هو �أننا �سن�ستفيد على الأمد الطويل من 

القيام بكذا وكذا«.

ه���ذه هي المخاطرة في الأعم���ال؛ لكن حد�سك يج���ب �أن يكون �صحيحاً 
بالطب���ع �إن �أردت الا�ستمرار بالعمل، وثمة جزء مهم حتى ت�صبح ناجحاً في 
ح�سن الاهتمام بالزبائ���ن، وهو �أن ت�شحذ حد�سك بحيث يدلّك على الم�سار 
ال�صحي���ح في �أغلب الأوقات، بل في جميع الأوقات عندما يكون القرار هاماً 

جداً لم�ستقبل الأعمال.

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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�إن المخاط���ر كبيرة؛ لكن دعني �أعطيك لمحة عن الفوائد حتى �أ�شجعك، 
ت�ضع في بع�ض الأحيان ميزانية لكلفة مبا�شرة ت�أتي ب�أرباح على الأمد البعيد 
وبمناف���ع لي�ست ملمو�سة كثيراً، لك���ن الأمر ينتهي بمفاج�أة �سارة، فقد ي�أتي 

الربح �أحياناً ب�أ�سرع مما تتوقع.

مث�ل�اً: حر�صنا في عام 1984 عندما �أ�صبحت خدمة البريد في �إيرلندة 
�شب���ه حكومي���ة، و�أطلق عليه���ا ا�سم »�آن بو�س���ت« على القي���ام بحملة دعاية 
كب�ي�رة لا�ستقطاب اهتمام الجمهور عند انطلاق العمل تحديداً، و�أن نقدم 
للنا����س خدم���ة جديدة مختلفة تمام���اً، وكانت فكرتنا هي الع���ودة لمدة يوم 
واح���د �إلى »بريد البن�س«. كان �إر�سال ر�سال���ة في القرن التا�سع ع�شر يكلف 
بن�س���اً واحداً. وكان 240 من البن�سات القديمة ي�ساوي جنيهاً واحداً. قررنا 
�أن تك���ون كلفة �إر�سال ر�سالة عنوانها مكت���وب بخط اليد في اليوم الأول من 

عمل »�آن بو�ست« بن�ساً واحداً فقط.

وجعلن���ا العر����ض يقت�صر عل���ى الر�سائل التي كتب���ت عناوينها بخط اليد 
تفادياً لكميات البريد ال�ضخمة لبع�ضهم، ولكن بالرغم من ذلك كان للعر�ض 
كلفة محددة، حاولنا معرفة قيمته���ا، وقررنا �أن نعدها ا�ستثماراً للم�ستقبل. 
ولده�شتن���ا فقد غطى العر����ض نفقاته فوراً لا في الم�ستقبل. كان نجاح عر�ض 
»بري���د البن�س« منقطع النظير، وحظي ب�شعبي���ة كبيرة لدى الجمهور، وطفق 
النا����س يخرجون قلماً وورقة وهو �أمر لم يقوم���وا به لأعوام؛ و�أر�سلت ملايين 
الر�سائل بالأجر المخف�ض وخ�سرنا كل �شيء كما توقعنا؛ ولكن كثيراً من النا�س 
الذين ا�ستلموا الر�سائ���ل التي �أر�سلت عبر هذا العر�ض ردوا عليها. وبالطبع 
�أر�سلت ردودهم بال�سعر العادي. لذلك عندما نظرنا �إلى حالة الأعمال �أثناء 
الأ�سب���وع �أو الأ�سبوعين الآتيين اكت�شفنا �أن عر�ض الافتتاح غطى نفقاته �أثناء 

مدة ق�صيرة جداً بالرغم من اعتباره ا�ستثماراً بعيد الأمد.
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نجح مبد�أ البومرانغ معي؛ ونجح في الم�ؤ�س�سات التي عملت فيها. لكن ما 
�سر �أهمية مبد�أ البومرانغ؟ �إن جميع العمليات التجارية، ولي�س البيع بالمفرق 
فقط، يعتمد �أ�سا�ساً على تكرار العملية حتى تحقق �أرباحاً. وهي تعتمد عليه 

كي تنمو خا�صةً؛ لكن، هل ينطبق هذا على جميع العمليات التجارية؟ 

نعم �أعتقد ذلك، و�إن كنت ت�شك في هذه الفر�ضية ف�إليك التحدي الآتي: 
�ضع في المربع الموجود على ال�صفحة المقابلة جميع الن�شاطات التجارية التي 
ر في  تظ���ن �أنها لا تعتم���د �أبداً على تك���رار الأعمال على الأم���د الطويل. فكِّ
الأم���ر ب�ضع دقائق، وانظر ما الذي يمكن���ك كتابته في ال�صندوق. فكّر ملياً 
قب���ل �أن تكتب: هل �أن���ت مت�أكد حقاً �أن العملية المذكورة لا تعتمد على تكرار 

الأعمال؟ مت�أكد فعلًا؟ حقاً؟

 هل ما يزال ال�صندوق فارغاً؟ 

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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��سأ�شع���ر بالح�ي�رة �إن لم يكن كذل���ك. عندما �أطرح ه���ذا التحدي على 
النا����س، كثيراً ما يذك���ر بع�ضهم متعهدي دفن الموتى عل���ى �أنهم الا�ستثناء 
المث���الي؛ فهذه خدمة يمكنك ا�ستخدامها مرة واح���دة فقط، �ألي�س كذلك؟ 

ولكنها لي�ست ا�ستثناءً على الإطلاق.

لي����س الميت هو من يطلب خدمة الدفن، بل �أقربا�ؤه الأحياء. وكما يمكن 
�أن يخ�ب�رك �أي متعهد لدفن الموتى، ف�إن طالبي الخدمة يت�أثرون كثيراً عند 
اتخاذ الق���رار بعلاقتهم ال�سابقة ب�إحدى م�ؤ�س�سات دفن الموتى بالرغم من 

�أن هذه العلاقة تعود ل�سنوات طويلة.

وثم���ة مثال �آخر مر�شح لأن يك���ون ا�ستثناءً، وهم التج���ار الذين يغالون 
في �أ�سعاره���م، ويفتر�سون زبائن لا يتوقعون عودتهم مرة �أخرى. لا �شك �أن 
مث���ل هذه الممار�سات موجودة في �أنحاء كث�ي�رة من العالم، وجميعنا تعر�ض 
لتج���ارب مماثلة من وقت لآخر؛ وق���د يكون جانب منها ا�ستثناءات حقيقية 
لقاعدت���ي، ولكن ما هي ن�سب���ة م�ؤ�س�سات الأعمال الت���ي ترغب بالعمل وفق 
هذا الأ�سلوب؟ �إن �أحد �أ�سباب ندرة من يرغب بالعمل بمبد�أ الغ�ش والمغالاة 
في ال�سع���ر هو �أننا ندرك �أهمي���ة ال�سمعة؛ ف�إما �أن يع���ود الزبائن الحاليون 
م���ن جديد �أو �أن يخلقوا لنا عملًا عن طريق ن�صح الآخرين بالتعامل معنا، 
وه���ذه بالت�أكيد طريق���ة مهمة لزي���ادة الأعمال؛ ولكن الم�سوق�ي�ن لا يولونها 
الاهتم���ام الذي ت�ستحق، لأنك لا ت�ستطيع جع���ل الزبائن ين�صحون غيرهم 
بالتعامل معك با�ستخدام »�أدوات الت�سويق« التقليدية، فالأمر برمته يعتمد 

على �أ�سلوب �إدارة الأعمال.

وبعد �أن قررنا �إدارة �أعمالنا با�ستخدام مبد�أ البومرانغ و�سعنا التحدي 
قلي�ل�اً، و�شرعنا ن��سأل �أنف�سنا: علينا كخطوة �أولى جعل الزبونة تعود ثانية؛ 
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وبع���د �أن ن�ضمن هذا يجب �أن ن�سعى جاهدين لجعلها تتحدث �إلى جيرانها 
و�أن تن�صحهم بالتعامل معنا. ما الذي يجب القيام به لتحقيق ذلك؟

»م���ا ال���ذي يجب علين���ا عمله بحيث تتح���دث الزبونة عن���د عودتها �إلى 
منزله���ا مع جيرانها حول تجرب���ة الت�سوق لديها؟ م���اذا نفعل حتى نجعلها 

تتكلم عنا بمثل ذلك الحما�س فت�شجع جيرانها على القيام بالأمر ذاته؟«

�إن بو�س���ع تخيل الأمر �أن ي�ساعدك على فهمه، وهو ي�سهل تخيل ما يجب 
�أن تقوم به لجعله يحدث. �إن ال�سمعة �سلاح ذو حدين بطبيعة الحال. وكما 
يمك���ن �أن يثني النا�س عليك �أم���ام �أ�صدقائهم فقد يقومون بالأمر المعاك�س 
�أي�ض���اً، وق���د يقوم زبون ناقم ب�أح���د �أمرين لكل منهما وق���ع الكارثة عليك: 
الأول والأخ���ف وط�أة هو �أنه لن يعود �أبداً؛ �أما الأمر الثاني الأ�شد وط�أة فهو 

�أن يتحدث عن نقمته لينفر زبائن محتملين.

والم�ص��ي�ر النهائ����ي لكثير م����ن التجار الذي����ن يعتمدون �أ�سل����وب الغ�ش 
والمغالاة هو �أن يجري تحذير الزبائن الجدد من قبل �أنا�س تعر�ضوا للأمر 
نف�س����ه من قب����ل. لي�س م�ستبعداً �أن ي��ث�ري بع�ض ه�ؤلاء التج����ار في المرحلة 
الأولى، لك����ن العمل بهذا الأ�سلوب لي�س بالو�صفة ال�صحيحة للنمو والربح 

الثابت المتوا�صل.

ويب�ي�ن ه���ذا كله مق���دار البحث اللازم حت���ى نجد مثالًا عل���ى �أعمال لا 
تعتم���د عل���ى عودة الزبائ���ن. قد لا تعتم���د كل الأعمال على ع���ودة الزبون، 
لك���ن معظمه���ا يعتم���د على ه���ذه العودة فع�ل�اً، بل ه���ي تعتمد �أي�ض���اً على 
ت�شجي���ع الزبون �أ�شخا�صاً غيره حتى ي�أتوا �أي�ضاً، ومع ذلك لا تتعامل معظم 
م�ؤ�س�سات الأعمال مع ال�سوق ا�ستناداً �إلى هذا الافترا�،ض وينزع �أكثر النا�س 

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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في الأعمال �إلى اعتماد �أ�سلوب ي�شبه لعب الغولف بدلًا من قذف البومرانغ. 
ل�ست �أتهمهم بال�سعي �إلى افترا�س الزبائن، لكني �أقول: �إن �أولوياتهم تركز 
ع���ادة عل���ى الأرباح ق�ص�ي�رة الأمد �أكثر م���ن تركيزها عل���ى الأرباح طويلة 

الأمد، التي تنتج من تعزيز �أوا�صر العلاقة مع الم�ستهلك.

وفي �أك�ث�ر الأحيان تتركز الجهود في جبهة الت�سويق على اجتذاب زبائن 
ج���دد في حين تولى المهمة الأك�ث�ر �أهمية المتمثلة في رعاي���ة قاعدة الزبائن 
الحاليين اهتماماً �أدنى. لا ت�سي�ؤوا فهم ما �أقول: لا �شك �أن ا�ستقطاب زبائن 
جدد مبا�شرة )ولي�س من خلال التو�صية( �أمر في غاية الأهمية، ولا منا�ص 
من �أن تقوم به كافة م�ؤ�س�سات الأعمال، لكن كثيرين منا لا ي�ستطيعون تحمل 
نفق���ات ا�ستقطاب الزبائن به���ذه الطريقة �أ�سبوعاً بع���د �أ�سبوع و�شهراً بعد 
�شهر، وتكون الكلفة بالغة الارتفاع دائماً، عندما تكون المبيعات المبا�شرة هي 
الم�س���دد الوحيد لفاتورة جهود الت�سويق، ومن جهة �أخرى يعد الأمر منطقياً 
عندما يكون هذا الإنفاق ا�ستثماراً �أولياً �ضمن علاقة ربحية متوا�صلة، لكن 
م���ن غير المعق���ول �أن تم�ض���ي في الا�ستثمار ب�سخاء لا�ستقط���اب الزبائن في 
البداي���ة، ث���م تخفق في المتابعة وخل���ق علاقة طويلة الأمد معه���م. �إن �سبب 
�إخفاقن���ا في متابع���ة جهود الت�سويق ه���و �أننا ن�صبح م�سحوري���ن بالعائدات 
ق�ص�ي�رة الأمد، فنن�ساق �إلى ح�سابها وحده���ا لأن ح�سابه �أ�سهل. ما نقي�سه 
نعالج���ه ونهتم به؛ �أما م���ا لا ن�ستطيع قيا�سه فن�ضع���ه في المرتبة الثانية من 
الأهمي���ة ما لم يقدم على تغيير الأولوي���ات �شخ�ص في موقع القيادة، يتبنى 

منهج »ح�سن الاهتمام بالزبائن«.

علينا، ب�أي طريقة، �إيجاد �سبل لقيا�س ر�ضا الزبائن، وهذه مهمة �أ�صعب 
مما تبدو عليه. مثلًا، لا يمكن قيا�س ر�ضا الزبائن من خلال �إح�صاء عدد 
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ال�ش���كاوى الم�ستلمة �إذ يمكن �أن يكون هذا مقيا�ساً م�ضللًا جداً كما ��سأ�شرح 
لاحق���اً. لكن م���ن المجالات الجدي���رة بالدرا�سة هو قيا����س �سرعة ا�ستجابة 
م�ؤ�س�ستك. لقد اطلعت م�ؤخراً على تجربة في مطار �أمريكي �أثارت �إعجابي. 

و�أنا �أعمل حالياً لإيجاد �صيغة منا�سبة للا�ستفادة منها في عملنا.

كان���ت �ساعة �ضخم���ة تقبع على طاولة الا�ستقب���ال في م�ؤ�س�سة لت�أجير 
ال�سي���ارات في ذلك المطار و�إلى جانبها ملاحظة تقول: »�شغّل الم�ؤقت عند 
دخول���ك و�إن لم تح�ص���ل على الخدم���ة قبل انق�ضاء الم���دة المحددة ف�أنت 
معفى من �أجرة ال�سيارة لليوم الأول«. ي�ؤدي هذا وظائف عدة في �آن معاً. 
�أولًا، بو�صف���ي زبون���اً، �أدركت مدى تقدي���ر هذه الم�ؤ�س�س���ة لوقت الزبائن 
و�شدة حر�صها على تلبية طلب الزبون ب�سرعة، خا�صة بعد �أن ق�ضى عدة 
�ساع���ات جال�س���اً في الطائرة، وي�شير ذلك الم�ؤق���ت �إلى �أنهم يدركون هذا 
الأمر. ثانياً، تقدم ال�ساعة للموظفين و�سيلة ملمو�سة يقي�سون �أداءهم عن 
طريقه���ا. �إنهم بالت�أكيد يدركون �أهمي���ة الا�ستجابة ال�سريعة، لكن بغياب 
الم�ؤق���ت الزمني ق���د يتلا�شى �سريع���اً حر�صهم على ح�س���ن ت�أدية العمل. 
والأ�س���و�أ من ذلك �أنهم بغياب الم�ؤقت قد يقنع���ون �أنف�سهم �أن الا�ستجابة 
ال�سريع���ة مهمة فقط من �أجل تحقيق معدل عام مقبول لزمن الا�ستجابة 
لطلبات الزبائن، ولكن لا يجب �أن نغفل عن �أن ا�ضطرار زبون واحد فقط 
للانتظ���ار يف���وق كثيراً من حي���ث الأهمية خدمة الكثيري���ن دون مواجهة 
م�ش���كلات. ثالث���اً يُدخل الم�ؤقت عن�ص���راً من الم���رح �إلى الروتين الم�ضجر 
الذي ي�ستلزمه ا�ستئجار �سي���ارة. و�سنرى لاحقاً �أن المرح عامل مهم جداً 
في المناف�س���ة، وهو عامل لا ت�ستطيع تقدير �أثره حق قدره �إلا عندما تنظر 

�إلى الزبائن ب�صفتهم ب�شراً لا مجرد �أرقام.

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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�إذاً، لا ب���د م���ن البحث م���ا �أمكن عن �سب���لٍ لقيا�س ر�ض���ا الزبائن. لقد 
حالفنا الحظ �سابقاً في ريد �أيلاند، فالمقيا�س الوحيد الذي لزم حتى نقي�س 
نجاحن���ا في نهاية المو�س���م كان الح�صول على عراب�ي�ن لحجوزات متكررة. 
وكان بمثاب���ة البو�صل���ة التي توجهن���ا �إلى التركيز على ما يج���ب القيام به. 
وه���ذا ما عاد علينا بالفائدة، وعلى زبائنن���ا �أي�ضاً، لأن م�صلحتنا م�شتركة 
)الفائ���دة ت�صيب الجمي���ع(. ولي�س ثمة تعار����ض في الم�صلحة هنا كما كان 
يمك���ن �أن يحدث لو حر�صنا عل���ى جعلهم يق�ضون مدة �أطول لتحقيق فائدة 
ق�ص�ي�رة الأمد ل�صالحن���ا. وهذه هي �إحدى مزايا مب���د�أ البومرانغ: عندما 
تطبقه ت�صبح الم�صلحة م�شترك���ة بينك وبين الزبائن. و�أما ال�سبيل الوحيد 
لت�شجيع الزبون على العودة من جديد فهو �إر�ضا�ؤه. لذلك �أقول: �إن العلاقة 
م���ع زبائنك لي�ست علاقة خ�صومة بل �شراك���ة، ولكن هل يعني هذا تجاهل 

العائد ق�صير الأمد تجاهلًا تاماً؟ بالطبع لا.

ما نفع ال�صحة الجيدة �إن فارق الإن�سان الحياة؟ بتعبير �آخر، لا جدوى 
من الا�ستثمار على الأمد البعيد �إن لم ت�ستطع البقاء حتى تحين �ساعة قطف 
الثمار. ما يقدمه مب���د�أ البومرانغ هو طريقة لترتيب الأولويات، فالطريقة 
التقليدية ترجح �أهمية النتائج ق�صيرة الأمد على العلاقة طويلة الأمد؛ �أما 
عند تبني مب���د�أ البومرانغ فيجري قلب ترتيب الأولويات مع المحافظة على 

�أهمية كل منهما.

لكن كيف يمكن ترجمة هذا المبد�أ �إلى �أفعال؟ هذا ما يتحدث عنه معظم 
م���ا بقي من ه���ذا الكتاب. وكل ما �أ�ستطيع قول���ه ين�صب على حمل الزبائن 
على العودة ثانية، �أما في الوقت الحالي ف�إليك ثلاث خطوات ت�ساعدك على 

تحقيق ذلك:
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• �أولًا: تع���ود �أن ت�س����أل نف�س���ك عندما تريد اتخ���اذ �أي قرار ي�ؤثر على 
وقت���ك �أو مواردك: كيف ي�ساعد ه���ذا القرار على عودة الزبائن من 
جديد؟ وعندم���ا تكون الإجابة »لي�س كثيراً« عليك �أن تفكر ملياً قبل 
اتخ���اذ القرار. �أم���ا �إذا كانت الإجابة »كثيراً«، فك���ن �أكثر يقيناً من 
�أن���ك عل���ى الم�سار ال�صحي���ح، ولا ت�شغل بالك بالح�ص���ول على عائد 

كامل وفوري لا�ستثمارك.

• ثانياً: �ضع معايير لقيا�س مقدار تكرار الأعمال ومقدار قدوم زبائن 
جدد �إثر تو�صية من زبون قديم. ما من �إح�صاءات �أخرى تفوق هذه 
الم�ؤ�ش���رات قيم���ةً في الأعمال. تذكر ما يلي: م���ا يقا�س يعالج، وما لا 

يقا�س يترك.

• ثالثاً: اعترف �أن اختيار ما ي�صعب قيا�سه يحتاج �إلى �شجاعة كبيرة 
عن���د و�ض���ع الفوائد ق�ص�ي�رة الأمد وطويل���ة الأمد في المي���زان. كن 
م�ستع���داً لاختبار �شجاعتك م���ع �إدراك �أنك تعتمد على حد�سك بعد 

�أن �صار لديك الآن �سبب قوي لتقوية هذا الحد�س.

كيف يمكنك تنمية هذا الحد�س الذي يدلك على القرارات ال�صحيحة؟ 
�إنه ينمو عن طريق الإح�سا�س بالزبائن.

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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الف�صل الثالث

تنمية »الإح�سا�س« بالزبائن

ح�سن الاهتمام بالزبائن هو في المقام الأول �أن تكون �أقرب �إلى الزبائن 
م���ن بقية �أ�صحاب الأعم���ال. لماذا؟ لأن اتخاذ الق���رارات التي ت�ساعد على 
عودة الزبائن للتعامل معك ي�ستلزم منك التفكير وفق طريقة تفكير الزبون 
نف�س���ه. فمعنى تنمي���ة »�إح�سا�سك« بالزبائن ه���و �أن ت�صبح زبوناً في حقيقة 
الأم���ر. ولا ي���درك كثير من النا�س م���دى �صعوبة ذلك. وه���ذا ما ندعوه في 
ع���الم البيع بالمف���رق »القفز �إلى الجانب الآخر من الطاول���ة«. لعل الطاولة 
بينك وبين زبائنك غير لازمة في �أعمالك، لكن المبد�أ يبقى واحداً. فال�سوق 

تبدو مختلفة تماماً من وجهة نظر الزبائن.

لدينا ع���رف في �شركتنا يتمثل في قيام كب���ار المديرين بالت�سوق المنزلي 
ب�أنف�سهم مرة كل �شهر، فهذا يعطيهم خبرة �شخ�صية في الت�سوق من موقع 
الزبون. �إن الخبرة ال�شخ�صية مهمة جداً؛ و�أتذكر حين قال لي �أحد المديرين 
التنفيذي�ي�ن: »ل�ست بحاجة �إلى القيام بذلك، فزوجتي تت�سوق وتخبرني بما 
يحدث بال�ضب���ط«. لقد جانب ال�صواب؛ فالت�سوق م���ن وجهة نظر الزبائن 
�أم���ر عليك �أن تعي�شه بنف�س���ك، ولن تعرف معنى �أرب���ع دقائق من الانتظار 
�إلا عندم���ا تق���ف �أكثر من مرة مدة �أربع دقائق في طابور و�أنت في عجلة من 
�أمرك للقيام ب�أمر �آخر، و�ستنظر عندها �إلى م�شكلة الوقوف في طوابير من 
زاوية مختلفة تماماً عن الزاوية التي تنظر �إليها منها ب�صفتك مديراً. و�أنا 
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�أخ����ص الطوابير بالذكر، لأنني عرفت �أثن���اء قربي من الزبائن �أن الجميع 
�أ�صب���ح �أكثر �إدراكاً لأهمية الوقت، وه���ذا توجه لا ينفك يتعزز، الأمر الذي 

يثبت �أهمية الانتباه �إلى توجهات الزبائن وا�ست�شعار حدوثها.

�سته���در الكثير من الفر�ص �إن تعاملت مع زبائن���ك بالمعايير التي كانت 
�سائدة قب���ل ع�شرين عاماً. وكي ت�صبح ح�سن الاهتم���ام بالزبائن يجب �أن 
ت�ض���ع نف�سك مكانهم من وقت لآخر. وتتفاوت �سبل القيام بذلك ح�سب نوع 
الأعم���ال: حدد المنافذ التي يحتك الزبائ���ن عندها مع �شركتك، وحاول �أن 

تجرب بنف�سك ما يتعر�ضون له.

حت���ى الات�صال بمق�س���م هاتف �شركت���ك يمكن �أن يك���ون تجربة مفيدة 
تع���رف عن طريقه���ا الوقت ال���ذي ينتظره زبائن���ك قب���ل �أن يح�صلوا على 
�إجابة، وتر�سم �صورة وا�ضحة عن الانطباع الأول الذي تتركه �شركتك على 
الهات���ف. ف����إن كان عملك ي�ستدع���ي الات�صال هاتفياً بمكتب���ك يكون عليك 
الت�أك���د من الأم���ر عبر القيام بذلك �شخ�صياً، فقد تتعل���م �شيئاً ما، و�إن لم 

يكن ي�ستدعي ذلك فحاول اختلاق عذر يبرر قيامك بالت�أكد بنف�سك!

تحذي���ر: احر�ص كثيراً على عدم محاول���ة الظهور بمظهر �شخ�ص مهم 
ج���داً عندما تح���اول التجرب���ة بنف�سك، فمعظ���م زبائن���ك لا يعاملون بهذه 

الطريقة. �إن الو�ضع الذي تريد اختباره هو و�ضع الزبائن العاديين.

�أ�ستمت���ع خلال �سفري مع �إح���دى �شركات الط�ي�ران بملاحظة المعاملة 
الممي���زة التي يحظ���ى بها �أع�ض���اء �إدارة ال�شرك���ة عند �سفره���م. ولا يقف 
الأم���ر عند هذا الحد، فبم���ا �أنني زبون يدفع مقابل الح�صول على الخدمة 
�أ�شع���ر �أن اهتمام طاقم العمل يجب �أن يكون من�صباً عليّ وعلى �أمثالي من 
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الم�سافري���ن لا عل���ى �إدارة ال�شركة. ما يلفت نظري هو م���دى ت�شوّه ال�صورة 
التي يكوّنها �أع�ضاء الإدارة عن واقع الحال في �شركتهم.

وحت���ى �أثب���ت �أنن���ي لا �أدعي المثالية في ه���ذا المجال دع���وني �أروي لكم ما 
ح���دث م�ؤخراً في �شركتنا، وهو �أم���ر �صدمني عندما علمت به. في كل متاجر 
�سوبركوين، وفي �صباح كل خمي�س ي�أتي �أحد �أع�ضاء الإدارة حاملًا �إح�صائيات 
الأ�سبوع الفائت، و�أن���ا �أقوم بهذا مثل غيري. كنا نق�ضي عدة �ساعات نتجول 
في �أثنائه���ا في جمي���ع �أق�سام المتج���ر، ونناق����ش الإح�صائيات م���ع العاملين، 
ونريهم �أداء ق�سمهم، مقارنة بالهدف المحدد، ومقارنة مع الأ�سبوع نف�سه في 
العام الما�ضي، ومقارنة مع �أق�سام �أخرى، في متاجر �أخرى ومع �أق�سام �أخرى 
في نف����س المتجر. وهذا جزء حيوي من �سعينا �إلى العمل كفريق، حيث يتمكن 
الجمي���ع من ر�ؤية كيف �أثم���رت جهودهم وما هو دوره���م في مجمل العملية. 
وبع���د �أن قمت بهذا م�ؤخراً في �أحد متاجرنا توقفت عند خروجي لتحية عدد 
من الزبائن وق�ضاء بع�ض الوقت معهم كما �أفعل دائماً، لكن �أحد الزبائن رد 
على تحيتي ب�سخط وا�ضح، وقال: »لا تبرر ذلك، ف�أنت الم��سؤول، لقد انتظرت 

اليوم ع�شرين دقيقة ريثما تنهي خطابك الحما�سي«.

لم �أدرك ق�ص���ده في البداية، وتبين لي لاحق���اً �أنه �أتى لأخذ قالب حلوى 
كتبت عليه عبارة خا�صة لمنا�سبة عيد ميلاد؛ وهي خدمة نقدمها لزبائننا ولا 
ت�أخذ �سوى دقيقة �أو اثنتين من وقت العامل. ولكن، لأنني كنت �أتحدث عن 
الإح�صائيات للعاملين في ق�سم المعجنات في ذلك اليوم، فلعل �أحد الموظفين 
قال له: »جميع العاملين في ق�سم المعجنات م�شغولون حالياً، فهم مجتمعون 

مع فيرغال كوين. هل يمكنك الانتظار ع�شر دقائق �أو ربع �ساعة؟«.

تنمية »الإحساس« بالزبائن
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ه���ذا مثال عن و�ضع المدير في المقام الأول عو�ضاً عن الزبائن؛ وهو �أمر 
لا يج���وز �أن يح���دث �أبداً. ومع ذل���ك فقد �سمحت بحدوث���ه، لأنني لم �أنظر 
بع�ي�ن الزبون �إلى �أحاديثي مع العاملين. لم���اذا يعد النظر بعين الزبون �أمراً 
عل���ى قدر كبير من الأهمية؟ لأنك عندما تعمل في خدمة الزبائن كما نفعل 
كلن���ا فقد يدفعك �أمران مغريان �إلى الانح���راف عن م�سارك. الأول: �إدارة 
العمل بما ينا�سب الإدارة بدلًا من �إدارته ليكون منا�سباً للزبائن، وقد يكون 
الا�ست�س�ل�ام لهذا الإغراء قات�ل�اً للأعمال. قد يكون م���ا يطلبه الزبائن في 
بع����ض الأحيان غير منا�سب �أبداً، وقد تكون ردة الفعل العفوية هي الامتناع 
عن �إجابتهم �إلى ما يطلبون، وقد تلتقي �أحياناً م�صالح المتناف�سين فيتفقون 

على عدم �إعطاء الزبائن ما يريدون.

ت�ش���كل �ساعة ب���دء العمل في مهنة البي���ع بالمفرق التي �أعم���ل بها �إحدى 
�أف�ض���ل الأمثل���ة على ه���ذا الإغراء. عندم���ا دخلت �إلى ع���الم البيع بالمفرق 
للم���رة الأولى كانت مح�ل�ات البقالة في دبلن تغلق بعد ظه���ر الأربعاء، ولم 
يك���ن ثمة ت�سوق م�سائ���ي على الإطلاق، و�سرعان ما �أدركن���ا �أن هذه العادة 
الملائم���ة لباعة المفرق لا تروق للزبائن، فق���د كان نمط حياتهم يتغير، ولم 
تك���ن المتاجر التي يفتر����ض �أن تخدمهم توفر م�ستوى الخدمة المطلوب مما 
�أوجد فراغاً في ال�سوق، ومنحنا فر�صة لم نت�أخر عن الا�ستفادة منها. قررنا 
�أن نفتح في الوقت الذي ينا�سب الزبائن لا في التوقيت المنا�سب لتجار البيع 
بالمف���رق، وا�ضطر البقية ب�سرعة كبيرة لأن يفعل���وا مثل ما فعلنا، و�سرعان 
م���ا تغير م���ا كان »غير قابل للتغيير«. لم يرق ذل���ك للبع�ض. وخ�سرت بع�ض 
ال�ش���ركات �أعمالها لأنها حاولت التم�سك بالعادة القديمة �أطول مما يجب. 
وهذا هو الجانب المرعب من الان�سياق وراء �إغراء القيام بما ينا�سبك لا بما 
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ينا�س���ب الزبائ���ن، فقد تفقد عملك ب�سبب ذل���ك، ولا يتعر�ض لهذا الإغراء 
م���ن يديرون �أعمالًا فق���ط، بل هو يطال جميع العامل�ي�ن في �أي مجال. وقد 

يودي ب�إ�ستراتيجية م�ؤ�س�سات تجارية كاملة �إلى ال�ضياع.

مرة �أخرى �أ�ستعيد من ذكرياتي قرار الخبازين في دبلن �إدارة ظهرهم 
للزبائ���ن والقيام بما يروق لهم، يتطلب ت�أمين الخبز الطازج يومياً �أن يبد�أ 
الخب���از عمله في وقت مبكر جداً م���ن ال�صباح. وبديهي �ألا يرغب الكثيرون 
في ه���ذا الأم���ر. ولكنه كان لأجي���ال طويلة مقبولًا كجزء م���ن حياة الخباز. 
توح���د الخبازون �آنذاك وقرروا القيام بالأمر بطريق���ة �أخرى: العمل �أثناء 
»�ساع���ات العمل العادية«. وعلى الزبون الذي يريد الت�سوق �صباحاً �أن يقنع 
بالخب���ز البائ���ت. ولم »ي�سلّم« الزبائ���ن بذلك، ولم يرق له���م. ثم حدث ما 
لا ب���د من حدوثه في نهاي���ة المطاف: نجح �أحد الأ�شخا����ص في �إيجاد �سبيل 
لك�س���ر هذا الاحت���كار وقدم للزبائن ما يرغبون. قام���ت المخابز الواقعة في 
المناطق الريفية المحيط���ة بدبلن بردم الهوة ف�شحنت خبزها �إلى العا�صمة 
لتناف�س الإنتاج المحلي. )ا�ضطر الخبازون في الأرياف لبدء العمل في �ساعة 
�أبك���ر من ال�صباح!(. وب���د�أت بع�ض �سلا�سل المتاجر الك�ب�رى مثل �سل�سلتنا 
بتح�ضير الخب���ز داخل المتجر، حيث كان ب�إمكان الزبائن ر�ؤية الخبز و�شم 
رائحت���ه وهو يخبز، فقدمت �أف�ضل برهان على �أن���ه طازج حقاً. لم ت�ستطع 
مخابز كثيرة من تلك التي حاولت �إدارة ظهرها للزبائن �أن ت�ستمر. لم يكن 
ل���دى مالكي هذه المخابز ولا ل���دى من �أداروها �أو العاملين فيها �أو نقاباتهم 
التجاري���ة �أي �إح�سا����س بالزبائ���ن. لكنهم تعلموا الدر����س الآتي مقابل ثمن 
باه���ظ: �إن لم ت���در عملك على نح���و ينا�سب زبائنك، ف�إنه���م �سيقومون بما 

ينا�سبهم على الأمد البعيد.

تنمية »الإحساس« بالزبائن
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لا �شك في �أنك ت�ضطر �أحياناً �إلى القيام ب�أ�شياء لا تروق للزبائن، وذلك 
لإبق���اء التكاليف �ضمن حدود مقبولة. وربم���ا تكون محاولة �إر�ضاء الجميع 
في كاف���ة الأوقات طريقاً م�ضمون���اً �إلى الكارثة, مثله���ا مثل تجاهل رغبات 
الزبائ���ن كلياً، ولكن م�ؤ�س�س���ات الأعمال التي تح�سن الاهتمام بزبائنها هي 

تلك التي تقول دوماً: »لم لا؟« بدلًا من »،لا لا ن�ستطيع لأن ...«

تعوّد على قول »لم لا؟« بدلًا من الت�سرع و�إ�صدار حكم �سلبي. �سيده�شك 
عدد المرات التي يتحول فيها »غير العملي« �إلى �أمر قابل للتنفيذ.

�أم���ا الإغراء الكب�ي�ر الآخر الذي يحول بيننا وب�ي�ن زبائننا فهو �أن نظن 
�أننا نعرفهم جيداً، فالحقيقة �أننا لا نعرفهم جيداً ولن نعرفهم جيداً �أبداً. 
و�أف�ض���ل ما يمكننا فعله هو الحر�ص على تعزي���ز معرفتنا بهم دائماً. لكننا 
نخ���دع �أنف�سنا �إن اعتقدنا �أنن���ا نعرف �سوقنا بالقدر الكافي الذي ي�سمح لنا 

بالتوقع الم�سبق لردود �أفعال الزبائن.

يح�ض���رني مثال ب�سيط على هذا، بعدم���ا افتتحنا منافذ لبيع ال�سلطات 
في متاجرن���ا، وبينما كنت واقفاً قرب واح���د منها في �أحد متاجرنا في وقت 
مت�أخ���ر م���ن الم�ساء، ق���ال لي زبون �سوي�س���ري �ساخطاً: »انظ���ر �إلى طريقة 
العر�ض �إنه���ا فظيعة، فجميع ال�ص���واني فارغة تقريب���اً«. و�أجبته: »ح�سنٌ، 
دعن���ي �أ�شرح لك ال�سبب، نحن نفخ���ر ببيع المنتجات الطازجة. لذلك ف�إننا 
نترك مخزوننا ينخف�ض قليلًا بحلول الم�ساء ولا نوا�صل �صنع �سلطات جديدة 
يحتم���ل �أن تبقى حتى �صباح اليوم الآت���ي. �إن فرغت �إحدى ال�صواني ف�إننا 
ن�ستبدله���ا على الفور، لكن لو تركنا جمي���ع ال�صواني مليئة ف�ستبقى كميات 
كبيرة م���ن ال�سلطة. �إن طريقة العر�ض هذه بره���ان على �سيا�سة بيع المواد 
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الطازج���ة فقط«. ولكن الزب���ون لم ي�أبه بذلك كل���ه، و�أردف قائلًا: »ولكنها 
تب���دو فظيعة!«. لق���د ركزنا على بيع المواد الطازج���ة، وقبلنا بوجود �صواني 
ن�ص���ف فارغ���ة في الأم�سيات: كثمن لا يمكن تفادي���ه لتحقيق ذلك الهدف. 
وكان علينا الاختيار بين �أحد الأمرين. هل هذا �صحيح؟ �أثناء ثلاثين ثانية 
�ش���رح الزبون الحل الذي يقترحه: »عندم���ا ت�صبح ال�صواني ن�صف فارغة 
�ضع���وا ال�سلط���ة في �صيني���ة �أ�صغر، وعندم���ا ت�صبح بدوره���ا ن�صف فارغة 
�ضعوه���ا في �صينية �أ�صغر �أي�ضاً. بهذه الطريقة ن�ستطيع الجمع بين ال�سلطة 
الطازجة و�أ�سلوب العر�ض الجذاب، لأن ال�صواني �ستبقى دائماً مليئة«. هذا 
�أم���ر بديهي وب�سيط جداً، و�أن���ا �أ�شعر بالخجل الآن عندما �أخبركم به، لكن 
المهم في الأمر هو �أننا عجزنا عن ر�ؤيته، واعتقدنا �أن زبائننا �سيقدرون ما 
نقوم به من حر�ص على بيع المواد الطازجة، و�أنهم �سيقبلون هذه المقاي�ضة 
ولكن ردة فع���ل هذا الزبون كانت مختلفة تماماً. من الع�سير جداً �أن تتوقع 
ردة فع���ل الزبائ���ن على ما تقدمه له���م، وتعلمك التجربة �أن���ه يمكن �إ�ساءة 

فهم �أي �شيء.

وعل���ى �سبيل المثال فقط �أق���ول: �إننا اعتدنا دائماً تقديم العظام مجاناً �إلى 
كلاب زبائننا. وقررنا في مرحلة ما �أن ن�ضع لافتة تذكر النا�س بذلك، �صممت 

اللافتة ب�صورة جذابة مع �شخ�صيات من الر�سوم المتحركة، وكتب عليها:

»عو عو...
خذ بع�ض العظام لكلبك«

لم �أفكر بذلك �أبداً حتى �سمعت �إحدى المت�سوقات تقول �ضمن اجتماعات 
لج���ان الزبائ���ن: »لا �أ�ش�ت�ري اللح���م من عندكم، ب���ل �أ�شتريه م���ن الجزّار 
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الموج���ود في نهاي���ة الطريق، لأنه يعطين���ي عظاماً مجاني���ة لكلبي«. ف�أجاب 
زب���ون �آخر: »ولكنه���م يقومون بذلك هنا«، و�أ�ضفت ب���دوري م�ستغرباً: كيف 
يمكننا التوا�ص���ل مع النا�س الذين لا يقر�ؤون اللافت���ات: »حتى �إننا و�ضعنا 
لائح���ة بخ�صو�ص ذلك«، ف�أجابت: »نعم، ر�أيته���ا ولكنها لم تو�ضح �أن ذلك 
مج���اني«. كانت محقة، فلم يخط���ر ببالنا �ضرورة التذك�ي�ر �أنها »مجانية« 
لأنن���ا لم نفكر �أبداً في �أن نطلب ثمناً له���ا من الزبائن. نحن لا نطلب ثمنها 
�أبداً فلا �أحد يطلب ثمناً مقابل العظام. لقد وقعنا في الزلل لأننا افتر�ضنا 
ع���دم �أهمية الإ�ش���ارة �إلى مجانيّة العظام، ولم يخطر ببالنا �أن يخطر ببال 

�أحد �أننا نريد بيع العظام، لكننا كنا مخطئين.

ل�س���ت �أخج���ل في الحقيقة من �إخبارك���م بالأغ�ل�اط الوا�ضحة من هذا 
النوع، لأنني �أعتقد �أن النا�س الذين يراعون الزبائن حقاً هم:

• م���ن يعترفون ب�أنه���م لا يعرفون كل �شيء )�أو كل �شيء تقريباً( يجب 
معرفته عن زبائنهم.

• من يقرون ب�أنهم لا ي�ستطيعون توقع ردة فعل زبائنهم على وجه الدقة.
• م���ن يلتزمون ببذل جه���د متوا�صل ل�سد ثغ���رات معارفهم والمواظبة 

على ت�ضييق الفجوة بدلًا من تو�سيعها.

ه���ل �أ�سمع���ك تقول: »لكن مه�ل�اً! �ألي�ست تل���ك وظيفة �أبح���اث ال�سوق؟ 
بالت�أكيد ت�ستطيع هذه الأدوات المتطورة �إخبارنا بما نريد معرفته«؟ لا؛ لي�س 
الأم���ر على هذا النح���و. ف�أبحاث ال�سوق الر�سمية لي�س���ت كافية، وكما قلت 
فه���ي �أمر �أ�سا�سي، ولا يمكن لأي عمل ي�سع���ى �إلى النمو في �سوق متغيرة �أن 
يتحم���ل تبعات �إهم���ال الا�ستفادة من �أبحاث ال�سوق، و�أن���ا �أرى �أن الميل �إلى 
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�إنف���اق المزيد من المال على الأبحاث ودرا�سة بع�ض الق�ضايا بعمق �أكبر من 
قب���ل هو ت�صرف �سليم، ولكن مهما ا�ستثمرن���ا في بحث ر�سمي فلي�س لنا �أن 
نخ���دع �أنف�سنا بالق���ول: �إنه ي�ستطيع منحنا الإح�سا����س بالزبائن، فما يميز 

الأعمال التي تراعي الزبائن هو ذلك الإح�سا�س تحديداً.

ثم���ة �أمور كث�ي�رة لا تخبرك عنها �أبحاث ال�سوق؛ وه���ي �أمور �أعتقد �أنها 
�أ�سا�سي���ة. دعني �أ�شرح ل���ك واحداً منها: قلم���ا تك�شف �أبح���اث ال�سوق عن 
�أقلي���ة م���ن الزبائ���ن تك���ون عل���ى �صواب، �أم���ا المجال الذي ي�ب�رز فيه تميز 
�أبح���اث ال�سوق فه���و ك�شف مح�صل���ة الآراء والرغبات. مث�ل�اً �إن كنت تعلم 
بوج���ود فر�صة ملائمة في ال�سوق فيمك���ن للأبحاث �أن تزودك ب�إح�صائيات 
عنه���ا، و�أن تخبرك بوجود �سوق لك في هذا المجال، �أما الأمر الذي لا تبرع 
فيه �أبحاث ال�سوق، فهو تحديد الر�أي ال�شخ�صي الذي يبدو �أنه يغرد خارج 
ال�س���رب، ولكنه يكون �أحياناً �إ�شارةً �إلى فر�صة كبيرة �أو تحذيراً من م�شكلة 

معقدة. و�إليك مثالًا من خبرتي ال�شخ�صية.

علمنا في الأيام الأولى من عملنا في »�سوبر كوين« برغبة بع�ض الزبائن 
في الح�ص���ول على خدمة �شخ�صية عند �شراء اللحوم. وفي �ستينيات القرن 
الع�شرين كان من يرغب بخدمة �شخ�صية يذهب �إلى محلات الجزارة، �أما 
من يرغب في الح�صول على �سعر �أف�ضل فيذهب �إلى �صالات الخدمة الذاتية 
في المتاج���ر الكبرى، وعلمن���ا �أي�ضاً �أن كث�ي�راً من الزبائ���ن يف�ضلون خدمة 
الج���زار ال�شخ�صي���ة، فقررنا تقديم هذه الخدمة �ضم���ن �إطار عمل المتجر 
الكبير. )قد يبدو الأمر عادياً هذه الأيام ولكنه كان متميزاً �آنذاك(، وبدلًا 
من الكابينات المبردة التي تحوي قطع لحم مغلفة م�سبقاً جرى �شرا�ؤها من 
الخارج عمدن���ا �إلى توظيف جزارين حقيقيين كانوا يقومون بتقطيع اللحم 
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�أم���ام �أع�ي�ن الزبائن، ويقدم���ون الن�صح له���م حول ماذا ي�ش�ت�رون؟ وكيف 
يطبخونه؟ وحقق ذلك نجاحاً ملفتاً.

�أ�صب���ح هذا �أحد دعائ���م �سمعتنا من حيث تق���ديم الخدمة ال�شخ�صية 
الممت���ازة للزبائ���ن، وكانت ه���ذه الخطوة ه���ي الأولى نحو م���ا �أ�صبح فيما 
بع���د مجموعة كاملة م���ن المتاجر »�ضمن المتجر«، وكان���ت ت�شمل الأ�سماك 
والمعجن���ات والبيت���زا والنقانق وغيرها. لق���د كانت مب���ادرة مربحة جداً. 
فق���د جلبت لن���ا كثيراً من العمل ال���ذي لم يكن م�ألوف���ا في المتاجر الكبرى 
�آنذاك، وبالرغم من ذلك فقد وا�صلنا بحر�ص �أبحاثنا حول هذا المو�ضوع. 
وبالطب���ع فقد �سبحنا عك�س التيار فخالفن���ا عادة عالمية مت�أ�صلة، لأننا كنا 
ننتقل من الخدمة الذاتية �إلى الخدمة ال�شخ�صية في حين بدا العالم ذاهباً 

في الاتجاه المعاك�س.

هل كنا نح���اول مقارعة توجه طاغٍ؟ وهل خاطرن���ا ب�أن ن�صبح معزولين 
وعديم���ي الحيلة لاعتمادنا �أ�ساليب بيع عفا عليها الزمن؟ لهذا ثابرنا على 
�س����ؤال زبائنن���ا عاماً بعد عام ع���ن طريق طرحِ �أ�سئل���ة متنوعة: هل هذا ما 
ترغب���ون به حقاً؟ هل تف�ضلون حقاً خدمة الج���زارة على الخدمة الذاتية؟ 
وكنا نح�صل على الإجابة نف�سها كلما طرحنا ذلك ال��سؤال ب�أ�ساليب و�صيغ 

مختلفة: خدمة الجزارة هي ما نرغب به، �إنها رائعة فا�ستمروا بها.

و�أذك���ر �أنني طرحت ه���ذا المو�ض���وع في �أحد اجتماعات لج���ان الزبائن. 
��سأغط���ي لجان الزبائن بمزيد م���ن التف�صيل لاحقاً، ولكن في الوقت الحالي 
دعوني �أق���ول: �إنها مجموعات من نحو 12 مت�سوق���اً متطوعاً، يجتمعون معي 
بانتظام، ويتحدثون عن تجارب الت�سوق الخا�صة بهم، وكان ��سؤالي عن خدمة 
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الجزارة ��سؤالًا روتينياً لهذه المجموعات، وفي هذه المنا�سبة ح�صلت على الرد 
الذي كان حتى ذلك الوقت معتاداً: �إنها رائعة حافظوا عليها، ولا تفكروا �أبداً 

في العودة �إلى اللحوم م�سبقة التغليف مثل بقية المتاجر الكبرى.

ولم يوجد �سوى معتر�ض واحد في تلك المجموعة: زبونة لم تكن متحم�سة 
كث�ي�راً لخدمة الج���زارة، وقالت: »في الحقيقة �أنا موج���ودة هنا بال�صدفة، 
فقد �أتيت مع ال�سيدة دويل، و�أنا لا �أت�سوق كثيراً من هنا، ولا �أ�شتري اللحوم 
من هنا �أبداً، وكما تعلم يمكنني البحث في بقية المتاجر الكبرى في واجهات 
عر����ض اللحوم م�سبقة التغلي���ف حتى �أعثر على قطعة من لح���م ال��ضأن �أو 
العج���ل تنا�سب ميزانيتي«. لم يكن ر�أيها ي�شكل �س���وى �أقلية، وقبل �أن �أنب�س 

ببنت �شفة هاجمها البقية و�أ�صروا على عدم وجود مثل تلك المعاناة.

بالطب���ع لن تعرف كم �سيك���ون ثمن قطعة اللح���م بال�ضبط بالرغم من 
براع���ة الجزاري���ن في قطع المق���دار الذي تحتاج���ه، ف�إن طلب���ت باونداً من 
�شرائ���ح لحم العجل فقد تح�ص���ل على �أون�صة �أو اثنت�ي�ن زيادة. هكذا كان 
الأم���ر، ولم تن�ش����أ م�شكل���ة على الإط�ل�اق، وحتى لو وج���دت م�شكلة �صغيرة 

ف�ستعو�ض عنها �إلى حد بعيد باقي مزايا خدمة الجزارة.

لا تحرمنا منها فيرغال!

�أفلح���ت المجموع���ة طبعاً في �إ�س���كات الزبونة ولم نعد ن�سم���ع مزيداً من 
الاعترا����،ض وانتقلن���ا �إلى مناق�ش���ة ق�ضايا �أخ���رى، ولكن عندم���ا راجعت 
الاجتماع فيما بعد مع زملائي، بقيت الم�شكلة التي طرحتها الزبونة ت�ؤرقني. 
والحقيق���ة �أنها لم تك���ن ت�شتري اللحم من متجرنا ل�سب���ب جوهري بر�أيها، 

وطرحت على نف�سي ��سؤالًا: كم زبوناً غيرها يفكر بالطريقة نف�سها؟
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لم ن�ستطع تكوين فكرة عن ذلك بالرغم من كافة الا�ستق�صاءات التي قمنا 
بها. وكنا على الدوام ن��سأل الأ�سئلة نف�سها: هل تف�ضلون خدمة الجزارة؟ هل 
ترغبون في الخدمة الذاتي���ة بدلًا منها كما تفعل بقية المتاجر الكبرى؟ ومرة 
�إث���ر �أخرى كنا نح�صل على الإجابات عينها. ولم نح�صل على �إجابة مختلفة 

حتى في اجتماعات لجان الم�ستهلكين الذين يجري انتقا�ؤهم ع�شوائياً.

يمكن �إهم���ال تعليق الزبونة م���ن وجهة نظر �إح�صائي���ة، وكان الجانب 
المنطق���ي من عقل���ي يغريني بتجاهل هذا الأمر، ولك���ن حد�سي �إزاء ال�سوق 
)ه���ذا الإح�سا����س بالزبائ���ن ال���ذي كنت �أتح���دث عنه( هو م���ا منعني من 

�إهماله. لذلك قررت القيام بتجربة �صغيرة.

و�ضعن���ا في متج���ر واح���د فقط وب�ص���ورة م�ؤقت���ة واجهة عر����ض مبردة 
�صغيرة مقابل طاولة الجزارة تماماً، ولم ن�ضع فيها لحوماً جرى تغليفها في 
المعم���ل و�إنما لحوم قطعها جزارونا؛ وه���ي بال�سعر والنوعية نف�سهما. وكان 
م�سجلًا عليها طبعاً ال�سعر الذي يجب �أن يدفعه الزبائن. قمنا بذلك ونحن 
مرتاب���ون قليلًا، فقد ميزن���ا �أنف�سنا ل�سنوات بخدمة الج���زارة ال�شخ�صية، 
وكن���ا نعلم �أن الزبائ���ن يعدونها �إحدى ال�سم���ات الأ�سا�سية التي تميزنا عن 
بقي���ة المتاجر الكبرى، وكان ذلك �سبب �إزال���ة واجهات العر�ض المبردة بعد 
�أن قدمن���ا خدمة الج���زارة و�سبب مقاربتن���ا دون ق�صد له���ذا ال��سؤال على 

�أ�سا�س »�إما/ �أو«.

ولكن هل �سي�ضعف وجود واجهة العر�ض المبردة ال�صورة الوا�ضحة التي 
كرّ�سناه���ا؟ هل �سيعدها الزبائن بداية النهاية؟ لهذا فقد �أقدمنا على هذه 
الخط���وة بحذر وت���ردد. كنا نرغب بترك هام�ش من���اورة و�أن نكون قادرين 
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عل���ى التراجع ب�سرعة �إن كان���ت ردود الفعل �سلبية. وو�ضعنا واجهة العر�ض 
المبردة في متجرنا في نورث�ساي���د وترقبنا النتائج. وكانت النتيجة مفاجئة. 
بقيت مبيعاتنا من اللحوم عن طريق طاولة الجزارة كما هي. ولكن مبيعاتنا 
من واجهة العر�ض المبردة حلقت �إلى حد �أن مبيعاتنا الإجمالية من اللحوم 

في ذلك المتجر ت�ضاعفت في �ستة �أ�سابيع.

م���ن الوا�ض���ح �أن تل���ك الزبونة الم�ست���اءة �أثناء المناق�ش���ة التي دارت في 
اجتم���اع لجن���ة الزبائن لم تك���ن وحيدة، ب���ل كانت الوحيدة الت���ي امتلكت 
�شجاع���ة ال�سباحة عك�س التيار، والتعبير عن ر�أي لم ن�سمع به من قبل، ولم 
يكن لدينا �سبيل �آخر لمعرفته وعلى نحو ملفت للنظر، وعندما قدمنا ذلك 
الخيار، اختل���ق زبائننا جميع �أنواع الأعذار للا�ستفادة من واجهة العر�ض 
الم�ب�ردة، وهي �أعذار لم يذكروه���ا �سابقاً �أبداً. فعلى �سبي���ل المثال وجدها 
النا����س منا�سب���ة عندما رغبته���م ب�شراء قطع���ة وحيدة م���ن اللحم فقط، 
وكانت هذه الخدمة �أ�سرع م���ن الذهاب �إلى الجزار والا�ضطرار للانتظار 

في الدور.

والفكرة الأ�سا�سية هنا هي كم يبدو هذا الحل وا�ضحاً، لكن بعد تطبيقه. 
لعل���ك تقول في نف�سك: كم ه���م �أغبياء لعدم انتباهه���م �إلى هذه الفر�صة؟ 
لماذا لم يفكروا �أبداً في تقديم الخيارين بدلًا من التفكير على �أ�سا�س »�إما/ 
�أو«؟ لعل الأمر كان وا�ضحاً ولكننا لم ننتبه �إليه، لا نحن ولا معظم زبائننا، 
وم���ا كنا لنراه �أبداً ل���و وا�صلنا اتخاذ قرارات تخ�ص بي���ع اللحوم عبر »عد 
الر�ؤو����س« فقط، وفي هذه الحالة كان���ت �أقلية مكونة من �شخ�ص واحد على 
�صواب، قلما تخبرك �أبحاث ال�سوق، �سواء كانت نوعيّة �أو كميّة، الكثير عن 

�أقلية مكونة من �شخ�ص واحد فقط.

تنمية »الإحساس« بالزبائن
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فـيـمـ���ا يـلـ���ي ثـ�ل�اث قـ�ـضايا من بين �أم���ور كثيرة لا ت�ستطي���ع �أبحاث 
ال�سوق تحقيقها:

• ل���ن تو�ص���ل ل���ك �أبح���اث ال�س���وق م���زاج الزبائ���ن �أو الاتج���اه الع���ام 
لعلاقته���م بك، بل عليك �أن تح�صل على ه���ذه المعلومات من خبرتك 

ال�شخ�صية.

• ل���ن تواجهك �أبحاث ال�سوق بالنقد المبا�شر، وهو خبرة مفيدة جداً. 
لا �ش���ك �أن الأبحاث تخبرك �أين �أخط����أت؟ لكنك عندما تنظر �إلى 
ه���ذه النتيجة عل���ى قطعة من ال���ورق يمكنك �أن تخ���دع نف�سك و�أن 
تتفل�سف حيالها، �أما اكت�شاف �أخطائك �أثناء المواجهة المبا�شرة مع 
الزبائن الذين يعانون عواقب هذه الأخطاء، فهو �أمر مختلف جداً. 
وعندم���ا تختبر القوة العاطفية لردة فع���ل الزبائن فمن الأرجح �أن 

تعالجها، �صدقني.

• ولع���ل الأه���م من ذلك كله ه���و �أن �أبحاث ال�سوق ل���ن تزودك ب�أفكار 
زبائنك المتعلقة ب�أعمالك تحدي���داً. لقد وجدت �أن الزبائن ي�شكلون 
منجماً لأفكار جيدة خا�صة بالأعمال، لكنني وجدت �أي�ضاً �أن الحوار 

المبا�شر هو الطريقة الوحيدة لا�ستخراجها.

ولتلخي�����ص الدر�س الم�ستق����ى من هذا الف�صل �أق����ول: �إن جعل الزبائن 
يع����ودون مج����دداً متوقف عل����ى قدرتك عل����ى تطوير �إح�سا�س����ك بهم، وهو 
�شعور لا يمك����ن الح�صول عليه بو�سائل غير مبا�ش����رة مثل �أبحاث ال�سوق، 
ولا يمكن����ك تحقيقه �إلا عن طريق التوا�صل ال�شخ�صي المبا�شر مع الزبائن 

الذين يغذون �أعمالك.
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الإ�صغاء �إلى الزبائن: ال�سر الكبير الأول

والآن، لننظر عن كثب �إلى ما تعنيه عبارة »الات�صال ال�شخ�صي المبا�شر 
م���ع الزبائن«. كيف تتعامل م���ع هذه العبارة؟ وكيف تجع���ل منها جزءاً من 
حي���اة �أعمال���ك اليومي���ة دون ا�ستثن���اء؟ المدخ���ل �إلى الات�ص���ال ال�شخ�صي 
المبا�ش���ر مع الزبائن هو الإ�صغاء. �إن تعلم���ت الإ�صغاء بفاعلية �إلى زبائنك 
ف�سي�أت���ي الباقي من تلق���اء ذاته تقريباً. �إن المهارة الوحي���دة الأكثر �أهمية 
الت���ي عليك �إتقانها حتى ت�صبح ح�سن الاهتمام بزبائنك حقاً هي القدرة 

على الإ�صغاء.

لكن ثمة م�شكلة هن���ا. »الإ�صغاء �إلى زبائنك« عبارة متداولة كثيراً هذه 
الأي���ام، وقد طلب منك تطبيقها في مرات كثيرة، وقد تظن �أنك تطبق هذه 
الن�صيح���ة فعلًا. والواقع �أن م�ؤ�س�سات كثيرة تكون مفرطة الثقة في قدرتها 

على الإ�صغاء لدرجة �أنها تجعل من ذلك عماد حملاتها الإعلانية.

في �أثن���اء خبرت���ي عرف���ت �أن الم�ؤ�س�س���ات الت���ي ت�صغ���ي حق���اً مقارن���ة 
بالم�ؤ�س�سات التي تزعم ذلك قليلة جداً. ومن ي�صغون حقاً في عالم الأعمال 
مقارنة بمن يزعمون �أنهم ي�صغون قلائل �أي�ضاً بالمقدار نف�سه. وهنا نلم�س 
من جديد اعترافاً وا�سعاً ب�أهمية �أحد مبادئ العمل الجيدة و�إخفاقاً وا�سعاً 

في تطبيقه! �إنها »متلازمة الالتزام ال�شفهي«.
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والنتيجة ه���ي: �أن الإ�صغاء يقدم للعاملين الأف���راد ولم�ؤ�س�سات الأعمال 
فر�صة �سانحة للتقدم عل���ى مناف�سيهم. وال�سبب الرئي�س الكامن وراء هذه 
الفر�صة حتى الآن هو ال�صعوب���ة الفائقة في الإ�صغاء �إلى الزبائن. والدليل 
على هذا هو ندرة من ي�صغي جيداً في عالم الأعمال، وهناك ح�سب خبرتي 
ثلاثة �أ�سرار كبيرة للإ�صغاء الفاعل. جربها؛ وكن على يقين من �أن مهارات 

الإ�صغاء لديك �ستتح�سن.

ال�سر الأول: �ضع نظ���ام �إ�صغاء وطبّقه. �أنت بحاجة �إلى نظام للإ�صغاء 
�إلى زبائن���ك؛ و�إن لم يك���ن لدي���ك ذلك النظام فل���ن يك���ون الإ�صغاء �سوى 
�أمني���ات. يمكنك طبعاً �أن تقرر زيادة الإ�صغاء �إلى زبائنك، وعندما تذهب 
�إلى العم���ل في الي���وم الآت���ي �ست�ض���ع ذلك الق���رار حيز التنفي���ذ، وفي اليوم 
الأول، ولأن الإ�صغاء ي�شغل حيزاً كبيراً من تفكيرك ف�إنك �ست�صغي. ولكنك 
ت�صغي �أقل في اليوم الثاني، لأن باقي الأولويات �ستبد�أ بالتنازع للا�ستحواذ 
عل���ى اهتمامك، وفي اليوم الثالث ت�صغي �أقل �أي�ض���اً، ثم ي�ستمر الأمر على 
ه���ذا المنوال حتى تفتر همتك عن الإ�صغ���اء �إلى زبائنك �أثناء مدة ق�صيرة 

وتتلا�شى نواياك الح�سنة.

لذلك لا تقرر المزيد من الإ�صغاء، بل اعقد العزم على و�ضع نظام ي�ضمن 
�إ�صغ���اءً �أف�ضل م���ن جانبك ومن جانب م�ؤ�س�ستك، وبه���ذه الطريقة �سيكون 
لديك �أهداف محددة مدمج���ة �ضمن نظام العمل على نحو يجعلها تحظى 
بفر�صة �أكبر في �أن ن�صبح جزءاً دائماً من �أ�سلوبك في �إنجاز الأعمال ومن 

�إ�ستراتيجيتك �أي�ضاً بما ي�ضمن لك المناف�سة والنمو.

يعد نظ����ام الإ�صغاء �إلى الزبائن في »�سوبر كوي����ن« عاملًا �أ�سا�سياً من 
عوام����ل نجاحن����ا، وهو نظام ثم��ي�ن لأنه يلع����ب دور نظام الإن����ذار المبكر، 
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ف�ضلًا عن �آلاف الأم����ور ال�صغيرة التي يتكفل بلفت �أنظارنا �إليها من يوم 
لآخر. فعن طريقه نتعرف على التوجهات الجديدة لدى زبائننا في الوقت 
المنا�سب، ونحظى قبل غيرنا بميزة ر�ؤية الاتجاهات والميول الجديدة، وقد 
�أعطان����ا هذا الإنذار المبك����ر مرة تلو مرة فر�صة الف����وز بق�صب ال�سبق في 

هذا المجال.

و�أهم مثال �أتذكره الآن فيما يتعلق بذلك هو التوجه �إلى المواد الطازجة 
ال���ذي برز �أوائل �سبعينيات القرن الع�شرين، و�ساد لمدة طويلة محتلًا مكان 
المي���ل ال�ساب���ق �إلى الأطعم���ة »الملائم���ة«: �أي الأغذية جي���دة التغليف �سهلة 
التح�ضير، مثل الوجبات الجاهزة وغيرها، وقد تزامن هذا التوجه الجديد 
م���ع طريق���ة جديدة في بيع ال�سل���ع الطازجة. انت�شر بي���ع الخ�ضار والفاكهة 
المغلف���ة على �سبيل المثال؛ وكان���ت تباع بالرزمة لا بالوزن، ثم بد�أت �أولويات 
الزبائن تتغير قليلًا، واكت�شفنا فج�أة عن طريق نظام الإ�صغاء �إلى الزبائن 
المطب���ق لدينا �أن حجم مبيعات المواد الطازج���ة )غير المغلفة( �أ�صبح �أكبر 
م���ن ذي قبل. �صار الزبائ���ن تدريجياً يف�ضلون تفح����ص الخ�ضار والفاكهة 

قبل �شرائها.

و�أن���ا �أذكر تماماً ذلك اليوم الذي �أدركت في���ه الأمر. ��سألت زبونةً عند 
نقط���ة الخروج عن ر�أيها بالماينولا )نوع خا����ص من البرتقال(، وكان ردّها 
�أنه���ا لم تلاح���ظ ذلك، لأنها لا ت�ش�ت�ري الفاكهة من عندن���ا، وقالت: »تعلم 
�أنن���ي �أحب تفح�ص الفاكهة قب���ل �شرائها، ولكنها ملفوف���ة في رزم �صغيرة 
هنا«. كان �صوتها عالياً لدرجة �أن الزبونة التي كانت تقف بجانبها �شاركت 
في الحديث و�أقرت ر�أيها، ثم ات�سعت دائرة الحديث لي�شارك فيه مزيد من 
الزبائ���ن. اكت�شفت �أن ن�سبةً كبيرةً م���ن زبائننا لم يعودوا ي�شترون الخ�ضار 

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الأول
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والفاكهة من عندنا، وكنت واقفاً على �أر�ض المتجر محاطاً بعدد من الزبائن 
يقولون لي: ما يزال المتجر الموجود في نهاية ال�شارع يبيع الخ�ضار والفاكهة 

دون تغليف، ونحن نف�ضل ذلك �أكثر«.

وبعد تح�س�س ذلك الإنذار المبكر �صرنا �أول المتاجر الكبرى التي تقلع عن 
بي���ع الخ�ضار والفاكهة المغلفة، لت�ستبدل به���ا فاكهة وخ�ضراوات معرو�ضة، 
ي�ستطي���ع الزب���ون انتقاء م���ا يريده منها، وع���اد علينا تجاوبن���ا ال�سريع مع 
توجه���ات الزبائن ب�أرباح مجزية، فارتفع الحد الأدنى لمبيعاتنا من الفاكهة 
والخ�ضار الطازجة، لأننا ا�ستعدنا مبيعاتنا التي لم تكن تت�سرب �إلى المتاجر 
الك�ب�رى، بل �إلى المتاجر التقليدية الت���ي ت�سمح على الدوام للزبائن بانتقاء 

م�شترياتهم على هذا النحو.

وق���دم هذا على الأم���د الطويل دفع���ة �إ�ضافية لعملية تطوي���ر الت�شكيلة 
الوا�سع���ة من الأطعمة الطازجة التي نبيعها، الت���ي ت�شكل حالياً تخ�ص�صنا 
الأ�سا�سي. كانت الريادة في �سوقنا المحلي مهمة لنا، لأن مناف�سينا موجودون 
فيه���ا، ولك���ن المثير هو �أننا اكت�شفنا بعد ذلك وج���ود توجه عالمي في الاتجاه 

نف�سه؛ وهنا كنا في ال�صدارة �أي�ضاً.

ثم���ة توجه �آخ���ر تمكّنا م���ن ا�ست�شعاره مبك���راً، وهو الأهمي���ة المتزايدة 
للطع���ام ال�صحي بالن�سبة لزبائننا. �أثن���اء مدة ق�صيرة جداً �أ�صبح الطعام 
ال�صح���ي محور الاهتمام بعد �أن كان ي�شغل حيزاً �صغيراً من تفكير النا�س، 
وطغى ت�أثير ذلك على كل �شيء قمنا به تقريباً في متاجرنا، ف�أدى �إلى ظهور 

خط �إنتاج جديد كلياً هو »ال�سلطات«.

بع���د ذلك �أي�ض���اً ا�ست�شعرنا قبل مناف�سينا بوقت طوي���ل اهتمام زبائننا 
المتزاي���د بالبيئة فيما يخ�ص طبق���ة الأوزون وم�شكلات التلوث التي ت�سببها 
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�أن���واع محددة من التغليف وغيرها. وبينم���ا كان الآخرون يقر�ؤون عن هذه 
الق�ضاي���ا في ال�صحف �أو في تقارير �أبحاث �أكاديمي���ة مملة، كنا ن�ستوعبها 

باكراً وبقوة عبر ما يجري على �أر�ض متجرنا.

ثم���ة �أمر �آخر يكت�سب �أهمية لا يمكن تجاهلها نبّهنا �إليه نظام الإ�صغاء 
المطبّ���ق لدينا، وهو �أن المرور من نقاط المحا�سب���ة ي�شكّل �أكثر �أجزاء عملية 
الت�س���وق �إرهاقاً للزبائ���ن. وكان انتباهنا لهذا الأم���ر ال�سبب الرئي�س الذي 
دفعنا �إلى تقديم �أكيا�س التغليف عند نقاط المحا�سبة، وهي خدمة للزبائن 
وجدن���ا �أنها كافية في حد ذاتها لجعل بع�ض الزبائ���ن يعودون �إلينا �أ�سبوعاً 

بعد �آخر.

بالع���ودة �إلى �ستينيات القرن الع�شرين، وفي فرع فينغلا�س، �أتذكر زبوناً 
قال لي وهو يغادر المتجر: »كما تعلم �أترك خم�سة متاجر �أخرى كي �آتي �إلى 
هن���ا، فقط لوجود من يغل���ف �أغرا�ضي في اللحظة الأك�ث�ر توتراً من عملية 
الت�س���وق، وهي نقاط المحا�سبة! �أما المتاجر الأخرى فهي تتركني �أتدبر �أمر 

الفاتورة والتغليف بنف�سي«.

ما زال نظام الإ�صغاء حتى الآن يزودنا بتوجيهات م�ستمرة ب�ش�أن طريقة 
تغلي���ف الأكيا�س التي يرغ���ب بها الزبائن. ح�سبنا ب���ادئ الأمر �أنه مو�ضوع 
ب�سي���ط ج���داً، يتلخ�ص فق���ط في �إبعاد الم���واد ذات الروائح مث���ل ال�صابون 
وم�ساحي���ق الغ�سيل عن الأطعمة والت�أك���د من عدم و�ضع �أغرا�ض ثقيلة فوق 
الطماط���م، وما �شابه ذلك. لكننا وجدنا عبر نظ���ام الإ�صغاء المطبق لدينا 
�أن تغليف الأكيا�س ح�سب رغبة الزبائن عملية في غاية التعقيد، ولا �أبالغ �إن 

قلت: �إننا نتعلم كل يوم �شيئاً جديداً عنها.

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الأول
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�إذاً هذا هو نوع التوجيهات العملية التي يقدمها نظام الإ�صغاء.

فكي���ف يكون �شكل ه���ذا النظام؟ للتو�ضي���ح، دعون���ا ن�ستعر�ض النظام 
الذي ن�ستخدمه في �أعمالنا. ال�شيء الأهم هو �أن يكون لنظام الإ�صغاء عدة 

عنا�صر مختلفة.

يج���ب �أن تقاوم �إغراء الاعتماد على قناة �إ�صغاء وحيدة �أو حتى رئي�سة. 
وال�سبب هو �أنها مهما كانت فاعلة ف�إنها تعجز عن الإحاطة بجوانب المو�ضوع 
كافة، ول���ن تكون مو�ضوعية بطريقة �أو ب�أخرى. لا ت�صبح ق�ضية المو�ضوعية 

م�شكلة �إلا �إذا لم تكن منتبهاً لها �أو �إذا �أخفقت في ا�ستدراك �آثارها.

دع���وني �أق���دم �إليك���م مثالًا. ت�ش���كل لج���ان الزبائن �إحدى �أه���م قنوات 
الإ�صغاء الت���ي �أ�ستخدمها، وهي اجتماعات منتظمة مع مجموعات �صغيرة 
م���ن زبائ���ن متطوعين، �أجتمع معهم لم���دة قد تمتد �إلى ت�سع�ي�ن دقيقة. وفي 
�أثن���اء ذلك الوقت �أنتهز كل فر�صة متاحة لأتعلم �شيئاً جديداً عن �أعمالنا. 
�إن لجان الزبائن كبيرة القيمة، و�أنا �أن�صحك بالتفكير في �إيجاد ما يكافئها 
في م�ؤ�س�ستك، وفي الف�صل ال�سابع �أقدم بع�ض الن�صائح العملية ب�ش�أن كيفية 

التعامل معها.

لك���ن لج���ان الزبائن لي�س���ت كافية وحدها. لم���اذا؟ لأنها ق���د تفتقر �إلى 
المو�ضوعي���ة مثل �أي قن���اة �إ�صغاء �أخرى، وخذ �أمراً لا مف���ر منه. ثمة �سبب 
لذلك طبعاً؛ فهذه اللجان تتكون من زبائننا فقط، وهم �أنا�س قرروا الت�سوق 
من عندنا بانتظام. لذلك فهي لا ت�ضم من يف�ضلون الت�سوق من مكان �آخر، 
ولا ت�ض���م من لم يت�سوقوا من عندن���ا من قبل، ولا �أنا�ساً ت�سوقوا مرة واحدة 

من عندنا ثم راحوا يت�سوقون من �أماكن �أخرى.
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للح�ص���ول عل���ى وجهة نظر ه����ؤلاء علين���ا القيام ب�أبح���اث �أخرى، وثمة 
نق�ص �آخر في المو�ضوعية لدى لجان الزبائن ينبع من �أنها تتكون من �أنا�س 
را�ض�ي�ن عموماً ع���ن طريقة �أدائن���ا لأعمالنا، وهم را�ضون ع���ن عملنا �إلى 
الح���د الذي يجعله���م يخ�ص�صون ت�سعين دقيقة من وقته���م دون مقابل من 
�أج���ل م�ساعدتنا على القيام ب�أعمالنا ب�صورة �أف�ضل، وهم �أنا�س »موافقون 

لنا في الر�أي« عامةً.

لا يفق���د هذا الافتقار الطفيف للمو�ضوعية قناة الإ�صغاء فائدتها، لكنه 
يجع���ل �أي منها خطرة ج���داً �إذا اعتمدتها وحدها، خا�ص���ة �إذا اتكلت على 
نتائجه���ا وحدها حتى تمنح���ك �إح�سا�ساً بال�سوق. وفيما يل���ي بع�ض قنوات 

الإ�صغاء التي ن�ستخدمها في �أعمالنا:

• لجان الزبائن.
• ا�ستمارات ملاحظات الزبائن.

• مكاتب خدمة الزبائن.
• معالجة �شكاوى الزبائن ب�صورة �إيجابية.

• تقديم ت�سا�ؤلات الزبائن �إلى العاملين مبا�شرة.
• �إمكانية توا�صل الزبائن مع طاقم العمل الإداري.

• �أبحاث ال�سوق الر�سمية.
• التعليقات الإعلامية.

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الأول
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قد يبدو عدد قنوات الإ�صغاء التي ن�ستخدمها �أكثر من المطلوب، لكن عمل 
بع�ضه���ا يكمل عم���ل بع�ضها الآخر في حقيقة الأمر، فتق���دم لنا كلها ال�صورة 

ال�شاملة التي لا ن�ستطيع الح�صول عليها با�ستخدام منهجية �أقل �شمولًا.

لك���ن لماذا نزع���ج �أنف�سنا با�ستم���ارات ملاحظات الزبائ���ن بالرغم من 
وج���ود نظام �شامل مكون من لجان الزبائ���ن؟ لأن بع�ض الزبائن يحتاجون 
�إلى طريق���ة يو�صلون عن طريقه���ا �آراءهم لنا ب�سرعة، �أو لعل بع�ضهم يريد 
�إي�ص���ال ر�أيه دون الإف�صاح ع���ن �شخ�صيته. �إن الكثير من هذه الملاحظات 
لا يع���دو تكرار م���ا ن�سمعه في لجان الزبائن، لكنها لي�ست كذلك كلها، وهذا 

كافٍ لجعل الأمر ي�ستحق العناء.

م���ا الحاج���ة �إلى مكاتب خدمة الزبائن في كل متج���ر �أي�ضاً بالرغم من 
وج���ود لجان الزبائن وا�ستمارات ملاحظاته���م؟ توفر هذه المكاتب توا�صلًا 
�شخ�صي���اً مبا�ش���راً فيم���ا يخ�ص �أي تعلي���ق �أو م�شكلة. فكما يوج���د �أنا�س لا 
يرغب���ون في تقديم ملاحظ���ة �أو �شكوى وجهاً لوجه مم���ا يجعلهم �أميل �إلى 
ا�ستخدام ا�ستمارة ملاحظات الزبائن، ثمة من يعدون الكتابة �أمراً مزعجاً 

ويف�ضلون التحدث مع �شخ�ص متعاطف.

لماذا نعد �شكاوى الزبائن قناة �إ�صغاء مهمة؟ لأن ال�شكاوى �صمام �أمان 
لأعمالن���ا، بل لأي عم���ل في حقيقة الأمر، فنحن نعم���ل وا�ضعين في ح�سابنا 
وج���ود عدد م���ن الأ�شخا�ص الم�ستائين ال�صامتين مقاب���ل كل �شكوى نتلقاها 
فعلًا، وقد يف�ضل ه�ؤلاء الأ�شخا�ص ال�شراء من متجر �آخر؛ بل قد تعمد �إلى 
ما هو �أكثر �ضرراً لنا فتتحدث عن تجربتها ال�سيئة معنا �أمام �أنا�س �آخرين، 
لذل���ك ف�إننا لا نقف عند حد اعتبار ال�ش���كاوى مهمة في حد ذاتها، بل نرى 
فيها م�ؤ�شرات ثمين���ة تدلنا على ما يجب �إ�صلاحه. )ثمة تف�صيل �أكبر عن 

هذا الأمر في الف�صل الثامن(.
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�سرع���ان ما ت���درك �أن ل���دى زبائن »�سوب���ر كوين« عدة ط���رق للتوا�صل 
معن���ا يمكننا من خلالها الإ�صغاء �إليه���م، لكننا لم ن�صل �إلى نهاية المطاف 
بعد. فف�ضلًا عن لجان الزبائن وا�ستمارات ملاحظاتهم ومكاتب خدمتهم 
ومنهجي���ة معالجة ال�ش���كاوى الإيجابي���ة، فنحن ن�شجع زبائنن���ا دائماً على 

الحديث �إلى �أي �شخ�ص في المتجر.

يرتدي العاملون في المتاجر قم�صاناً تحمل ال��سؤال الآتي: »هل يمكنني 
م�ساعدت����ك«؟ وفي كل ق�س����م لدين����ا �ش����ارات خا�صة تمي����ز العاملين الذين 
ن�شج����ع الزبائن عل����ى ا�ست�شارتهم ب�ش�����أن �أي ت�سا�ؤل لديه����م، ونحن نقوم 

بذلك لثلاثة �أ�سباب.

�أولًا، لأنن���ا نرغ���ب في جعل الح���وار مع زبائنن���ا ميزة لتجرب���ة الت�سوق 
ب�أكمله���ا لا مجرد �شيء يوجب على الزب���ون �أن يق�صد مكاناً بعينه �أو يطلب 

التحدث مع �أ�شخا�ص بعينهم.

ثانياً، لأننا نعتقد �أن الأ�شخا�ص المعنيين مبا�شرة هم الأقدر على التعامل 
مع �أكثر الت�سا�ؤلات والم�شكلات.

ثالث���اً، لأنن���ا نرغب في �أن يقوم جميع العامل�ي�ن في المتجر بالإ�صغاء �إلى 
الزبائن دون ح�صر الأمر بعدد قليل منهم.

نح���ن نعمل وا�ضعين ن�صب �أعيننا: �أن الإ�صغ���اء �إلى الزبائن ي�شكل جزءاً 
هام���اً من عمل كل �شخ�ص. والم�ؤ�س�سة التي تهت���م بزبائنها حقاً هي تلك التي 
ي�صغي جميع عامليها �إليهم. �إن كلمة »جميع« ت�شمل المديرين �أي�ضاً؛ فبالرغم 
�أن �أك�ث�ر الم�ش���كلات قابل للحل م���ن قبل العاملين العاديين، ف����إن هذا لا يمنع 

وجود بع�ض الق�ضايا التي قد يرغب بع�ضهم في ر�ؤية المدير من �أجلها.

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الأول
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وطبيع���ي �أن من الهام ج���داً �ألا ين�أى المديرون ب�أنف�سه���م عن زبائنهم. 
وله���ذا نهدف �إلى جعل و�صول الزبائن �إلى المدير في غاية ال�سهولة: يم�ضي 
المديرون جل �أوقاتهم على �أر�ض المتجر على نحو ي�سمح بر�ؤيتهم والاقتراب 

منهم ب�سهولة، ليكونوا قناة توا�صل �إ�ضافية بين �شركتنا وزبائنها.

لكن ثمة قنوات �إ�صغاء غير مبا�شرة �أي�ضاً، فنحن نحر�ص كل الحر�ص على 
متابع���ة التعليق���ات الإعلامية، التي تتن���اول »�سوبر كوين« فه���ي تزودنا ب�أفكار 

مهمة، ويمكن �أن تكون قيّمة عندما نربطها بما ن�سمعه من القنوات الأخرى.

والقيّ���م والمهم حق���اً هو الملاحظ���ات العدائية �أو الح���ادة التي يجب �أن 
تت���درب على ال���رد عليها �إيجابياً ولي����س بطريقة دفاعية، �أم���ا ما لا تقدمه 
ل���ك قنوات الإ�صغاء هذه فهو المعلوم���ات الكميّة التي لا بديل عنها في بع�ض 
الأوق���ات. ومن هنا برزت �أهمي���ة تتويج دور قنوات الإ�صغاء ب�أبحاث ال�سوق 

التي تقدم لك الأرقام الخا�صة بفر�صة من الفر�ص على �سبيل المثال.

وكما لا يرجى م���ن �أبحاث ال�سوق �أن تقدم لك �إح�سا�ساً كاملًا بال�سوق، 
ف�إن من الم�ستبعد �أي�ضاً �أن يعطيك ات�صالك ال�شخ�صي المبا�شر مع الزبائن 
البيان���ات الكمّي���ة التي تحتاجها لاتخاذ ق���رارات الت�سوي���ق الإ�ستراتيجية. 
لذل���ك لا بد �أن تكون �أبحاث ال�سوق �أح���د مكونات نظام الا�ستماع الخا�،ص 

لكنها تظل مجرد جزء منه، مثلها مثل بقية قنوات الإ�صغاء.

لقد �شرحت مخطط نظام الإ�صغاء المنا�سب لنا والم�ستخدم في �شركتنا. 
لكن من المهم عدم اللجوء �إلى تقليد نظام الإ�صغاء المعتمد لدينا، بل و�ضع 

نظام �إ�صغاء من نوع ينا�سب طبيعة عملك.
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علي���ك �أن ت�سع���ى �إلى التوا�ص���ل مع زبائن���ك بخ�صو����ص الق�ضايا التي 
تهمه���م، وذل���ك في �أوقات و�أماك���ن منا�سبة له���م. لا يمكن و�ض���ع النظام 
ال�صحيح بين ع�شية و�ضحاها. الحقيقة هي �أنني �أن�صح الجميع، انطلاقاً 
من خبرتي، ب����أن يعمدوا �إلى ت�شذيب هذا النظام وتو�سيعه با�ستمرار على 

�ضوء تجاربهم الخا�صة.

والأم���ر اله���ام في الوقت الحالي ه���و ال�شروع ب�إن�ش���اء نظامك الخا�ص. 
ولتلخي����ص العبر الم�ستقاة من هذا الف�ص���ل �أقول: الإ�صغاء �إلى الزبائن هو 
مفتاح الح�صول عل���ى الإح�سا�س بال�سوق، وال�سر الكبير الأول للإ�صغاء هو 
و�ضع نظام �إ�صغاء وتفعيله، وهو بمثابة خطوة �أ�سا�سية باتجاه جعل زبائنك 

يعودون �إليك با�ستمرار.

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الأول
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الف�صل الخام�س

الإ�صغاء �إلى الزبائن: ال�سر الكبير الثاني

يتمي���ز المدير الجي���د بقدرته عل���ى تفوي�ض الآخري���ن بال�صلاحيات. لا 
تخلق هذه الموهبة فطرياً في الإن�سان كما هي الحال مع موهبة الت�سويق، بل 
هي �أمر يجب تعلمه، وعليك �أن تعرف �أي�ضاً �أن ثمة �أ�شياء لا يمكن تفوي�ض 
الآخري���ن به���ا، بل يتعين على المدير �أن يقوم بها بنف�سه مهما علا �ش�أنه. �إن 
الإ�صغاء �إلى الزبائن واحد من هذه الأ�شياء، ولهذا ف�إن ال�سر الكبير الثاني 

المتعلق بالإ�صغاء �إلى الزبائن هو:

الإ�صغاء من الأعلى

الجمي���ع ي�صغي في م�ؤ�س�س���ة تح�سن الاهتمام بزبائنه���ا حقاً، لكن واقع 
الح���ال ع���ادة ما يكون مختلف���اً عن ه���ذا، فكلما علت مرتب���ة ال�شخ�ص في 
الم�ؤ�س�سات التقليدية ت�ضاءل مقدار �إ�صغائه المبا�شر �إلى الزبائن. ويعد بع�ض 
م���ن ي�شغلون منا�صب قيادية �أن الإ�صغ���اء �إلى الزبائن مهمة يجب �أن يقوم 

بها مر�ؤو�سوهم الذين يرفعون �إليهم تقارير عن ذلك.

هذا ت�صور خاطئ تماماً!

�أن���ت لا ت�صغ���ي �إلى الزبائن على الإط�ل�اق �إن كان �أحد ما يقوم بذلك 
عو�ض���اً عنك، ويعني الإ�صغ���اء بالوا�سطة �ألا يجري نق���ل المعلومات ب�أمانة 
كامل���ة من قبل الآخرين. ربما تكون هذه الطريقة ناجحة عند نقل بيانات 
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مجردة، لكنها تخفق عند نقل الإح�سا�س بال�سوق، »فالإح�سا�س« لي�س �شيئاً 
تح�ص���ل عليه بالوا�سط���ة. هذا هو الاختبار الحقيق���ي للقائد الذي يح�سن 
الاهتم���ام بالزبائ���ن. ه���ل �أن���ت م�ستعد لق�ض���اء بع�ض الوق���ت في التعرف 
ب�صورة �أف�ضل عل���ى زبائنك؟ وهل �أنت م�ستعد لأن ت�ستمر على هذا النحو 
عام���اً بعد عام؟ ف�إذا تذكرنا �أن الوقت هو �أثمن م�صدر متوافر لمن هم في 
المنا�صب القيادية، ندرك �أن الأمر يطرح كثيراً من الأ�سئلة، ولكن لا منا�ص 

من ذلك.

واجهتن����ي ه����ذه الق�ضية ع����ام 1980 عندما كنا في خ�ض����م بناء مركز 
الت�س����وق ال�ضخ����م »بلاك����روك �سن��ت�ر«. وق����د كان م�شروعاً �ضخم����اً جداً، 
وا�ستثم����اراً بعدة ملايين من الجنيهات الإ�سترلينية. وفي �أحد الأيام قالت 
لي �سكرتيرت����ي �آن����ذاك باتري�سيا كيفيني: »هل يمكنن����ي تحديد موعد مع 
المهند�����س المعماري بعد ظهر يوم الجمعة؟ فه����و الوقت الوحيد المتاح هذا 
الأ�سبوع، وكيف �أت�صرف بخ�صو�ص المواعيد مع المحامي والبنّاء والمحا�سب 

وموظفي البنك وغيرهم«.

�أدركت فج�أة �أنني لن �أتمكن من النزول �إلى �أر�ض المتجر �أثناء الأ�سبوع 
الق���ادم. لذلك ق�صدت �صديقاً اح�ت�رم �إمكانياته وهو فين�سنت �أودوهيرتي 
وطلب���ت منه الان�ضم���ام �إلى �شركتنا كرئي�س لمجل����س الإدارة. �أردت منه �أن 
يهتم ب�أمور مثل مراكز الت�سوق التي تبلغ قيمتها عدة ملايين من الجنيهات، 

بحيث يمكنني التركيز على الزبائن.

وعندما �أتذكر ذلك القرار الذي كان �صائباً �أدرك �أنني اعتبرت معرفة 
�آراء زبائنن����ا بنوعية الطماطم توازي في الأهمية م�ستقبل �أعمال مثل بناء 
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مرك����ز الت�س����وق. والي����وم، وبغ�ض النظر ع����ن الوقت ال����ذي �أكر�سه للجان 
الزبائ����ن، ف�إنني �أق�ضي �أ�سبوعياً ن�صف وقت����ي تقريباً على �أر�ض متاجرنا 
لألتقي بالزبائن. وقد يعد كثير من كبار المديرين ما �أفعله �إهداراً للوقت؛ 
لكن����ي لا �أ�شاركه����م الر�أي، ف�أنا لا �أت����رك �أبداً �أر�ض المتج����ر دون �أن �أتعلم 

�شيئاً جديداً.

ومن الأعمال التي �أف�ضل القيام بها الم�ساعدة في تغليف �أكيا�س الزبائن 
عن���د نق���اط الح�ساب. هل هو عمل و�ضيع؟ ،لا �أب���داً! �إنه مكان ممتاز للقاء 
الزبائ���ن. و�إن كان ل���ديّ عمل �أقوم ب���ه خلال حديثي معهم فه���ذا يعني �أن 
الحديث �سيكون طبيعياً ومريحاً. ين�ساق بع�ض المديرين الكبار �إلى ما �أ�سميه 

»متلازمة البرج العاجي«، ولكنها لي�ست الطريقة المثلى للقاء الزبائن.

لي����س الزبائن جنوداً ت�ستعر�ضهم، بل �أنا����س يجب خدمتهم. والطريقة 
المثلى للقائهم هي �أن ت�شمر عن �ساعديك وتعمل. �سيكون موظفو العلاقات 
العامة م�سرورين �إن قمت بذلك، لكنك عليك توخي الحذر في هذه الحالة. 
فق���د يكون �أث���ر منظر المدي���ر ي�شمّر ع���ن �ساعديه عظيماً م���ن وجهة نظر 
العلاق���ات العامة، لكن لا يحق لنا �أن نغفل عن �أنه لي�س هدفاً في حد ذاته. 
ب���ل قد يعطي في الحقيق���ة �أثراً معاك�ساً �إذا اعتق���د النا�س �أنك تقوم بذلك 

. فقط من �أجل العلاقات العامة. لذلك تحقق من دوافعك على نحوٍ مت�أنٍّ

واجهتن���ي في الأي���ام الأولى ل�شركتنا �صعوب���ة في تخ�صي�ص وقت لمقابلة 
الزبائ���ن، و�أتذك���ر عندما كان لدين���ا �أربعة متاجر �أنني اعت���دت �أن �أق�ضي 
يوم���اً في كل متجر واليوم الخام�س في مكتب الإدارة، لكن، ومع نمو ال�شركة 
وزيادة ال�ضغط على وقتي، بد�أت بلجان الزبائن كو�سيلة للبقاء على ات�صال 

معهم عندما كنت �أ�ضطر لق�ضاء وقت �أقل في �أر�ض المتجر.

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الثاني
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وبالرغم من ا�ستخدام �أدوات مثل لجان الزبائن ف�إن البقاء على مقربة 
من الزبائن فعلًا ي�ستهلك زمناً. وحتى ت�ضمن القيام به يجب �أن تقتنع ب�أنه 
ي�ستح���ق العناء، وب�أن المدير يحت���اج �إلى هذا الاحتكاك، و�أنه لن يتمكن من 
القي���ام بالعمل بكف���اءة دونه. والغريب �أن الطريق���ة الوحيدة لإقناع نف�سك 

بذلك الأمر هي القيام به فعلًا!

لي����س البقاء على ات�ص���ال مع الزبائن �ش�أناً من �ش����ؤون المدير التنفيذي 
فق���ط، بل هو م��سألة مهمة لكل مدير، لأن الطبيعة الخا�صة لوظيفة الإدارة 
تن�أى بك عن الات�صال اليومي المبا�شر مع الزبائن. وهو مهم ب�صورة خا�صة 
لم�ستوي���ات الإدارة العلي���ا في كل �شرك���ة ولأع�ضاء فري���ق الإدارة التنفيذية، 

وخا�صة لمن تبعدهم طبيعة وظائفهم عن الاحتكاك المبا�شر بالزبائن.

لدينا قاعدة وهي �أن يق�ض���ي �أع�ضاء الإدارة العليا ن�صف يوم �أ�سبوعياً 
في المتاجر يخدم���ون الزبائن بطريقة ما. �إنها قاعدة ي�صعب الالتزام بها، 
لكنن���ا نوا�صل العمل بها. ف�إن كان ثمة �أمر �أ�صعب من خروج مدير تنفيذي 
م���ن مكتبه �إلى حيث يوجد الزبائن فه���و الطلب من المديرين الكبار القيام 

بالأمر ذاته!

ولكن �إخفاقي في �إقناع زملائي بالقيام بذلك يمنحني ميزة مهمة: غالباً 
ما �أكون الأكثر اطلاعاً عليها في المناق�شات الإدارية التي تتناول ال�سوق!

دع���وني �أقدم لك���م مث���الًا ب�سيطاً ع���ن اخت�ل�اف نظرة المدي���ر المحاط 
بالحرا����س وبين الاحت���كاك الفعلي بالزبائن. في �إح���دى المراحل كنا نعاني 
م���ن م�شكلة مع القواري���ر المودعة لدينا. برزت الم�شكل���ة لأننا كنا نبيع 500 
دزين���ة من القواري���ر المرتجعة خلال �أ�سبوع، لكن الزبائ���ن كانوا يح�ضرون 
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لن���ا عدداً �أكبر بكثير قد ي�ص���ل �إلى 700 دزينة. ومن ع���دم تقديرنا للأمور 
�أننا �أوجدنا هذه الم�شكلة لأنف�سنا من خلال حر�صنا على خدمة الزبائن. لقد 
عانينا كث�ي�راً لجعل عملية �إعادة القوارير والح�ص���ول على القوارير المودعة 
لدينا �سهلة بالن�سبة للزبائن. ونتيجة ذلك فقد ف�ضلوا �أن يجلبوا كل القوارير 
الموج���ودة لديهم ولي�س فق���ط تلك التي ا�شتروها من عندن���ا. وب�سبب الكلفة 
العالية للتعامل مع القوارير المعادة ن�ش�أت م�شكلة �أرقتنا وا�ستنزفت كثيراً من 
وقتن���ا �أثناء اجتماعات الإدارة الأ�سبوعية. قررنا في نهاية المطاف �أن لا مفر 
م���ن الامتناع عن قبول قوارير فارغة لم يجر �شرا�ؤها من عندنا. وحَ�سبنا �أن 

بو�سعنا دون عناء �أن ن�شرح الأمر لزبائننا و�أنهم �سيقبلونه لأنه معقول.

. لكن، وبعد ب�ضعة �أيام من اعتماد ال�سيا�سة الجديدة، �صادف  كنا محقّني
م���رور �أحد مدي���ري متجرنا وهو براي���ان ويب حيث كان���ت ت�ستلم القوارير 
الفارغة. توقف براي���ان للحظة مراقباً الفتاة التي كانت تتفح�ص القوارير 
التي �أح�ضرها �أحد الزبائن. وبعد عدة ثوان وجدت قارورة »غريبة« فقالت 
ل���ه: »�أنا �آ�سفة هذه القارورة لي�ست من عندنا وعليك �إرجاعها �إلى ديونز«. 
وفي تل���ك اللحظة دق ناقو�س الخطر في ر�أ�س المدي���ر، و�أدرك على الفور ما 
فعلناه بوا�سطة هذه ال�سيا�سة الجديدة: كنا نطلب من زبائننا الذهاب �إلى 

مناف�س �آخر!

�إن تقبل قيام زبائنك بال�شراء من مكان �آخر �أحياناً )هذا �أمر طبيعي( 
�ش���يء، و�أن تقدم لهم �سبباً للذهاب هناك مرة �أخرى �شيء مختلف تماماً. 
لك���ن ه���ذا ما �شرعن���ا في القيام ب���ه دون ق�ص���د. �أخبرني براي���ان بالأمر؛ 
و�أدركت على الفور �أنه محق. �أيقنا عندئذٍ �أن علينا التفكير بطريقة �أخرى 
للتعامل مع هذه الم�شكلة. وما �أريد تو�ضيحه هو �أن ما يبدو منطقياً ومقبولًا 

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الثاني
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و�صحيح���اً في الجو النخبوي ال�سائد في مكات���ب الإدارة لي�س من ال�ضروري 
�أن يكون كذلك عندما يطبق.

ولذل���ك لا مف���ر مما ي�أتي: يج���ب �أن يكون للمديرين احت���كاك متوا�صل 
حقيق���ي مع الزبائن. عن���د ذلك فقط يمكنهم اتخاذ الق���رارات ال�صائبة. 
لق���د طبقت هذا المب���د�أ عندما �أ�صبحت رئي�ساً لمجل����س �إدارة خدمة البريد 
الإيرلندي. ورغم ك���وني رئي�ساً غير تنفيذي لمجل�س الإدارة، ومع �أنني كنت 
�أعمل ن�صف دوام فقد �أدركت �أهمية ق�ضاء يوم في ال�شهر و�أنا �أقوم بالأعمال 

المختلفة المتعلقة ب�إر�سال البريد وخدمة جمهور الخدمة البريدية.

ه���ذا �صحيح، لكني وج���دت في البداية -حيث لم �أواجه �أي �صعوبات مع 
الزبائن- �أنن���ي تعر�ضت لم�شكلات تتعلق بعملية الجرد في نهاية مدة العمل 
على طاولة مكتب البريد، وقال لي �أحد الخبراء في هذا المجال: �إن هذا ما 
يحدث ع���ادة: عادة ما يرتكب الأ�شخا�ص ال���ودودون الأخطاء، ولا يرتكبها 

من ينظر �إلى الأ�سفل، ولا يرفع نظره �إلى الزبون �إلا لماماً.

�أزعجن���ي ه���ذا قليلًا، لأنك ت�ستطيع في عملنا القي���ام بالأمرين معاً: �أن 
تك���ون ودوداً ومتعاون���اً مع الزبائ���ن، و�ألا تخطئ في الح�س���اب. من الوا�ضح 
�أنن���ي لم �أدرك �صعوب���ة الأمر، وكلفن���ي ذلك الدر�س 1.2 جني���ه �إ�سترليني 

دفعتها لمكتب البريد ت�سديداً لقيمة �أخطائي!

وكما ه���ي الحال في �شركتنا، لم يكن المدي���رون الكبار في خدمة البريد 
متحم�س�ي�ن لتخ�صي�ص وقت من �أجل ممار�س���ة التجربة العملية ب�أنف�سهم. 
وغالب���اً م���ا كان موقفه���م: »نعم يج���ب �أن تق���وم بذلك، لأن���ك جديد على 
خدم���ة البريد. �أما نح���ن فلا نحتاج لذل���ك، لأننا نع���رف العملية برمتها، 
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فق���د مار�سناها ع�شرين عاماً في �أثناء ارتقائنا �سلم الوظائف في الم�ؤ�س�سة؛ 
ول�سنا الآن في حاجة �إلى العودة �إلى الخلف«.

لكنه���م كانوا مخطئين. ويرتكب كثير من النا����س الخط�أ ذاته. فال�سوق 
يتغير ب�صورة متوا�صلة. وكي تبقى على توا�صل معه عليك �أن تحتك بالزبائن 
حتى ذلك اليوم الذي ت�ستقيل فيه وتغادر الم�ؤ�س�سة، و�إلا ف�إنك تتخذ قرارات 
الإدارة معتمداً عل���ى الما�ضي وعلى عالم قد تغّري دون �أن تنتبه. الح�سا�سية 
للتغير�ي� م���ن �أه���م الأمور الت���ي يقدمها الاحت���كاك بالزبائ���ن. فا�ست�شعار 
التغيير القادم والتكيف معه �سريعاً هو مفتاح النجاح في �أي �سوق تناف�سية. 
ولا يمكن���ك ا�ست�شعار التغيير القادم �إذا كانت معرفتك بال�سوق قديمة. �إذاً 
فالدر����س الم�ستقى من هذا الف�صل ه���و: مهما تكن خبرتك ال�سابقة كبيرة، 
ومهم���ا يكن قربك من قم���ة م�ؤ�س�ستك، ف�إن الإ�صغ���اء المبا�شر �إلى الزبائن 

�أمر فائق الأهمية.

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الثاني
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الف�صل ال�ساد�س

الإ�صغاء �إلى الزبائن: ال�سر الكبير الثالث

لقد �أن�ش�أت جهازاً للإ�صغاء للزبائن ي�شمل الإ�صغاء من جانب الم�ستويات 
العلي���ا. ه���ل هذا كافٍ؟ لي�س تماماً. ثمة �سر كب�ي�ر ثالث يجب الاهتمام به، 
ر بالمو�ضوع: لم���اذا ت�صغي �أ�صلًا؟  وه���و المو�ضوع���ات التي ن�صغي �إليه���ا. فكِّ
للح�ص���ول على الإح�سا�س بال�سوق. نعم بالت�أكي���د، ولكن لماذا؟ حتى تتمكن 
م���ن خدمة ال�س���وق ب�صورة �أف�ضل وحت���ى تتمكن من ر�ؤي���ة التغيير القادم، 
وحت���ى يكون �أدا�ؤك �أف�ضل، م���ن �أداء مناف�سيك. لن يفي بالغر�ض �أي نظام 
�إ�صغ���اء قديم مع وجود مثل هذه الأهداف. يجب �أن تركز �إ�صغاءك على ما 
ترغب في تحقيقه. ف�إن لم تركز عليه ف�إنك تغرق في ق�ضايا لي�ست ذات �ش�أن 

من منظور �سعيك �إلى �أن ت�صبح ح�سن الاهتمام بزبائنك.

خ���ذ مثلًا ما �أدعوه »متلازمة رئي�س الن���دل« التي يعرفها الجميع. يدور 
رئي�س الندل على الط���اولات في المطعم، وي��سأل رواد المطعم: »هل كل �شيء 
على م���ا يرام �سيدي، �سيدتي؟ هل ا�ستمتعت���م بالوجبة؟«. لقد �صيغت هذه 
الأ�سئلة بطريقة تفتر����ض �أن يكون الرد �إيجابياً. وتوحي نبرة ال�صوت ولغة 
الج�سد ب�أن من يطرح ال�س����ؤال �سيتوقف لحظة واحدة ريثما يتلقى الإجابة 
المحبذة، ثم يذهب ليقوم بجولة �صغيرة حيث يعطيه النا�س بلطف الإجابة 
التي يتوقعها. هل هذا حوار؟ هل هذا �إ�صغاء �إلى الزبائن؟ بالت�أكيد لا. �إنه 
يلح على �إ�سكات �أي نقد، اللهم �إلا �أق�سى الانتقادات. وهو لا ينجح في هذا، 
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لأن الزبائ���ن يعتقدون �أنه لا يرغ���ب فعلًا في معرفة ر�أيهم، بل لأنهم يعدون 
��سؤاله طق�ساً غير ذي مغزى.

�إن خ�ص�صت وقت���اً للإ�صغاء �إلى الزبائن وقمت ب���ه ب�أ�سلوب »متلازمة 
رئي����س الندل« ف�أنت تهدر وقتك كله. بل الأ�سو�أ هو �أن من المرجح �أن ت�ضلل 
نف�س���ك وتقنعها ب�أن الأمور �أف�ضل مما هي عليه في حقيقة الأمر. هنا يقدم 
ل���ك �إ�صغا�ؤك ن�صيحة م�ضلل���ة بدلًا من �إعطائك �إح�سا�س���اً بال�سوق. لذلك 
تذك���ر: لا يقدم الوقت الذي تق�ضيه في الإ�صغ���اء فائدة ب�صورة تلقائية، بل 

يمكن �أن يعطي مفعولًا عك�سياً.

هل ي�ؤجل ذلك فكرة تخ�صي�ص وقت للإ�صغاء �إلى الزبائن؟ �إن لم تكن 
بعد هذا كله مت�أكداً من جدوى الأمر فلماذا تزعج نف�سك به؟ 

ثمة طريقة ب�سيطة ج���داً ل�ضمان �أن يكون الإ�صغاء �إلى الزبائن مثمراً. 
وذل���ك بتطبيق ال�سر الكبير الثالث المتعلق بالإ�صغاء �إلى الزبائن: ت�أكد من 
�أن���ك ت�سمع م���ا لا ترغب في �سماعه. م���ا الذي لا ترغ���ب في �سماعه؟ اكتب 
لائح���ة بالأ�شياء التي لا ترغ���ب �أن ي�سمعك الزبائن �إياها. على �سبيل المثال 

�أنت لا ترغب في �سماع:

• �أن الأ�سعار باهظة
• �أن منتجك �أو خدمتك الجديدة لا تروق لهم

• �أنهم ي�شعرون بتراجع نوعية منتجك �أو خدمتك
• �أنه���م �ضجروا من �شراء منتجك �أو خدمتك �أو ي�شعرون �أنها لم تعد 

تلبي حاجاتهم
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• �أنهم يعتقدون �أن مناف�سيك �أف�ضل منك في ناحية من النواحي
• �أنهم يفكرون بنقل �أعمالهم �إلى مكان �آخر

ل�س���ت ترغب طبعاً في �سماع �أي م���ن هذا كله. لنكن �صادقين مع �أنف�سنا 
كل ال�صدق: الجميع يحب �سماع الت�صفيق! لا بد �أنك تحب �أن ت�سمع الجميع 

في ال�سوق يرددون: »نحبه! نحبك! �أعطنا المزيد!«

و�إليك���م �أم���راً طريفاً. م���ن الأرجح �أن ت�سم���ع الإطراء �أك�ث�ر من اللوم. 
ويعود ذلك �إلى �سببين: الأول هو �أن الزبائن يميلون عادة �إلى الإطراء �أكثر 
م���ن اللوم. وثاني���اً لأن �صوت الإطراء يطغى على �ص���وت النقد. �أنت ت�ستمع 
انتقائي���اً ولا يعل���ق في ذهنك �سوى المدي���ح. ومن هنا تنب���ع �أهمية التركيز. 
علي���ك �أن تدرك �أن لإ�صغائك �إلى الزبائن وه���م يطرونك �أثراً �ضئيلًا على 
جعل���ك ح�سن الاهتمام بهم. �أنا لا �أقول �إنه ع���ديم الفائدة فقد يكون مهماً 
في تعزي���ز ت�صميم���ك؛ ومن الطبيعي �أن يعطيك المدي���ح �أنت وطاقم عملك 
حاف���زاً لبذل المزي���د من الجهد. ولكن القيم���ة الحقيقي���ة في الإ�صغاء �إلى 
الزبائ���ن تنبع م���ن ا�ستك�شاف ما لا يحبونه ومعرف���ة مواطن التق�صير التي 
يج���ب العمل على تغييره���ا وما هو الأف�ضل الذي يقدم���ه المناف�سون. تكمن 

القيمة الحقيقية في �سماع الأ�شياء التي لا ترغب في �سماعها.

وقد يك���ون من الع�سير في بع�ض الأحيان انتزاع ردود الفعل هذه. �أتذكر 
جي���داً لجان الزبائ���ن الأولى لدينا. فقد بدت فكرة جي���دة نظرياً ولكن ما 
ح�صلن���ا عليه في الجل�س���ات الأولى كان الإطراء وح�س���ب. وبدا الأمر وك�أن 
الزبائ���ن �أتوا خ�صي�صاً ليقول���وا: لنا كم كنا بارع�ي�،ن و�أن كل �شيء ممتاز 

ولطيف. تابعوا على هذا النحو!

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الثالث
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كان الع�س�ي�ر في الأم���ر ه���و �أن النا�س لم يعت���ادوا على النق���د البنّاء ما 
لم يعان���وا من م�شكلة مح���ددة جداً، لم يمر عليها الزم���ن بعد، بل ما تزال 
تزعجه���م، ولم يكن النا�س �أي�ضاً في تلك الأيام ي�صدقون �أننا نرغب ب�سماع 
الانتقاد حقاً، وكانوا بالإ�ضافة �إلى هذا يظنون �أن ذلك الانتقاد يخيب �أمل 

العاملين في المتجر الذين يعرفونهم ويحبونهم.

واظبن���ا على محاولة انت���زاع النق���د وح�صلنا على مرادن���ا في النهاية. 
و�أخ�ي�راً �أ�صب���ح بع����ض الزبائن يقول���ون في معر�ض ردهم عل���ى اقتراح ما: 
»ولك���ن �ألا توج���د طريقة تظن �أنن���ا ن�ستطي���ع تح�س�ي�ن الأداء بوا�سطتها«؟ 
وعندما ي�صدر الانتقاد الأول المتردد تفتح البوابات وين�ضم زبائن �آخرون، 

وننطلق �أخيراً �إلى الإ�صغاء الحقيقي.

م���ا �أريد قوله هو: �إن هذه مرحلة لا بد م���ن عبورها، و�أنها عقبة لا مفر 
م���ن تذليله���ا، �أما �إن �أخفقت في ذلك ف�أنت تح�ص���ل على ن�سخة خا�صة بك 
من »متلازمة رئي�س الندل«، ويذهب كل الوقت الذي تق�ضيه في التحدث مع 

الزبائن �أدراج الرياح.

يق���ال: �إنك لا ت�ستفيد م���ن التمارين الريا�ضية الت���ي تقوم بها لتخفيف 
وزن���ك �أو للحفاظ على لياقتك البدنية ما لم يت�صبب العرق منك. �إن الأمر 
عل���ى هذا النحو حق���اً، ف�أنت لا ت�ستفيد من �إ�صغائك �إلى الزبائن حتى تبد�أ 
ب�سماع النقد و�أ�شياء �أخرى لا تحب �سماعها. ثمة كلمة �أخيرة ب�ش�أن الإ�صغاء 
�إلى الزبائ���ن �أقولها لكم قبل �أن ننتق���ل �إلى الخطوات العملية لإحدى طرق 

ممار�سة هذا الإ�صغاء، �ألا وهي لجان الزبائن.
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لا تتوقع �أن يقوم زبائنك بالعمل كله عو�ضاً عنك

�سيقوم���ون بذل���ك في �أغلب الأحيان، حي���ث يقدمون اقتراح���ات عملية 
مفي���دة، ويخرج���ون بحلول ب�سيطة لم�ش���كلات ظننت �أنه���ا م�ستحيلة الحل. 
لكنه���م �سيغادرونك في كث�ي�ر من الأوقات ولديك كثير م���ن العمل لتقوم به 

�أنت �أي�ضاً. والمثال الذي يح�ضرني هو ما حدث معنا في ق�ضية النقانق.

كانت ت�صلنا من وقت لآخر ملاحظات حول ا�ستياء الزبائن من النقانق 
الت���ي نبيعها، �إذ يتذمرون �أحياناً لأنه���ا لي�ست طازجة تماماً، كما يتذمرون 
من �سعرها ومن عدم قيامنا ببيع �أنواع محددة يف�ضلونها. قررنا عند �إحدى 
المراحل �أن نناق�ش هذه الملاحظات في مجل�س الإدارة، و�أن نجد حلًا نهائياً 
لم�شكلة النقانق. لذلك و�ضعنا هذه الملاحظات كلها في عهدة �أحد المديرين، 
وقلنا له: »�أن�شئ �أف�ضل ق�سم لبيع النقانق في دبلن. هذه ملاحظات الزبائن 
عل���ى طريقة عملنا. حاول �إيجاد طريقة العم���ل ال�صحيحة، وعندما نت�أكد 

من �صحتها يمكن �أن تعتمدها الأق�سام الأخرى«.

ذهب الرجل وقام بما طلبناه، وا�شترى ثلاجات جديدة من �أحدث الأنواع 
لحف���ظ النقانق، و�أ�ضاف مزي���داً من الخطوط بحيث ق���دم المتجر ت�شكيلة 
�أو�سع من قبل و�أكثر تنوعاً من ت�شكيلات جميع المناف�سين. كما عالج م�شكلة 
»الطع���ام الطازج« عن طريق ت�أمين مواد جديدة يومياً، فلم نعد نبيع نقانق 
الي���وم ال�سابق �أبداً. وق���د ا�ستلزم هذا عقد �صفقة خا�ص���ة ل�ضمان التوريد 
اليومي من المنتجين والت�أكد �أي�ضاً من �إزالة المواد القديمة في نهاية كل يوم. 
قام الرجل بذلك كله؛ و�شملت الإجراءات �أي�ضاً تخفي�ضاً في الأ�سعار. وبعد 

ذلك راح ي�صغي �إلى �آراء الزبائن في الإجراءات الجديدة.

الإصغاء إلى الزبائن: السر الكبير الثالث
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وبع���د م���دة �أتى �إلّي قائلًا: »م���ا زالوا غير را�ضين وغ�ي�ر م�سرورين من 
نقانقن���ا«. عند هذا الحد �أ�صبح���ت الم�شكلة م�ستع�صية، فق���د قمنا بكل ما 
اقترح���وه ولم نفل���ح، ولم نع���د نعرف م���ا العمل. لم يع���رف الزبائن تحديد 
الم�شكل���ة، ولم ن�ستطع تحديدها ب�أنف�سنا. كان ثمة حلقة مفقودة! وبعد وقت 
ق�ص�ي�ر اكت�شف ماي���كل �أوكونور، وهو �صدي���ق �أمريك���ي، �أن بالإمكان �صنع 
النقان���ق في المتجر بكميات �صغيرة جداً )ر�أى ذلك في متجر �ألماني كبير(. 
راق���ت الفكرة لي. وو�ضعنا »مطبخ نقانق« في �أح���د متاجرنا، ورحنا ن�صنع 

النقانق في المتجر �أمام �أعين الزبائن.

و�أخيراً وجدنا الحل!

اكت�شفن���ا الحلق���ة المفقودة، وه���ي ال�شيء ال���ذي �شعر الزبائ���ن بغيابه، 
لكنه���م عج���زوا عن تحديده. لق���د كانوا راغبين في نوع م���ن خدمة النقانق 
لم يكن موجوداً، فم�شاعر الا�ستياء المبهمة كانت موجهة �ضد فكرة النقانق 
الآتية من »المعم���ل« برمتها، وعندما قدمنا لهم النقانق »الم�صنوعة محلياً« 
التي يجري �إنتاجه���ا �أمام �أعينهم لم يعد لديهم �أي �شكوك ب�ش�أن كون هذه 

النقانق طازجة �أو �صحيّة.

�أثن���اء الانتباه جيداً �إلى ردود �أفعال الزبائ���ن تمكنّا من تغيير و�صفاتنا 
و�إنتاج النقانق ح�سب رغبتهم تماماً. وفي وقت ق�صير جداً �أ�صبحت النقانق 
الت���ي نبيعها م�شهورة، وتحولت من م�شكلة لن���ا �إلى واحدة من نقاط قوتنا، 

ف�أ�ضافت م�صدراً جيداً من م�صادر الربح �أي�ضاً.

ولك���ن ما �أريد قوله هو: �إن الإ�صغاء �إلى الزبائن غالباً ما يكون الخطوة 
الأولى على طريق �إيجاد الحلول للم�شكلات التي ت�سمعها منهم. 
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كيف ن�ضمن نجاح لجان الزبائن

لع���ل لجان الزبائ���ن بيئة خ�صبة للبدء بت�أ�سي�س نظ���ام �إ�صغاء للزبائن، 
وذلك للأ�سباب الأربعة الآتية:

�أولًا: �إن لجان الزبائن �إثبات ملمو�س على التزامك بالإ�صغاء.

�إن اتخ���اذ قرار ب�إن�شاء لجان الزبائ���ن داخل م�ؤ�س�ستك وخارجها ي�شير 
�إلى �أن���ك ت�أخ���ذ الإ�صغاء �إلى الزبائن على محمل الج���د. ولكنني لا �أق�صد 
�أن���ه مهم من وجهة نظر العلاقات العامة فقط، على �أهميتها. ي�صعب جداً 
التراجع عن ق���رار ت�أ�سي�س لجان الزبائن بعد اتخاذه، لأنه ي�ؤدي حتماً �إلى 

تدهور �سمعتك، ولهذا ف�إنه �أداة ممتازة لزيادة ت�صميمك.

ثاني���اً: تقدم لجان الزبائن على الفور كثيراً من المواد التي يمكن �إعادة 
تدويره���ا في م�ؤ�س�ست���ك، وتوفر بالآت���ي طريقة �سريعة ج���داً للح�صول على 

نتائج في حملتك الهادفة �إلى ح�سن الاهتمام بالزبائن.

��سأق���دم لك حالي���اً بع�ض الن�صائح حول �إدارة لج���ان الزبائن بفاعلية، 
ولكنن���ي �أع�ت�رف �أنن���ي �أفعل هذا و�أن���ا �أرتعد نوع���اً ما. لق���د �أ�س�ست لجان 
الزبائ���ن لدينا ع���ام 1975 دون توجيه م���ن �أحد فارتكب���ت بع�ض الأخطاء 
وتعلم���ت درو�س���اً �أعتق���د �أنها كانت جيدة، ب���ل هي جيدة حت���ى اليوم، لكن 
معه���د ت�سويق الأطعم���ة في الولايات المتحدة �أ�صدر بع���د �أعوام من انطلاق 
عملن���ا مجموعة توجيهات متعلقة بلجان الزبائن، وهي تتناق�ض مع خبرتنا 
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العملية في عدة نقاط �أ�سا�سية! وهذا ما يجعلني �أقول: �إن المنهجية الأف�ضل 
ه���ي ما تجربه وتعي�شه بنف�سك، بدلًا من الاعتماد على �أي ن�صيحة، وها �أنا 

�أقدم هذه الن�صائح ال�صغيرة طالباً منك �أن تتذكر هذه النقطة دوماً:

1- ح���اول التنوي���ع وتوا�صل م���ع جميع الزبائن عن���د اختيار اللجنة، 

ولا ت�شغل بالك ب�شمولية التمثيل

م����ن ال�ض����روري طبعاً �أن ت�ض����م لجان الزبائ����ن، قدر الإم����كان، فئات 
متنوعة من قاعدة زبائنك. وبالرغم من �ضرورة تنوع المجموعة فلي�س من 
الواج����ب في �شيء �أن تعك�س بدق����ة تركيب �سوقك كما هي الحال عند �أخذ 

عينة لأبحاث ال�سوق.

احر����ص عل���ى التوا�صل م���ع جميع الزبائ���ن، بدلًا م���ن �إ�ضافة ح�ص�ص 
تمثيلي���ة لكل نوع من �أن���واع الزبائن. فما ت�سعى �إليه ه���و تنوع الآراء، ولي�س 
تمثي�ل�اً �إح�صائي���اً لق���وة كل وجهة نظ���ر. )لي�ست لج���ان الزبائ���ن بالأداة 

المنا�سبة للخروج بهذا النوع من البيانات(.

2- لا تدفع لأع�ضاء لجان الزبائن
لق���د وج���دت �أن �أك�ث�ر الم�شارك�ي�ن في لجان الزبائ���ن فائدةً ه���م النا�س 
المهتمون بالأم���ر �إلى حد يجعلهم يخ�ص�صون بع�ض الوقت للم�شاركة. فمن 
الأرج���ح �أن النا����س الذين يجب »ر�شوتهم« حتى ي�شارك���وا لن يقولوا لك �إلا 
ما تح���ب �سماعه، �أما من يقدمون لك خدم���ة الم�شاركة فهم لي�سوا مدينين 
ل���ك ب�أي �ش���يء، ومن المرجح �أن تكون �آرا�ؤهم نزيه���ة. �صحيح �أننا عادة ما 
نر�س���ل �إلى �أع�ضاء اللجان لدينا تذكارات �صغيرة في عيد الميلاد، لكن هذه 
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الهداي���ا لي�ست ج���زءاً من ال�صفق���ة. وعندما ي�ستلم ه����ؤلاء النا�س الهدايا 
يدركون جيداً �أننا نقدر �صراحتهم ونزاهتهم.

3- دع زبائنك ي�ضعون جدول الأعمال

ثم���ة �إغ���راء كبير يدفع���ك �إلى هيكلة عمل لجان الزبائ���ن بحيث تلائم 
توقعات���ك. �أنت م���ن يعرف الأمور المهمة التي ترغ���ب في معرفتها. وهذا ما 

يجعلك  ت�ضع جدول الأعمال الذي يحقق توقعاتك.

لكن هذا خط�أ تماماً!

�إن �أولوي���ات الزبائ���ن ه���ي �أه���م ما يمك���ن �أن تتعرف عليه م���ن خلال هذه 
اللجان. و�سوف يخبرك الم�شاركون بها �إن �أف�سحت لهم المجال. �أما و�ضع جدول 
�أعم���ال �شديد الجمود فمن �ش�أنه �أن يمنعهم من ذل���ك. وقد يمنعهم �أي�ضاً من 
التعليق على ق�ضايا مهمة في نظرهم، لأنك لا تفرد لها مكاناً محدداً في جدول 
�أعمال���ك. و�أنا لا �أفعل الكثير �أثناء �إدارة لج���ان زبائننا �سوى الت�أكد من تغطية 
جمي���ع �أوج���ه عملية الت�سوق خلال �سير الاجتماع. ق���د �أطرح �أ�سئلة محددة من 

وقت لآخر، لكن المبد�أ العام هو �أن ي�ضع زبائننا جدول الأعمال ولي�س نحن.

4- اجعل عدد الم�شاركين من عاملي ال�شركة �أ�صغر ما يمكن

�أنت بحاجة �إلى وجود �أح���د من �شركتك ليدير الاجتماع و�آخر لت�سجيل 
الملاحظ���ات. �أم���ا في �شركتن���ا ف�أنا �أقوم دوم���اً ب�إدارة الاجتماع���ات، بينما 
يتولى ت�سجيل الملاحظات �شخ�ص مخت�ص بالعلاقات مع الزبائن. هذا هو 
الأم���ر برمته: اثنان من طرف ال�شركة بينم���ا يمكن �أن ي�صل عدد الزبائن 
�إلى 12 �أو 14. وم���ن المه���م �أن يف���وق عدد الزبائن ع���دد ممثلي ال�شركة في 
اجتماع���ات من هذا النوع. فكلما كان تمثي���ل ال�شركة �صغيراً �شعر الزبائن 

كيف نضمن نجاح لجان الزبائن
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�أنهم يت�سيدون الحلب���ة ف�أف�صحوا عما يجول في ر�ؤو�سهم من �أفكار وقدموا 
�إ�سهامات بنّاءة.

5- انتبه �إلى م�شكلة التملق
عانين���ا عند انطلاق لجان زبائننا من �صعوبة جعل الم�شاركين يكفون عن 
�إطرائنا. ثمة �أ�سباب كثيرة تدفع النا�س �إلى الإحجام عن الانتقاد. و�أولها هو 
ع���دم رغبتهم في الت�سبب بم�شكلات للعاملين. فعندما بد�أنا مثلًا، كنت �أدير 
الاجتماعات بوجود المديرين المحليين من جانبي، ولم يكن الزبائن يتفوهون 

بكلمة نقد واحدة، لأنهم لا يرغبون في �إحراج »مدير« �أمام رئي�سه!
و�صرت لهذا ال�سبب �أدير الاجتماعات مع الزبائن بغياب المديرين. وكان 
عليّ بعد ذلك �أن �أعمل مجتهداً حتى �أقنع الزبائن ب�أن رغبتي الوحيدة هي 
تح�سين تجربة الت�سوق بالن�سبة لهم، ولي�س الت�سبب بم�شكلات لأي عامل في 
المتج���ر. ومن الطرق التي كنت �أ�ستخدمها �إقناعهم ب�أنني �أنا ال�سبب في �أي 
تق�ص�ي�ر يرونه، وب�أن التق�صير لي�س ناجماً عن �أخطاء يقترفها �أي �شخ�ص 

�آخر في ال�شركة.
وكن���ت �أتعمد �أحياناً الو�صول �إلى الاجتم���اع مت�أخراً مدة خم�س دقائق. 
وه���ذا ما كان ي�سمح لمارغري���ت جونز )التي كانت ت�سجل لي الملاحظات في 
الاجتماعات، وهي مت�سوقة �أي�ضاً( ب�أن تبد�أ طرح ال�شكاوى في غيابي. وهذا 
ما كان ي�ساعد في �إقناع الزبائن ب�أننا نرحب ب�سماع الانتقادات، في�صبحوا 

جاهزين للانق�ضا�ض عليّ عندما �أ�صل!

6- لا ترد على الانتقاد

عندما تنج���ح في جعل الم�شاركين يطرح���ون انتقاداتهم عليك �أن تقاوم 
�إغ���راء الرد هدر الوق���ت، و�أن لا نهدر الوقت عليها. ه���ذه ردة فعل طبيعية 
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فطري���ة يجب �أن تدرب نف�س���ك على مقاومتها. ف����إذا �أخفقت في ذلك ف�إن 
ت���وازن لجنة الزبائن يخت���ل �سريعاً. وقبل �أن تدرك ما حدث �سيعد الزبائن 
الاجتم���اع و�سيل���ة للاهتم���ام بال�شركة لا به���م هم. و�إن ح���دث هذا ف�سوف 

تن�ضب التعليقات والاقتراحات والانتقادات البناءة المفيدة.

و�أعتق���د �أن تذك���ر مدى �صغ���ر المجموعة يفي���د في مقاومة �إغ���راء الرد 
المبا�ش���ر عل���ى الانتقاد. ف����إذا كان لدين���ا 12 ع�ضواً في لجن���ة زبائن متجر 
يرت���اده بانتظ���ام نح���و 20000 زبون، يك���ون كل ع�ضو ممث�ل�اً لنحو 1500 
�شخ����ص. يمكنني الو�ص���ول �إلى ع�ضو اللجنة هذا حت���ى �أجيبه، ولكن كيف 
يمكنن���ي الو�ص���ول �إلى الزبائن الـ 1500 الباقين؟ لا يمكنن���ي �أبداً ا�ستبعاد 

�إمكانية �أن يكون لدى البقية  الانتقاد نف�سه الذي يذكره هذا ال�شخ�ص.

ي�ساع���دني هذا الموق���ف فوراً على تذك���ر الأ�سلوب ال�صحي���ح للرد على 
الانتقاد في اجتماعات لجان الزبائ���ن: موا�صلة الا�ستق�صاء للح�صول على 
مزيد من المعلوم���ات من الزبون الذي طرح الم�شكلة ومن بقية الحا�ضرين. 
وغالب���اً ما يمي���ط الا�ستق�ص���اء اللثام ع���ن اقتراحات جدي���دة للتعامل مع 
الم�شكل���ة. وهو، في �أ�س���و�أ الأحوال، يزودني بمعلوم���ات �أف�ضل عن ردود فعل 

الزبائن حتى �أكون �أف�ضل ا�ستعداداً للتعامل معها.

7- وزع تقري����راً ع����ن كل اجتم����اع للجن����ة الزبائن عل����ى نطاق وا�سع 
�ضمن م�ؤ�س�ستك

�إن �أكثر من ي�ستفيد من الاجتماعات مع لجان الزبائن هو من يديرها. 
فلا �شيء يفوق الاحتكاك المبا�شر مع الزبائن فائدةً. لكن ثمة فائدة كبيرة 
يمك���ن اكت�سابها من توزيع تقرير اجتم���اع اللجنة ون�شره ومناق�شته. وعليك 

كيف نضمن نجاح لجان الزبائن
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�أن تعم���ل على ن�شر التقرير عل���ى �أو�سع نطاق ممكن. وقد وجدت �أن القيام 
بذل���ك يمثل تذك�ي�راً وا�ضحاً منتظم���اً لجمي���ع العاملين في الم�ؤ�س�س���ة ب�أننا 

مهتمون حقاً ب�آراء الزبائن.

ي���وزع تقري���ر الاجتماع في �شركتن���ا �أولًا على فريق كب���ار المديرين الذي 
يناق�شه �أثناء اجتماع���ات الإدارة الأ�سبوعية. كما يجري �إر�ساله �إلى جميع 
مدي���ري الف���روع و�إلى المديري���ن التنفيذيين م���ن �أ�صح���اب الاخت�صا�صات 
المختلفة في الم�ؤ�س�سة كلها، ثم يوزعه كل مدير على جميع الأق�سام في المتجر 
المعني. ويوزع التقرير بانتظام �أي�ضاً على جهات من خارج ال�شركة )كوكالة 
الدعاية وم�ست�شاري العلاقات العامة، وغيرهم( قد يمكنها �أن ت�ستفيد من 

هذه الآراء التي يقدمها زبائننا على نحو منتظم.

تحت���اج كتابة التقري���ر �إلى انتباه كب�ي�ر. و�أنا �أقول دوم���اً في م�ستهل كل 
اجتم���اع: »لا تخ�ش���وا ت�سمي���ة �أي موظف لدينا. �إن كان ذل���ك الذكر مديحاً 
ف�إنن���ا نورد ا�سم ال�شخ�ص في التقري���ر، و�إن كان �شكايةً ف�إننا نغفل الا�سم«. 
لذل���ك يكون التقرير على ال�شكل الآتي: »ثمة رجل يعامل الزبائن بقوة على 
طاول���ة بيع ال�سم���ك«، �أو »�إن جين التي تعم���ل في الأطعمة الجاهزة متعاونة 

كثيراً«.

ونحن ندرك �أي�ضاً خطر »كتابة الافتتاحيات« مما يجعلنا نحاول التقديم 
للتقرير، قدر الإمكان، عبر مقتطفات مبا�شرة من ملاحظات الزبائن التي 
طرحت �أثناء الاجتماع. وثمة فائ���دة فعلية لأ�سلوب الاقتبا�س الحرفي تتمثل 
في مقاومة �إغراء تحويل الملاحظات الفردية �إلى عموميات حول ال�سوق وفي 

النقل الدقيق العميق القوي للم�شاعر الكامنة خلف نقد الزبائن.
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8- اتخ���ذ الإج���راءات ال�ضروري���ة المتعلق���ة بالتعليق���ات والاقتراحات 

والملاحظات

�إن متابع���ة لجان الزبائن �أمر حيوي م���ن وجهة نظر الزبائن الم�شاركين 
عل���ى �أق���ل تقدير: �سرع���ان ما تتده���ور نوعي���ة �إ�سهاماتهم �إذا �شع���روا �أن 
م�شاركتهم لا تثمر نتائج حقاً. والمتابعة مهمة �أي�ضاً للمحافظة على الحما�س 
لفك���رة لج���ان الزبائن �ضم���ن ال�شركة. وحت���ى يكون الوق���ت والجهد الذي 
تتطلب���ه اجتماع���ات لجان الزبائ���ن المنتظمة مبررين، فم���ن المهم �أن يرى 
الم�شاركون نتائج ملمو�سة لها. لذلك عليك عدم الاقت�صار على ا�ستخدامها 
م���ن �أجل الح�صول عل���ى �إح�سا�س بال�سوق فقط، بل لتك���ون �أر�ضية لاتخاذ 
الق���رارات �أي�ضاً. لا يعني ه���ذا �أن تطبق كل فكرة تخرج بها لجنة الزبائن. 
فل���ن تكون جميع الأفكار اقت�صادية �أو عملية. لكن الأمر هنا �شبيه بكل �أمر 
�آخر �ضم���ن منهجية ح�سن الاهتمام بالزبائن: يج���ب �أن يكون موقفك من 

اقتراحات الزبائن هو »لم لا«؟ بدلًا من تركيز طاقتك على الرف�ض.

�سيده�شك ع���دد �أفكار الزبائن القابلة للتطبي���ق عندما تتبنى منهجية 
�إيجابي���ة، وبمج���رد �أن تربح مالًا من �أفكار الزبائ���ن �ستجد نف�سك تتم�سك 

بهذا الم�صدر الجديد للأرباح.

م���ا الدر�س الم�ستق���ى من هذا الف�صل؟ لعل لج���ان الزبائن �أهم عن�صر 
يمكن���ك ا�ستخدامه من عنا�صر نظام الإ�صغ���اء، �شريطة �أن ت�ستخدم هذه 

اللجان ا�ستخداماً �صائباً.

كيف نضمن نجاح لجان الزبائن
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الف�صل الثامن

كيفية الح�صول على مزيد من ال�شكاوى
)ولماذا(

يعتقد النا�س عادة �أن �شكاوى الزبائن �أمر �سيء. لكن �إن كان هدفك هو 
ع���ودة زبائنك مجدداً، فلي�س لك �أن تتوقع �إدارة م�ؤ�س�سة لي�س لدى زبائنها 
�أي �شكوى. و�إن كان لا بد من ال�شكاوى ف�إن �أي �شكوى تعد دليلًا على الف�شل. 
كلم���ا قل عدد ال�شكاوى كلما كان الو�ض���ع �أف�ضل. هل هذا �صحيح؟ ،لا هذا 

خاطئ طبعاً!

لا ب�أ�س في �أن يكون الو�صول �إلى الكمال هدفاً لك. لكنك لن تبلغ الكمال 
�أب���داً مهما يكن �أدا�ؤك جيداًً. فثمة دوم���اً بع�ض الإخفاقات؛ وثمة م�ساحات 
دائم���ة لل�شكوى �أي�ضاً. و�إن كنت ترغ���ب في بلوغ الكمال حقاً ف�إن م�صلحتك 
ك�ش���ف النقاب عن هذه ال�ش���كاوى والتعلم منها. قلما ي���درك النا�س وجود 
عامل�ي�ن ي�ؤثران على عدد ال�شكاوى التي ت�صلك. �أحدهما هو عدد الأخطاء 
الت���ي ترتكبها. و�أما الثاني الذي يج���ري �إهماله في �أغلب الأحيان فهو كيف 

يتوقع زبائنك �أن تتعامل مع �شكاويهم.

ق���ال لي زبون ذات مرة: »نح���ن نقدم ال�شكاوى لك طبع���اً، لأننا نعرف 
�أنك ت�أخذها على محمل الجد، لكننا لا نتج�شم عناء ال�شكوى لـ )ا�سم �أحد 
مناف�سين���ا( لأنهم يتعبوننا بحيث لا ت�ستحق ال�شكوى �إليهم عناءها«. يت�ضح 
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مم���ا �سبق �أن ثمة طريقة واحدة �سهلة ج���داً لتقليل عدد ال�شكاوى �إن كانت 
تعجبك: اهملها فح�سب!

�ست�صل ر�سالتك �إلى الزبائن �سريعاً؛ و�سيتناق�ص عدد ال�شكاوى ب�صورة 
مده�شة. من الم�ؤ�سف �أن �أكثر ال�شركات، بل ربما معظمها، لي�س بحاجة �إلى 
درو����س في �إهمال ال�شكاوى. �إنهم ي�صعّبون على الزبائن تقديم ال�شكوى ثم 
يتعامل���ون معها بتذمر. وفوق هذا كل���ه نراهم يظهرون قلة ثقتهم بالزبون. 
وينتهي الأمر بزبائنهم في �أغلب الأحيان �إلى الإح�سا�س ب�أنهم هم المخطئون 
ولي����س ال�شركة الت���ي ي�شتكون �إليها. هذا انتحار م���ن الوجهة التجارية دون 
�أدن���ى �شك! عندما تتعامل مع ال�شكاوى على هذا النحو ف�إنك تمنح زبائنك 
�سبب���اً وجيه���اً جداً لكي لا يعودوا من جديد، وهو عك����س ما ترومه تماماً �إن 
كنت ترغب في ح�سن الاهتمام بزبائنك حقاً، ومع ذلك نرى ال�شركات التي 
تنفّ���ر الم�شتكين تباهي بانخفا�ض عدد ال�ش���كاوى التي تردها، بل �إن بع�ضها 
يقي����س جودة خدماته من عدد ال�شكاوى التي ي�ستلمها، ويعد انخفا�ض هذا 

العدد دليلًا على التح�سن.

والحقيقة هي: لا يعني انخفا�ض عدد ال�شكاوى بال�ضرورة انخفا�ضاً 
في عدد م�شكلات الزبائن.

�إذا انخف�ض عدد ال�شكاوى دون �أن ينخف�ض عدد الم�شكلات ف�إن ما تقوم 
به هو تقليل عدد زبائنك على الأمد البعيد. ثمة �سببان يدفعانك �إلى ك�شف 
النقاب عن الم�شكلات التي يعاني منها الزبائن و�إلى ت�شجيع كل زبون يعاني 

م�شكلةً على تقديم �شكوى �إليك.
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ال�سب���ب الأول: م���ع �أن م�شكل���ة الزبون تمثل خللًا تعاني���ه �شركتك، ف�إنه 
�أي�ضاً بمثابة فر�ص���ة ذهبية لا لإ�صلاح الخلل فح�سب بل لتح�سين علاقتك 
م���ع الزبون �أي�ضاً. ق���د نتلك�أ في الإقرار بهذا، لأن لدين���ا ت�صوراً خاطئاً عن 

عقلية الزبون، ولأننا نعتقد �أن ما �سيحدث ي�شبه ما ي�أتي:

1- قبل الم�شكلة: الزبون را�ض

2- تظهر الم�شكلة: الزبون �أقل ر�ضى

3- جرى التعامل مع ال�شكوى على نحو جيد: الزبون را�ض من جديد

بتعبير �آخر، يوحي النم���وذج التقليدي �أن معالجة ال�شكوى تكون ناجعة 
في ا�ستعادة ر�ضى الزبون كما كان قبل ظهور الم�شكلة. لكن خبرتي تقول: �إن 

هذا النموذج لي�س واقعياً �أبداً، و�أما الواقعي فهو كما ي�أتي:

1- قبل الم�شكلة: الزبون را�ض

2- تظهر الم�شكلة: الزبون �أقل ر�ضى

3- جرى التعامل مع ال�شكوى على نحو جيد: الزبون �أكثر ر�ضى مما قبل

ولذل���ك فالتعامل الجيد مع ال�شكاوى لي�س مج���رد �إعادة للو�ضع �إلى ما 
كان عليه، بل هو تح�سين للو�ضع �أي�ضاً. ويمكن لهذا التعامل الجيد �أن يوثق 
عرى العلاقة مع الزبون و�أن يجعله يعود مجدداً. لكن المكا�سب التي يجلبها 
لك ح�سن التعامل مع ال�شكاوى لي�ست �سوى ذروة جبل الجليد، لأن المك�سب 
الحقيق���ي �أك�ب�ر بكث�ي�،ر وفي الف�صل الراب���ع �أ�صف ال�ش���كاوى ب�أنها �صمام 
الأم���ان لأي عمل. وهذا �صحيح بكل ت�أكيد، فه���ي نظام �إنذار مبكر لا يقدر 

بثمن، وتبرز قيمتها من الحقيقة الأكيدة الآتية في عالم الأعمال:

كيفية الحصول على مزيد من الشكاوى )ولماذا(
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لي�ست ال�شكاوى التي ت�صلك �سوى عينة من الم�شكلات الموجودة.

ثمة �إغراء كبير يتمثل في اعتبار كل �شكوى معزولة عن �سواها. وحتى لو 
كانت كذلك فعلًا، فهي ت�ستحق عناء معالجتها على نحو ملائم. لكن حقيقة 
الأمر هي �أن ال�شكوى التي ت�صلك تمثل دوماً عدداً كبيراً من ال�شكاوى التي 

لا تجد �سبيلها �إليك.

ما عدد هذه ال�شكاوى؟ ع�شرة؟ مئة؟ لا �أحد يعرف.

يج���ب �أن ي�ؤرقك ذلك النق�ص في المعلوم���ات ب�سبب ما يمكن �أن يحدث 
ل���و عان���ى الزبائن م���ن م�شكلة، ث���م لم يقدموا �شك���وى بخ�صو�صه���ا. �إنهم 
�سيتحدث���ون عنه���ا �إلى غيره���م؛ وقد يكون ه����ؤلاء زبائن �آخري���ن �أو زبائن 
محتمل�ي�ن. �إن �أكثر النا�س لا ي�شتكون على نحو وا�ضح بل يتبرمون. والتبرم 
في قامو�س���ي ه���و ال�شك���وى �إلى غير المخت�ص. وبدلًا م���ن تقديم �شكوى �إلى 
الم��سؤول�ي�ن عن الم�شكلة نرى ه����ؤلاء النا�س يف�صحون عنه���ا لغير الم��سؤولين 
عنه���ا. تتمثل م��سؤوليتك في تحويل هذا التبرم �إلى �شكوى. و�إن كنت تحتاج 

حافزاً حتى تقوم بذلك فدعني �أريك بع�ض الح�سابات الريا�ضية.

ق���ر�أت في �أح���د الأبحاث م�ؤخراً: احتمال تح���دث الزبائن الناقمين �إلى 
غيره���م يزي���د ع�شرين م���رة عن احتم���ال تح���دث الزبائ���ن الرا�ضين عن 
تجربته���م. �إن كان ه���ذا �صحيح���اً فلا ب���د �أن يجعلك ت���درك مدى خطورة 
الزبائن الناقمين. لنفر�ض مثلًا �أن لديك 95% من الزبائن الرا�ضين و%5 
من الزبائن الناقمين. لعل الو�ضع يبدو جيداً من وجهة نظرك. ربما، ولكن 

لي�س �إن كان ما �سيحدث هو ما ي�أتي:
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   100 �شخ�ص ي�سمعون
 �أخباراً �سيئة عنك.

   95 �شخ�صاً ي�سمعون
 �أخباراً جيدة عنك.

�إذاً ومع �أن 95% من الزبائن را�ضين ف�أنت لا تزال خا�سراً في معركتك 
في �ساح���ة الدعاية الكلامية التي تحتاجها جميع الأعمال! والوا�ضح �أن من 
الأف�ض���ل تقلي���ل عدد الزبائن الناقمين �إلى �أق���ل حد ممكن. يمنحك ح�سن 
التعام���ل مع ال�شكاوى فر�صة القيام بذلك. �إذا ا�شتكى �أحد الزبائن فلديك 
فر�ص���ة لأن تجعله يغادر را�ضياً بدلًا م���ن �أن يبقى ناقماً )في الحقيقة وكما 

قلت ربما يكون را�ضياً �أكثر من ذي قبل(.

ولذل���ك فعلي���ك ال�سع���ي ليكون ع���دد �ش���كاوى الزبائ���ن م�ساوي���اً لعدد 
الم�ش���كلات. وبهذه الطريقة لن ت�ت�رك م�شكلة دون ح���ل لتتفاقم وتزيد من 

عدد الزبائن الناقمين.

لي����س في �صالح���ك بالطب���ع �أن ت�س�ي�ر الأم���ور في �شركت���ك في الاتج���اه 
الخاط���ئ. وثمة فخ يجب �أن تحذر الوقوع في���ه. فعندما يدرك العاملون في 
�شرك���ة الفوائد المكت�سب���ة من ح�سن التعامل مع ال�ش���كاوى ف�إنهم ي�صبحون 
�أق���ل اهتماماً بتجنب م�سببات هذه ال�ش���كاوى ول�سان حالهم يقول: »يمكننا 
بالت�أكي���د التعاي�ش مع الو�ضع �إن �سارت الأم���ور في الاتجاه الخاطئ. ولعلنا 

نتجاوزه فن�صبح في و�ضع �أف�ضل �آخر الأمر«.

5 زبائن ناقمين وكل منهم 
يخبر 20 �شخ�صاً غيره عن 

تجربته ال�سيئة 

95 زبوناً را�ضياً وكل منهم 

يخبر �شخ�صاً واحداً عن 
تجربته الجيدة 

=

=

كيفية الحصول على مزيد من الشكاوى )ولماذا(
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لا! ل���ن يجعلك ه���ذه الأ�سلوب ح�س���ن الاهتمام بزبائن���ك. وهو لا يجعل 
الزبائ���ن يعودون مجدداً، لأنه يتجاهل الأغلبية ال�ساحقة من الزبائن ممن 
لا ي�شتك���ون عندم���ا يعان���ون م�شكلة م���ع م�ؤ�س�ستك. لذلك يتع�ي�ن على ق�سم 
مراقب���ة الجودة لديك �أن ي�سعى دوم���اً �إلى تقليل عدد �أ�سباب ال�شكوى التي 

تخلقها ال�شركة �إلى الحد الأدنى.

ولكن يجب �أن ي�ضمن �أ�سلوب الخدمة الذي تقدمه �أن يتحول �أي تق�صير 
�أو خل���ل ممك���ن �إلى �شكوى، لا �إلى زب���ون ناقم. ولقد ك�سبن���ا �سلفاً فائدتين 
كبيرتين من ح�سن معالجة ال�ش���كاوى: زيادة ر�ضا الزبائن الذين ي�شتكون، 
وتقلي���ل ال�ضرر ال���ذي ت�سببه الم�شكلات التي لا تجد م���ن ي�شتكي منها. لكن 

ثمة فائدة �إ�ضافية �أي�ضاً بكل ت�أكيد.

تق���دم لنا كل �شكوى فر�صة لتح�سين الخدمة التي نقدمها �إلى الزبائن. 
فالتعام���ل الح�س���ن مع ال�ش���كاوى لي�س مج���رد م��سألة �إر�ض���اء ذلك الزبون 
تحديداً. فالأهم من هذا بكثير هو التعلم من الأخطاء. فكلما قدمت �شكوى 
يج���ب �أن يكون من �ضمن عملية معالجتها طرح ال�س����ؤال الآتي: هل يمكننا 

منع ظهور هذه الم�شكلة ثانيةً؟

وعندم���ا يك���ون موقفك م���ن ال�شكاوى على ه���ذا النحو يمك���ن �أن تكون 
�إجراءات معالجتها ق�سماً من برنامج تطوير �شامل لل�شركة. ويمكن تحويل 

ال�شكاوى من عبء مالي �إلى فر�صة للربح.

بع���د ه���ذا ال�شرح الم�سه���ب للفوائ���د ي�أتي ��سؤال ه���ام: ما ه���و الأ�سلوب 
الملائم لمعالجة ال�شكاوى؟ في الحقيقة، وبالرغم من �أهمية الأمر، �أقول: �إن 

الإجراءات ال�صحيحة التي يتعين القيام بها ب�سيطة �إلى حد بعيد:
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1- عبِّر عن الأ�سف ب�سرعة

�إذا عانى �أحد الزبائن م�شكلةً، فالأمر يوجب الاعتذار مهما تكن الم�شكلة 
تافهة. ويمكن �أن ي�ساعد التعبير عن الأ�سف على حل الم�شكلة منذ البداية. 
تذك���ر �أن ب�إمكانك القيام بذلك دون الإقرار ب����أي م��سؤولية )قد يكون هذا 
هام���اً من وجهة نظر قانوني���ة في بع�ض الحالات(. لا تتخذ ق�ضية الم��سؤولية 

ذريعةً لتجنب الاعتذار من زبون لم�س م�شكلة في تعامله معك.

2- ثق بالزبون

لا يتحل���ى جمي���ع الزبائن بالنزاه���ة وال�صدق. ولع���ل بع�ضهم يحاول 
الا�ستفادة من تقديم ال�شكوى، وهذا ما يدفع بع�ض ال�شركات �إلى معاملة 
جمي���ع ال�ش���كاوى بريبة، مما يث�ي�ر حفيظة ال�سواد الأعظ���م من الزبائن 
الذي���ن لا ت�ش���وب نزاهتهم �شائبة. راج���ع الإجراء المتب���ع لديك: هل �أنت 
ح�س���ن الظن بالزب���ون؟ هل تنتظر من���ه �إثباتاً على ما يق���ول كما يحدث 
في المحاك���م؟ �أو ه���ل تفتر�ض تلك الإج���راءات �أن الزبون �ص���ادق ويقول 
الحقيقة؟ من خبرتي �أقول: �إن من الممكن منع �إ�ساءة ا�ستخدام �إجراءات 
تق���ديم ال�ش���كاوى من غير الت���ورط في �إيجاد جو عدم الثق���ة الذي يجعل 

الزبائن يحجمون عن ال�شكوى.

3- لا ت�ضع اللوم على الزبون �أبداً 

»الزب���ون دوم���اً على حق« عب���ارة تقليدية. ولك���ن ما �أج���ده �أكثر فائدة 
كقاع���دة عامة هو عدم لوم الزبون. ما م���ن �سبيل للربح �إن فعلت ذلك؛ بل 

هي طريقة حتمية لخ�سارة الزبائن.

كيفية الحصول على مزيد من الشكاوى )ولماذا(
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دع���وني �أق�صّ عليكم كيف تعلمت هذا الدر�س �أول مرة. بعد �أن افتتحنا 
�أول متج���ر لن���ا في دبل���ن بمدة ق�ص�ي�رة التقي���ت م�صادفةً �إح���دى زبوناتنا 
بع���د ظه���ر �أحد �أيام ال�سب���ت. وكانت متجهة نحو طاولة الج���زارة والدموع 
في عينيه���ا: »لق���د ا�شتريت قطعة اللحم هذه قب���ل �ساعة وعندما عدت �إلى 
المن���زل اكت�شفت �أن رائحة كريهة تنبعث منها«. ناولت قطعة اللحم ب�سرعة 
�إلى رئي����س الجزارين جيم مكغراث الذي ا�ستمع �إليها بتعاطف وقال: »من 
المري���ع �أن���ك ا�ضط���ررت �إلى العودة، انتظ���ري دقيقة رج���اءً و��سآخذها �إلى 
اله���واء النقي في الخارج لأ�شمها«. خرج���ت معه؛ و�شم كل منا قطعة اللحم 
بعناي���ة لكننا لم نمي���ز �أي رائحة. عاد جيم �إلى الداخ���ل وقال للزبونة: »ما 
ر�أي���ك في �أن �أعطيك قطع���ة جيدة من لحم ال�ص���در؟ �سيعو�ضك ذلك عن 
عن���اء الع���ودة �إلى هنا«. و�س���رّت الزبونة بهذا الحل وانتظ���رت ريثما يقطع 
له���ا اللحم. وقالت لي: »�أن���ا م�سرورة جداً لأنك �شمم���ت الرائحة فقد قال 
زوجي �إنها ب�سبب رائحة ال�صمغ الموجود في نموذج الطائرة الذي كان ابني 
يركب���ه في المطبخ حيث �أ�ض���ع م�شترياتي«. ف�أجبته���ا: »في الحقيقة لم ن�شم 
�أي رائح���ة. لك���ن لا �ضير من �إعطائك قطعة من لح���م ال�صدر بدلًا عنها«. 
انفجرت المر�أة باكي���ةً واندفعت خارجة من المتجر، وبينما كنت �أنظر �إليها 
مذع���وراً �أتى جي���م من خلفي و��سألني: »ماذا ح���دث؟«. فرويت له ما حدث 
ب�ص���دق. فقال م�ؤنباً مع �أنني رئي�سه: »�أل�س���ت عبقرياً؟ لماذا �أخبرتها ب�أنها 
مخطئ���ة؟ لا تقم بذلك �أبداً! �أعدك �أنك ل���ن ترى وجه هذه المر�أة مجدداً«. 

وهذا ما حدث فعلًا.

لكنني تعلمت در�ساً: قد لا يكون الزبون على حق دوماً. لكن لا جدوى من 
�إخباره �أنه مخطئ فهو لن يغفر لك ذلك �أبداً؛ و�أنا �أعني ما �أقول تماماً.
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4- لا تحمّل غيرك الم�س�ؤولية بل تحمّلها �أنت

كث�ي�راً ما يعاني زبائنك من م�شكل���ة �سبّبها طرف �آخر. وهذا ما يحدث 
كث�ي�راً في �سوق البيع بالمفرق، حي���ث نبيع منتجات غيرنا، لكننا نقبل تحمل 
الم�شكل���ة الت���ي يعاني منها الزب���ون ولا نحيله �إلى طرف �آخ���ر، بل نت�أكد من 
مغادرته متجرنا وهو م�سرور. )لا يعني هذا بالطبع �أننا لن نناق�ش ال�شكوى 
مع م���ورد الب�ضاع���ة، فنحن نقوم بذل���ك طبعاً كجزء م���ن جهدنا، لتجنب 
تكرر الم�شكلة(. وتذكر �أن لا �شيء يزعج الزبون �أكثر من �إحالته من �شخ�ص 
لآخ���ر. احر�ص على �أن ي�شتكي الزبون مرة واحدة فقط: فالأرجح �أن يزداد 

نقمةً وانزعاجاً ففي كل مرة ي�ضطر فيها �إلى رواية ق�صته من جديد.

ثمة ا�ستثن���اء �آخر لهذا المبد�أ. يجب �أن تحاول الا�شتراك في حل م�شكلة 
الزب���ون حتى عندما لا تكون �أنت، ولا مورد الب�ضاعة، م��سؤولًا عن حدوثها. 
فف���ي بع����ض الأحيان قد لا تكون الم�شكلة ناجمة ع���ن خط�أ ارتكب. لكن هذا 
لي����س بال�سبب ال���كافي للتن�صل منه���ا، فمعاناة الزبون �سب���ب كافٍ لجعلك 

تتحمل م��سؤولية الم�شكلة.

و�إليكم مثالًا. دخلت زبونة �أحد متاجرنا في  �أحد الأيام التي ت�سبق عيد 
الميلاد، وكانت منزعجة حقاً من �شيء حدث لابنتها البالغة من العمر 16 
عام����اً عندما كانت تت�سوق في الي����وم ال�سابق. ن�سيت الفت����اة قفازيها على 
طاول����ة الح�س����اب وبعد ث����وان قليل����ة ر�أت القفازين الفتاة الت����ي تعمل على 
طاول����ة الح�س����اب فا�ستدعت على الفور �أقرب زميل له����ا وكان رجل الأمن 
الواقف �أمام الباب وقالت له: »�أرجو منك اللحاق بتلك الفتاة التي ترتدي 
المعط����ف الأزرق، �أظنها ن�سيت قفازيها«. خرج ال�شاب م�سرعاً �إلى ال�شارع 

كيفية الحصول على مزيد من الشكاوى )ولماذا(
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وبحث ع����ن الفتاة قبل �أن تغيب عن ناظريه، وذه����ب �إليها قائلًا: »عذراً، 
ه����ل ن�سي����ت قفازيك في �سوبركوي����ن؟«. خف�ضت الفتاة نظره����ا �إلى يديها 
و�أجابت: »�آه نعم! �صحي����ح«. وقال ال�شاب: »لا داعي للقلق فهما موجودان 

في الداخل«.

ع���اد الاثن���ان �إلى المتج���ر ف�أخذت الفت���اة قفازيها م���ن طاولة الح�ساب 
وخرج���ت م�سرورة، لتنته���ي ق�صة �أخرى من »خدم���ة الزبائن«. هل انتهت 
الق�ص���ة؟ لي�س تمام���اً؛ فقد تطورت الأمور على نح���و لا يبعث على ال�سرور. 
في اليوم الآتي �أت���ت اثنتان من جارات عائلة الفتاة �إلى الأم، وقالتا: »ر�أينا 
ابنتك وقد حدثت معها م�شكلة البارحة؛ فقد �شاهدت رجل الأمن في »�سوبر 

كوين« يعيدها �إلى الداخل«.

عندم���ا ر�أت الجارت���ان الفت���اة ت�سير عائدة م���ع رجل الأم���ن ظنتا �أنها 
�ضبط���ت وهي ت�سرق من المتجر. انزعجت الأم طبعاً، وقالت لنف�سها: »لقد 
تلطخت �سمعة ابنتي«. لم تحدث هذه الم�شكلة ب�سبب خط�أ اقترفناه، بل لأننا 
حاولن���ا �أن نك���ون متعاونين. لا �ش���ك في �أننا لا نتحم���ل �أي م��سؤولية قانونية 
م���ن �أي نوع؛ ومع ذلك فالم�شكل���ة م�شكلتنا لأنها تخ�ص �أحد زبائننا، ولذلك 
ق���ررت الم�ساعدة على الفور من �أجل �إعادة الأمور �إلى ن�صابها، ولكن ماذا 
ب�إمكانن���ا �أن نفع���ل؟ �إنه���ا م�شكلة لا يمكن للم���ال �أن يحله���ا. وكان ال��سؤال 

المطروح: كيف يمكننا رفع ال�ضرر؟

خرجن���ا في النهاي���ة بالفك���رة الآتية. كان عي���د الميلاد يق�ت�رب فقررنا 
تقديم عم���ل م�ؤقت للفتاة خلال عطلتي نهاية الأ�سبوع، وجعلنا الفتاة تعمل 
في مكت���ب خدمة الزبائن حيث يمكن �أن يراها جمي���ع النا�س ويدركوا على 
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الف���ور �أنه���ا �شخ�صية موثوق���ة من قبلنا، ب���ل ذهبنا �أبعد م���ن ذلك: عملنا 
عل���ى �أن تظهر �ص���ورة في �صحيفة محلية تظهر الفت���اة من �ضمن مجموعة 
م���ن العاملين الذين يج���ري تدريبهم في المتجر للعمل �أثن���اء �أعياد الميلاد. 
وي�سع���دني �إخباركم �أن الأمور �س���ارت على ما يرام، والمغزى هو: مهما تكن 

الم�شكلة التي يعانيها زبائنك ف�إنها م�شكلتك �أنت.

5-  حاول حل ال�شكاوى ب�سرعة

انظ���ر �إلى الم�شكل���ة وك�أنها جرح نازف: كلما ت�أخ���رت في حلها تفاقمت. 
وم���ن المرجح �أن يوا�صل زبائنك الحديث عنه���ا �إلى غيرهم طالما ا�ستمرت 
موج���ودةً. ع���د �إلى �إجراءاتك واح�س���ب الوقت الذي ينق�ض���ي بين ا�ستلام 

ال�شكوى وحلها. ركز جهدك على تقليل هذا الوقت �إلى الحد الأدنى.
يحت���اج بع�ض �ش���كاوى الزبائن �أحياناً �إلى التحقق م���ن �أمر �أو �آخر قبل 
معالجته���ا معالج���ة نهائية، وقد ي�ستغرق هذا بع�ض الوق���ت. ف�إن كان لا بد 
م���ن ذلك ف�إن عليك �أن تع�ّر بّ فوراً عن الأ�سف لح���دوث الم�شكلة و�أن ت�شرح 

الإجراء الذي تعتزم القيام به.

6- قبل كل �شيء، اجعل ترحيبك بال�شكوى وا�ضحاً للجميع

�إن الطريق���ة الأك�ث�ر فاعلي���ة على الأم���د الطويل للتعبير ع���ن ترحيبك 
بال�ش���كاوى هي �أ�سلوب معالجتها، وهذه عب���ارة �سوف ت�صبح مقنعة قريباً. 
ولكن عند و�ضع نظام جديد لمعالجة ال�شكاوى فلا داعي للعمل على ترويجه 
و�إقن���اع زبائن���ك ب���ه. بين ذلك م���ن خلال اللافت���ات والإعلان���ات والبريد 
المبا�شر �أو �أي و�سيلة منا�سبة، وو�ضح �أنك ترحب بال�شكاوى ك�سبيل لتح�سين 
خدماتك، وعليك �أي�ضاً �إقناع العاملين لديك بالنظر �إلى ال�شكاوى على �أنها 
فر�صة لتقديم الخدمة لا انتقاداً موجهاً �إليهم يجب �أن يدح�ضوه دفاعاً عن 

كيفية الحصول على مزيد من الشكاوى )ولماذا(
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�أنف�سه���م. وتذك���ر �أن لا طائل من �إخبار زبائنك �أن���ك ترحب بال�شكاوى �إذا 
لم�سوا عك�س ذلك عند تقديم �شكاويهم فعلياً.

7- وفي النهاية احر�ص على �شكر زبائنك عندما يقدمون �شكوى

�إن نجحت في تبني الموقف ال�صحيح من ال�شكاوى ف�سوف ت�شعر بامتنان 
كب�ي�ر لكل من يقدم �شك���وى من زبائنك. عبر لهم عن امتنانك وا�شرح لهم 
م���ا الذي يجعل���ك ت�أخذ ال�ش���كاوى على محم���ل الجد. و�إن ح���دث ووجدت 
نف�س���ك غير ممتن لزب���ون ي�شتكي فلعل هذه الحادث���ة ت�ساعدك على ذلك. 
من���ذ مدة ق�صيرة، �أتى �أح���د �أ�صدقائي الأمريكي�ي�ن �إلى دبلن من النرويج 
م���روراً بلندن، وقد فاتته الطائرة في لندن لأنه لم يجر الإعلان عن قيامها 
عبر الإذاعة الداخلية في المطار، وبوا�سطة الأ�سئلة التف�صيلية التي طرحها 
عل���ى العاملين في �شرك���ة الطيران اكت�ش���ف الرجل �أن الحج���وزات في تلك 
الرحل���ة كان���ت �أكثر مما يج���ب، و�أنهم تعم���دوا عدم الإعلان ع���ن الرحلة 
به���دف ت�ضليل واحد �أو اثنين م���ن الم�سافرين حتى يخف العبء عنهم. فقد 
�صديق���ي �صوابه غ�ضباً؛ وكان محقاً �إلى �أبعد حد، وعندما و�صل �أخيراً �إلى 
دبل���ن كان �أول عم���ل قام به هو تغي�ي�ر حجوزات عودت���ه �إلى �شركة طيران 
�أخرى. قلت له �إن علي���ه تحرير �شكوى يوجهها �إلى المدير التنفيذي ل�شركة 
الطيران. ف�أجابني: »لا! لا �أرغب بم�ساعدة ه�ؤلاء المحتالين، لقد �أوقعوا بي. 

و��سأكون غبياً لو �ساعدتهم بهذه الطريقة«.

لذل���ك عّرب ع���ن امتنانك لكل �شخ�ص يتقدم ب�شك���وى فقد يكون البديل 
�أك�ث�ر �ضرراً. و�أما الدر�س الم�ستقى من ه���ذا الف�صل فهو: يمكنك �أن تجعل 

من ال�شكوى �أمراً �إيجابياً ل�شركتك؛ بل عليك �أن تقوم بذلك.
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الف�صل التا�سع

كيف ننظر �إلى الزبائن على �أنهم ب�شر

مهما يكن نوع زبائنك فهم ب�شر كلهم.

حت���ى �إن كن���ت تبيع منتجات���ك �أو تقدم خدماتك �إلى �ش���ركات عملاقة 
�أو �إلى حكوم���ات، ف�إن من يتخ���ذ قرارات ال�شراء ويق���رر العودة من جديد 
للتعام���ل معك ب�شر ولي�سوا م�ؤ�س�سات ولا �آلات، لكن ن�سيان �أن الزبائن ب�شر 
حتى في الأعمال التي يح���دث فيها احتكاك مبا�شر معهم طوال الوقت �أمر 
�سه���ل جداً على م���ا يبدو. ي�سه���ل جداً الوق���وع في فخ التعامل م���ع الزبائن 
ب�ص���ورة غ�ي�ر �شخ�صية ومعاملته���م وك�أنهم �أجزاء م���ن �آلات موجودة على 
خ���ط تجمي���ع. ما م���ن مت�سوق تقريب���اً لم يتعر����ض لتجربة ج���رت معاملته 
�أثناءه���ا وك�أنه لي�س موج���وداً. وي�صادفنا كثيراً في �أعم���ال المتاجر الكبرى 
المثال الكلا�سيك���ي الآتي: يتحدث عاملا طاولة الح�س���اب فيما بينهما بكل 

حيوية في �أثناء تفقدهما ال�سلع متجاهلين تماماً الزبون الواقف �أمامهما.

قد يع���ود هذا �إلى �أع���داد الزبائن الكبيرة. من ال�سه���ل علينا �أن نح�س 
بوج���ود �أقاربن���ا �أو �أ�صدقائنا؛ �أما عندم���ا نقابل �أنا�ساً ب�أع���داد كبيرة ف�إن 
لدين���ا ميلًا �إلى اعتباره���م عنا�صر من ح�شد كبير، بدلًا م���ن النظر �إليهم 
عل���ى �أنهم �أف���راد. �إن كنت تنظر �إلى زبائنك على �أنهم مجرد �أرقام، �أو �إن 
كان موظف���وك يفعلون هذا، ف�إنك �ستتعامل معهم ب�أ�سرع ما يمكن بدلًا من 
التعام���ل معهم ب�أف�ضل ما يمكن. يذهلني دوماً ذل���ك ال�سرور الذي يرت�سم 
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عل���ى محيّا عامل في متجر وهو يخبر زبون���اً �أن ما يطلبه غير متوافر لديه. 
ولا ب���د �أن ثمة �سبباً يجع���ل هذا الأمر كثير الح���دوث في المكتبات. »لا لي�س 
لدينا ما تريد! لعلك تجده في المحل المقابل؟« )�أي المناف�س(. �أظن �أن بع�ض 
النا����س يفعلون هذا لأنهم ينظ���رون �إلى الزبائن وك�أنهم كتلة من الم�شكلات 
يجب التخل�ص منها. فكلما ا�ستطاعوا التخل�ص من واحد منهم كان الو�ضع 
�أف�ض���ل. وبما �أن الطريقة الأ�س���رع للتخل�ص من الزبون هي قول: »لا«، فلعل 
الموظ���ف ينال بع�ض ال�سرور لأن���ه ا�ستطاع �إنهاء الأم���ر ب�سرعة. مهما يكن 
ال�سب���ب الحقيقي ف�إن هذا ال�سلوك يج�سد رف����ض التعامل مع الزبائن على 
�أنه���م ب�ش���ر عاديون. وعليك �أن تتغلب عليه �إن كن���ت راغباً حقاً في �أن تكون 
ح�سن الاهتمام بالزبائن؛ فالتوا�صل الب�شري هو الذي يطلق �شرارة العلاقة 

الحية مع الزبون ويطورها.

ظهر م���ع ال�سنين عدد م���ن الأ�ساليب التي ا�ستخدمته���ا بنف�سي ودربت 
العامل�ي�ن ل���دي عل���ى ا�ستخدامها. وه���ي �أ�سالي���ب ته���دف �إلى �إيجاد هذه 
العلاق���ة ال�شخ�صية المهمة ب�ي�ن ال�شركة والزبائن. لنب���د�أ من الأ�سا�سيات. 
ه���ل ديل كارنيجي ه���و الذي يقول: »الكلمة الأحل���ى في العالم هي ا�سمك؟« 
ب�ص���رف النظر عن هوي���ة قائل هذه العبارة ف�إنه���ا �صحيحة �إلى �أبعد حد. 
لا �ش���يء �أك�ث�ر فاعلية من ا�ستخدام �أ�سماء الزبائ���ن من �أجل تكوين علاقة 
ودية معهم. لماذا؟ لأن ا�سم ال�شخ�ص هو ما يميزه ب�صفته فرداً: وهو فريد 
بالن�سبة له. �إننا نعامل الزبائن على �أنهم �أفراد متمايزون عندما ن�ستخدم 
�أ�سماءه���م، ولي�س ك�إح�صائيات �أو �أرقام �أو �أع�ضاء في مجموعة غير معرفة 

مثل »ركاب« �أو »زبائن«.
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• �إن ا�ستخدام ا�سم ال�شخ�ص ينجح دوماً في تكوين علاقة ودية معه.
لا يخفق هذا الأمر �أبداً، لأنه يحمل في حد ذاته ال�صدق والمودة.

�إذا ا�ستخ���دم �شخ�ص ا�سمي فهذا يعني �أنه تج�ش���م بع�ض العناء ليقوم 
بذل���ك. ل���ن �أقنع نف�س���ي ب�أنهم يهتمون كث�ي�راً لأمري �أو ب�أنه���م �سيتذكرون 
ا�سمي غداً حتى ينالوا ر�ضاي؛ لكنني �أقر هنا ب�أنهم بذلوا، ولو جهداً قليلًا، 

حتى يعرفوا من �أكون وحتى ي�ستخدموا ا�سمي.

�إليك���م مث���الًا �أكثر ب�ساط���ة. بع���د �أن ي�ستخدم الموظف بطاق���ة الائتمان 
الخا�ص���ة بك ثم يعيدها �إليك يمكنه �أن يقول �إما: »�شكراً جزيلًا يا �سيدي. 
نتمن���ى ر�ؤيتك هنا قريباً«. �أو: »�شك���راً جزيلًا لك �سيد كوين. نتمنى ر�ؤيتك 
هن���ا قريباً«. �إذا قيل الرد الأول ب�إخلا�ص فهو رد ودود دون �أدنى �شك، لكن 
ال���رد الثاني �ساحر مقارنة بالرد الأول! �ساحرٌ رغم علمنا �أن كل ما قام به 
ه���و �إلقاء نظرة على ا�سمك المكتوب على بطاقة الائتمان وقراءته لك. تثير 

هذه اللفتة �إعجابنا بالرغم من �إدراكنا الكامل ل��ضآلة الجهد المبذول.

وه���ذا هو ال�سب���ب الذي يدفع جميع العامل�ي�ن في �سوبركوين �إلى تج�شم 
كث�ي�ر من العناء للح�صول على �أ�سماء زبائنهم ولا�ستخدامها قدر الإمكان. 
يمك���ن لمدير �أح���د متاجرنا مثلًا �أن يمي���ز �أ�شكال ع���دة �آلاف من الزبائن؛ 
ب���ل قد يعرف �أ�سماء ب�ض���ع مئات منهم. وت�ساوي ه���ذه المعرفة الكثير. �إننا 
نخ�ص�ص من وقت لآخ���ر ب�ضعة �أ�سابيع في متاجرنا ندعو �أثناءها كل زبون 
يدخ���ل المتج���ر �إلى و�ضع بطاقة ا�سمية نقدمها ل���ه. ي�ستمتع الزبائن بالأمر 
دوم���اً؛ ويتمك���ن موظفونا في كل مرة من معرفة �أ�سم���اء مزيد من الزبائن. 
لك���ن القاع���دة الأولى الخا�صة با�ستخ���دام �أ�سماء الزبائن ه���ي الا�ستفادة 

الق�صوى من المعلومات التي تمتلكها �سلفاً.

كيف ننظر إلى الزبائن على أنهم بشر
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• عندما يبرز زبون بطاقة ائتمان �أو بطاقة �شيك م�ضمون �أو بطاقة كتب 
ا�سمه عليها فهو يقدم لك معلومات على طبق من ذهب؛ فا�ستغلها!

• ق���د يعرف �أحد المطاع���م ا�سمك لأنك حجزت طاولة. لكن، كم مرة 
ي�ستخدمونه عندما تكون عندهم؟

• ت��سألك عاملة المق�سم عن ا�سمك قبل �أن ت�صلك بال�شخ�ص المطلوب، 
لكنها لا ت�ستخدمه عندما تعود لمحادثتك بعد ثوانٍ قليلة.

تذك���ر �أي�ض���اً �أن ا�ستخدام ا�سم الزب���ون يكون ناجع���اً خ�صو�صاً عندما 
تك���ون م�ضط���راً لقول كلم���ة »لا«. فال�شخ�ص الذي يق���ول: »�سيد كوين نحن 
�آ�سف���ون، لأنن���ا لن نتمكن م���ن م�ساعدتك كما ترى...« يك���ون قد خفف من 
حدة خيبة الأمل بالرغم من �أني قد لا �أدرك ذلك في تلك اللحظة. وتمنحنا 

التكنولوجيا هذه الأيام فر�صة �أكبر لا�ستخدام �أ�سماء الزبائن.

�إن م���ن دواع���ي �سروري عند ارتي���اد فنادق ال�شيراتون ح���ول العالم هو 
كيفي���ة ا�ستخدامهم للتكنولوجيا لتح�سين خدم���ة الزبائن لديهم. �ألا يبعث 
ال�س���رور في نف�س���ك بعد رحلة طويل���ة �شاقة �أن تنزل في فن���دق جديد للمرة 
الأولى و�أن تج���ري تحيت���ك با�سم���ك عندم���ا تطل���ب خدمة الغ���رف للمرة 
الأولى؟ �أظن ذلك. يمكن للفنادق �أن تقوم بذلك هذه الأيام ب�سبب �إمكانية 
و�صل نظامها الهاتفي بالكمبيوت���ر المخ�ص�ص للحجز لديهم. نتيجة ذلك، 
وعندم���ا يت�صل زب���ون هاتفياً من غرفته، يظهر ا�سم���ه على �شا�شة العر�ض 
عن���د عامل المق�سم. هل ه���ذا احتيال؟ لا. بل هو ا�ستثمار في خدمة الزبائن 
ي�ستح���ق العناء، وهو مثال جيد عل���ى �إمكانية ا�ستخدام التكنولوجيا لزيادة 
قدرة النا�س الذين يخدمون الزبائن عو�ضاً عن ا�ستبدال �آلات �صماء بهم. 
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ولك���ن انتب���ه، فالتكنولوجيا لي�ست �ضروري���ة دوماً حتى تزي���د ا�ستخدامك 
لأ�سم���اء الزبائن. فمفعول قدر قليل من الإبداع يكون كبيراً، وقد يوقعك في 

الم�شكلات بع�ض الأحيان.

�أتذك���ر قبل مدة ق�صيرة عندما كنت �أحزم الأكيا�س عند نقاط الخروج 
في فرعن���ا الموجود في براي في كاونتي ويكلو، عندم���ا و�صلت عائلة ب�أكملها 
�إلى نقط���ة الخ���روج الت���ي كنت �أعم���ل فيها، وه���ي �أ�سرة مكون���ة من �سيدة 
وزوجها وابنهما اليافع. وبينم���ا كنت �أتجاذب �أطراف الحديث مع ال�سيدة 
و�أن���ا �أحزم �أكيا�سها ا�ستخدمت ا�سمه���ا عر�ضاً. م�ضى الأمر؛ ولم �أفكر فيه 
�إلا بع���د ب�ضع دقائق عندما عادت ال�سي���دة �إلى المتجر من موقف ال�سيارات 
وهي في غاية الانزعاج. تبين �أن زوجها انزعج من معرفتي ا�سم زوجته! وقد 
ت�س���اءل كيف تمكنت من معرفته مع �أنهم يزورون متجرنا للمرة الأولى ومع 
�أنه���م ي�سكنون على بعد مئة كيلو متر لكنه���م توقفوا م�صادفةً عند متجرنا 
في طري���ق عودتهم من دبل���ن، و�أخبرته زوجته �أنها لم ترني من قبل؛ لكنني 
عرف���ت ا�سمها بالرغم من ذلك. هل يج���ب �أن �أخرج �إلى موقف ال�سيارات 
لأقن���ع زوجها بع���دم وجود علاقة غرامية غير �شرعي���ة معها؟ لم يكن ذلك 
ع�سيراً لح�سن حظي، فقد �أو�ضحت له �أنني �أحب ا�ستخدام �أ�سماء الزبائن 
كلم���ا ا�ستطع���ت، و�أنني لاحظت )لأنن���ي �أبحث عن هكذا �أم���ور( �أن الفتى 

يرتدي و�شاحاً كتبت عليه الكنية بو�ضوح.

و�أم���ا الخطوة التي تلي ا�ستخدام الأ�سم���اء �أهميةً في �سعيك نحو اعتبار 
زبائن���ك �أ�شخا�صاً حقيقيين فهي النظ���ر �إليهم فعلًا. من ال�صعب التظاهر 
ب����أن ال�شخ����ص الذي �أمامك غير موج���ود �إن كنت تنظ���ر في عينيه. )لهذا 
ال�سب���ب يبرع الن���دل وعمال الب���ارات في تجن���ب التوا�صل بالأع�ي�ن عندما 

كيف ننظر إلى الزبائن على أنهم بشر
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يكون���ون م�شغول�ي�ن. لكن الم�شكلة ه���ي �أن كثيراً من النا����س يقلعون كلياً عن 
عادة التوا�ص���ل بالأعين، وهو �أمر ذو عواقب كارثية على العلاقة الودية مع 
الزبائن(. فالأعين هي منفذ التوا�صل ال�شخ�صي. �أ�ستطيع التكلم معك دون 
النظ���ر �إليك. وهذه �إحدى طرق التوا�صل، بل يمكنني �أن �أعبر عن �أمر من 
الأم���ور ب�إيماءة من يدي حتى دون النظر �إليك، وهذه �إحدى طرق التوا�صل 
�أي�ضاً. ولكن م���ا �إن تلتقي العيون حتى تبد�أ العلاقة؛ فعندما تتلاقى �أعيننا 
تن�ش����أ �صل���ة بيننا ب�صفتنا ب�شراً. على �أن من ال�سه���ل التمل�ص من التوا�صل 
بالأع�ي�ن مع الزبائن، خ�صو�صاً �إذا كان العمل الذي تقوم به يعطيك مبرراً 
للقيام بذلك. �إن كنت تقطع اللحم �أثناء حديثك مع الزبون فعليك �أن تنظر 
حيث تعمل لئلا تجرح �أ�صابعك! لكن عليك �أي�ضاً �أن تتذكر رفع عينيك من 
وقت لآخر لا�ستعادة التوا�صل عن طريق الأعين، وقد كان من بين الأ�ساليب 
الت���ي ابتدعناها ت�شجيع العاملين على القيام بالمبادرة الأولى نحو الزبائن: 
�أن يلق���وا التحية عليهم عندما يقتربون و�ألا يلق���وا بمهمة التوا�صل بالأعين 

على عاتق الزبائن.

�إن م�صمم���ي �أ�ساليب خدمة الزبائن لا يدرك���ون �أحياناً �أهمية التوا�صل 
بالأع�ي�،ن فعلى �سبي���ل المثال اكت�شفن���ا عندما بد�أنا تركي���ب نقاط محا�سبة 
با�ستخدام الما�سح ال�ضوئي في متاجرنا �أن �أكثر المعدات التي قدمت لنا ركبت 
بحي���ث لا ت�سمح ب�أن ينظر العامل والزب���ون �إلى �أحدهما الآخر مبا�شرة. لم 
يك���ن هذا مقبولًا في نظرنا، لأننا نع���د �أن �أف�ضل ميزة لتقنية الم�سح ال�ضوئي 
ه���ي �أنه���ا تتيح للعامل�ي�ن �إيلاء مزي���د من الاهتم���ام للزبائ���ن. وفي الما�ضي 
عندما كانت ت�ستخدم �آلات الدفع وت�سجيل المبيعات كان على العامل الجلو�س 
بزاوية 90 درجة بالن�سبة للزبائن، و�أن يق�ضي كثيراً من الوقت ونظره مركز 
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عل���ى المفاتيح وعلى بطاقات ت�سع�ي�ر ال�سلع التي يح�سب �أثمانها. لم يعد هذا 
�ضروري���اً بعد الآن، لكن التكنولوجيا الحديث���ة لم ت�ستغل هذه الميزة. �أبدينا 

تحفظنا، وفي النهاية ظفرنا بتجهيزات تلبي احتياجاتنا.

ق���د يخطر ل���ك �أن التوا�ص���ل بالأعين �ض���روري فقط عن���د التعامل مع 
زبائن في �أعمال معينة مثل البيع بالمفرق �أو الإطعام حيث يكون عدد النا�س 
المعني�ي�ن كبيراً، ولكن هذا لي�س �صحيح���اً! �إن التوا�صل بالأعين �ضروري في 
�أي نوع من �أنواع الأعمال. �إنه �أمر مهم بالت�أكيد عند ترويج المبيعات، ولكنه 
لا يق���ل �أهمي���ة �أثن���اء الات�صالات الروتينية م���ع الزبائن. ما مق���دار الوقت 
ال���ذي يق�ضيه النا�س �أثناء الاجتماعات ينظرون �إلى �أوراقهم و�إلى الطاولة 
و�إلى الأر����،ض �أو �إلى الناف���ذة؟ ينظرون �إلى كل �شيء تقريباً ما عدا النظر 
�إلى النا�س الذين يجتمعون معهم؟ �إن كنت في ح�ضرة زبائنك )على عك�س 
الحديث على الهاتف( ف�إنك ت�ضيع كثيراً من وقتك �إن لم تكثر من التوا�صل 

معهم عن طريق العيون.

و�إلي���ك �أم���راً �أ�سا�سي���اً �آخ���ر ي�ساعدك في �سعي���ك �إلى معامل���ة زبائنك 
ب�صفته���م ب�شراً: تعلم الابت�س���ام. فالابت�سامة �إحدى الدعام���ات الأ�سا�سية 
لبن���اء العلاق���ات ال�شخ�صية، وهي �شيء لا يقوم ب���ه �إلا الب�شر، لا الآلات ولا 
الأبني���ة ولا ال�شركات تبت�سم لك، �إلا الب�شر يبت�سمون. والابت�سامة ال�صادقة 
هي �إ�ش���ارة لل�شخ�ص الآخر تنبئه �أنك جاه���ز للتعامل معه ب�شخ�صه، وهي 

بادرة �صداقة ت�صعب مقاومتها.

كان الت�صوي���ر م���ن المهام الموكلة �إلّي في مخيم وال���دي ال�صيفي عندما 
كنت مراهقاً. وقد التقطنا كثيراً من ال�صور لل�ضيوف وبعد ذلك كنا نل�صق 

كيف ننظر إلى الزبائن على أنهم بشر
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الم�س���ودات على ل���وح بحيث يمكنه���م ر�ؤيتها وطل���ب ن�سخ م���ن ال�صور التي 
تعجبه���م. و�سرعان ما لاحظ���ت �أن النا�س ي�شترون ال�ص���ور التي تظهرهم 
مبت�سم�ي�ن ولي����س ال�صور الت���ي تظهرهم مع تعبيرات جدي���ة مر�سومة على 
وجوههم. وكان���ت تلك المرحلة بداية تعرفي على ق���وة الابت�سامة. �إننا نولي 
الابت�سامة في �أعمالنا الحالية كثيراً من الاهتمام �إلى حد �أننا نعدها معياراً 

�أ�سا�سياً عند اختيار موظفينا.

�سمع���ت ذات مرة �أن �شركة دولية في ثلاثيني���ات القرن الع�شرين كانت 
ترف�ض دون رحمة �أي مر�شح للعمل لا ي�ضع منديلًا �أبي�ض في جيب ال�صدر. 
و�س���واء كان ذل���ك معيار اختيار فاع���ل �أم لم يكن، ف�إن لدين���ا نوعاً مماثلًا 
م���ن المعايير. عندما يدخل �شخ�ص �إلى مقابلة ف�إننا نراقب مدى ا�ستعداده 
للابت�س���ام، ف�إن لم يكن ب�شو�ش���اً ف�سوف يكون انطباعنا هو �أنه لي�س منا�سباً 
للعمل في �شركتنا على الأرجح، لأننا نبحث عن �أ�شخا�ص منطلقين بطبعهم، 

وي�ستمتعون بالتعامل مع الزبائن.

ولك���ن علينا ت�شجي���ع �أنف�سنا عل���ى الابت�سام �أكثر حت���ى عندما نعمل في 
�شرك���ة مليئة بالوجوه الب�شو�شة. و�أحد �أ�سب���اب ميلنا �إلى عدم الابت�سام هو 
تركيزن���ا على ما نقوم به، �س���واء كان عملًا فكرياً �أو يدوياً، ويجب �ألا يغيب 
ع���ن �أذهاننا �أن تقطيب الحاجبين ب�سبب تركيزنا يفهم عادة من الآخرين 
عل���ى �أنه رف�ض وعدائي���ة، والم��سألة الت���ي غالباً ما يطرحه���ا النا�س عندما 
�أ�شج���ع على المزيد من الابت�سام هي م��سأل���ة ال�صدق: لن نكون �صادقين �إن 
كان علين���ا العم���ل ونحن نبت�س���م؟ �ألي�س من الأمانة �أن ن���دع وجوهنا تظهر 
عدم رغبتنا في الابت�سام بدلًا من ر�سم ابت�سامة م�صطنعة؟ الحقيقة هي �أن 
الابت�سامة لي�ست �سوى انعكا�س لم�شاعرنا، وهي ت�ساعد �أي�ضاً على معرفتها. 
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�إن حر�صن���ا على الابت�سام في وج���وه النا�س ف�إن ذلك وحده يجعلنا في مزاج 
�أف�ض���ل. والأمر يعود جزئياً �إلى �أن النا����س �سيردون على ابت�سامتنا بمثلها، 
مم���ا ي�سهم في �إ�سعادن���ا. �أما �إن كن���ا واجمين فلن نح�صل عل���ى ردود فعل 

ودودة، بل من المرجح �أن ي�صبح مزاجنا �أكثر ك�آبة.

�إن ا�ستخ���دام الأ�سم���اء والتوا�ص���ل بالعيون والابت�سام ه���ي الأ�سا�سيات 
الثلاث���ة. ولكن ثمة تقنية �أخرى لي�ست �أ�سا�سية كثيراً. تذكر �أن الم�شكلة هي 
الان�سياق وراء التعامل مع الزبائن لا على �أنهم �أفراد بل �إح�صاءات. ولماذا 
نن�س���اق وراء ذلك؟ لعل �أح���د الأ�سباب هو �أننا نع���رف القليل عنهم عندما 
نتعامل مع �أعداد كب�ي�رة. وربما يكون زبائننا مجرد وجوه �ضمن ح�شد. لن 
يك���ون من الممكن والمعق���ول �أن تعرف زبائنك جي���داً �إلا عندما يكون لديك 
عدد قليل منهم. فعند ذلك تنظر �إليهم بو�صفهم ب�شراً وتجد �أن من الأ�سهل 

ر�ؤية الأمور من وجهة نظرهم وخدمتهم ب�شكل �أف�ضل ب�سبب ذلك.

�أم����ا �إن كن����ت تتعامل مع ع����دة �آلاف م����ن الزبائن �أ�سبوعي����اً فمن غير 
العمل����ي �أبداً محاولة معرف����ة كثير منهم معرفة وثيق����ة. فماذا يمكنك �أن 
تفع����ل؟ لق����د اهتدي����ت �إلى تقنية مفيدة ج����داً وهي ت�شجي����ع العاملين على 
اخ��ت�راع ق�ص����ة ع����ن كل زبون. ولع����ل كل �شخ�ص منا ق����ام ب�أمر مماثل في 
مطعم �أو �صالة انتظار في �أحد المطارات: ننظر �إلى النا�س ونحاول اختراع 
�سيناريو ينا�سب ما نراقبه فيهم. �إنها لعبة م�سلية غير م�ؤذية، لكنها ذات 

دور مفيد جداً في الأعمال.

�إن كنت تعمل خلف طاولة جزار واقترب منك �أحد من الزبائن، يمكنك 
اختراع ق�صة تكمل انطباعك عن الزبون. وعندما تطلب الزبونة ن�صيحة عن 

كيف ننظر إلى الزبائن على أنهم بشر
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قطعة لحم: يمكنك اختراع �سيناريو تحتاج فيه الزبونة �إلى تلك الن�صيحة، 
ربم���ا لأنها ت�ست�ضيف مدير زوجها على الع�شاء )�أو لعله مديرها هي!( ذلك 
الم�ساء. ومن الوا�ضح �أنك تحتاج �إلى جعل ال�سيناريو ينا�سب المعلومات التي 
قدم���ت لك، ولكن لي�س المهم �أن يك���ون ال�سيناريو �صحيحاً. المهم هنا هو �أن 

ت�سرح بخيالك حتى تعد ال�شخ�ص الذي �أمامك فرداً ب�شرياً.

وثم���ة نوع �آخر من ه���ذه المنهجية �ألا وه���و �إلبا�س زبائن���ك دوراً يتطلب 
معايير خا�صة جداً ق���د تفوق ما تعتقد �أن الزبون يحتاجه فعلياً. لدي مثال 
ا�ستخدمه وهو التظاهر ب�أن الزبون الذي يقترب منك هو الخبير الدولي في 
الطب���خ �إيغون روناي. تظاهر �أنك تخدم روناي، ولن تجد �صعوبة في تحفيز 

نف�سك على تقديم �أف�ضل خدمة لهذا الزبون.

ه���ذه حيلٌ ولي�س���ت غ�ش���اً �أو خداعاً. وه���ي تقنيات ب�سيط���ة تهدف �إلى 
التلاعب ب�أفكارك و�إخراجها من �أ�سر النظرة التقليدية �إلى الزبائن. وهي 
ت�ساع���دك عل���ى عدم التعامل م���ع النا�س بطريقة �أحادية البع���د، وثمة �أمر 
�آخ���ر يج���ب �أن تحذره خ�ل�ال التعامل مع الزبائن وهو ع���دم التعامل معهم 
بو�صفه���م ب�شراً بل كيانات اجتماعية ديموغرافية. �إنه �أحد الآثار الجانبية 
ال�سيئة لأبحاث ال�سوق وه���ي م�شكلة ت�صيب النا�س غير القريبين بما يكفي 
م���ن ال�سوق الحقيقي بلحمه ودمه. فعندما تنظر �إلى ال�سوق من وجهة نظر 
الإح�صائي���ات والدرا�س���ات ف�إن ثمة �إغ���راءً كبيراً )وه���و خطير من وجهة 

نظري( لرف�ض بع�ض الزبائن المحتملين.

عندما تنظ���ر �إلى تقرير عن �أبحاث ال�سوق فم���ن ال�سهل تجزئة ال�سوق 
�أك�ث�ر مما يجب ثم القول: »لي�س من اخت�صا�صن���ا تلبية حاجات هذا النوع 
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م���ن الزبائن«. �أو: »هذا النوع من الزبائن لا يخ�صنا«، ولكن الو�ضع يختلف 
تماماً عندما تكون على توا�صل مبا�شر مع الزبائن، ويقول لك �أحدهم: »لن 
�أع���ود«. �ستكون �ضربة موجع���ة �إن كنت ممن يح�سن���ون الاهتمام بالزبائن 
حقاً. و�أعتقد �أن رائد الأعمال الحقيقي تدفعه رغبة جامحة في اجتذاب �أي 
زب���ون )يغذيها حلم طفولي �أنك ت�ستطيع الربح دوماً وفي كل مرة(. طبيعي 

�أن هذا لا يمكن �أن يتحقق فعلًا، ولكن المهم هو �أنك حاولت.

در�س���ت منذ عدة �أع���وام ال�سوق عالية التخ�ص����ص. وهي منهجية ذات 
مزاي���ا ح�سن���ة في بع�ض الحالات، ولكن قد تجري المغ���الاة فيها كثيراً. فمن 
الأف�ض���ل لك �أن تترك ال�سوق تح���دد اخت�صا�صك بدلًا من �أن ت�ضع بنف�سك 
ح���دوداً لطموح���ك. �أعتقد ه���ذا ل�سببين اثن�ي�ن: الأول ه���و �أن ال�سوق يتغير 
با�ستم���رار، بل �أكثر مما ندرك. �أما الثاني، الأكثر �أهمية، فهو �أن ما نعرفه 

عن ال�سوق هو في �أف�ضل الأحوال مجرد تقريب للواقع.

دع���وني �أعطيكم مثالًا عن ذل���ك. عندما بد�أت في الأعمال كان احت�ساء 
النبي���ذ �أمراً نادراً ج���داً في �إيرلندة. ولم يكن النبيذ يب���اع في كافة المتاجر 
الكبرى، بل في متاجر خا�صة لبيع النبيذ، وفي ب�ضع بقاليات عالية الم�ستوى. 
وكان���ت فئ���ة محت�سي النبيذ محددة بو�ضوح: يكون �ش���ارب النبيذ عادةً من 
الطبقة المتو�سطة �أو الراقي���ة، وهو مثقف وثري، ولعله كثير الأ�سفار �أي�ضاً. 
قررن���ا في مرحلة �أولى �أن نح���اول بيع النبيذ في �سوبركوي���ن. لو نظرنا عن 
كث���ب �إلى ذلك التخ�ص�ص من منظ���ور ال�سوق لما حاولنا بيع النبيذ في �أكثر 
متاجرن���ا. ولم تكن موا�صفات معظم زبائننا توافق موا�صفات فئة محت�سي 
النبي���ذ. ولو قمنا بما تمليه علينا الدرا�سات النظرية لكنا بعنا النبيذ فقط 
في المتاج���ر التي ت�شبه موا�صفات زبائنه���ا موا�صفات �شاربي النبيذ. ولكننا 

كيف ننظر إلى الزبائن على أنهم بشر
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عالجنا الق�ضية بطريقة مختلفة. وفرنا النبيذ في جميع متاجرنا وانتظرنا 
لنرى م���ا الذي �سيح���دث. لقد ن�ش����أت موا�صفات جديدة ل�شارب���ي النبيذ، 
وكان لج���زء م���ن ذلك علاقة بتوف�ي�ره، �إذ �إننا قدمنا للم���رة الأولى فر�صة 
للنا����س لتقليب النظر في الأنواع المختلفة لزجاج���ات النبيذ و�شراء بع�ضها 
دون �أن يك�شف���وا لموظف متغطر�س ��ضآلة معرفتهم بالنبيذ، وكان لجزء من 
ه���ذا التحول علاقة بو�صولنا �إلى جمهور جدي���د مقدمين لهم معلومات عن 
النبي���ذ لم تكن متوافرة لهم من قبل، ولكن جزءاً من هذه النزعة كان يعود 
لأ�سب���اب لا علاقة لها بن���ا على الإطلاق، ولكنها �أوج���دت طلباً كان م�ستتراً 
على النبيذ، وجرت تلبيته للمرة الأولى. وكان من بين هذه الأ�سباب �أمور مثل 
ارتف���اع م�ستوى المعي�شة المتوا�صل، وانت�شار عادة ق�ضاء العطلات في الخارج 
طبقات المجتمع كافة، وت�أثير الأفلام ومحطات التلفزة الأجنبية. كانت هذه 
العوام���ل التي ت�ؤثر ب�صورة غير مبا�ش���رة ت�شكل �أر�ضية التغيير، الذي �أخرج 
احت�س���اء النبيذ م���ن فئة محدودة �إلى ال�س���واد الأعظم م���ن المجتمع. ولكن 
ل���و وجهنا ت�سويقن���ا �إلى تلك الفئة المحدودة ح�صراً لما ح���دث بالت�أكيد هذا 

التو�سع في زبائن النبيذ بهذه ال�سرعة، بل لعله ما كان ليحدث �أبداً.

�إن النا����س )النا����س الحقيقيون بلحمه���م ودمهم( متنوع���ون على نحو 
مذهل، ومن ال�صعب ج���داً توقع ردود �أفعالهم، والنا�س �أقل »نمطية« مما 
نعتق���د �أحياناً، وه���م لا يعي�شون في قطاعات ت�سويقية، ومن الوا�ضح �أن من 
الممك���ن في �أغلب الأحيان تعريف كل منتج �أو خدمة �سوق �أ�سا�سية من حيث 
بع����ض العوام���ل الديموغرافية الاجتماعي���ة مثل العمر والجن����س والطبقة 
الاجتماعية �إلخ و�أي�ضاً من حيث عوامل علم نف�س المت�سوقين. ولا �شك �أي�ضاً 
في �أن علي���ك �أن تكون مقبولًا من وجهة نظر مزاج �سوقك. �أنا لا �أخالف �أياً 
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من ه���ذه الأفكار، لكنني �أعتر�ض على النزع���ة ال�سائدة لا�ستبعاد �أي زبون 
لا ينتم���ي بدقة �إلى فئة الزبائن الأ�سا�سية. هذه لي�ست الطريقة ال�صحيحة 
لح�سن الاهتمام بالزبائن؛ وهي لي�ست الو�صفة الأف�ضل للنمو. و�أعتقد �أنك 
�إن نجح���ت في التعامل م���ع زبائنك على �أنهم ب�شر ف�إن���ك �ست�صاب بعدوى 
خدمتهم جميعاً. �أظن �أن الطريقة الأن�سب للقيام بهذا هي �ضمان �أن تكون 
جاذبيت���ك كبيرة �إلى حد يكف���ي لجعلك مقبولًا لكل من �سوق���ك الأ�سا�سية 
ولغيرها من الزبائن، المحتملين من خارج النواة الأ�سا�سية ل�سوقك الحالية. 
ولا يعن���ي ذل���ك بال�ضرورة »بيع كل �ش���يء لكل النا����س« لأن لذلك مخاطره 
الكب�ي�رة، ولكنه يعن���ي �أن تتجن���ب الاقت�صار على الاهتم���ام باجتذاب نواة 
�سوق���ك الأ�سا�سية لدرجة المخاطرة ب�أن يتخطاك تيار الطلب في ال�سوق. �إن 
حدث هذا فقد يتركك عديم الحيلة معزولًا �ضمن نطاق �ضيق لا مجال لأن 

تخرج منه رابحاً.

عندما يطرح عليك ��سؤال: »�أي خيار هو الأف�ضل، هذه ال�سوق �أم تلك؟«، 
حاول �أن ت��سأل نف�س���ك: »�ألا يمكننا التوجه �إلى ال�سوقين معاً؟«. لقد تعلمنا 
مبكراً في �أعمالنا �أن ثمة خيارات في كل �شيء نقوم به تقريباً، وهي خيارات 
تتعل���ق بالنا�س الذين ترمي �إلى تلبية حاجاتهم وتتعلق بالطريقة التي تقدم 
به���ا منتجاتك. ثمة خطر كب�ي�ر في ا�ستبعاد بع�ض الخيارات من غير تفكير 

مت�أنٍّ فيها.

و�إليك���م مثالًا ب�سيطاً على هذا في عالم البي���ع بالمفرق، وهو بيع المنتجات 
المتع���ددة مثل بيع خم�س تفاح���ات بجنيه �إ�سترليني �أو خم����س كعكات بجنيه 
�إ�سترليني �أو �شيء من هذا القبيل. ثمة كثير من الأمثلة الم�شابهة: جمع نوعين 

مختلفين من المنتجات ولكنهما مرتبطان بع�ضهما ببع�ض على �سبيل المثال.

كيف ننظر إلى الزبائن على أنهم بشر
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�إن���ه �أ�سلوب تجاري م�ألوف لزيادة حجم الأعمال. وقد وجدنا مثلنا مثل 
غيرن���ا من باع���ة المفرق �أنه مربح بالت�أكيد. ولكن يج���ب �ألا نن�سى �أن �شراء 
منتجات متعددة لا ينا�سب الجميع، ف�إن كان هو الخيار الوحيد الذي تقدمه 
ف�إنك تولد الا�ستياء بين �أولئك الذين لا يرغبون في ال�شراء بهذه الطريقة.

كم���ا �أنن���ا نتعر�ض �أحيان���اً �إلى �إغ���راء ا�ستبعاد بع�ض الخي���ارات، لأننا 
مفتونين بنزعة مثيرة �أخاذة ظهرت م�ؤخراً في الأفق. يجب �أن تتذكر دوماً 
�أن النزع���ات النا�شئة تح�صل على �أكثر م���ن ن�صيبها العادل من الاهتمام. 
ومث���ال ذلك ه���و التوج���ه �إلى الطعام ال�صح���ي، وهو �أحد �أه���م التوجهات 

الغذائية خلال الأعوام الع�شرين الما�ضية.

�إن كل م���ن يعم���ل في مجال �إنتاج �أو بيع اللح���وم الحمراء يتجاهل، على 
م��سؤوليته الخا�صة، حقيقة وجود نواة �أ�سا�سية تبلغ ن�سبتها 20% من النا�س 
الذين قرروا التوقف عن تناول اللحوم الحمراء. وي�شكل ذلك تهديداً كبيراً 
في البل���دان الم�ستهلك���ة للح���وم. ولكنه لا يجوز �أن يعمينا ع���ن حقيقة �أنه في 
الوقت ذاته ازداد ا�ستهلاك النا�س للحوم الحمراء بن�سبة 20% �أخرى عبر 
تناولهم لها بطرق غير تقليدية مثل الهامبرغر؛ لكن ما يظل �أكثر �إثارة هي 
ن�سب���ة 60% الباقي���ة. وت�شمل هذه الن�سبة من ينتقل���ون من فئة �إلى �أخرى، 
�أي م���ن يتناولون طعاماً �صحياً بع�ض الوقت و�أنواعاً مختلفة من الطعام في 
�أوقات �أخ���رى. ولذلك يعر�ضك الإف���راط في التخ�ص�ص �إلى خطر �إ�ضاعة 
فر����ص �أعمال ذات حجم لا ي�ستهان ب���ه تكمن خارج نطاق الحدود ال�ضيقة 

للاخت�صا�ص الذي اخترته.

لا �شك �أنك تروق للنباتيين �إن كنت تدير مطعماً نباتياً. ولكن، �إن كنت 
تق���دم �أطباقاً نباتية فقط ف�إنك تقلل احتم���ال �أن يختار زبائنك النباتيون 
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مطعم���ك عندم���ا يدع���ون �أ�صدقاءهم غ�ي�ر النباتيين. ه���ل يمكنك تحمل 
خ�س���ارة ذل���ك الجزء م���ن ال�سوق؟ هذا ه���و ال��سؤال الذي يج���ب �أن يحدد 
موقع���ك في ال�سوق. )ل���دي اهتمام �شخ�صي بهذه الم��سأل���ة فزوجتي نباتية 
و�إن ذهبن���ا �إلى مطع���م نباتي �صرف �أكون مجبراً عل���ى تناول طعام نباتي 
�شئ���ت �أم �أبيت(. وم���ن جديد �أ�ؤكد �أنن���ي لا �أقول ب�ضرورة ع���دم ا�ستبعاد 
�أي خي���ار و�إنم���ا �أقول �إنك يج���ب �أن تحاول عدم ا�ستبع���اد الخيارات. لقد 
تخ�ص�صنا في الأطعمة في �سوبركوين، فنحن لا نبيع القما�ش �أو المعدات �أو 
الألعاب كما يفع���ل مناف�سونا. لماذا ا�ستبعدنا تلك الخيارات؟ كان تفكيرنا 
من�صب���اً على رغبتنا �أن نكون الأف�ضل في كل �شيء نقوم به. و�أعتقد جازماً 
�أن الرب���ح على الأمد الطويل يبنى دوماً على بع����ض المزايا التناف�سية التي 
تكونه���ا منذ البداية ثم تحاف���ظ عليها. وبعد �أن عملنا لم���دة كافية لتكوين 
�إح�سا����س بال�سوق قررنا �أن ب�إمكاننا التميز في مجال بيع الأطعمة، فجعلنا 
ذل���ك هدفاً جماعياً لنا �أعطى نكهة خا�ص���ة لمنهجيتنا لأكثر من 20 عاماً. 
عندم���ا قررن���ا التميز في الأطعمة لم نق���رر ا�ستبعاد �أي �ش���يء �آخر. ولكن 
عندما كانت تلوح فر�صة الانتقال �إلى �أنواع �أخرى في الأفق كنا نطرح على 

�أنف�سنا ��سؤالين:

• هل ب�إمكاننا التميز في هذا المجال؟
• هل نحتاج �إلى هذا المجال الجديد من العمل للمحافظة على ات�ساع 

�سوقنا بالقدر الكافي؟

�إن كان���ت الإجاب���ة على ال�س����ؤال الأول بالنف���ي ف�إنن���ا لا نتحم�س كثيراً 
لدخول ذلك المجال. وال�سبب هو �شعورنا ب�أن القيام ب�أعمال ل�سنا متميزين 

كيف ننظر إلى الزبائن على أنهم بشر
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فيه���ا يقلل من �ش�أن �سمعتن���ا الإجمالية من حيث الج���ودة ويقو�ض ميزتنا 
التناف�سية، لكننا لا نقف هنا بل نطرح ال��سؤال الثاني على �أنف�سنا. وبذلك 
نحمي �أنف�سنا من خطر التقوقع في اخت�صا�ص محدود. ينبع قول كلمة »لا« 
لفر�ص���ة في ال�سوق من حر�صنا على �أن نك���ون من�سجمين ب�صورة �صحيحة 
مع القطاع الأو�سع من زبائننا. ف�إن �شعرنا �أن ا�ستبعاد هذه الفر�صة يمكن 
�أن يقل���ل من قاعدة الزبائن الذين ننا�سبهم كث�ي�راً، ف�إننا نبحث باجتهاد 
ع���ن ال�سبل التي تجعلنا الأف�ضل في هذا المج���ال. والمبد�أ الذي ن�ستر�شد به 
هو: �إذا نظرت �إلى زبائنك على �أنهم ب�شر فلن تجد نف�سك �شديد الحما�س 
لجع���ل �أي منهم يتركك. ويجب �أن يكون هاج�س���ك الأول ك�شخ�ص يح�سن 
الاهتم���ام بالزبائ���ن ه���و ا�ستقطاب �أكبر ع���دد ممكن م���ن الزبائن ولي�س 
رف�ضه���م. يجب �أن تكون وجهة نظ���ر ال�شخ�ص الذي يهتم بزبائنه �إيجابية 
لا �سلبية، وبو�سعك اكت�س���اب وجهة النظر الإيجابية عن طريق تعلم كيفية 
النظ���ر �إلى زبائنك بعدهم ب�ش���ر. والدر�س الم�ستخل�ص م���ن هذا الف�صل: 
التعام���ل مع الزبائن على �أنهم ب����شر هو ما يلخ�ص مفهوم ح�سن الاهتمام 

بالزبائن.
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الف�صل العا�شر

ال�سلاح ال�سري: التواجد

عن���د هذه النقط���ة لدي عمل مه���م �أقوم ب���ه. �إنني �أرغ���ب في ت�صحيح 
انطباع لعله تكون عن���دك خلال قراءتك حتى هذه المرحلة. ما كنا نتحدث 
عن���ه حت���ى الآن هو الح�صول عل���ى الإح�سا�س بال�سوق م���ن خلال الات�صال 
ال�شخ�ص���ي المبا�شر م���ع الزبائن. ولعل الانطباع ال���ذي كونته هو �أنك يجب 
�أن تكون المبادر �إلى ذلك الات�صال دوماً، ولكن الأمر لي�س على هذا النحو. 
عندم���ا تكون ح�سن الاهتمام بزبائنك حق���اً تجد �أن �أغلب توا�صلك الفاعل 
معه���م يكون بمب���ادرة منهم ولي�س منك، وكل ما علي���ك القيام به هو تهيئة 
الجو المنا�سب لذلك التوا�صل، �أي �أن تتركه يحدث. �إن الات�صال الذي يبادر 
الزبائن �إليه �أكثر فاعلية من الذي تبادر �أنت �إليه، لأنهم هم الذين ي�ضعون 

جدول الأعمال لا �أنت.

تعلمت ه���ذا الدر�س في مخي���م الا�صطياف ال���ذي كان يملكه والدي في 
ريد �آيلان���د، حيث كان يحر�ص على تناول ع�شائه في جميع �أم�سيات مو�سم 
الا�صطياف ال���ذي يمتد �أربعة �أ�شهر في غرفة الطع���ام الرئي�سة، حيث كان 
ي����أكل نح���و 500 م�صط���اف. ولم يبعده ذلك ع���ن عائلته، لأنن���ا كنا جميعاً 
نتن���اول الطعام معه �أي�ضاً. وكان هذا يعن���ي �أن الزبائن الذين يرونه هناك 
ي�أتون لتجاذب �أطراف الحديث معه فيقطعوا عليه وجبته �أكثر من مرة. لم 
تكن والدتي تحب هذه المقاطعات؛ لكنها كانت ما يريده والدي بال�ضبط، بل 
كان في الحقيقة يختار طاولتنا بحيث ي�شجعهم على القيام بذلك. فلم نكن 
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نن���زوي في ركن بل نجل�س ق���رب مدخل غرفة الطعام، حيث يتمكن الجميع 
م���ن ر�ؤيتنا. لم يكن ي�سع���ى �إلى مجرد �إظهار �أنهم يتناول���ون الطعام نف�سه 
ال���ذي يتناول���ه الزوار، بل كان ق�ص���ده يتجاوز ه���ذا. كان يرغب في ت�سهيل 
اق�ت�راب الزبائ���ن منه مع �أن���ه كان يتجول في المخيم ط���وال اليوم، ولم يكن 
العثور عليه ع�سيراً في حال �صادف �أحد الزبائن م�شكلةً. ولكنه كان يحر�ص 
حر�صاً خا�صاً على التوا�صل العَرَ�ضيّ حول �أمور لي�ست »جدية«، ولكنها على 
قدر من الأهمية للح�صول على ر�ضا الزبائن. كانت طريقته ناجحة؛ ومرة 
بع���د �أخرى كان النا�س ي�أتون �إلي���ه في غرفة الطعام ليتحدثوا عن �أ�شياء لم 
يكون���وا �أبداً ليق�صدوه في مكتبه من �أجله���ا. وكان ذلك �أ�سهل عليهم لأنهم 

يعرفون �أنه موجود في المطعم كل م�ساء.

لق���د تعزز �إح�سا�سه بزبائنه كث�ي�راً �أثناء تواجده الدائم بتلك الطريقة. 
وكان لذلك كلفته بالت�أكيد لأنه �ضحى )ونحن معه( ببع�ض من خ�صو�صيته. 
كان ذل���ك لمدة �أربعة �أ�شهر فقط خ�ل�ال مو�سم ال�صيف من كل عام. �أما لو 
كان���ت الأعمال في ريد �آيلان���د متوا�صلة على مدار ال�سن���ة لتناولنا طعامنا 
في غرف���ة الطعام الرئي�سة على م���دار ال�سنة �أي�ضاً ب���كل ت�أكيد. وهذا جزء 
م���ن الثمن الذي يج���ب �أن يدفعه ال�شخ�ص الذي يح�س���ن الاهتمام بزبائنه 
ع�ب�ر �سعيه �إلى الاقتراب منهم، وهو �أمر بالغ الأهمية. �صدقوني، �إن الأمر 

ي�ستحق هذا الثمن.

ونح���ن نحاول دوم���اً في �سوبركوي���ن ت�أمين تواجد مكثف �أم���ام زبائننا. 
وه���ذا لا ينطب���ق عل���يَّ �أنا فقط، بل عل���ى كل من يعم���ل في ال�شركة. ولذلك 
ن�شج���ع مدرائنا على �أداء �أكبر قدر ممكن م���ن �أعمالهم على �أر�ض المتجر 
خ���ارج مكاتبه���م، حيث يمك���ن للزبائن �أن يروه���م و�أن يتحدث���وا معهم �إن 
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�أرادوا، وكان م���ن �سب���ل ت�شجيعهم على ذلك ع���دم �إعطائهم مكاتب كبيرة 
مريحة يختبئون فيها. فمكتب المدير في �سوبركوين �صغير متق�شف على نحو 
مق�صود. ولي�س فيه �سوى الحد الأدنى اللازم لعقد اجتماع خا�ص مفاجئ. 
ولكن الأمر المفاجئ هو �أن �أكثر الاجتماعات لي�س بحاجة �إلى الخ�صو�صية 
ب���ل يمكن �أن يعقد في »ال�سوق«. فلقد اكت�شفت ذلك م�صادفة بعد �أن كبرت 
�شركتن���ا و�ص���رت دائم الخ�شية، بع���د �أن �أ�صبحت الأعم���ال معقدة، من �أن 
�أن�س���اق وراء م�شاغلي مبتعداً عن الزبائن، الذي���ن يمثلون الأك�سجين الذي 
يغ���ذي نجاحنا، ومهما كان قراري را�سخاً كنت �أجد نف�سي �أق�ضي وقتاً �أقل 
عل���ى �أر�ض متاجرنا. كان���ت لدي ق�ضايا عاجلة يج���ب �إنجازها في المكتب، 
و�أهمه���ا الاجتماعات، لكنني اكت�شفت بعد ذلك عدم �ضرورة عقد كثير من 
اجتماعات���ي في مكتبي فرح���ت �أعقدها على �أر�ض المتج���ر. نعم، وقد يعني 
ذل���ك �أحياناً �أن تمتد الاجتماع���ات مدة �أطول ب�سب���ب المقاطعة التي كانت 
تجري من قبل الزبائن الذين كانوا ي�أتون ليقولوا �شيئاً ما )كما كان يحدث 
في وجب���ات ع�شائنا العائلية في ريد �آيلاند( ولكن���ه لم يكن وقتاً �ضائعاً. �إن 
هذه الاجتماعات تمن���ح الم�شاركين في الاجتماع ر�ؤية ب�ش�أن ماهية الزبائن، 
وق���د يكون ذل���ك �أحياناً مرتبطاً ب�صميم �أعمال ه����ؤلاء الم�شاركين، بل حتى 

بالمو�ضوع الذي نناق�شه في الاجتماع.

�أتذكر مثلًا الاجتماع مع بيل ليلي رئي�س كوكا كولا في �إيرلندة في الق�سم 
الخا�ص ببيع الم�شروبات الغازية، حيث اقترب منا عدة مرات �أثناء الاجتماع 
بع����ض الزبائن الذين كان���ت لديهم م�شكلات محددة مع منتجات بيل. وقد 
تك���رم �أخيراً بالقول: �إن���ه عرف عن ال�سوق خلال ذل���ك الاجتماع الق�صير 

معي �أكثر مما تعلمه في الأ�شهر ال�ستة الأخيرة!

السلاح السري: التواجد
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ن�سم���ع الكثير في �أروق���ة الإدارة هذه الأيام كلاماً ع���ن القيادة المرئية. 
ويك���ون التركيز عادة عل���ى جعل المديري���ن مرئيين لموظفيه���م، وهو �أمر لا 
�أنك���ر �أهميته الكبيرة. ولكنن���ا ن�سمع النزر الي�سير عن �ضرورة كونك مرئياً 
لزبائن���ك رغم �أن هذا على الق���در نف�سه من الأهمية. وهذا ما ي�شرح فكرة 
»التواج���د«. لذل���ك لا تختبئ من الزبائن ولا تتظاه���ر بالان�شغال، بل اجعل 

حديثهم �إليك �سهلًا. ف�إن كنت متواجداً ف�سوف يدركون ذلك على الفور.

وتنطب���ق ق�ضية التواجد على �أكثر من مجرد التوا�صل وجهاً لوجه، فهي 
تنطب���ق �أي�ضاً على الر�سائ���ل والمكالمات الهاتفية. و�أن���ا �أحث على الرد على 
ر�سائل الزبائ���ن ب�سرعة من قبل ال�شخ�ص الذي �أر�سلت �إليه. ولي�س القيام 
بذل���ك ع�س�ي�راً، ولكنه مهم. ف�ل�ا يجوز من���ع �أي ر�سالة من بل���وغ وجهتها، 
خ�صو�ص���اً عندما توجه �إلى المدير الع���ام، ومن ثم يح�صل مر�سلها على رد 
م���ن »ق�سم خدمة الزبائ���ن« فك�أنك تخبر الزب���ون �أن ال�شخ�ص الذي كتبت 

�إليه لي�س لديه الوقت للتعامل معك.

كان ي�صلني عندما توليت رئا�سة خدمة البريد الإيرلندي كمٌ هائلٌ من 
البري���د المبا�شر من الجمهور ب�ش�أن �أم���ور متنوعة. وكان يجب تحويل جميع 
ه���ذه الر�سائل �إلى الأ�شخا�ص المعني�ي�ن في الم�ؤ�س�سة ممن ي�ستطيعون تقديم 
الرد المنا�سب، ولكنني حر�صت على �إ�شعار كل مر�سل ب�أنني ا�ستلمت ر�سالته 

وعلى �إخباره بما ��سأقوم به.

وفي �سوبركوي���ن، �أرد عل���ى المت�صل�ي�ن بمكتب���ي كلما كنت موج���وداً ول�ست 
م�شغ���ولًا. لم لا؟ فوائ���د ذلك هائلة. وهو لا ي�ستنف���د كثيراً من وقتي في حقيقة 
الأم���ر. ومما لا يقل �ش�أناً عما �سبق هو �أنني �أ�ؤمن بفكرة التواجد �أمام و�سائل 
الإع�ل�ام، لأن ذلك يعد �سبيلًا غير مبا�شر لأن تك���ون متواجداً �أمام زبائنك. 
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حت���ى عندما كانت �سوبركوين �صغيرة ج���داً ولا ت�ضم �سوى ب�ضعة متاجر فقد 
ح�صلنا على تغطي���ة �إعلامية �أكثر مما كانت تح�صل عليه م�ؤ�س�سات �أكبر في 
مج���ال عملن���ا نف�سه. وكنت متواج���داً على الدوام في ال�صح���ف وتن�شر �أقوال 
لي في جمي���ع المو�ضوع���ات المتعلق���ة بالبيع بالمفرق. لقد ح�ص���ل ذلك بب�ساطة 
كب�ي�رة، لأنن���ي كنت �أقب���ل المكالمات الهاتفية م���ن جميع النا����س. و�سرعان ما 
�أدرك ال�صحفي���ون �أنه يمكن الاعتماد عليَّ للح�ص���ول على تعليق. وعاد علينا 
ه���ذا بمقدار كبير من الفوائد في ال�سوق، لأن زبائننا �أحبوا �شعور التعامل مع 
�أنا����س على ق���در من الأهمية بحي���ث تظهر �أقوالهم في ال�صح���ف في الأوقات 
كاف���ة. و�ساعد ذلك �أي�ضاً على �إي�صال فكرة �أننا متواجدون ومهتمون ب�صورة 
جوهري���ة بم�شكلات زبائنن���ا. و�أعطاني ذل���ك �أي�ضاً، عن طري���ق الم�صادفة، 
خبرة في تفهم حاجات الإعلام، وعلى نحو خا�ص �ضغط الوقت الذي يعملون 
�ضمن���ه. لذلك كله ي�شكل التواجد �سلاحاً هاماً في �سعيك �إلى ح�سن الاهتمام 
بالزبائ���ن. و�أنا �أدعوه با�سم »ال�سلاح ال�سري« لأن قلة من النا�س تعرفه، و�أقل 
منه���م من يح�سن ا�ستخدامه. ولأنه كذلك، فهو يمنحك فر�صة �أخرى لإيجاد 

ميزة تناف�سية.

ح�سنٌ. دعونا الآن ننظر �إلى الأمر من وجهة نظر �أو�سع، لأن كونك متواجداً 
هو جزء من مبد�أ �أكثر ات�ساعاً و�أهمية. يجب �أن يبقى »مركز ثقل« الأعمال 

�أقرب ما يمكن �إلى مكان العمل، �أي حيث تلتقي الأعمال بزبائنها.

لماذا؟

لأنه ي�ضمن تركيز طاقة الم�ؤ�س�سة في المكان المنا�سب بهدف تحقيق ر�ضا 
الزبائ���ن ومن ثم �ضمان عودته���م ثانية للتعامل معك م���ن جديد. �إن كنت 
ح�سن الاهتمام بزبائنك ف�إن غرفة الاجتماعات لي�ست هي المكان الأهم في 

السلاح السري: التواجد

o b e i k a n d l . c o m



تتويج الزبون120

ال�شرك���ة، بل ال�سوق. ويمكنك التعبير عن ذلك ع���ن طريق �أ�سلوب �إدارتك 
للأعمال. وعل���ى �سبيل المثال كنت دوماً �أ�ؤيد �أن يكون مكتب مدير الم�ؤ�س�سة 
�صغ�ي�راً. ف�أحد الأ�شياء التي تحول الأنظار عن خدمة الزبائن هي ال�صراع 
القات���ل المتوا�صل ب�ي�ن مكتب الإدارة ووح���دات العمل المي���داني. وكلما كان 

مكتب الإدارة �صغيراً كلما ا�ستطعت احتواء تلك الم�شكلة.

لكنني ا�ستنتجت م�ؤخراً �أن �سبب الم�شكلة الرئي�س لي�س حجم مكتب الإدارة 
ب���ل كيفية النظر �إليه. يبنى هيكل �أكثر الم�ؤ�س�سات بحيث يكون مكتب الإدارة 
ه���و مكان العمل، في�صبح عنوان اللعبة هو �إبقاء مكتب الإدارة �سعيداً. كيف 
ت�صح���ح هذا الت�ص���ور، وتجعل الطاقة مركزة عل���ى الزبائن؟ بب�ساطة: �أزل 
مكت���ب الإدارة! وهذا ما قمنا ب���ه في �سوبركوين. لم يعد لدينا »مكتب �إدارة« 
ب���ل »مكتب دعم«. �إنهم الأ�شخا�ص �أنف�سهم، الذين يقومون بالأعمال ذاتها،  
كم���ا كانت الحال في مكتب الإدارة القديم. ولكن ثمة �إ�شارة وا�ضحة للجميع 
الآن تتعل���ق بكيفية ان�سجام هذا الجزء م���ن الم�ؤ�س�سة مع باقي �أجزائها: �إنه 

موجود لتقديم الدعم للنا�س الذين يتعاملون مبا�شرة مع الزبائن.

لدين���ا »�صن���دوق« في مكتب الدعم الجدي���د. على كل من يتف���وه بعبارة 
»مكتب الإدارة« �أن ي�ضع 10 بن�سات في ال�صندوق! لي�س هذا تغييراً تجميلياً 
بل تغيير جذري، فهو يتعلق بتغيير النظرة �إلى هيكلية ال�شركة كلها. وهذا ما 
�أق�صده بكلمة نقل مركز ثقل ال�شركة �إلى حيث يجري العمل الميداني. يجب 

�أن تكون ال�شركة مركزة بو�ضوح على النقطة التي تلاقي فيها زبائنها.

قل���ت م�سبق���اً: �إنني لا �أح���ب الهيكليات الإداري���ة كثيراً، و�أح���د �أ�سباب 
ذل���ك هو �أن �أي هيكلة هرمية تعط���ي عادة ت�صنيفاً متدنياً لمن يتعاملون مع 
الزبائن، و�سيكون �شكل الهي���كل الإداري النموذجي لمنظمة ما هرمياً، مثل 

ما هو مبين ب�أعلى ال�صفحة الآتية.
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وم���ا يعني���ه ذل���ك �أي�ضاً ه���و �أننا كلم���ا ارتفعن���ا �إلى الأعل���ى في الهرم 
�أ�صبح���ت الأمور �أكثر �أهمية، ولكن عند �أي نقطة من الهرم تلتقي ال�شركة 

مع زبائنها؟ 

غالب���اً ما يك���ون ذلك في الأ�سف���ل، وهذا �صحيح بالت�أكي���د في المنظمات 
الخدمية مثل الم�صارف والفن���ادق والمتاجر الكبرى. �إن �أكثر تعاملاتها مع 
الزبائ���ن تجري بوا�سطة �أنا�س يقول عنهم مخطط الهيكلية الإدارية: �إنهم 

�أقل �أهمية.

 ويج���ب �أن ي�شعر �أي �شخ�ص يح�س���ن الاهتمام بالزبائن حقاً بالانزعاج 
من هذا المخطط.

وم���رة ثانية نح���ن لا نتحدث هنا ع���ن تعديلات تجميلية، فه���ذه الأمور 
تحدد نظرة النا�س �إلى الم�ؤ�س�سة.

�شركة متجر
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ه���ل ترى كم هو �سه���ل النظر �إلى الأمور ب�ص���ورة مختلفة. اقلب الهرم 
عل���ى جانبه و�أ�ضف �إليه ال�س���وق، وي�صبح لدينا الآن �ص���ورة مختلفة جداً. 
في البداي���ة ي�شمل المخطط ال�سوق ليذك���ر الجميع �أن الزبائن جزء �أ�سا�سي 
من ال�شرك���ة. ثانياً، فهو يمثل حقيقة �أن النا�س الأقرب �إلى ال�سوق هم ذوو 
الات�ص���ال المبا�شر مع الزبائن، وهو ثالثاً ي�ؤكد على �أن النا�س الموجودين في 

»قمة« هرم المنظمة هم الأبعد عن ال�سوق.

وتختل���ف »الخريطة العقلي���ة« التي ي�ؤ�س����س لها هذا المخط���ط اختلافاً 
كب�ي�راً عن تلك التي ي�ؤ�س�س لها المخطط التقليدي الهرمي. وهذا النوع من 
الخرائط ه���و الذي يجب �أن يحمله في عقله ال�شخ�ص الذي يهتم بالزبائن 
حقاً. فعندما تنظر �إلى �أعمالك بهذه الطريقة �سرعان ما يبدو الوقت الذي 

تق�ضيه محاولًا الاقتراب من الزبائن �أكثر جدوى.

وعنده���ا تبدو فكرة عق���د اجتماعاتك والقيام ب�أعمال���ك داخل ال�سوق 
مجدي���ة ولي�ست تغريداً خارج ال�سرب، ويجري ع���ن طريقها �إبراز الأهمية 
الكبيرة لمن يتعاملون مع الزبائن �أمام جميع العاملين في الم�ؤ�س�سة، و�إن كنت 
في قمة هرم م�ؤ�س�ست���ك يمكنك �أن تقود هذا الانتقال لمركز الثقل بنف�سك. 
�أم���ا �إن لم تك���ن في قمة الهرم فعند ذلك يمكنك الت�أث�ي�ر على الم�ؤ�س�سة من 
خ�ل�ال الدع���وة �إلى ه���ذا النوع من المنهجي���ة. ويمكنك عل���ى الأقل �إحداث 
النقل���ة في عقلك فق���ط ومن خلال ذلك �ستح�صل عل���ى نتائج مفيدة جداً. 
ولق���د وجدت �أنك عندما ت�صل �إلى قناعة را�سخ���ة ب�أن مركز ثقل الم�ؤ�س�سة 
هو مكان التقاء الأعمال مع الزبائن ف�سوف ي�ؤثر ذلك على ر�أيك في الأ�شياء 

التي يجب القيام بها مركزياً.
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ودع���وني �أق���دم لكم مثالًا عن ذل���ك. تحتاج �أي �شرك���ة موجودة في بيئة 
�سريع���ة التغير )هذه هي حال معظ���م ال�شركات في وقتنا الحالي( �أن تبقي 
عينه���ا على م���ا يحدث في مجال �أعماله���ا في العالم. ولي�س م���ن ال�ضروري 
ا�ستنب���اط جميع الأف���كار. فلم���اذا نعيد اخ�ت�راع العجل���ة �إن كان ب�إمكاننا 
الاعتم���اد على م���ا اكت�شفه غيرنا؟ لذل���ك، وكجزء م���ن �سيا�ستنا، ت�شترك 
�شركتن���ا بجميع المج�ل�ات الناطقة بالإنكليزية المخت�ص���ة بالبيع بالمفرق في 
مختلف �أنحاء الع���الم. ونطلع بهذه الطريقة، نظرياً على الأقل، على جميع 
التطورات الجديدة حال حدوثها تقريباً. وقد يخطر لك �أن التدقيق في هذا 
الجبل من المعلومات هو بالت�أكيد من مهام »مكتب الإدارة« �أو يجب �أن يقوم 

به »مكتب الدعم« كنوع من الخدمة لفروعه؟

وجدنا طريقة مختلفة �أعتقد �أنها �أكثر فاعلية. قمنا باختيار عدد كبير 
م���ن ال�شب���ان الموزع�ي�ن في الم�ؤ�س�سة ومنحن���ا كلًا منهم ا�ش�ت�راكاً في �إحدى 
ال�صح���ف التجاري���ة. وقلن���ا لكل منهم بعد ذل���ك: »�أن���ت ال�شخ�ص الوحيد 
في ه���ذه ال�شركة )وربما ال�شخ�ص الوحي���د في �إيرلندة( الذي يح�صل على 
ه���ذه ال�صحيفة التجارية كل �أ�سبوع. ولذلك ف�أنت عيوننا و�آذاننا لما يحدث 
في نيوزلن���دا )�أو �أي مكان �آخر(. »مهمتك ه���ي قراءة هذه ال�صحيفة كلما 
و�صل���ت �إليك وتقليبها باحثاً عن �أي تط���ورات تعتقد �أنها ذات فائدة لنا في 
ه���ذه ال�شرك���ة«. ويعني ذلك �أن هذه الجرائد تق���ر�أ لا من قبل رئي�س مكتب 
بيروقراط���ي �أو م�ست�ش���ار خارجي، ب���ل من قب���ل �أنا�س يتعامل���ون فعلياً مع 
زبائنن���ا كل ي���وم، وهي مهمة يمك���ن �إنجازها على �أف�ض���ل وجه، كلما جرى 
ذل���ك في موق���ع �أقرب �إلى ال�سوق )لأن الات�ص���الات مرئية ب�سهولة هناك(. 
ووج���دت �أثن���اء خبرتي �أن ال�شبان المعنيين راقت له���م المهمة، بل كان الأمر 
مجزي���اً جداً في بع�ض الأحي���ان. ففي عام 1982 قر�أ �شاب يعمل في متجرنا 
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في بل���دة »نا�س« عن بقال في كاليفورنيا و�ضع طاولة لبيع ال�سلطة في متجره 
الكب�ي�ر. وحت���ى ذلك الوق���ت لم تكن طاولات بيع ال�سلطة ق���د ظهرت �إلا في 
المطاعم. و��سأل مدي���ره: »لماذا لا نقوم بذلك هنا في نا�س؟«. �أجابه مديره: 
»لنج���رب ذل���ك«. و�أثبتا في �أربع���ة �أ�سابيع �أنه���ا تجربة ناجح���ة نالت ر�ضا 

الزبائن وحققت �أرباحاً.

و�أ�صب���ح لدينا في �أربع���ة �أ�سابيع �أخرى طاولة �سلط���ات في كل متاجرنا. 
وكانت ناجحة كلها. وبعد �ستة �أ�شهر قر�أنا في مجلة تجارية �أن متجراً كبيراً 
في بروك�س���ل عل���ى و�شك افتتاح �أول طاولة �سلطة في الق���ارة الأوربية. لكننا 

�سبقناهم بنحو ن�صف عام!

الدر�س الم�ستقى من هذا الف�صل هو �أن النا�س الذين يح�سنون الاهتمام 
بزبائنه���م هم �أولئك الذي���ن يرون �أن المكان الأكثر �أهمي���ة في �شركتهم هو 
حي���ث تلتقي الأعمال مع الزبائن. وهم من يدركون �أن تلك النقطة تحديداً 

هي حيث يجب �أن يكونوا متواجدين �أمام زبائنهم.
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الف�صل الحادي ع�شر

نقطتان رابحتان دائماً: المرح والمفاج�أة

�أن ت�صب���ح ناجح���اً وتحافظ على نجاح���ك في �سوق تناف�سي���ة �أمر بالغ 
الأهمية. هل هذا �صحيح؟ ح�سنٌ، نعم ولا!

نع���م، بمعن���ى �أنك معر����ض لخ�سارة �أم���ور مهمة جداً مث���ل فر�ص عمل 
الموظف�ي�ن. والف���رق �شا�س���ع ب�ي�ن ت�أم�ي�ن م�ستقبل م�ضم���ون وب�ي�ن البطالة 
�أو الإفلا����س. نع���م �أي�ضاً بمعنى �أن خدم���ة الزبائن جيداً تحت���اج دوماً �إلى 
مه���ارات عالية الاحترافية. �إن حاجات زبائنك مهمة بالن�سبة �إليهم. و�أنت 
تعرّ����ض �أعمال���ك للخطر عندما تخفق في �أخذها عل���ى محمل الجد. ولكن 
ه���ذا لا يعني �أن ي����ؤدي التعامل الجدي مع هذا الأمر �إلى عدم وجود ف�سحة 

للمرح في العلاقة مع الزبائن.

�أن���ا �أعتقد بوج���ود حاجة حقيقية للم���رح. انظ���ر �إلى المو�ضوع من هذه 
الزاوية. افتر�ض �أن لدى زبائنك مجالًا للاختيار بين �شركتين. وبفر�ض �أن 
م���ا تقدمه ال�شركتان مت�شابه من �أكثر النواحي: الجودة وال�سعر والتو�صيل. 
ولك���ن بفر�ض �أن هاتين ال�شركت�ي�ن تختلفان في جانب واح���د: التعامل مع 
�إحداها ممتع �أكثر. على �أي �شركة �سيقع اختيار الزبائن؟ �أعلم من خبرتي 
دون �أدن���ى �شك �أنهم �سيخت���ارون ال�شركة التي ي�ستمتع���ون بالتعامل معها. 
والآن دعونا للانجراف مع عواطفنا هنا. �أنا لا �أدعي �أن الم�شترين العنيدين 
والفطنين �سواء كانوا من ربات المنازل �أو من الم�شترين ال�صناعيين يتخذون 
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ق���رارات ال�شراء الخا�صة بهم �أثن���اء طرح ال��سؤال الآتي على �أنف�سهم: »من 
يكون التعامل معه �أكثر مرحاً؟«.

وتحدي���داً �أنا لا �أقول: �إن عن�صر المرح يف���وق في �أهميته �أهمية التناف�س 
الفاع���ل في الجودة وال�سعر، بل �أقول: �إن ب�إمكانه ح�سم الم��سألة عند ت�ساوي 
بقي���ة العوامل. وذلك لأن زبائنك �أنا�س عادي���ون ولي�سوا م�ؤ�س�سات مجردة 
�أو �آلات. �إن الم���رح ج���زء من حياتهم، وهم يح�صلون على مقدار �ضئيل منه 
في تعاملاته���م التجاري���ة. لقد دافع���ت �أعلاه عن وجهة النظ���ر القائلة: �إن 
الابت�س���ام مهم جداً لبناء علاقات مع الزبائن. و�أنا �أقول هنا: �إن ال�ضحك 
لا يقل �أهمية عن ذلك. و�أعرف من خبرتي �أن النا�س يحبون ال�ضحك، فهو 
مزي���ل رائع للتوت���ر لا ي�ضاهيه �شيء �آخر في جعل النا����س ي�شعرون بالراحة 

والترحاب في بيئة غريبة.

وم���رة �أخرى يجب الانتباه هنا. ويمكن �أن يك���ون للمرح مفعول عك�سي، 
ويج���ب التعامل معه بح���ذر وتقديمه بطرق �أخرى. نح���ن محظوظون طبعاً 
في ع���الم البيع بالمفرق فهذا النوع من الأعمال ي�ؤمن ظروفاً ملائمة للمرح. 
وبالطريق���ة نف�سها لي�س لدي �أدنى �شك في وجود فر�ص م�شابهة في المواقف 

كافة المتعلقة بالزبائن.

�إنن���ا نحتف���ل في �سوبركوي���ن لأتف���ه الأ�سب���اب. نح���اول الاحتفال بكل 
�ش���يء: ب�إنجازات العامل�ي�ن وب�أعياد ميلادهم وب�أعي���اد ميلاد متاجرنا. 
ونرت���دي ملاب�س مميزة عند تواف���ر �أدنى مبرر، في عيد جميع القدي�سين 
)الهالوي�ي�ن( مثلًا، �أو عندما نقوم بدعايات تراثية. وهذا ما يجعل الجو 
كرنفالي���اً على الفور. والم�سابقات التي تقدم فيها جوائز هي م�صدر �آخر 
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ناج���ح للمرح في �أعمالنا. وكثيراً ما تركز المنا�سبات الإعلانية الت�سويقية 
عل���ى �إيجاد مزيد من الأعمال هنا وهن���اك. ولكن يجب دوماً تخ�صي�ص 
م�ساحة للإعلانات التي تزيد المتعة لدى الزبائن. لماذا؟ لأن زيادة المتعة 
ل���دى زبائن���ك هي �إحدى و�سائ���ل �ضمان عودتهم من جدي���د. �إن المتاجر 
ه���ذه الأي���ام مليئة بالعرو����ض الخا�صة. وهي جزء م���ن الخلطة الخا�صة 
بالت�سوي���ق. وذات مرة م�ضينا �إلى الحد الأق�صى عبر و�ضع الأ�سعار على 

بع�ض ال�سلع على ال�شكل الآتي:

ال�سعر: �صفر

لق���د كنا نهب هذه ال�سلع مجاناً تمام���اً. ولم يكن ذلك عر�ضاً خا�صاً بل 
كان نوع���اً من الم���رح. و�إن و�ضعت نف�س���ك في مزاج ي�شجع عل���ى خلق المرح 

ف�سوف تجد منا�سبات مرحة في موا�ضع غير متوقعة.

و�أ�ضرب هنا مثلًا، م���ن الأمور التي كانت تزعجني ارتكابنا لأخطاء في 
كتابة اللافت���ات، بحيث تو�ضع الفا�صلة في مو�ضع خاطئ، ولا يخفى عليكم 
ق�ص���دي »Choice tomatoe’s« ب���دلًا م���ن »Choice tomatoes«. وكان 
ذل���ك تق�صيراً مني بالرغم من �أني �أعلنت الحرب عليه عدة مرات، ولكني 
لم �أنج���ح في منعه �أبداً على ما يبدو. لذلك �أخبرت الجمهور في �أحد الأيام 
�أثناء مقابلة لي �ضم���ن برنامج �إذاعي خا�ص بالعام الجديد �أن قرار العام 
الجدي���د هو �إيقاف ذل���ك نهائياً. وطلبت منه���م م�ساعدتي عن طريق لفت 
نظرن���ا �إلى كل لافت���ة كتب���ت فيها الفا�صل���ة في غير مو�ضعه���ا في متاجرنا. 

نقطتان رابحتان دائماً: المرح والمفاجأة
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 Piat D’Or وتعهدت بتقديم زجاج���ة نبيذ لكل زبون يقوم بذلك. )من نوع
وهو منا�سب تماماً لأن ا�سمه يحوي فا�صلة مكتوبة على نحو �صحيح(. كنت 
في غاي���ة الجدية في هذا الأمر. ولم �أكن �أق�صد �إيجاد منا�سبة مرح كبيرة. 

ولكن ذلك ما حدث تماماً.

وا�ستقط���ب ا�صطياد الفا�صلة اهتمام الجمهور �أ�شه���راً كثيرة، وكان على 
ال���دوام ثمة ق�ص����ص في الإع�ل�ام ور�سائ���ل �إلى المحررين حول ذل���ك الأمر. 
وفي المتاج���ر دخل زبائننا في �صمي���م المو�ضوع، فتفح�صوا بدق���ة لافتاتنا كما 
لم يح���دث من قب���ل بهدف ك�شف �أخطائن���ا. لقد ا�ستمتعوا بذل���ك كثيراً على 
ح���د جعلنا نترك الأم���ر ي�ستمر مدة من الزمن، ولكنني ل���و كنت �أريد تنظيم 
منا�سب���ة مرحة �أ�شك في �أن تخطر لي مثل ه���ذه الفكرة لو فكرت مليون عام. 
لق���د حدث ذلك لأننا كن���ا منفتحين على فكرة القيام ب�أمور ممتعة، و�أخبرني 
�أح���د المديرين �أن زبونةً لفتت نظ���ره �إلى �أن لدينا �ست فوا�صل »غير نظامية« 
 Fillet’s of plaice, fillet’s of« :عل���ى طاولة بيع ال�سمك. لقد كتب البائ���ع
sole, fillet of mackerel« وهكذا، »فقد �أعطيتها زجاجة واحدة من النبيذ. 

وربما كان يجب �أن �أعطيها �ست زجاجات«. عندما ��سألني مذيع الراديو مايك 
م���ورفي: كيف ت�س�ي�ر الحملة؟ �أخبرت���ه بالق�صة وخلال ب�ض���ع دقائق من ذكر 
ذل���ك على الراديو عادت الزبونة لت�أخذ الزجاجات الخم�س الباقية. ولكن لم 

تكتب فا�صلة خاطئة في لافتات طاولة ال�سمك تلك بعد ذلك.

ووجدن����ا �أي�ض����اً �أن خلق وقت ممتع للزبائن لا يعن����ي في جميع الأحوال 
قيامنا بت�سليتهم. يخلق الزبائن في بع�ض الأحيان المتعة من خلال علاقتهم 
فيما بينهم، ومثال ذلك هو »الأم�سيات الرومان�سية« التي نقيمها والهدف 
الرئي�س منها هو جعل الزبائن يتحدثون فيما بينهم. وهي ب�سيطة وممتعة 
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فعندما ي�أتي الزبائن �إلى المتجر الكبير يح�صلون على بطاقة ا�سمية عليها 
رقم. يح�صل الرجال على بطاقة ا�سمية زرقاء والن�ساء على بطاقة زهرية 
الل����ون. وما يجب عليك عمل����ه هو �إيجاد �صاحب الرق����م المطابق لرقمك. 
ويمك����ن لأي زوج م����ن الزبائن يعثر �أحدهما على الآخ����ر �أن يطلبا زجاجة 
م����ن النبيذ على �سبيل الهدي����ة. �أتت هذه الفكرة من ع����الم نف�س �أمريكي 
زع����م �أن المكان الأف�ضل للقاء الجن�س الآخر لي�س في الدي�سكو �أو في الملهى 
الليلي، بل عند القيام بالت�سوق في المتاجر، وقررنا محاولة ذلك في متجر 
ب��ل�اك روك التابع لنا. و�أتذكر �أنني �شرحت ذلك عبر برنامج جون بومان 
الإذاعي ال�صباحي، فمن الوا�ضح �أن احتمال ال�صد �أقل �إن كان احتكاكك 
الأول م����ع �شخ�ص �أعجبت به ه����و »عذراً هل جربت هذا المنتج من قبل؟«. 
و��سألتن����ي ال�صحفي����ة تيري ك��ي�ن في تلك المقابل����ة الإذاعي����ة: »ولكن كيف 
تعرف����ون �إن كان الرجل غير مرتبط؟«. �أجبتها �أن رزمة من فوط الأطفال 
في عرب����ة الت�سوق �ستعد �إ�شارة للبحث في م����كان �آخر. �أما وجود زجاجات 
�صغيرة من النبيذ فيعني �أن الرجل يخطط لأن ي�أكل بمفرده، وردت تيري 
عل����ى الفور: »لن �أعتبر �شخ�صاً ا�شترى زجاجات �صغيرة من النبيذ رجلًا 
فق����د يكون مخنثاً!«. وبعد ذلك التعليق )كان البث يغطي البلاد( لاحظنا 
�أن مبيعاتن����ا من زجاج����ات النبيذ ال�صغيرة انخف�ض����ت على الفور، ولكن 
الجميع يوافق عل����ى �أن الأم�سيات الرومان�سية كانت ناجحة كثيراً، ويكون 
الجو في المتجر عند تنظيم مثل هذه الأم�سيات �أمراً ي�ستحق التجربة حيث 
ي�سترخي النا�س ويمتعون �أنف�سهم �أثناء قيامهم بتلك المهمة الغربية، وقد 
اكت�شفن����ا �أن النا�س جاهزون كث��ي�راً للا�سترخاء عندما يجدون �أن الو�ضع 

ي�سمح به وي�شجع عليه.

نقطتان رابحتان دائماً: المرح والمفاجأة
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كان���ت �أ�سابيع اللوح���ات الا�سمية لزبائننا التي نق���وم بها ب�صورة جدية 
لمعرف���ة زبائنن���ا معرف���ةً �أف�ضل تكون في حقيق���ة الأمر منا�سب���ة للمرح لهم 
�أي�ض���اً. ولاحظنا عبر �سن���وات، بعد �أن اعت���اد الزبائن عل���ى الفكرة، �أنهم 
�أ�صبحوا ي�شعرون براحة �أكبر �أثناء طريقة تعبئتهم للوحاتهم الا�سمية. وفي 
المرة الأولى كان الأمر �شبه ر�سمي، حيث كتب الزبائن »ال�سيدة �أو�سوليفان« 
�أو »ال�سي���د �سميث« مثلًا على اللوحات الا�سمي���ة. وفي المرة الثانية �أ�صبحوا 
يكتبون »ن���ورا �أو�سوليفان« �أو »فيليب �سميث«. ولك���ن بعد ذلك عندما �ألفوا 
الفكرة �أ�صبحوا يكتبون الا�سم الأول فقط �أو حتى �أ�سماء حيواناتهم الأليفة. 
وكان �أ�سبوع اللوحات الا�سمية برهاناً جيداً على عدم �ضرورة و�ضع برنامج 
ه���زلي حتى تخلق جواً من المرح للزبائن. ف�أي �شيء يخلق �إح�سا�ساً بتجربة 
م�شترك���ة ب�ي�ن زبائنك يف���ي بالغر�ض. �أم���ا �إن كانت كلمة »الم���رح« ما تزال 

�شديدة الوط�أة عليك فحاول البدء بكلمة »ت�سلية« بدلًا عنها.

ولعل من �ش�أن طرحك ال��سؤال الآتي على نف�سك �أن يمنحك نقطة انطلاق 
ممت���ازة: »هل ثمة في التعامل معنا ما ه���و غير ممتع؟«. �إن ركزت على هذا 
ال��سؤال فمن الأرجح �أن تجد ب�سهولة »عقبات في طريق المتعة«. وهي حواجز 
يمكن���ك �أن تعالجه���ا. وقد قل���ت �سابقاً: �إن م���ن بين العقب���ات الكبيرة التي 
اكت�شفناه���ا م�شكلة الأمهات اللاتي يت�سوقن ب�صحب���ة �أطفالهن. كانت تلك 
عقب���ة �أمام متعة الت�سوق لا بالن�سبة للأمه���ات �أنف�سهن، بل بالن�سبة لزبائن 
�آخرين في متجرنا �أي�ضاً، و�إن كان بن�سبة �أقل. لقد �صممنا بيوت �ألعاب لإزالة 
تل���ك العقبة التي تحول دون متعة الت�سوق. وعندما تزيل جميع العقبات التي 

تعتر�ض تلك المتعة تكت�شف �أن ب�إمكانك الانتقال �إلى خلق المتعة �أي�ضاً.

وم����ن جديد �أق����ول: لا تح�سبوا �أن ه����ذا يعني �أن نفتعل الم����زاح افتعالًا. 
تذك����ر �أن جميع الزبائن مهما كان����وا ومهما كان و�ضعهم ال�شرائي يجدون 
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التعام����ل مع �شخ�ص م����رح �أف�ضل م����ن �شخ�ص غير م����رح. »فالمرح« بهذا 
المعن����ى يتنقل بالعدوى. تحدث �إلى �شخ�����ص مرح و�سينتقل �إليك جزء من 
مرح����ه. وعلى المنوال نف�سه ف�إن الك�آبة تنتق����ل بالفاعلية عينها، ولا عجب 
في هذا، وهو ما يجعل النا�س يف�ضلون التعامل مع �أ�شخا�ص معتادين على 
الم����رح. و�إلا فلماذا �إذاً نتعمد تجن����ب التعامل مع �أنا�س ثقيلي الظل عندما 

تكون لدينا �إمكانية الاختيار.

�إن ثمة مراحل ثلاث لجعل تجربة الزبائن ممتعة:

• �إزالة العوائق �أمام المتعة
• الحر�ص على �أن يكون الموظفون الذين يتعاملون مع الزبائن مرحين 

ب�صورة دائمة

• خلق منا�سبات للمرح
على �أن ثمة عن�صراً لا يقل عن المرح �أهمية في العلاقة مع الزبائن، وهو 
وثيق الارتباط ب���ه، و�أعني عن�صر ... المفاج����أة. لي�ست كل المفاج�آت ناجعة 
هن���ا. تذكر �أن بع����ض النا�س لا يحب���ون بع�ض �أنواع المفاج����آت. ففي مجال 
عملن���ا على �سبيل المث���ال لا يحب الزبائن �أن تفاجئه���م بتغيير مواقع ال�سلع 
الت���ي يرغبون في �شرائها كلما دخلوا المتج���ر. فالتعود على �أماكن المنتجات 
المختلف���ة ومعرفة مكان البحث عنها ب�ي�ن �آلاف المنتجات هو جزء من متعة 
الت�س���وق التي لا يريدون بتره���ا. لكنهم ي�سرون عندما يجدون �شيئاً مختلفاً 
�ضم���ن الروت�ي�ن الاعتيادي. وه���ذا ما يك�س���ر رتابة الروت�ي�ن دون التفريط 
بفائدت���ه. والحقيق���ة �أن حياتنا مليئ���ة بالروتين مما يخل���ق لدينا رغبة في 
التغي�ي�ر. فكر مث�ل�اً في احتمال �أن يذهب زبائنك �إلى �أح���د مناف�سيك بدلًا 

نقطتان رابحتان دائماً: المرح والمفاجأة
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م���ن �أن يع���ودوا �إليك لمجرد رغبته���م في التغيير. من الأف�ض���ل بالت�أكيد �أن 
تقدم لهم ذلك التغيير بنف�سك. وترتبط المفاج�أة بالمرح ارتباطاً وثيقاً، لأن 
كثيراً من الأمور التي تخلق جو المرح تكون مرحة لأنها غير متوقعة �أو لأنها 

تمثل خروجاً عن الروتين اليومي.

في بع����ض الأم�سيات تتحول �صالة الرق�ص في كلوب ميد مثلًا �إلى غرفة 
طع���ام، والعك����س بالعك�س. وهذا لمجرد �أن يجد ال���زوار الذين يبلغ عددهم 
الأل���ف تقريباً ك�سراً للروتين العادي في وجبتهم تلك الليلة. و�إذا دخل زبون 
�إلى �أح���د متاجرنا ووجد �أن جميع العاملات عل���ى نقاط المحا�سبة يرتدين 
ملاب����س ت�شبه ملاب����س فتيات »�سان���ت ترينيان« ف�سيجد في ذل���ك مفاج�أة 
تخل���ق كثيراً من المرح. ولكن ثمة مجموعة كاملة من المفاج�آت التي يمكنك 
تقديمه���ا، ولا علاق���ة له���ا بالمرح. وهي مفاج����أة »الح�صول عل���ى �أكثر من 

المتفق عليه«.

واعت���اد والدي عندم���ا كان يعمل في ري���د �آيلاند �أن يحي���ي الزوار عند 
و�صوله���م بمنحهم كوباً من ال�ش���اي: »تف�ضلوا �إلى الداخل وتناولوا كوباً من 
ال�ش���اي. وبعد �أن ترتاحوا نقوم بعملية الت�سجي���ل ون�صحبكم �إلى غرفكم«. 
كان ه���ذا منا�سب���اً ل���ه، و�إلا لتجمع ع���دد كبير م���ن النا�س الذي���ن يريدون 

الت�سجيل في الوقت ذاته. ولكن النا�س كانوا ي�سرون بتلك اللفتة الكريمة.

ونح���ن نق���وم �سنوياً ب�ش���يء مماثل في الي���وم الذي ي�سبق عي���د الأم، �إذ 
نخبئ دلواً مليئاً بالقرنفل تحت كل نقطة محا�سبة. وعندما تقترب الزبونة 
نقابلها بوردة. وهذا لي�س »بجزء من ال�صفقة«. �إن الأمر مفاج�أة، فنحن لا 
نعلن عنه من قبل ولا ننادي: »تعالوا �إلى �سوبركوين في عطلة نهاية الأ�سبوع 
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هذه واح�صلوا عل���ى وردة مجانية!«. فالأمر مختلف تماماً عن تقديم �شيء 
مج���اني م���ع كل عملية �ش���راء: »ا�شتر �سي���ارة جديدة واح�ص���ل على عطلة 

مجانية«، �أو ما �شابه ذلك.

ق���د تك���ون تلك الحواف���ز �أدوات ت�سوي���ق فاعلة، لكنها غ�ي�ر ما �أتحدث 
عن���ه تماماً. فما �أتحدث عنه هو ت�شجيع الزبائن على العودة ب�أن تفاجئهم 
ب�إعطائه���م �شيئاً لم يتوقع���وه )�شيئاً لم يكن جزءاً م���ن ال�صفقة بينكما(. 
ل�سن���ا وحدنا من يتبع هذا الأ�سلوب ب���كل ت�أكيد. فمنذ مدة وجيزة �سافرت 
�إلى دبلن في �ساعة مبكرة من ال�صباح. وكانت الرحلة تنطلق �إلى لندن في 
ال�ساد�س���ة �صباح���اً، �أي قبل �أن يفتح �أي متجر �أو خدمات �أخرى في المطار. 
وعندم���ا و�صلت �إلى بوابة المغ���ادرة فوجئت )و�س���ررت( لر�ؤية �شركة »اير 
لنغو����س« قد جهزت طاول���ة للقهوة بخدم���ة ذاتية يمك���ن �أن ي�ستفيد منها 
ال���ركاب قبل �صعودهم �إلى الطائرة. لم تك���ن ال�شركة مجبرة على القيام 
بذل���ك. وم���ا كان �أحد ليلومه���ا لأن خدمات المطار لي�س���ت مفتوحة في تلك 
ال�ساع���ة. كان ب�إم���كان �شركة الط�ي�ران �أن تق���ول: »�سنقدم له���م الفطور 

بالت�أكيد، لكن بعد الإقلاع«.

ولك���ن �شخ�صاً ما يح�سن الاهتمام بالزبائن ف�أدرك �أهمية هذه البادرة 
اللطيف���ة ومدى تقدير ركاب رحلة ال�صب���اح الباكر لها. لقد تج�شموا بع�ض 
العن���اء طبعاً؛ لكني لا �أ�شك �أبداً في �أن الفوائ���د تفوق تلك الكلفة ال�صغيرة 
�أ�شواطاً. �إن المرح والمفاج�آت نقطتان رابحتان دائماً تتوافران في حقيبة من 

يح�سن الاهتمام بزبائنه. وحري بك �أن تتعلم ا�ستخدامهما.

نقطتان رابحتان دائماً: المرح والمفاجأة
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الف�صل الثاني ع�شر

لا تدع المحا�سبين ينت�صرون!

دع���وني �أنهي حديثي بالكلام ب�إيجاز عن الحد الأدنى. ثمة �صراع دائم 
في ال�ش���ركات بين م���ن ي�سعون �إلى ح�سن الاهتم���ام بالزبائن وبين �أ�صحاب 
الأولوي���ات الأخرى. فعلى �سبيل المثال تحر�ص �ش���ركات كثيرة كل الحر�ص 
عل���ى ما يتعلق بالكلفة، وهي من�شغلة على الدوام بتخفي�ض التكاليف بحيث 
ي�صعب عليها اعتبار �أي زيادة في الكلفة ا�ستثماراً من �أجل �أرباح جديدة في 
الم�ستقب���ل، ولعل ما يزيد الأمر �سوءاً ه���و �صعوبة ح�ساب و�إح�صاء المكا�سب 
بعي���دة الأم���د في بع�ض الأحي���ان. وهنا تكمن �أهمية القي���ادة كما �أ�شرت في 

مطلع هذا الكتاب.

يج���ب �أن يك���ون القائد م�ستع���داً لاتباع حد�سه. ويج���ب �أن يكون حد�سه 
�صحيحاً في �أكثر الأوقات. وهذا ما يوجب �أن يكون �صاحب الموقع الأعلى في 
ال�شرك���ة ممن يح�سنون الاهتم���ام بالزبائن. وهذا ما يجعلني �أطلق تنهيدة 
ي�أ�س كلما �سمعت �أن محا�سباً و�صل �إلى مركز القيادة في �إحدى الم�ؤ�س�سات. 
لي�س م���ن الم�ستحيل �أن ي�صب���ح المحا�سب ح�سن الاهتم���ام بالزبائن، لكنها 
مهم���ة �شاق���ة لأن المحا�سبين يدربون عل���ى عك�س ذلك. فه���م يركزون على 
الأم���د الق�صير وعل���ى الأمور الملمو�سة المنظورة، في ح�ي�ن يعمل التوجه �إلى 
ح�سن الاهتمام بالزبائن على الأمد البعيد، وغالباً ما يكون مرتبطاً بعوامل 
غ�ي�ر ملمو�س���ة ولا منظورة، لكن الأم���ر لي�س كذلك دوماً. وه���ذا هو مغزى 

الكلمة الأخيرة.
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لا يج���وز �أن تق���ع، �أو �أن يقع محا�سب���وك، في فخ الاعتق���اد ب�أن تح�سين 
خدمة الزبائن يعني دوماً زيادة محتمة في التكاليف. بل يمكنك الجمع بين 
النقي�ضين في بع�ض الأحيان: تح�سين خدمة الزبائن وتخفي�ض التكاليف في 
الوق���ت ذاته. و�إليك الأمثل���ة الأربع الآتية لتكون عون���اً لك في �صراعك مع 

المحا�سبين:

ر�أي���ت ذل���ك يحدث �أول م���رة في مخيم والدي للعط�ل�ات »ريد �آيلاند«. 
كن���ا ن�ستقبل 500 زائرٍ �أ�سبوعياً. وكان���وا جميعاً يتناولون فطوراً من حبوب 
ال�شوفان المهرو�سة �أو رقائق الذرة، ح�سب اختيارهم. كان نحو �أربعة �أخما�س 
الن���زلاء يختارون رقائق الذرة. �أم���ا والدي فقد كان يف�ضل حبوب ال�شوفان 
المهرو�س���ة، لكنه كان يح���ب تناولها مع الكريما بدلًا م���ن الحليب. وبعد �أن 
�أنع���م النظ���ر في عملية الفط���ور ذات يوم قال في نف�سه: »بم���ا �أنني �أف�ضلها 
م���ع الكريما فلعل غ�ي�ري يف�ضلها كذلك �أي�ضاً«. ولذل���ك قرر تقديم حبوب 
ال�شوفان المهرو�سة مع �إبريق �صغير من الكريما بدلًا من الحليب. لقد در�س 
الكلفة طبعاً. وكان���ت الكريما تكلف �أكثر من الحليب. لكن حبوب ال�شوفان 
المهرو�سة مع الكريما تكلف �أقل من رقائق الذرة مع الحليب. ومع �أن التغيير 
من الحليب �إلى الكريما يكلف مبلغاً �إ�ضافياً من المال، لم يبال والدي بالأمر 
وقرر تحمل الكلف���ة الإ�ضافية حتى يمنح محبي حب���وب ال�شوفان المهرو�سة 

فطوراً ذا جودة �أعلى.

لق���ي الأم���ر ا�ستح�س���ان �آكل���ي حب���وب ال�شوف���ان المهرو�س���ة، لك���ن هذا 
الا�ستح�س���ان لم يقت�ص���ر عليه���م وحدهم. فعندم���ا ر�أى �آكل���و رقائق الذرة 
�أن���ك تح�صل عل���ى الكريما مع حب���وب ال�شوفان المهرو�سة ق���رر كثير منهم 
التحول �إلى حبوب ال�شوفان المهرو�سة �أي�ضاً. وفي النهاية �أ�صبح 400 �شخ�ص 
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يتناول���ون حبوب ال�شوفان المهرو�سة مقابل مئة ممن يتناولون رقائق الذرة. 
�إذاً، وبالرغم من �أن والدي لم يق�صد تقليل الكلفة فقد انتهى الأمر بتقليلها 
فعلًا. وقد تحقق بع�ض التوفير مقابل كل �شخ�ص تحول من رقائق الذرة مع 

الحليب �إلى حبوب ال�شوفان المهرو�سة مع الكريما. وكان الجميع م�سروراًً.

وبعد عدة �أعوام ر�أيت حالة »جميع النا�س يربحون« نف�سها تتكرر �أمامي 
في كاليفورنيا. في زيارتي الأولى �إلى �سان فران�سي�سكو عبرت ج�سر »غولدن 

غيت« لزيارة بع�ض المتاجر الكبرى في �أوكلاند.

يدف���ع النا����س ر�سم���اً مقاب���ل المرورعلى ه���ذا الج�س���ر. و�أثن���اء مرورنا 
ا�ضطررنا �إلى تخفيف �سرعتنا والا�صطفاف في طابور لدفع التعرفة البالغة 
50 �سنت���اً. وبعد ب�ض���ع �ساعات قمنا بالأمر نف�س���ه في طريق عودتنا. لي�ست 

الخم�سين �سنتاً ب�سعر غالٍ مقابل هذه الخدمة. 

بع���د ب�ضع �سن���وات زرت �س���ان فران�سي�سك���و من جديد وقم���ت بالرحلة 
نف�سها عبر ج�سر »غولدن غيت« لزيارة تلك المتاجر. وفي هذه المرة فوجئت 
ب�أنن���ا لم نخف���ف �سرعتنا ولم ن�ضطر �إلى الا�صطف���اف في طابور. لم يكونوا 
يتقا�ضون �أي ر�س���م. وقد عبرنا الج�سر �سريعاً. و�أتذكر �أنني فوجئت بذلك 
لأن الت�ضخ���م كان مرتفع���اً في ذل���ك الوق���ت، وكان���ت الأ�سعار الت���ي ت�شهد 
انخفا�ضاً قليلة جداً في العالم كله. كما كنت �أعرف �أن بع�ض المدن الأمريكية 
راحت تلج����أ �إلى �سيا�سة تق�شفية بغية تدبر النفقات. ولذلك لفتت انتباهي 
ق���درة �سان فران�سي�سكو على �إلغاء تعرفة عبور الج�سر. ولم �أكت�شف �إلا عند 
عودت���ي بعد ب�ضع �ساعات بقاء تعرفة المرور على الج�سر ولكن باتجاه واحد 
فق���ط مع زيادة قيمتها بمق���دار ال�ضعف لت�صب���ح دولاراً. وكان ما قاموا به 
ه���و �أنهم اكت�شف���وا �أن كل من يعبر الج�سر �سيعود ويع�ب�ره في طريق العودة 

لا تدع المحاسبين ينتصرون!
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فق���رروا تقا�ضي التعرفة م���رة واحدة بدلًا من اثنتين م���ع م�ضاعفة قيمتها 
بحيث يح�صلون على الإيراد نف�سه مع تقليل الكلفة طبعاً لأنهم �ألغوا مركز 
الجباية عند �أحد طرفي الج�سر. وقد ح�سنوا في الوقت ذاته نوعية الخدمة 
المقدم���ة لزبائنهم فلم يعد ال�سائقون م�ضطرين �إلى الانتظار مرتين. يعني 
مب���د�أ »جميع النا�س يربحون« تقديم خدمة �أف�ضل للزبائن مع تقليل الكلفة 
في الوق���ت عينه. وي�سعدني القول: �إنني ع�ش���ت بع�ض هذه المواقف المفرحة 
في عمل���ي الخا����ص. و�أنا مقتنع ب����أن الزبائن يعودون �إلي���ك �إن كنت تح�سن 

الاهتمام بهم؛ فهذه نعمة من عند الله.

وم���ن الأمثل���ة عل���ى ذل���ك عندما طل���ب زبائننا و�ض���ع موازي���ن خا�صة 
بالزبائ���ن في ق�س���م الخ�ض���ار والفاكه���ة، وكان نظامن���ا �آن���ذاك �أن يخت���ار 
الزبائ���ن م�شترياته���م وي�ضعوها في �أكيا�س ثم يعطوه���ا للعاملة حتى تزنها 
وتح���دد �سعرها. وكانت الم�شكل���ة �أن بع�ض الزبائن لم يكونوا يعرفون مقدار 
الكمي���ة التي ا�شتروها قبل وزنها، وفي بع�ض الأحيان كانت الكمية تزيد عن 
حاجتهم. �أما بوجود الموازين فقد �صار بو�سعهم معرفة الكمية التي ي�ضعونها 
في الكي�س قبل الذهاب �إلى العاملة، وعندما يجدون �أنهم و�ضعوا في الكي�س 
�أك�ث�ر مما يلزمه���م كان ب�إمكانهم ترك الفائ�ض عن���د واجهة العر�ض. لقد 
و�ضعن���ا الموازين ا�ستجابة لهذه المطالب���ة، وكان عليها �أن تبين للزبائن ثمن 
الكمية التي يزينونها مما ا�ستوجب ا�ستخدام موازين �إلكترونية تبين الثمن 
بال�ضغط على زر يحمل ا�سم المادة. �أعجب الزبائن بالنظام الجديد و�أثنوا 
علين���ا كثيراً. كان هذا النظ���ام باهظ الكلفة، لكن الأمر كان ي�ستحق ذلك. 
و�سرعان ما غطى هذا الأ�سلوب النفقات الإ�ضافية بكل �سهولة، لأننا �أدركنا 
�أن ب�إمكانن���ا ا�ستخدام موازين تقوم بطباعة ال�سع���ر على ل�صاقة يل�صقها 
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الزبائ���ن ب�أنف�سه���م على الكي����س ثم ي�أخذون���ه �إلى نقطة الح�س���اب. وهذا 
ما خف���ف ال�ضغط عن العامل�ي�ن الذين كانوا يزين���ون وي�سعرون م�شتريات 
الزبائن ف�أتاح لهم القيام ب�أمور �أكثر �إنتاجية. لقد مكّن مبد�أ »جميع النا�س 
يربح���ون« الزبائن م���ن التحكم ب�شكل �أف�ضل بالكمية الت���ي ي�شترونها ووفر 
علين���ا �إزعاج ا�صطف���اف الزبائن في طوابير لوزن الخ�ض���ار والفاكهة. لقد 

ح�سنا نوعية الخدمة وخف�ضنا الكلفة في الوقت ذاته.

و�إليكم مثالًا �أخيراً. كنا دوماً ن�ضع م�شتريات زبائننا في �أكيا�س بلا�ستيكية. 
والحقيق���ة �أن هذا كان مزية تناف�سية في مرحلة ما، لأن �أحداً من مناف�سينا 
لم يكن ليق���دم �أكيا�ساً مجانية �أبداً. �أما اليوم ف�إن جميع مناف�سينا يقدمون 
�أكيا�س���اً بلا�ستيكي���ة؛ ونعدها كلنا كلف���ة �أ�سا�سية لا بد منه���ا في عملنا، لكن 
زبون���ة من زبائننا قالت في العام الما�ضي لاثنين من العاملين لدينا في متجر 
ب���راي بران�،ش وهما �ألي�س���ون كرينيون وكاثرين ميني: »�أك���ره هذه الأكيا�س 
البلا�ستيكي���ة لأن عل���ي الذهاب م���ن ال�سي���ارة �إلى البيت ع���دة مرات حتى 

�أدخلها جميعاً. هل لديكم �صندوق �أ�ستطيع و�ضع جميع م�شترياتي فيه؟«.

لق���د �أعطوها �صندوقاً بالطبع؛ ثم حر�صوا على �إعطائها �صندوقاً ت�ضع 
فيه م�شترياتها كلما �أتت �إلى متجرنا. وعند ذلك فكروا في المو�ضوع: »ربما 
يف�ضل زبائ���ن �آخرون الح�صول على �صناديق �أي�ض���اً؟«. وعبر هذا التفكير 
�أت���ت فكرة الاحتفاظ بمخزون من ال�صنادي���ق بالقرب من نقاط المحا�سبة 
حت���ى ي�ستخدمه���ا �أي زبون يف�ضل ه���ذه الطريقة في حم���ل م�شترياته. وقد 
جهزوا ما يلزم لذلك. ولم يكن الأمر ع�سيراً �إذ كان عندنا �صناديق كثيرة، 
فق���د كان لدين���ا في كل �أ�سبوع ع���دد م���ن ال�صناديق الفائ�ض���ة يملأ ثلاث 

حاويات. وكان لا بد من �إتلافها.

لا تدع المحاسبين ينتصرون!
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عندم���ا طبق العاملون تل���ك الفكرة وجدوا �أنهم عل���ى �صواب. لقد ر�أى 
ال�صناديق بع�ض النا����س وف�ضلوا تلك الطريقة في حمل م�شترياتهم. وعند 
ر�ؤية مدى تقدير الزبائن لهذه الخطوة �أقدم العاملون على خطوة جديدة، 
ف�ص���اروا ي��سألون كل زب���ون �إن كان يف�ضل �صندوق���اً �أو �أكيا�ساً بلا�ستيكية. 
وقد وجدوا �أن مزيداً من الزبائن يف�ضلون ال�صناديق على الأكيا�س. وازداد 

عدد الزبائن الم�سرورين.

كان ذل����ك تح�سين����اً �أكيداً في خدم����ة الزبائن. وعندم����ا طبقنا الفكرة 
�سمعن����ا م����ن الزبائ����ن �أ�سباباً كث��ي�رة تجعله����م يف�ضل����ون ال�صناديق على 
الأكيا�����س. فالخبز على �سبيل المثال لا يتعر�����ض للهر�س في ال�صندوق كما 
يح����دث عند و�ضعه في الكي�س، ولكن الج����زء الأف�ضل لم يكن قد �أتى بعد. 
فعندما ظهرت ح�صيلة ح�سابات ذلك الف�صل من ال�سنة اكت�شفنا انخفا�ضاً 
كبيراً في كلفة الأكيا�س البلا�ستيكية الم�ستخدمة في ذلك المتجر. ولم يقف 
الأمر عند هذا الحد فقد انخف�ضت �أي�ضاً كلفة �إتلاف ال�صناديق الفائ�ضة 
ف�صرنا نملأ حاوية واحدة فقط في الأ�سبوع بدلًا من ثلاث حاويات. وهذا 
يعن����ي �أن مب����د�أ »جميع النا�س يربح����ون« ي�ؤدي �إلى خدم����ة �أف�ضل للزبائن 

وتكاليف �أقل في الوقت ذاته.

والمغزى هنا هو �أن تح�سين خدمة الزبائن لا يكلف بال�ضرورة مزيداً من المال. 
�أما �إن   كلفك  مزيداً من المال فعليك �إيجاد �سبيل لتبريره )يجد تبريره على 
 الأمد البعيد عادة(. ولكن حتى �إن كان تح�سين خدمة الزبائن يكلف مالًا �أكثر 
�أحيان���اً فلي�س لك �أن تغف���ل عن الحقيقة الهامة التي تق���ول: �إن من الممكن 

التوفير في النفقات وتقديم خدمة زبائن �أف�ضل.

وهكذا يخرج جميعهم رابحاً، بمن فيهم �أولئك المحا�سبون الفظيعون.

o b e i k a n d l . c o m




