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SURVIVING THE BOARDROOM — STUDIU DE CAZ

in timp ce mé& pregdteam pentru prima mea intalnire “oficiald” cu membrii Board-ului
RxTech, am realizat ca au trecut deja doua saptamani de cand preluasem pozitia de HR
Director si ca erau multe informatii pe care imi doream sa le aflu. “Ce stiam deja despre
RxTech?”

RxTech a fost fondatd acum 20 de ani de catre doi directori executivi ai IBM, care au
vazut potential in 2 industrii convergente: tehnologia informatiei si sanatate. Dezvoltandu-
se in acest domeniu, compania a devenit un jucator important pe plan regional ajutand
medicii, farmacistii, spitalele si centrele de ingrijire sa-si livreze serviciile. Misiunea lor era
sa-si ajute clientii “sa-si imbunatateasca calitatea serviciilor, sa-si creasca veniturile, sa
reducé costurile si sa lucreze mai eficient, oferindu-le sisteme de operare interna cu acces
rapid si securizat la informatii importante.” RxTech se poate lauda acum cu un numar
mare de angajati (peste 4000) si cu o cifra de afaceri de aproximativ 1 miliard de dolari.

Cresterea de doua cifre pe care compania a avut-o ih drumul sau catre dominarea pietei
locale, a scazut semnificativ in ultimii 3 ani. Competitorii nationali castigau “teren” oferind
sisteme ieftine cu aplicatii mai vaste. Tehnologia scumpa, dar sofisticata si de Tnalta
calitate oferita de RxTech nu reusea sa convinga factorii de decizie, supusi unei intense
presiuni pentru a mentine costurile cat mai mici si pentru a-si asuma cat mai putine riscuri
pe partea de tehnologie, sa cumpere.

in plus, aveam sentimentul ca RxTech era victima propriului succes. Pentru ca s-a lansat
pe o piata emergenta, compania s-a axat pe dezvoltarea produselor de care aveau nevoie
atat clientii cat si prospectii, intr-o perioada in care erau fortati sd se automatizeze.
Golurile din linia lor de produse erau acoperite prin cumpararea unor companii mici, de
nisa, si introducerea acestora pe piatd sub numele de RxTech. Strategia a avut succes
datorita politicii de a se adresa categoriilor de piata cu nevoi evidente, dar neexplorate.

RxTech nu simtise nevoia de a creste clientii, in mod strategic, sau de a se preocupa de
altceva in afara de a implementa in companie o cultura de vanzari energica.
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Perceptia mea despre sansele de crestere ale companiei a fost repede sustinuta si in
timpul intalnirii.

Sorin Popescu, Vicepresedintele de Véanzari pe toate divizile, a vorbit despre
diferentele dintre vremurile bune de la inceputul anilor 90 si acum. in acea perioads,
RxTech se diferentia pe piata prin tehnologia de véarf si echipele de vanzari si customer
service formate din oameni cu experientd bogata si foarte bine pregatiti. Acest avantaj
tehnologic a fost umbrit de incapacitatea clientilor de a tine pasul cu tehnologia — astazi
nu se simt competenti pentru a lua o astfel de decizie. Prin urmare, clientii angajeaza
consultanti care ii ajuta in luarea deciziilor de cumparare.

Acest lucru distanteaza si mai mult oamenii de vanzari din RxTech de principalul factor de
decizie si face vanzarea consultativa mult mai dificild. Sorin a spus ca atat RxTech cét si
competitorii sai au contribuit la aceasta situatie, concentrandu-se in trecut pe vanzarea de
produse fara a oferi clientilor consultanta pentru a-i ajuta sa ia decizii bune. Va fi greu sa
le recastigam increderea, spunea el, chiar daca putem stabili un contact direct cu ei.

Sorin a subliniat importanta pozitionarii oamenilor de vanzari ca si consilieri de afaceri,
decat vanzatori de produse. El si-a exprimat ingrijorarea cu privire la oportunitatea
pierduta de a vinde servicii de consultanta. Desi clientii spuneau de acum 2 ani ca au
nevoie de ajutorul RxTech, compania s-a concentrat foarte putin pe véanzarea
consultativa, concentrandu-si majoritatea energiei in vanzarea unui nou program de
internari in spitale. Sorin considera ca acest lucru se datoreaza faptului ca echipa de
vanzari este formata din oameni promovati din echipa tehnica, care prefera sa vorbesca
cu clienti care sunt tot oameni tehnici. Astfel, pierd increderea echipei de management a
clientului. intotdeauna a crezut ca din punctul asta de vedere concurenta a fost mai bine
pozitionata pentru a profita de cresterea cererii de produse si servicii de consultanta,
pentru ca in acea perioada ei ofereau sisteme cu aplicatii vaste/diversificate, daca nu mai
avansate.

Toti membrii Board-ului au vorbit cu entuziasm de ceea ce au numit “Proiectul Tech-
center”, si strategia care urma sa diferentieze compania pe piata, in urmatorul an. RxTech
investeste milioane de dolari intr-un nou centru de operatiuni, care va gazdui echipamente
de ultima generatie ce pot ajuta furnizorii de servicii medicale sa stocheze si sa acceseze
informatii in retea acum si in Vviitorul apropiat. in principiu, va permite spitalelor,
farmacistilor, medicilor si altor organizatii din domeniu sa-si externalizeze sistemele
informatice catre RxTech. Aceasta va elimina problemele de upgrade si intretinere la
echipamentele scumpe si nevoia de personal tehnic specializat |a fiecare locatie.
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Factorul esential in relatia dintre RxTech si clientii sai ar fi contractul de servicii pe termen
lung. Aceasta era o capabilitate unica pe piata.

Prima parte a intalnirii a fost in principal orientata pe vanzare, ceea ce mi-a convenit,
pentru ca am realizat ca Board-ul aprecia contributia Academiei de vinzari, proiect
dezvoltat de departamentul HR in ultimii doi ani, la micul success pe care Sorin I-a vazut
in dezvoltarea abilitatilor de vanzare consultativa a fortei de vanzari.

loana Radulescu, Presedintele si CEO-ul RxTech, a ridicat cateva probleme care au
mutat conversatia intr-o alta zona.

Din punctul ei de vedere, cresterea exploziva din ultimii 20 de ani a RxTech a fost posibila
si datorita procesului riguros si eficient de achizitie, gandit sa atraga si sa integreze cele
mai promitatoare companii care se potriveau cu cultura antreprenoriala modelata de cei 2
fondatori ai RxTech. Politica de a achizitiona companii de nisa, care sa suplimenteze linia
de produse si servicii, a fost completatd de strategia de a crea prezenta organizatiei la
nivel national prin cumpararea altor companii mici cu importanta geografica strategica.
Aceasta strategie de a fi recunoscuti ca jucator pe plan national era un element cheie in
planurile de crestere a organizatiei in urmatorii ani.

Pana la sfarsitul anului numarul oamenii “angajati” prin achizitionarea micilor companii va
depasi numarul angajatilor RxTech. loana considera ca acea cultura libertina, creativa
care a ajutat In primii ani la dezvoltarea tehnologiei, este pe cale de disparitie. Nu numai
ca nu exista o abordare unitara a pietei si o viziune comuna asupra directiei organizatiei,
dar, in opinia loanei, RxTech nu avea nici o culturd organizationald unitara.

Peste toate astea, cei mai buni angajati plecau intr-un numar alarmant, fie pentru a se
alatura competitiei, fie pentru a-si deschide propria afacere, iar in unele cazuri sa devina
consultanti pentru clientii lor. Ironia era ca RxTech devenise teren de antrenament pentru
aceasta industrie si loana dorea sa mute compania din nou pe pozitia de “angajator
preferat”.

Dupa parerea loanei, un alt lucru demn de remarcat era faptul ca managerii erau din ce in
ce mai tineri, cu mai putina experienta, iar conceptul de supervizare manageriald de sus
in jos nu functiona cu acesti oameni cu calificari inalte, care isi puteau gasi un alt loc de
munca peste noapte, daca vroiau. Miza in aceasta industrie este salariul competitiv si
responsabilitatile interesante. Noii manageri si, cu sigurantd, multi alti manageri de top
sunt tehnicieni competenti cu abilitati interpersonale foarte bune, care se straduiesc sa isi
faca echipa cat mai productiva.
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intalnirea noastra a inclus si o scurta interventie a Iui Petre lonescu, Vicepresedintele
de Customer Service. Petre a subliniat observatiile colegilor sai si a prezentat planul sau
de a transforma serviciul clienti intr-un factor de diferentiere a RxTech pe piata.

El a vorbit despre dorinta lui de a transforma divizia de Customer service dintr-o
operatiune pasiva care reactioneaza la problemele care apar, intr-un grup de specialisti
care identifica problemele inainte ca ele sa apara; in loc sa se rezume la a rezolva
probleme, sa identifice oportunitati de a creste afacerea. Petre a mentionat ca a inceput
deja sa reorganizeze numeroasele grupuri de angajati care raspundeau la telefon intr-un
singur call center si se gandeste la dezvoltarea echipei de urgentd SWAT, care sa
actioneze si sa rezolve problemele de pe teren in céteva ore.

Petre si-a exprimat clar dorinta ca furnizorii de servicii sa stie mai mult decat complicatiile
produselor. Spunea ca si-ar dori ca clientii sa considere serviciile oferite de RxTech cu
mult mai bune decat oricare altele pe care le-au intalnit. ingrijorarea lui era c& de-a lungul
timpului cultura RxTech a minimalizat rolul diviziei de service si ca schimbarile pe care el
le vede necesare, nu ar putea fi facute fara ajutorul entuziast al angajatilor.

Intalnirea a fost concluzionata cu cateva date demografice:
B 4000 de angajati

B 700 de oameni de vanzari, impartiti in 5 divizii — spitale, farmacii, medici, servicii
medicale pe termen lung si servicii de consultanta

® 100 de manageri de vanzari
®m 600 de furnizori de servicii — 300 in call center si 300 de tehnicieni
m 100 de manageri de service

® 1500 in echipa operationala

300 de manageri de operatiuni

500 echipa administrativa si alte functiuni

50 de manageri administrativi

m 20 de manageri executivi

loana a mai spus ca au fost cheltuiti aproximativ 1% din bugetul operational pe servicii de
training, oferite de aproximativ 30 de furnizori, pentru ca se pare ca fiecare director de
department are cate un furnizor favorit.
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Din puntul ei de vedere aceasta abordare a contribuit la fragmentarea, duplicarea si
conflictul abordérilor si al limbajului, una peste alta, la cosmarul administrativ. in opinia ei
RxTech ar trebui sa caute un unic furnizor de training care sa aibe capabilitatea de a se
adresa tuturor problemelor si impreuna sa puna la punct un plan care sa fie eficient in
ceea ce priveste costurile.

intalnirea s-a incheiat cu cerinta loanei, “Acum c& sti ce ne framantd asteptdm
propunerile tale. Ai la dispozitie 6 saptamani ca sa ne spui ce crezi ca este de facut. Da-
ne ce ai tu mai bun!”

A fost o zi lunga. Aveam nevoie de mai mult timp cu managerii de linie, oamenii de
vanzari si cei din customer service pentru a afla cat mai multe despre problemele lor de
performanta. Dar nu aveam mai mult timp la dispozitie, asa ca bazandu-ma pe informatiile
pe care le aveam, am programat o intalnire cu echipa mea pentru a desena o propunere
pe care s-o0 prezint Board-ului.
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