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CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT
KONSEKWENCJA GLOBALIZACJI

Uwagi wstepne

Klient czy produkt? Tak postawiony problem rozwiazywali przez lata prezesi, me-
nedzerowie, dyrektorzy firm na catym $wiecie. Zdawaloby si¢, ze nie ma si¢ juz
nad czym zastanawiac, ze wszystko jest juz dawno rozstrzygnigte. Nawet w socja-
listycznej gospodarce, charakteryzujacej si¢ chronicznymi niedoborami towarow
1 ustug, popularne byto przeciez hasto ,klient nasz pan”. W praktyce jednak nic
zniego nie wynikato. Podobne slogany znalez¢ mozna rowniez obecnie niemal we
wszystkich materiatach szkoleniowych dla mtodych menedzeréw 1 sprzedawcow.
W wielu wypadkach na szczytnych hastach si¢ konczy, a gérnolotne zwroty 1 wiel-
kie zamierzenia pozostajq tylko na papierze. Praktyka rzadzi si¢ zupelnie innymi
prawami. W tych warunkach nadal trudno znalez¢ w firmach stanowiska, majace
w nazwie stowo ,klient”. Jezeli nawet one wystepuja — np. key account manager
— to ci pracownicy roznig si¢ od ,,zwyktych” przedstawicieli handlowych tym, ze
w kalendarzach majg zapisanych mniej spotkan. W koncernach dominujg w dal-
szym ciagu kierownicy produkc;ji, logistycy, osoby odpowiedzialne za serwis, ksig-
gowos¢ 1 finanse, wreszcie brand managerowie i konsultanci sprzedazy.

Celem Customer Relationship Management (CRM) jest zmiana tych proporc;ji.
Polega on na wzmocnieniu pozycji i wptywu klienta na relacje zachodzace w fan-
cuchu kreowania wartosci dodanej. CRM nalezy do grupy nowych zagadnien, ja-
kie pojawily si¢ u progu XXI wieku 1 wigza si¢ z globalizacja. To wiasnie w jej
nastgpstwie krajowe 1 regionalne rynki zaczgly integrowac si¢ w jeden globalny
rynek towardéw, ustug i kapitatu. Przejawia si¢ to nie tylko w wigkszej swobodzie
przeptywu towardw i kapitalu pomig¢dzy panstwami, umi¢dzynarodowieniu pro-
dukcji, ale wiasnie w coraz bardziej u§wiadamianej koniecznosci budowania no-
wych kanatow dystrybucji 1 szukania skuteczniejszych form marketingu. Globali-
zacja oznacza zatem wzrost konkurencji. Zaczyna ona wymusza¢ na menedzerach
przedsigbiorstw zmiang z podejscia stricte transakcyjnego na rzecz budowy dhu-
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gotrwatych 1 partnerskich zwiazkéw z klientami, gwarantujacymi dalszy rozwdj
firmy. Tym zagadnieniom po$wigcony jest niniejszy artykut.

1. Geneza CRM

Jeszcze na poczatku XX wieku, kiedy to rynek byt na tyle chtonny, ze 6wczesne
fabryki nie nadazaly z jego zaopatrywaniem 1i tak jak w gospodarce nakazowo-
-rozdzielczej sprzedawato si¢ wlasciwie wszystko, akcent ktadziono na jak naj-
szybsze przeprowadzenie mozliwie najwigkszej liczby najkorzystniejszych dla
przedsigbiorstwa transakcji. Skuteczno$¢ takiego postgpowania, zwanego w lite-
raturze ,,orientacja produktowa”, zagwarantowana mogta by¢ jedynie wowczas,
gdy kluczowym czynnikiem, decydujacym o sukcesie, byto wyprodukowanie jak
najwigkszej liczby towarow.

W latach pigcdziesiatych podejscie takie nie gwarantowalo juz odniesienia suk-
cesu rynkowego 1 powoli, najpierw w Stanach Zjednoczonych AP, pdzniej zas w in-
nych krajach o gospodarce rynkowej, duzg wage zaczgto przyktadaé do lepszego
poznania rynku i zaspokajania jego potrzeb —rodzit si¢ marketing. Dat si¢ juz wow-
czas zaobserwowac¢ wzrost znaczenia marki, a jedng z pierwszych strategii marke-
tingowych byto profilowanie produktéw markowych, bazujace na dbatosci o ich
wizerunek. Cheac efektywniej umieszezaé produkt na rynku, zaczeto dzielic go
na poszczegodlne czgsci, charakteryzujace si¢ roznym potencjalem 1 wymaganiami,
np. co do jakosci 1 ceny. Dokonywano zatem pierwszych prob segmentacji. Mimo
to zdecydowana wigkszos¢ przedsigbiorstw traktowata w dalszym ciggu rynek jako
calo$¢. Dominowata nadal reklama skierowana do ogétu odbiorcow i stosujacy ja
tzw. marketing masowy'.

Sytuacja taka wystgpowala rowniez w latach szesédziesiatych, cho¢ pojawity
si¢ juz wtedy nowe pomysty i tendencje. Mozna do nich przede wszystkim zali-
czy¢ koncepcje ,,4P” J. McCarty’ego. Jej istota polegata na rozumieniu marketin-
gu jako ukiadu $cisle powigzanych ze sobg elementow: produktu, ceny, promocji
1 dystrybucji. Pojawit si¢ marketing bezposredni, oparty na przesytkach poczto-
wych lub tez (co byto specyficzne gtéwnie dla USA) dziatalnosci domokrazcow,
sprzedajacych masowe produkty, takie jak porcelana czy plyty gramofonowe.
Kolejng innowacja byty pierwsze opracowania, w ktorych analizowano decyzje
klientow oraz podejmowano proby ich interpretacji w formie jeszcze stosunkowo
prostych teorii zachowan nabywcow. Wigkszos¢ dziatan marketingowych skupia-
fa si¢ na dywersyfikacji oferty produktow i dazeniu do obecnos$ci na ré6znych ryn-
kach — czego odzwierciedleniem stala si¢ wzrastajaca liczba powstajacych wow-

I J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2001,
s. 30.
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czas konglomeratow, dziatajacych w wielu, luzno badz w ogdle niezwiazanych
ze sobg branzach?.

Recesja lat siedemdziesigtych doprowadzita do wigkszego zréznicowania sto-
sunkowo rownego dotychczas tempa rozwoju poszczegdlnych cz¢sci gospodarek
panstw uprzemystowionych. W tej sytuacji wiele przedsigbiorstw zamiast rozpra-
szac¢ sity, skoncentrowato si¢ na swojej podstawowej dziatalnodci. Nastapit odwrot
od rozwoju ekstensywnego na rzecz intensyfikacji dziatan w wybranym, wezszym
przedziale aktywnosci gospodarczej. Miato to duzy wptyw na wzrost konkuren-
cji. Dotychczas firmy mogtly zadowala¢ si¢ stosunkowo skromnym udziatem na
wielu rynkach, teraz zas staraty si¢ opanowa¢ mozliwie duza czg¢$¢ jednego badz
kilku jego segmentow, by osiagna¢ odpowiednig skalg dziatalnosci, gwarantuja-
ca przetrwanie 1 rozw6j. Doprowadzilo to do przyspieszenia procesu wewngtrzne-
go réznicowania si¢ poszczegolnych rynkow, a co za tym idzie — odchodzenia od
marketingu masowego w kierunku marketingu celowego. Dziatania marketingowe
kierowano wigc juz nie do ogétu konsumentow, ale oddzielnie do poszezegdlnych,
wyodregbnionych na podstawie podobienistwa okreslonych cech, grup odbiorcow.
Stuzylo temu m.in. pozycjonowanie produktoéw, czyli ich staranne plasowanie, po-
przedzone badaniami marketingowymi, zwigkszajace prawdopodobienstwo pozy-
tywnej reakcji odbiorcow?.

Lata osiemdziesiatych przyniosly kontynuacj¢ procesu podziatu rynku na co-
raz mniejsze, rozniace si¢ od siebie segmenty. Jednoczesnie dato si¢ obserwowac
zjawisko relatywnie wigkszej dynamiki popytu ludzi najzamozniejszych w sto-
sunku do innych grup spotecznych. Wplyneto to na dalsze zwigkszenie innowa-
cyjnosci przedsigbiorstw. Podejmujac walke o gusta rosnacego kregu wybrednych
1 bogatych nabywcow, musialy one coraz szybciej oferowaé im nowe produkty.
Ich pojawianie si¢ na rynku zalezne bylo od réwnie dynamicznego postgpu tech-
nologicznego. Jednoczesnie jeszcze bardziej niz dotychczas na znaczeniu zyski-
walo posiadanie 1 pielggnacja znanej marki i koniecznosé dbania o jej image. Jej
warto$¢ rosta proporcjonalnie do intensywnosci dziatan marketingowych, prowa-
dzonych w warunkach coraz szybciej globalizujacej si¢ gospodarki. W odpowie-
dzi na marketing globalny, zaktadajacy w zasadzie jednakowos¢ ludzkich potrzeb
niezaleznie od miejsca zamieszkania, zaczat jednoczesnie rozwijac si¢ marketing
lokalny, uwzgledniajacy zyczenia i potrzeby warunkowane regionalng specyfika.
Wiele firm (w szczegodlnosci matych i1 $rednich) zaczglo upatrywaé swojej szan-
sy w identyfikacji pewnych nisz rynkowych, nieobstugiwanych dotychczas przez
nikogo, probujac zaja¢ w nich dominujaca pozycj¢ 1 jednoczesnie starajac si¢ do-
prowadzi¢ do ich poszerzenia. Waznym zjawiskiem byt rowniez dalszy rozwdj
marketingu bezposredniego, dzigki zastosowaniu usprawnien w dziedzinie gro-
madzenia danych o klientach.

5

* I.H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 121.
3 J. Otto, Marketing relacji, s. 30-31, 1. H. Gordon, Relacje z klientem, s. 122-123.
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W ostatnim dziesigcioleciu mozna obserwowac tendencje w marketingu, upraw-
niajace do stwierdzenia, ze dokonywany jest zasadniczy przetom tak w teorii, jak
1 w praktyce. Obserwujemy odejscie od marketingu tradycyjnego (klasycznego),
z jego masowoscia badz tez oparta na dos¢ ogolnych kryteriach segmentacja, do
nowego spojrzenia na catoksztalt stosunkow firma—klient. Opiera si¢ ono na rosna-
cym partnerstwie 1 powigzaniach obu stron — czyli marketingu relacji, ktory uzu-

Tabela 1
Marketing klasyczny a marketing relacji

Strategia Marketing klasyczny Marketing relacji
Cel zdobycie zaufania
zapewnienie lojalnosci klientéw
budowa relacji z nowymi klientami
wyzsza zyskownos¢ w dtugim okre-
sie
bazujaca na wspodtpracy
wysoce zindywidualizowana
spersonalizowana
taktyczna/krotkoterminowa strategiczna/dlugoterminowa
Rola infomacji |« obserwacje zagregowanego rynku zindywidualizowany system zbiera-
o klientach * segmentacja na podstawie ogdlnych nia informacji
kryteriow szeroki zasigg dokumentacji zacho-
baza danych wynikow sprzedazy wan
baza danych klientow
dwustronna i zindywidualizowana
interaktywna i dynamiczna

miejsce w swiadomosci klienta
sprzedaz produktu

zdobycie klientéw

udzial w rynku

Natura dzialan |+ uniwersalna (orientacja na produkt)
segmentacja (orientacja na grupy)
bezosobowa

Komunikacja |« jednostronna (do klienta)
transakcyjna (tylko podczas zakupu)

Media « reklama masowa * kontakt wielokanalowy
* jednostronne przekazywanie infor- | » wykorzystanie technik IT
macji * personalizacja
* schematyczny tryb postgpowania
Cena * natychmiastowa maksymalizacja zy- |« zysk oparty na dlugoterminowe;j
sku wspodtpracy
» zysk z kazdej transakcji * cena oparta na wartosci postrzeganej
* cena oparta na kosztach przez klienta
Dystrybucja » dystans migdzy producentem, hur- * partnerstwo w ramach kanatow dys-
townikiem a klientem trybucji
Produkt * tworzony bez zastanowienia si¢, kto |« tworzony dla i przy wspotudziale na-
jest nabywca bywcow
« skierowany do ,,typowych klientow” |« skierowany do konkretnych klientow
Promocja » masowa/jednakowa dla wszystkich |« wyspecjalizowana i zréznicowana
* adresowana gléwnie do nowych * premiuje lojalnosé
klientow

Z 16 dto: Opracowanie wilasne na podstawie: J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowa-
nie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 30-37 oraz J. Dyche, CRM — Relacje z klientami, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2002, s. 20-40.
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petniony o odpowiednio wyrafinowane mozliwosci techniczne, stanowi podstawe
rozwoju CRM*. Minione lata charakteryzowaly si¢ tez:

— dazeniem do indywidualizacji oferty w stosunku do precyzyjnie okreslonych
segmentow lub tez indywidualnych nabywcow,

— przeniesieniem punktu cigzkos$ci z pojedynczych transakcji na zapewnienie wy-
sokiej jakosci 1 kompleksowosci obstugi klientow w dtugim okresie,

— zacieraniem si¢ granicy migdzy firmami oferujgcymi tylko produkt materialny,
a tymi swiadczacymi tylko ustugi,

— akcentowaniem roli zarzadzania procesami tworzenia wartosci dodanej po stro-
nie przedsigbiorstwa/klienta, jako klucza do zapewniania rozwoju firmy®.

Podstawowe réznice mi¢dzy marketingiem klasycznym a marketingiem relacji
przedstawiono w tabeli 1. CRM nie jest tutaj tylko kolejna adaptacja marketingu
klasycznego do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Stanowi jakosciowo nowe
podejscie do roli przedsigbiorstwa 1 nabywcow na rynku. Klient nie stoi juz bo-
wiem na samym jego koncu, oczekujac finalnego produktu, lecz wspotuczestniczy
w jego powstawaniu. CRM nie zajmuje si¢ tylko wybranymi segmentami rynku, ale
tworzy mozliwie duza 1 unikatowa warto$¢ dla indywidualnych, identyfikowalnych
nabywcow. Dzigki zapewnieniu dwustronnych kontaktow, czyli zastgpieniu ,,mo-
nologu” przedsigbiorstwa ,,dialogiem” z klientem, procesy zachodzace wewnatrz
firmy, oparte na odpowiedniej kulturze organizacyjnej 1 infrastrukturze technolo-
gicznej, nastawione sa na wytwarzanie warto$ci poszukiwanej przez konkretnych,
identyfikowalnych ludzi, a nie tzw. typowego 1 anonimowego nabywce. Dzialania
firmy mozna indywidualizowaé¢ na masowa skalg, tworzac wrecz nieograniczong
liczbg wariantow, a jednoczesnie ponosic¢ koszty zblizone do tych w marketingu
masowym lub nawet nizsze. Modyfikacja proceséw kreowania wartosci nie doty-
czy tylko dzialow przedsigbiorstwa, majacych bezposredni kontakt z klientami,
lecz obejmuje wszystkie obszary, przyczyniajace si¢ do tworzenia trwatej wigzi
firmy i jej odbiorcow. W przeciwienstwie wige do marketingu masowego, sygnaty
pochodzace z rynku, omijajac wewnetrzne bariery, przenikaja do wszystkich za-
interesowanych osob, ktére moga dzigki temu szybko reagowac i uruchomic¢ po-
tencjat dostosowawczy, tkwigcy w organizacji.

2. Pojecie i istota CRM

W tradycyjnym marketingu przystosowanym do potrzeb produkcji masowej pod-
stawowy problem polega na znalezieniu odbiorcéw na wezeséniej wyprodukowane

4 Chodzi tu o bazujace na technologiach IT systemy obstugi kontaktow z klientami, zbie-

rania i analizy danych, wspierania sprzedazy itp.
> I.H. Gordon, Relacje z klientem, s. 123-124.
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towary. Caly wysitek przedsigbiorstwa koncentruje si¢ wowczas na poszukiwaniu
wyplacalnych klientow, dysponujacych odpowiednim potencjatem finansowym
do dokonania transakc;ji. Z tych wzgledow ,,Masowe kampanie marketingowe nie
tylko traktowaty wszystkich klientow, jakby mieli identyczne potrzeby i pragnie-
nia, ale przede wszystkim skupiaty si¢ na lansowanym produkcie, a nie jego [...]
nabywcach™. Ich liczba byta i jest ograniczona, wigc moze okaza¢ si¢ niewystar-
czajaca, by zagwarantowac oplacalnos$¢ produkeji. Gdyby jednak catkowicie od-
wroci¢ to zatozenie 1 zaczaé poszukiwac produktow dla dobrych klientow, nie za$
dobrych klientéw dla produktoéw, oceny optacalnosci dziatan bgdzie mozna doko-
na¢ przed poniesieniem wigkszych kosztow, nie za§ dopiero ex post. Kiedy uda
si¢ tych gwarantujacych zyski klientow zwigzac z przedsigbiorstwem, jego rozwoj
1 pomy$lnos¢ beda zapewnione.

Customer Relationship Management to nowa strategia wprowadzana od kilku
lat w dziatajacych na miedzynarodowych rynkach koncernach, polegajaca na budo-
waniu lojalnosci klientow wobec przedsigbiorstwa/marki, poprzez rozwijanie du-
goterminowych zwigzkow, przynoszacych korzysci obu stronom, z zastosowaniem
najnowszych osiggnie¢ technologii przetwarzania informacji’. CRM opiera si¢ na
popartym badaniami empirycznymi przekonaniu, 1z zdobywanie nowych klientow
jest daleko bardziej kosztowne, niz zagwarantowanie sobie lojalnosci istniejacych®.
Przyktadowo w 2001 roku korzysci ptynace ze zwigkszenia liczby lojalnych klien-
tow zaledwie o 1% na pigciu najwigkszych rynkach europejskich firma Audi AG
oceniata na dodatkowe 44 min € obrotu lub tez 2 tys. wigcej sprzedanych samo-
chodéw?’. Dla catego koncernu Volkswagen AG tylko w samych Niemczech kaz-
dy punkt procentowy lojalnych klientow wigcej oznacza prawie 200 mln € dodat-
kowych przychodéw!’. Podstawowe ujecie roznic migdzy orientacja produktowg
a CRM ujeto na rysunku 1.

Aby prawidlowo zrozumie¢ ide¢ Customer Relationship Management, trzeba
zdefiniowa¢ ten angielski termin w jezyku polskim. Zabieg taki, zreszta tak jak
w przypadku innych okreslen zaczerpnigtych z jezyka angielskiego (np. marketing,
public relations, outsourcing), nie jest rzeczq prosta, jesli pokusic si¢ o przedsta-
wienie jednobrzmigcej i poprawnej skladniowo definicji'l. Zamiast szukac dostow-

¢ J. Dyche, CRM — Relacje z klientami, Wyd. Helion, Gliwice 2002, s. 41.

7 Na przyktad w Audi AG od konca 1999 roku.

8 W branzy motoryzacyjnej koszt pozyskania nowego klienta jest $rednio 5 do 7 razy wyz-
szy niz utrzymania lojalnosci istniejacego.

® W kolejnosci wedtug wielkosci sprzedazy samochodéw tej marki: Niemcy, Wielka Bry-
tania, Francja, Wtochy, Hiszpania. Zr6dlo: Faszination Kunde, CRM — Customer Relationship
Management Audi AG, Inglostadt 2002, s. 8-9.

10 Faszination Kunde, CRM, s5.8-9.

' Najlepszym na to dowodem jest fakt, ze angielski termin relationship marketing docze-
kat si¢ juz wielu polskich tlumaczen, m.in. marketing relacji, marketing relacyjny, marketing
zwiazkow, marketing partnerski, marketing powiazan.
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Zr 6 d1to: Opracowanie wlasne na podstawie: Master Presentation, Allgemein CRM,
Ingolstadt 2002, s. 7

nego polskiego odpowiednika, nalezy skupi¢ uwage na analizie jego poszczegol-
nych czgsci.

CRM definiowa¢ mozna jako zarzadzanie zwigzkami (relacjami) z klientami.
Zarzadzanie to w tym przypadku catosciowa organizacja planowania 1 kierowania
dialogiem z klientami oraz jego operatywne przeprowadzenie, wykorzystujace in-
frastrukture, umozliwiajacy ,,okreslenic 1 zwigkszenie wartosci klientow oraz od-
powiednie $rodki, za ktorych pomocg motywuje si¢ najlepszych klientow do lojal-
nosci — czyli ponownych zakupow”'2.

Definicja pojecia , klient” rozciaga zakres jego obowiazywania w czasie z teraz-
niejszosci, tj. klientow obecnych (dokonujacych w danej chwili transakcji/zakupu),
do przesztosci (eksklienci, ktérzy nie pozostali wierni danej marce) i przysztosci
(klienci potencjalni, ludzie zainteresowani kupnem)'3. Najwazniejszym jednak
elementem CRM sg zwigzki (relacje) z klientami. Relacja oznacza zindywiduali-
zowany i dlugotrwaty zwiazek przedsigbiorstwa (marki) z klientem, cechujacy si¢
przywigzaniem 1 lojalnoscig obu stron. Prowadzone sg one w ramach gry o sumie
wigkszej niz zero, tzn. opierajg si¢ na wzajemnym, Korzystnym partnerstwie stron.
W praktyce oznacza to duzy i rosnacy wplyw klientow na przyszie produkty 1 ustugi
posprzedazowe, czyli zagwarantowanie im maksymalnej satysfakcji dzigki dostar-
czaniu na rynek dokfadanie tego, czego oczekuja. Korzysci dla przedsigbiorstwa
wynikaja z mozliwosci kreowania potrzeb swoich klientow (dostosowywania ich

12 J. Dyche, CRM, s. 22.
13 K. Mazurek-Lopacifiska, Orientacja na klienta w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa
2002, s. 204.
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do ograniczen technicznych, finansowych itd.) 1 zapewnienia nowym produktom
sukcesu rynkowego. Nie chodzi tu wige o catkowite podporzadkowanie si¢ zycze-
niom klientow, tak jak to postulujg np. zwolennicy strategii managing by custo-
mer satisfaction, ale o elastyczne dostosowywanie si¢ do popytu z zachowaniem
wplywu na rozwoj jego trendow w nawigzaniu do wyraznie wytyczonych celow
przedsigbiorstwa'?,

U podstawy takich powigzan stoi zawsze wymiana informacji, dokonywana
dzigki wzajemnym kontaktom. Stanowig one o tresci zwiazku, bedac kazda forma
interakcji pomigdzy obu stronami. Wtasnie wtedy dokonywane sg przeplywy pie-
ni¢zne i rzeczowe, swiadczone sg ustugi. CRM jednak wielki nacisk kladzie row-
niez na te dziatania, ktore nie niosg ze sobg bezposrednich korzysci finansowych
dla przedsigbiorstwa, lecz majq za zadanie podtrzymanie wigzi z klientami. Za-
pewniaja one staty monitoring ich zachowan 1 opinii oraz umozliwiaja reakcje na
tzw. stabe sygnaty, zwykle poprzedzajace glgbsze zmiany na rynku. Kontakt moze
by¢ inicjowany zaréwno przez klientow — inbound contacts, jak 1 przez przedsig-
biorstwa — outbound contacts. Do podstawowych rodzajow inbound contacts na-
lezy zaliczy¢ przede wszystkim zawarcie umowy kupna/sprzedazy przez klienta,
ale takze zasiggnigcie przez niego informacji o produkcie/ustudze (niewazne, czy
przed, w trakcie czy po dokonaniu zakupu), sktadanie zazalen i reklamacii, itd. Out-
bound contacts to w przewazajacej czgsci akcje marketingowe: reklama, wszelkie-
go rodzaju promocje sprzedazy, kampanie public relations itd.

CRM oznacza automatyzacj¢ wielu procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie,
od produkceji do dokonania transakcji sprzedazy ostatecznemu odbiorcy i ustug
posprzedazowych. Mozna tu wyrdzni¢ dwa zasadnicze rodzaje systeméw CRM:
operacyjne i analityczne'. Operacyjny CRM skupia uwage na jak najpelniejszej
rejestracji wszelkich inbound contacts 1 wspieraniu outbound contacts. CRM ana-
lityczne kladzie natomiast nacisk na interpretacj¢ zebranych danych o klientach.
Polega ona na rzetelnej analizie np. rentownosci, segmentacji, satysfakcji klien-
tow, wykonywanej w duzym stopniu automatycznie lub tez analizie strategicznej,
majacej za zadanie odkrycie potencjalnych mozliwosci kierunkow zmian w firmie
1w jej otoczeniu. Mimo bardzo waznej roli, jaka odgrywaja technologie CRM, nie
powinny one przestania¢ catosci obrazu tej filozofii. Zarzadzanie relacjami z klien-
tami moze bowiem sprowadzac si¢ do tak prostego stwierdzenia, jak: ,,Dzigkujemy
za dokonanie zakupow. Zapraszamy ponownie”. Istotne jest, by umiec¢ dostosowac
przekaz ptynacy z firmy do indywidualnych preferencii klienta oraz jego potencjatu.
W zasadzie chodzi wigc nie tylko o to, co obiektywnie zachodzi w trakcie kontak-
tow migdzy przedsigbiorstwem a klientem, ale jak te do§wiadczenia subiektywnie

14 K. Storbacka, J. R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiqzkoéw z klientami — Custo-
mer Relationship Management, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001,
831173

13 J. Dyche, CRM, s. 29-30.
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odbiera sam klient. Im wigcej okazji do zbierania pozytywnych doswiadczen, tym
lepiej bedzie ksztattowat si¢ zwiazek z klientem.

3. Jako$¢ procesow kreowania wartosci

W XXI wieku konsumenci sa bardziej Swiadomi swych praw, a dzigki globalizacji
1 zwigzanym z nig coraz latwiejszym dostgpem do informacji majq wszelkie moz-
liwosci, aby do oferty rynkowej podchodzi¢ w sposéb bardziej racjonalny. Ob-
serwuje si¢ tendencje do rosngcego indywidualizmu i oczekiwan wobec firm, ze
niepowtarzalne wymagania jednostki zostang przez nie uwzglednione 1 zaspoko-
jone. Klient przysztosci chee by¢ dostrzegany, wyrdznic si¢ z thumu, pragnie byé
potraktowany na specjalnych warunkach, mie¢ poczucie, ze otrzymat co$ ponad
obowiazujacy standard. Dazy do tego, by identyfikowano go jako kogo$ waznego
dla firmy. Chce mie¢ wplyw na jej ofertg, dzigki zapewnieniu mu mozliwosci pro-
wadzenia dialogu. Oczekuje, ze b¢dzie przez nig szanowany, akceptowany, otoczo-
ny opieka. Wigkszos¢ przedsigbiorstw nie jest na takie wymagania przygotowana.
Jednym z powodow wystepowania tej sytuacji jest to, ze dopiero stosunkowo nie-
dawno technologie umozliwiajace indywidualne podejscie do stosunkow z klien-
tami staly si¢ dostgpne po konkurencyjnych cenach. Nie ulega jednak watpliwosci,
ze duza cze$¢ firm nadal po prostu nie zdaje sobie sprawy ze zmian, jakie zaszly
w rezultacie globalizacji 1 nie ma pojecia, czego oczekujq ich klienci 1 jak mocno
sa W swych pragnieniach zréznicowani. Dowodem na to sa np. tradycyjnie stoso-
wane kryteria segmentacji, nieuwzgledniajace specyfiki zachowan jednostkowych,
za to duza uwage poswigcajace informacjom charakterystycznym raczej dla badan
strukturalnych rynkéw zagranicznych niz dla przeprowadzenia wyrafinowanego
réznicowania odbiorcow. Dlatego zamiast informacji o ulubionych kanatach ko-
munikowania si¢ klienta, waznych momentach w jego zyciu lub tez prognozowane;j
rentownosci na dany rok, klasyczne segmenty buduje si¢ na podstawie tylko kryte-
ridw dotyczacych potozenia geograficznego, sytuacji demograficznej, politycznej,
ogdélnoekonomicznej, rozwoju spoteczno-kulturalnego czy tez pewnych kryteriow
behawioralnych i psychograficznych'.

3.1. Klienci a jako$¢

Zbyt powierzchowna wiedza o obecnych i potencjalnych konsumentach moze kaz-
da firm¢ bardzo drogo kosztowac. Dysponujac szerokim dostgpem do informacji,

16" J. Schroeder, H. Wojciechowski, Wprowadzenie do biznesu migdzynarodowego, Wyd. AE
w Poznaniu, Poznan 1998, s. 147-148.
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klienci poréwnuja dostepne produkty i wybieraja optymalne w danej chwili, co ro-
dzi tendencje do nasilania postaw braku lojalnosci wobec przedsigbiorstw 1 marek.
Gdy sa niezadowoleni z produktu badz czuja si¢ przez przedsigbiorstwo oszukani,
stajg sie propagatorami zlej opinii o firmie. W ten sposob sa w stanie zrazi¢ od 8
do 16 potencjalnych klientow'”. W USA istnieja juz nawet witryny internetowe,
pomyslane tylko i wytacznie jako forum dla wnoszenia skarg oburzonych (bylych)
klientéw i pracownikow firm, ktore nie licza si¢ ani z jednymi, ani z drugimi. Prasa
takze chetnie podchwytuje takie tematy, co moze przyczynic si¢ do sukcesu badz
porazki zarowno danego produktu, jak i catego przedsigbiorstwa. Przykladem niech
bedzie artykul zamieszczony w magazynie ,,Fortune” z czerwca 2000 roku. Opi-
sano w nim sprawe¢ firmy Sprint PCS i jej miernych ustug. Publikacja ta wywota-
ta lawing listow od wsciektych klientow, ktorzy w ten oto sposéb opisywali swoj
stosunek do wymienionego przedsigbiorstwa: ,,Nienawidzg tej firmy i1 pos§wigcam
zdecydowanie zbyt duzo czasu na fantazjowanie o jej bankructwie. [...] Kiedykol-
wiek znajduje¢ si¢ w poblizu sklepu Sprint, czuj¢ si¢ w obowiazku zaczepiac 1 znie-
checac tak wielu potencjalnych klientow, jak to mozliwe” lub tez: ,, Wypunktowanie
moich wszystkich przerazajacych doswiadczen sprawiloby, ze dlugos¢ tego listu
wykluczytaby jego publikacj¢” oraz: ,Jestem pewien, ze otrzymujecie miliony li-
stow [...] od pozostatych klientow, ktorzy byli oktamywani [...], otrzymywali hor-
rendalne rachunki, borykali si¢ z fatalng jakoscig ustug 1 traktowani byli jak stado
bydia w drodze do rzezni”'®.

Powstaje pytanie, jak firmy moga zabezpieczy¢ si¢ przed tak niekorzystnym po-
strzeganiem ich ustug przez klientow? Z pewnoscia jednym z wazniejszych proble-
mow jest zapewnienie odpowiedniej jakosci procesow zwigzanych z kreowaniem
wartosci przez konsumenta. Chodzi tu nie o jakos¢ bezwzgledna, uymowana w ka-
tegoriach porownania np. bentleya do samochodu popularnej marki, ale o jakos¢
w stosunku do ceny i subicktywne postrzeganie przez konsumenta jej wartosci,
zalezne od jego oczekiwan i tego, co mozna by nazwac obowiazujacym na danym
rynku standardem jakosci. Wysoka jako$¢ nie jest rzecza dang raz na zawsze 1 na-
wet posiadajac przewage dzisiaj, nie mozna by¢ jej pewnym w przysztosci, o ile
stale nie pracuje si¢ nad jej poprawg i nie wprowadza si¢ cigglych udoskonalen
1 innowacji. Innymi stowy jakos$¢ objawia si¢ takze tym, ze dany produkt/ustuga
czy proces kreowania wartosci pozytywnie wyrdznia si¢ na tle innych ofert w dhuz-
szej perspektywie!?. Wspomniane postrzeganie jakosci przez konsumentow moze
zosta¢ negatywnie obcigzone z powodu pojawiania si¢ luk migdzy oczekiwania-
mi a prawdziwym stanem rzeczy. Pig¢ z nich o podstawowym znaczeniu przed-
stawia rysunku 2.

17 Faszination Kunde, CRM, s. 9.

18 J. Dyche, CRM, s. 24-25.

19 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, Butterworth-Heine-
mann, Oxford 1996, s. 68-70.
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Luka pierwszego typu wystepuje, gdy menedzerowie nie zdajg sobie sprawy
z prawdziwych oczekiwan klientow. Sg one czgsto definiowane jako ,,pragnienia,
ktore dostawca ustug powinien zaspokoi¢, lecz zapewne tego nie zrobi”?, Stwier-
dzenie to, cho¢ moze przesadne, odnosi si¢ do faktu, ze troske o jakosé, bedaca
w wielu wypadkach wielkoscig trudno mierzalng, powierzono w firmach zbyt wie-

20 Ibidem, s. 89.
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lu osobom. W rezultacie zadna z nich nie czuje si¢ za nig w petni odpowiedzialna
lub tez osoby te nie majg ze soba odpowiedniego kontaktu.

Luka drugiego typu to roznica mig¢dzy postrzeganymi przez firm¢ oczekiwania-
mi klientéw a sformutowanymi przez nig standardami jakosci, jakie powinny by¢
oferowane. Ten rozdzwigk powoduje brak odpowiedniego nadzoru i koordynacji
migdzy osobami w organizacji, posiadajacymi wiedzg¢ o potrzebach rynku, a tymi,
ktore podejmujg decyzje o operacyjnej ich realizacji. Chodzi tu wige o niedosta-
teczny stopien wykorzystania informacji ptynacych od klientéw w procesie ksztat-
towania ostatecznej oferty.

Kolejna, trzecia luka wynika z niedotrzymywania przez firmg standardow (za-
twierdzonych i1 pozadanych), np. czasu realizacji zamowien, odpowiedzi na re-
klamacje. Bledy powstajace na tym etapie sg efektem brakow w nadzorze osob,
zajmujacych si¢ bezposrednim wcielaniem w zycie konkretnych rozwigzan tech-
nicznych, organizacyjnych itd., lub tez wynikaja z przyjecia zbyt wysokiego po-
ziomu, bedacego w normalnych warunkach poza zasiggiem przedsigbiorstwa. Ma
to miejsce wowcezas, gdy firma zdaje sobie sprawe, jakiego poziomu jakosci ocze-
kuje rynek, ale nie jest w stanie go zapewnié.

Czwarta luka powstaje, gdy poréwnanie jakosci faktycznie oferowanych pro-
duktow i ustug z jakoscig deklarowang za posrednictwem outhound contacts (nie-
zaleznie od rodzaju zastosowanego kanatu informacyjnego) wypada niepomysinie
dla tej pierwszej. Przyczyna jest tutaj brak koordynacji mi¢dzy dziatami przedsig-
biorstwa w kwestii doboru odpowiadajacego rzeczywistosci przekazu medialne-
go lub tez niemoznosci realizacji celow jako$ciowych, uwidaczniajacej si¢ w luce
trzeciego typu.

Ostatni rodzaj luki stanowi zagregowany obraz sprawnosci przedsigbiorstwa
w spetnianiu zyczen klientow, kumulujacy negatywne efekty wszystkich wymie-
nionych wczesniej bledow. Nalezy zaznaczy¢, iz przedsigbiorstwa powinny dazy¢
nie tyle do minimalizacji tej rozbiezno$ci, lecz do zlikwidowania jej w ogole. Idac
dalej, klienci powinni by¢ zaskakiwani przez firmg, ale tylko poziomem oferty wy-
chodzacym poza ich naj$mielsze marzenia, nigdy zas ponizej tych oczekiwan?!.

Powstaje tu jednak pytanie, czym wlasciwie dla klientow jest jako$¢? Istnieje
wiele modeli dotyczacych skladowych wymiaréw jakosci. Wigkszo$¢ z nich tra-
dycyjnie odnosi jg gldwnie do produktu materialnego. W tym kontekscie kojarzy
si¢ ja przede wszystkim z postgpem technicznym, ktory przynosi coraz to nowsze
udogodnienia 1 mozliwosci lub sprawia, ze rozwigzania dotychczasowe oferowane
sg po coraz bardziej konkurencyjnych cenach. Mechanizm rynkowy sprawia, ze
firma bedzie stale wykorzystywata mniej wigeej te same rozwigzania, co jej gtow-
ni konkurenci. Jesli statoby si¢ inaczej, znikngtaby ona z rynku. Z tych wiasnie
powodow szeroko rozumiana sfera dodatkowych ushug moze w wigkszym stop-

1 Przy zalozeniu, ze na rynku jest dostatecznie duzo klientdw, ktorzy s w stanie zaplacié
za tak podwyzszony poziom jakosci.
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niu decydowaé o odbiorze przedsigbiorstwa w oczach klientow?. Jest to rowniez
stosunkowo szybki sposob na pozytywne wyrdznienie si¢ na tle konkurencji, choé
z drugiej strony przewaga w tym obszarze moze by¢ rownie szybko zyskana, jak
i utracona®.

Na poziomie pewnej abstrakcji mozna stwierdzi¢, ze na jako$¢ ustug decydujacy
wplyw ma pig¢ czynnikéw o zasadniczym znaczeniu. S to: niezawodnos¢, odpo-
wiedzialno$¢, zaufanie, empatia i wyposazenie techniczne?®. Niezawodno$¢ oznacza
oferowanie klientom obiecywanego poziomu jakosci bez zaktocen w ciagu dlugie-
go okresu. Odpowiedzialno$¢ to m.in. zapewnienie szybkiej 1 elastycznej obstugi
oraz gotowo$¢ pracownikéw do pomocy konsumentom w wyborze optymalnego
rozwiazania. Zaufanie buduje si¢ dzigki fachowosci i uprzejmosei pracownikow,
potrafiacych wzbudzi¢ w klientach poczucie bezpieczenstwa. Empatia odnosi si¢
do zindywidualizowanego podejscia do poszezegolnych klientdw, proby zrozumie-
nia ich intencji i potrzeb. Wreszcie wyposazenie techniczne warunkuje sprawnosé
i efektywnos$¢ wykonywania przez pracownikow powierzonych im zadan.

Cho¢ trudno nie zgodzi¢ si¢ z trafnoscia wyboru wspomnianych pigciu czyn-
nikow, nie ulega watpliwosci, ze samo tylko ich rozpoznanie nie przyczyni si¢ do
znaczacej poprawy pozycji rynkowej firmy. Chege rzeczywiscie zapewni¢ odpo-
wiednig jako$¢ catosciowej obstugi klientow, kazde przedsigbiorstwo powinno
czyni¢ wysitki na rzecz perfekcjonizmu dwdch rodzajow zazg¢biajacych si¢ proce-
sOw: procesu kreowania wartosci przez konsumentow 1 procesu tworzenia warto-
$ci w przedsigbiorstwie.

3.2. Procesy kreowania wartosci

Wprowadzajac 1 stosujac CRM, trzeba patrze¢ na rynek w diuzszej perspektywie,
co sprawia, ze waga pojedynczej transakcji traci na znaczeniu. Z tych wilasnie
wzgledow centralng pozycj¢ w koncepcji CRM zajmuje pojgcie procesow, kto-
rych doskonalenie umozliwia budowanie statych zwiazkow z klientami. Proces to
cos wigcej niz pojedyncza transakcja, nastawiona na jednorazowa maksymalizacj¢
zysku. Jesli przedsigbiorstwo potrafi wnies¢ wkiad do procesu, za ktorego posred-
nictwem klient kreuje wartos¢, osiaga wowczas przewage nad konkurencja 1 prze-
nosi akcent z ceny jako czynnika o najwazniejszym znaczeniu przy podejmowaniu

22 Do poszerzonej sfery ustug nalezy zaliczy¢ przede wszystkim interaktywne kontakty do-
konywane przed, w trakcie oraz po sfinalizowaniu transakcji, takie jak udzielanie porad, infor-
macji, funkcje logistyczne itp. Na wizerunek serwisu maja tez wplyw czg¢sci sktadowe Corporate
Identity, do ktorych naleza m.in. wyglad interfejséw udogodnien proponowanych w Internecie,
przestanie 1 estetyka wszelkich przekazow reklamowych, rodzaj ubioru firmowego, logo, znaki
graficzne itp.

23 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, s. 73.
24 Ibidem, s. 71.
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decyzji konsumenckich. Zreszta zgodnie z filozofia CRM takze produkt musi by¢
postrzegany jako proces wymiany kreowania wartosci po stronie klienta i przedsig-
biorstwa. Nie ma sensu rozroznianie produktu 1 ustugi, gdyz jeden element wiaze
si¢ z drugim. ,,0ddzielanie produktow od ustug prowadzi do logicznego impasu.
Z punktu widzenia CRM firmy sprzedajace wytacznie ustugi lub wylacznie towary
nie istnieja. Istniejq tylko rozmaite rodzaje zwiazkéw z klientem. [...] Wazne jest
to, czy [firma] potrafi wnie$¢ wkiad w proces kreowania warto$ci”?.

Produkt to w swej istocie nic innego, jak wartos¢ materialna, ktéra ulega amorty-
zacji w procesie uzytkowania. Bytoby to niemozliwe, gdyby nie posiadat on pewnej
zdolnosci do $wiadczenia ustug, np. kupujac samochod, podstawowa korzys$¢ od-
nosi si¢, przemieszczajac si¢ z jego pomoca, a wigc otrzymujac w zamian to samo,
co uzyskano by, zamawiajac takséwke, ktorej whasciciel $wiadczy przeciez ustugi.
Réznica migdzy produktem a ustuga to wige glownie roznica w czasie, nieistotna
jednak z punktu widzenia konsumenta, poniewaz produkt 1 ustuga stanowia wspol-
nie 0 jego satysfakcji i razem wplywaja na proces kreowania warto$ci’®. Skoro wiec
kazda branza ma potencjalnie charakter ustugowy, to celem organizacji stosujacych
CRM jest nie tyle dostarczy¢ sam produkt, ile zachowaé wplyw na tworzenie pro-
cesu wartosci do samego jego kofica, co moze trwaé nawet wiele lat>’.

Jezeli zatem od stopnia realizacji potrzeb konsumenta zaleza sukcesy organiza-
cji, nalezy w pierwszej kolejnosci przyjrzec si¢ jego procesowi kreowania warto-
sci, a nastepnie skonfrontowac go z procesem kreowania wartosci przez przedsig-
biorstwo. Oznacza to z jednej strony koniecznos$¢ upewnienia sig, ze firma moze
zaproponowac klientowi cos, co zechce on kupié (wktad firmy w jego proces kreo-
wania wartosci), a z drugiej strony, czy jest to w stanie uczyni¢ na warunkach na
tyle konkurencyjnych, by klienta byto sta¢ na dokonanie transakcji i zapewnienie
oczekiwanej przez przedsigbiorstwo marzy (wktad klienta w proces kreowania
wartosci przez przedsigbiorstwo). Samo pojgcie procesu tworzenia wartosci przez
konsumenta mozna scharakteryzowac jako ciag zwigzanych ze soba krokow (czyn-
nosci), jakie podejmuje klient w celu zaspokojenia swoich potrzeb. Wyodrebnienie
tych krokéw ma na celu sprawdzenie, do jakich celow i w jaki sposob konsument
wykorzystuje warto$¢ oferowana mu przez firmeg i poréwnanie rzeczywistych dzia-
tan odbiorcow z tymi, jakie przedsi¢biorstwo zaktada, ze powinny wystapi¢. Tego
typu analiza daje przede wszystkim odpowiedZ na pytanie: czy 1 w jakim stopniu
przedsigbiorstwo moze wnies¢ wklad w 6w proces? Chodzi zatem o weryfikacje,
czy obecna oferta jest potrzebna 1 pozadana przez klienta oraz co nalezy zrobic,
by stala si¢ jeszcze bardziej uzyteczna czy wreez niezbedna w przysziosci. Istotng
sprawa w takiej analizie, b¢dzie rowniez rozpoznanie wagi, jaka konsument przy-

2 K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania, s. 24.

26 Dlatego tez w niniejszej pracy terminy ,,produkt” i ,,ustugi” domyslnie traktowane beda
jako jednos¢ 1 zastgpowane okresleniem ,,warto$¢” lub ,,oferta”.

27 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, s. 68-70.
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wigzuje do poszczegolnych czynnosci, czyli jaka cz¢$¢ procesu ma dla niego klu-
czowe znaczenie 1 dlaczego. Pozwala to na skupienie si¢ na zasadniczych czynni-
kach sukcesu, czyli elementach, ktore klienci uwazaja za najwazniejszy wyznacznik
dostosowania oferty do ich wymagan. Firma nie musi bowiem spetni¢ absolutnie
wszystkie oczekiwania konsumenta. Realizacja niektorych z nich bytaby po pro-
stu finansowo niemozliwa, inne za§ moga mie¢ charakter jedynie poboczny 1 nie
wptywac znaczaco na ogolng satysfakcje klienta®,

Czynniki sktadajace si¢ na opinig¢ klienta o ofercie przedsi¢biorstwa mozna po-
dzieli¢ na cztery klasy: krytyczne, higieniczne, nieistotne oraz indywidualizujg-
Cos

W przypadku tych pierwszych zadowolenie klienta rosnie wprost proporcjo-
nalnie w stosunku do poprawy jakosci. Oznacza to, iz kazdy postep na tym polu
przyczynia si¢ bezposrednio do wzrostu zadowolenia klienta. Elementem o takim
znaczeniu moze by¢ np. w branzy motoryzacyjnej jak najkrotszy czas oczekiwania
na wykonanie ustugi serwisowej lub tez jak najmniejsze zuzycie paliwa®.

W przypadku czynnikéw higienicznych, aby zapewni¢ zadowolenie klientow,
koniecznie trzeba osiagnac pewien minimalny poziom jakosci. Dalsza poprawa nie
przyczynia si¢ jednak do wzrostu satysfakcji 1 ma przy tym negatywny wptyw na
rentownos¢ zwiazku. Moze to by¢ np. opakowanie kupowanych u dealera akceso-
riow. Co prawda sprzedawanie dywanika samochodowego zawini¢tego w gazete nie
miesci si¢ w glowie, ale nie ma tez powodu sadzi¢, by opakowywanie go w ozdob-
ny papier 1 przewigzywanie wstazeczka bylo przez kogokolwiek wymagane.

Czynniki nieistotne nie majq zadnego wptywu na subiektywne odbieranie po-
ziomu jakosci przez klientow. Nie nalezy wigc przywiazywac do nich specjalnej
wagi 1 przede wszystkim wilasnie tu zaczynac¢ program oszcz¢dnosci. Na przy-
ktad niezaleznie od tego, czy doradca serwisowy poprosi klienta o podpisanie zle-
cenia, oferujac mu swoj dtugopis czy zlote pidro, i tak o jakosci wykonanej ustugi
zadecyduja inne elementy.

Czynniki indywidualizujace pomagaja firmie pozytywnie odréznic jej oferte na
tle konkurencji, jesli tylko odbiega ona od standardéw powszechnie przyjetych na
rynku. Wyzsza jakos¢ obstugi w salonie dealera, objawiajaca si¢ np. proponowa-
niem oczekujacym klientom samochodu zast¢pczego, moze mie¢ bardzo istotny
wplyw na ich ogdlne odczucia i dopenié korzystnego obrazu zwigzanego z wi-
zyta w salonie. Z drugiej strony brak takiej mozliwosci nie przesadza o odbiorze

28 [bidem, s. 76-77.

2 K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania, s. 99-100.

30 Nalezy zwr6cié uwage na to, ze preferencje kazdego klienta moga ksztattowaé sig ina-
czej. Zapracowany biznesmen, dysponujacy bardzo ograniczonym czasem, nie zwraca wielkiej
uwagi na ekonomiczno$¢ eksploatacji samochodu, natomiast wymaga minimalizacji czasu spg-
dzanego przez auto w serwisie. Natomiast klient majacy wiecej czasu, a mniej pienigdzy, moze
mie¢ doktadnie odwrotny punkt widzenia.
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catosci oferty, jesli inne przedsigbiorstwa nie przyzwyczaity klienta do podobnych
standardow.

4. Konstruowanie procesow kreowania jako$ci?!

Budujgc model opisujacy proces kreowania wartosci przez klienta, nalezy przede
wszystkim wyodrebni¢ obszary o kluczowym znaczeniu dla postrzegania oferty.
Zapewne niektore z nich beda mialy charakter uniwersalny, niezalezny od bran-
zy, inne natomiast wiaza¢ nalezy ze specyficznymi uwarunkowaniami oferowane;j
wartosci.

Obszarem wystepujgcym wlasciwie w kazdej branzy bedzie z pewnoscig po-
szukiwanie informacji. Ma to szczegolne znaczenie w poczatkowej fazie procesu,
kiedy klient poréwnuje mozliwosci, bedace w jego dyspozycji (gtownie finansowe)
1 konfrontuje je ze swoimi oczekiwaniami. Jesli doszedtby do wniosku, ze zadna
oferta nie zadowala go na tyle, by dokona¢ zakupu, wykreowana w tej fazie war-
to$¢ rowna si¢ zeru lub jest wreez ujemna, jesli rozpatrywac strate czasu i pienie-
dzy na zdobycie informacji. Jezeli natomiast poszukiwania te przyniosg pozada-
ny efekt w krotkim czasie, mimo pewnych kosztow wartos¢, jaka uzyskuje klient,
jest wigksza od zera®.

Mozna zalozy¢, ze najpelniej 1 najbardziej kompetentnie prezentacji przedsie-
biorstwa dokonuje ono samo. Zadaniem firmy staje si¢ — zwlaszcza w okresie wy-
kazywania zainteresowania towarem/ustuga przez klienta — utatwienie dostepu do
informacji o proponowanej przez nig wartosci. Z tego punktu widzenia to moment
kluczowy, poniewaz klient jest otwarty na wiadomosci pochodzace od oferenta (po-
szukuje ich, bo potrzebne sa mu one do podjgcia decyzji zakupu). Oznacza to, ze
wszelkie akcje marketingowe (mailing, reklama itp.) skierowane do niego wiasnie
w tym momencie, cechuje maksymalna skuteczno$¢™.

Trzeba zaznaczy¢, ze prezentacja firmy w korzystnym swietle nie oznacza zata-
jania istotnych mankamentow oferty. Wprawdzie takie postgpowanie moze pomaoc
w zawarciu pojedynczej transakcji, ale z punktu widzenia CRM w dtuzszej perspek-
tywie nalezy uznac je za nicoptacalne. Nieufnos¢ i pamigé o rozczarowaniu beda

31 Ta czgs$¢ artykutu zostala napisana przede wszystkim na podstawie materialéw i do-
$wiadczen Bartosza Deszczynskiego, zebranych podczas odbywania praktyk w Volkswagen
AG w Wolfsburgu (rok 20001 2001), Audi AG w Ingolstadt (rok 2002) oraz w Kulczyk Tradex
sp. z 0.0. — Generalnym Importerze Samochodéw Volkswagen, Audi i Porsche w Polsce w roku
2003.

32 Przy zalozeniu, ze swojego wyboru nie dokonat z koniecznosci na zasadzie negatywnej
selekcji oraz ze poszukiwania oferty nie trwaty dtuzej niz zakladal.

33 Rozpatrywana pod katem chlonnosci odbioru.




184 Bartosz DESZCZYNSKI, Przemystaw DESZCZYNSKI

towarzyszyly klientowi przy nastgpnym zakupie, nie wspominajac o negatywnych
reperkusjach niepochlebnych wrazen, ktore taki klient bedzie rozgtaszat.

Rozpatrujac obszar zbierania informacji przez klienta z punktu widzenia kreo-
wania wartosci przez firme, trzeba podkresli¢, ze réwniez dla przedsigbiorstwa
proces 0w wiaze si¢ z duzymi nakladami, charakteryzujacymi si¢ matq efektyw-
noscia, szczegdlnie jesli oferta nie zostata przez klienta wybrana®*. W CRM bilans
ten ulega jednak skorygowaniu o pozytki, ptynace ze zdobytych przy okazji tej
fazy kontaktow z klientem danych osobowych. Przedstawia si¢ on tym korzyst-
niej, im wigksza czg¢$¢ 0s6b podajacych swoje dane rzeczywiscie zdecyduje si¢ na
zakup. W tym kontekscie zbieranie informacji dotyczacych osob przypadkowych,
niejako z ,fapanki”, np. zwabionych mozliwos$cig wylosowania samochodu pod-
czas tzw. otwartych drzwi*’, mija si¢ z celem i generuje tylko dodatkowe koszty
zardwno obrobki danych, jaki i ich mylnego wykorzystania w dziataniach marke-
tingowych?.

Kolejne obszary procesu kreowania wartosci przez klienta maja juz mniej uni-
wersalne zastosowanie, a ich szczegdtowa wyktadnia dostosowana jest do potrzeb
zwiazanych z konkretng branza. Dzieje si¢ tak w przypadku tzw. podstawowych
wymagan og6lnych, zwiazanych $cisle z dominujacym sktadnikiem, stanowigcym
o danej wartos$ci. Dotycza one bowiem cech niezbgdnych, jakie musi posiada¢ dana
wartos¢, by w ogole umozliwi¢ klientowi realizacj¢ korzysci, za ktore zaptacil.
W przypadku branzy motoryzacyjnej nalezatoby okresli¢ je ogélnie jako zapew-
nieniec mobilnosci. Samochody skonstruowano wiasnie po to, by ich posiadaczom
udostepnic srodek komunikacji indywidualnej do swobodnego podrézowania. Lo-
gicznym nastgpstwem posiadania samochodu jest wigc 0szczedno$¢ czasu 1 zdo-
bycie niezalezno$ci w przemieszczaniu Sig.

Dazenie klientéw do osiagnigcia tych korzysci sktania ich do dokonywania
zakupow. Z punktu widzenia firmy nie ma wazniejszego momentu w kontaktach
z klientem, poniewaz wowczas nastepuje przeptyw srodkéw finansowych, przed-
sigbiorstwo wypracowuje zysk. To rowniez najlepszy moment na zebranie szcze-
gétowych informacji o kliencie 1 uzyskanie zgody na ich przetwarzanie. Zadanie to
nie wydaje si¢ trudne do zrealizowania, poniewaz mato kto podchodzi do zakupu
samochodu w sposob rutynowy 1 bez emocji. W strategii CRM koniecznosé¢ zadba-

3% Przedsigbiorstwo ponosi zwykle niemale koszty dotarcia z informacjg do klienta, kto-
re trzeba wzia¢ pod uwage przy obliczaniu jego rentownosci. Naklady te mogg przynies¢ tym
wigksze efekty, im bardziej przedsigbiorstwo opiera si¢ w swojej strategii informacyjnej na na-
rzgdziach CRM, ktore pozwalaja na precyzyjne zastosowanie strategii marketingowych i duza
personalizacj¢ przekazu.

35 Jest to akcja marketingowa, organizowana zwykle przy okazji wprowadzania na rynek
nowego modelu samochodu, majaca na celu jego prezentacj¢ w salonach dealerskich jak naj-
wigkszej liczbie potencjalnych klientow.

36 Na przykiad wysylanie osobom nieposiadajacym odpowiedniego potencjatu do zakupu
samochodu folderéw reklamowych Iub innych materialow informacyjnych.
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nia o prawidtowg rejestracj¢ tych informacji nabiera szczegolnej wagi w zwiazku
z podejsciem nastawionym na rozwinig¢eie dfugotrwatej wspolpracy z klientem.
Tak naprawde bowiem od momentu zawarcia transakcji zaczyna si¢ walka przed-
sigbiorstwa o skfonienie konsumenta do dokonania kolejnej. Im starania te beda
skuteczniejsze, tym mniej nakladow trzeba bedzie przeznaczac¢ na naklanianie do
wspolpracy nowych nabywcow. Z tych wiasnie powod6éw zapewnienie sobie lojal-
nosci klientdw staje si¢ bardziej optacalne niz ciagle poszukiwanie nowych odbior-
cow. Mozna wowczas skupi¢ uwage na mniejszej, ale za to pewnej grupie klientow
1 nie ponosi¢ kosztow dotarcia do 0sdb, z ktérych wigkszos¢ 1 tak nie przyniesie
firmie korzysci. Nie nalezy oczywiscie popada¢ w skrajnos$¢ i w ogdle nie poszu-
kiwa¢ nowych klientéw. Chodzi jednak o to, by dzialania firmy nie koncentrowaty
si¢ tylko na zasadzie ,,chybil trafit”, ale by zapewni¢ przedsigbiorstwu duza grupe
klientéw, o ktérych wiadomo z duzym prawdopodobienstwem, Ze bedzie mozna
na nich liczy¢ w przysztosci?’.

Nierozerwalnie z obszarem podstawowych wymagan ogoélnych zwiazane sa
wymagania szczegdlowe. Stopien, w jakim oferta odpowiada zyczeniom odbiorcy,
decyduje o poziomie, na jakim zaspokajane sa jego potrzeby. Przyktadowo kazdy
pojazd spetnia funkcj¢ srodka transportu, natomiast w zaleznosci od jego jakosci
— komfortu, bezpieczenstwa podrdzy, kosztéw eksploatacji itd. — znacznie si¢ od
siebie r6znia. Jedni klienci wybiora nizsza jakos$¢, inni wyzsza. W kazdym jednak
przypadku bardzo wazne jest rozpoznanie preferencji grupy docelowej i przygoto-
wanie oferty, ktorej akceptacja bedzie wigzala si¢ z jak najmniejszymi kompromi-
sami po stronie klienta w stosunku do jego wyjsciowych wymagan. Im oferowana
wartos¢ bardziej bardziej dostosowana, spersonalizowana, tym mniej zabiegdéw
trzeba dokonac, aby zrekompensowac jej braki subiektywnie oceniane przez klien-
ta. Przedsigbiorstwo moze rowniez probowac¢ wptywac na preferencje klientow, ale
Jesli nie zgromadzito o nich dostatecznej wiedzy, efekty takich staran beda raczej
niewielkie, a w kazdym wypadku roztozone w czasie.

W branzy motoryzacyjnej wpltyw na spetnianie przez ofert¢ podstawowych
wymagan szczegotowych oprocz samego produktu maja ushugi serwisowe. Jesli
samochdd nie bedzie si¢ psut (co wlasciwie nie powinno mie¢ miejsca), klient za-
zwyczaj co najmniej raz w roku bedzie mial styczno$¢ z zaktadem dealerskim przy
okazji wykonywania przegladow okresowych. Ustuga ta jest bardzo specyficzna,
poniewaz kazdy z klientéw chetnie zrezygnowalby z niej, gdyby pozwalaly na to

37 W postepowaniu wielu koncernow mozna dostrzec wyrazng tendencje do walki o nowych
nabywcow, przy zupetnym lekcewazeniu glosu dotychczasowych klientow, de facto finansuja-
cych te wysitki. Doprowadza to w pewnych warunkach, szczegdlnie przy istnieniu silnej kon-
kurencji, do przechodzenia wezorajszych klientow (rozczarowanych poziomem oferowanej im
wartosci) do innej firmy, ktorej klienci z kolei rozczarowani poziomem jej oferty, ,,prébuja szcze-
$cia” jeszeze gdzies indziej. Wynika z tego, ze jezeli koncern zdotata utrzymaé wysoki poziom
retencji klientéw, ma szansg¢ zdoby¢ przewage nad konkurentami ,,wymieniajacymi sie¢” klien-
tami, co wigze si¢ z wysokimi wydatkami na reklam¢ i promocj¢ 0 masowym charakterze.
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warunki techniczne. Nie wiaza si¢ z nig zadne korzysci — samochéd jezdzi, tak jak
jezdzit. Na dealeréw spada tu zatem ogromna odpowiedzialno$¢, aby nie da¢ klien-
tom powodow do narzekan. Ustuga powinna zosta¢ wykonana szybko, uczciwie
i najlepiej wzbogacona o jaka$ mita niespodzianke, bedaca potwierdzeniem, iz sa-
mochodem rzeczywiscie si¢ zaj¢to — np. przynajmniej go dodatkowo umy¢ w ra-
mach $wiadczonej ustugi®.

Kolejny obszar o duzym znaczeniu dla klientow, szczegdlnie samochodow luk-
susowych, wiaze si¢ z kwestia postrzegania pojazdu jako wyznacznika statusu spo-
lecznego jego wiasciciela. Mozna obserwowac pewng prawidtowos¢, ze im tafisze
samochody, tym wigksze znaczenie ich nabywcy przywiazuja do wymagan podsta-
wowych, natomiast wraz ze wzrostem ceny zainteresowanie konsumentow prze-
suwa sie w kierunku wartosci o subiektywnym charakterze. Wtasnie w wyzszych
segmentach branzy motoryzacyjnej toczy si¢ rywalizacja, m.in. przez réznicowa-
nie oferty w sferze ustug. Nie ulega watpliwosci, ze nawet ustugi na najwyzszym
poziomie nic nie pomoga, jesli produkt, ktérego dotycza, nie bedzie cechowat si¢
rownie wysoka jakoscia. Jednak w dzisiejszych czasach doskonaty produkt row-
niez nie odniesie sukcesu, jesli jego producent potraktuje jego sprzedaz na zasadzie
,,odpal i zapomnij”. Innymi stowy, istnieje zapotrzebowanic na dodatkowa war-
to$¢ dodana zwiazang z produktem. Powinna ona da¢ klientom nowe mozliwosci,
poczucie opieki i zainteresowania ze strony firmy, bedzie tez stanowila okazj¢ do
zwigkszenia rentownosci zwiazku z klientem??,

Odpowiedzia przedsigbiorstw na zapotrzebowanie wzbogacania procesu kreo-
wania warto$ci przez klientow sa programy lojalno$ciowe 1 ustugi posprzedazowe.
Programy lojalnosciowe w czystej postaci charakteryzujg si¢ pewna niedogodno-
$cia, obecng rowniez przy budzetowaniu wydatkow na reklame. Naklady sa mie-
rzalne, natomiast korzysci niepewne i nie do konica wymierne. W CRM ten problem
praktycznie juz jednak nie istnieje, przynajmniej jesli chodzi o wyeliminowanie
niepewnosci ex post co do rentownoscei dziatan lojalnosciowych®. Dzigki zastoso-
waniu procedur rejestrujacych wszystkie kontakty z klientami, w tym korzystanie
przez nich z programéw lojalnosciowych — mozna ocenic, czy odniosty one skutek

33 Problem namacalnos$ci ushugi przegladu okresowego wiaze si¢ z charakterem wykonywa-
nych czynnosci (wymiana oleju, filtréw, innych czg$ci/materiatow eksploatacyjnych itd.), kto-
rych efektéw nie mozna zobaczy¢. Sens tej ustugi wyraza si¢ w ten sposob, iz samochod mimo
uplywu lat si¢ nie psuje, co jednak jest przyjmowane przez klientow jako cos oczywistego.

3 Zwiekszenie rentownosci klienta nalezy rozumiec¢ jako stworzenie mu okazji do odnie-
sienia dodatkowych korzysci ze zwiazku z firma w postaci ustug, ktore sa na tyle atrakcyjne,
by zechcial za nie zaptacié.

40 Dotychczasowa praktyka wskazuje na to, iz wiele firm stosowato programy lojalnoscio-
we, nie mierzac ich efektywnosci, np. rozdajac firmowe akcesoria przypadkowym, anonimo-
wym konsumentom. Postgpowanie takie stoi w catkowitej sprzecznosci z ideg programéw lo-
jalnosciowych wedtug CRM i nalezy je raczej okresli¢ jako promocj¢ o tradycyjnym, masowym
charakterze.
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w stosunku do danego klienta i czy warto obejmowac go kolejnymi programami.
Poza tym wspotczesnie wiele z nich przybiera formy ushug posprzedazowych, co
oznacza, ze przedstawia si¢ je jako udogodnienie dostgpne tylko dla wybranych
klientow, cho¢ zarazem przynajmniej w czgsci finansowane przez nich samych. Je-
sli klienci utozsamiaja z nimi konkretne korzysci, zawsze bedzie na nie popyt.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, Ze jeszcze dziesigé lat temu zapotrzebowanie
na tego rodzaju ustugi nie byto tak wyraznie dostrzegalne, poniewaz klienci nie
uswiadamiali sobie mozliwosci, jakie moga im zaproponowa¢ producenci. Mato
prawdopodobne, aby 6wczes$ni konsumenci byli statystycznie mniej zadowoleni
z oferty dostgpnej na rynku. Klienci nie mierza bowiem swego zadowolenia w ja-
kiej$ wewnetrznej, absolutnej skali osigganej satysfakcji, lecz raczej porownuja
to, co maja do dyspozycji inni. W ten sposéb firmy-liderzy beda zawsze zwigk-
sza¢ swoja przewage nad mniej innowacyjnymi konkurentami, poniewaz ich ofer-
ta w subicktywnym odczuciu klientow zawsze bgdzie lepsza, co usprawiedliwia
wyzsze ceny 1 korzystnie wptywa na marze.

Ostatnim, ale nie mniej waznym od innych obszarem w procesie kreowania war-
tosci przez klienta branzy motoryzacyjnej jest tzw. funkcja dostarczania przyjem-
nosci. Glowna rol¢ odgrywa tu réwniez produkt, poniewaz to od jego jakosci jazda
samochodem ze zwyklego przemieszczania staje si¢ przyjemnoscia. Powtarzajac
jednak argumenty zaprezentowane powyzej, nalezy jeszcze raz podkreslic, ze pro-
dukt odnoszacy sukces rynkowy nie moze istnie¢ bez towarzystwa odpowiedniej
jakosci ustug. Ma to tym wigksze znaczenie, im czgsciej si¢ z tych ushug korzysta.
Co prawda mozna przyjaé, ze mozliwosci produktu (samochodu) wystawiane sa na
probe za kazdym razem w momencie jego uruchomienia, ale przyjmujac zalozenie
o0 bezawaryjnosci nowoczesnych pojazdow klasy premium/luksusowe;j, to wlasnie
ustugi $wiadczg o sprawnosci firmy*!.

Czestotliwos$¢ korzystania z nich jest daleko wigksza niz czas jaki uptywa mie-
dzy kolejnymi zakupami samochodu. Z tych wzgledéw nicuniknione staje si¢ prze-
noszenie akcentow z konkurowania samymi tylko produktami lub tez ustugami na

41 Pod pojeciem marki premium kryje si¢ np. Mercedes-Benz, ktory produkuje bardzo sze-
rokie spektrum pojazdow: od matego mercedesa klasy A, po luksusowa limuzyne klasy S, auta
sportowe klasy CL, SLK, CLK itp. oraz SUV klasy G i M. Stosowanie strategii marki premium
jest wige sposobem na przeniesienie prestizu wigzacego si¢ z posiadaniem w ofercie pojazdow
luksusowych na calg palete sprzedawanych pojazdéw. Marka (w petni) luksusowa to np. nale-
zacy do Mercedesa maybach, ale rowniez bedacy wiasnoscig Volkswagena bentley czy cze$é
koncernu FIAT - ferrari. Wszystkie te samochody sg nieosiagalne w mniejszych, tanszych wer-
sjach, a wigc by wejs¢ do klubu posiadaczy tych aut, trzeba mie¢ odpowiednio gruby portfel lub
nawet (w przypadku ferrari) zosta¢ poleconym przez starego klienta firmy lub kupié najpierw
uzywanego ferrari. Tak wige w cenie za pojazd marki premium uwzgledniona jest oplata za ja-
kos¢ 1 image, natomiast kupujac marke luksusowa, placi si¢ dodatkowo za autentyczng eksklu-
zywnos¢ pojazdu, rozumiang jako przyjemnos¢ posiadania ,jedynego egzemplarza w promieniu
stu mil”.
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globalne podejscie konkurowania wkladem, wnoszonym do procesu kreowania
wartosci przez klienta. Jesli poréwnanie innych ofert w tych kompleksowych ka-
tegoriach wypadnie dla firmy korzystnie, klienta nie bedzie dreczy¢ poczucie zle
spozytkowanych srodkéw finansowych, lecz przeciwnie — utwierdzi si¢ w prze-
konaniu, ze zrobit dobrze, decydujac si¢ na wspotprace z ,jego” firma. Ta z kolei
bedzie mogla zywi¢ uzasadniong nadziejg, ze bedzie o tym pamigtat przy kolejnej
decyzji zakupu.

Podejmujac rozwazania na temat konstrukcji modelu, opisujacego proces kreo-
wania warto$ci, nie sposob nie zauwazyc¢, ze oprocz uzyskiwania korzysci finan-
sowych (sprzedaz produktu, optaty za ustugi posprzedazowe i niektore programy
lojalnosciowe) we wszystkich jego obszarach po stronie przedsigbiorstwa wyste-
puja funkcje dostarczania i zbierania informacji. Funkcja dostarczania informacji
juz na stale zadomowila si¢ takze w Polsce, cho¢ nadal zbyt czgsto traktuje si¢ ja
raczej jako zto konieczne niz istotny warunek odniesienia sukcesu na rynku. Jesli
firma proponuje klientom infolini¢, do ktérej nie mozna si¢ dodzwonic¢ lub uzyskac¢
w niej zadnej informacji, jezeli nie prowadzi si¢ spojnej polityki informacyjne;j,
obejmujacej wszystkie ich zrodta, o tej sferze dziatalno$ci firmy mozna powiedzie¢
tylko, ze jest kosztotworcza. Wowczas w ogole lepiej z niej zrezygnowac. Dobrze
zorganizowana funkcja informowania klientéw powinna by¢ natomiast postrzega-
na jako mozliwo$¢ wptywania na ich decyzje nabywcze, kreowanie pozytywnego
wizerunku firmy i jej oferty oraz zacheta do dzielenia si¢ samych klientéw infor-
macjami o ich zainteresowaniach, preferencjach, oczekiwaniach, niezadowoleniu
itd. Wowczas stanowi ona o przewadze organizacji nad konkurentami.

Ma to swoje glebokie uzasadnienie w istocie CRM, opierajacej sukces firmy na
budowaniu zwigzkow z jej klientami. Dysponujac kompleksowymi zrédtami in-
formacji, nieuchronnie wptywamy na poszerzenie ptaszczyzny dialogu z nabywca
1 mozliwos$ci budowania wiedzy o nim (ksztaltowania profilu klienta). Najtatwic;j
uzyska¢ wiedze w zakresie zainteresowan klientow, wrazliwodci na przeprowa-
dzane akcje promocyjne itd. Wystarczy tu sama rejestracja zadawanych pytan.
Sifa rzeczy nie da si¢ jednak tego dokona¢ bez ciaglego, dynamicznego podejscia
do zbierania informacji*?. W kazdym obszarze procesu kreowania wartosci kazdy
kontakt powinien wigc zosta¢ zarejestrowany, co pozwoli na zbudowanie mozliwie
najbardziej kompletnego obrazu kazdego nabywcy. Takg wiedz¢ nalezy traktowac
jako jedno z najwazniejszych aktywow przedsigbiorstwa i zarazem warunek zdol-
nosci do konkurowania na rynku w dtuzszym okresie.

4 Owa dynamika wymaga, by stale monitorowaé procesy i trendy zachodzace na rynku
w mozliwie bezposredni sposdb (a wige uzyskujac informacje od samych klientéw, bez posred-
nikéw). By tego dokonaé, nalezy istniejacymi kanatami kontaktéw z konsumentami badac, czy
nie pojawily si¢ inne mozliwosci komunikacji przez nich preferowane. Umozliwiajac wielo-
plaszczyznowa komunikacje z klientami, oferujac im do wyboru sposéb kontaktu dla nich naj-
wygodniejszy, uzyskuje si¢ petniejszy obraz sytuacji na rynku w krotszym czasie niz w sytuacji,
gdy sposob kontaktu narzucany jest odgornie.
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Wyodrgbnione i oméwione powyzej obszary procesow kreowania wartosci
zardwno po stronie klienta, jak i przedsigbiorstwa maja w praktyce jedynie po-
mocniczy charakter. Nadajg one ramy rzeczywistym procesom biznesowym, ktore
kazda firma powinna rozpisac, kierujac si¢ doswiadczeniem 1 uwarunkowaniami
plynacymi z rynku, na szereg mniejszych, przypisanych poszczegolnym komor-
kom organizacji. Rysunek 3 przedstawia prosty przyktad takiego wiasnie wycinka
procesu kreowania wartosci przez klienta.

. . \ . o o
i ZamGwienie \ Potwierdzenie\ |Odbiér
1 % % 5 - 3
i piyty CD ze \) Wizyta Zlozenie terminu pojazdu
i specyfikacja / |w salonie zamowienia dostawy w uméwionym
| vt
1 samochodu / samochodu terminie

Rys. 3. Schemat wycinka procesu kreowania warto$ci przez klienta
Zro6dto: Opracowanie wlasne

Zgodnie z zaprezentowanym rysunkiem, w przedstawionym wycinku procesu
kreowania wartosci klient realizuje ja, dokonujac zakupu samochodu. Chcac prze-
prowadzi¢ transakcje¢, dokonuje on z udzialem przedsigbiorstwa szeregu czynnosci.
Po pierwsze, znajac juz ogolnie ofert¢ firmy, postanawia zdoby¢ bardziej szcze-
golowe informacje na jej temat. Po ich analizie decyduje si¢ na wizyte w salonie
dealera, aby na wiasne oczy przekonac si¢ o walorach samochodu. Po upewnieniu
si¢ w swojej decyzji sktada zamowienie, ktdrego realizacja (np. z powodu ponad-
standardowego wyposazenia) nie jest mozliwa natychmiast. Po uptywie odpowied-
niego czasu klient telefonicznie potwierdza termin dostawy samochodu. Ostatecz-
nie dochodzi do transakcji.

Zamieszczony powyzej schemat postgpowania (chociaz uproszczony) daje
mozliwos¢ zidentyfikowania dwoch obszardw procesu kreowania wartosci przez
klienta. Wymagaja one kazdorazowo dodatkowych, modelujacych dziatan ze stro-
ny firmy. Pierwszy (zaznaczony linig przerywang) to obszar, w ktdrym przedsig-
biorstwo na podstawie dotychczasowej praktyki stwierdza, ze tylko znikoma czgs$é
0sob zamawiajacych bezplatng ptyt¢ CD ze specyfikacja wybranych modeli doko-
nuje rzeczywiscie zakupu samochodu. Na tej podstawie dochodzi do wniosku, ze
na pewno nie jest to czynnik o decydujacym znaczeniu dla dokonania transakcji,
tym bardziej ze ogromna wigkszo$¢ klientow dokonujacych zakupow z tej mozli-
wosci nie skorzystata. Generuje ona jednak okreslone koszty zwiazane z przygo-
towaniem zawartosci plyty, jej zakupem, przygotowaniem do wysytki i optatami
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pocztowymi. Z tych wzgledéw firma informuje szukajacego szczegétowych da-
nych klienta, Ze fatwo dostgpne sa one na stronie internetowej. Z kolei w obszarze
zakreslonym linig pogrubiona firma dostrzega potencjalne mozliwosci zwigkszenia
satysfakcji klientow, do tej pory przez nig nieuwzglgdnione. Na podstawie analizy
statystycznej okazalo si¢ bowiem, ze osoby oczekujace na dostawg pojazdu czgsto
dzwonig do firmy z zapytaniami o to, kiedy pojazd bgdzie dostepny. W przypadku
opoznien cz¢$¢ klientow, ktérzy sami musieli si¢ o tym dowiadywac, rezygnowa-
fa z odbioru samochodu lub domagata si¢ rekompensaty. Jednoczesnie przedsig-
biorstwo ustalito, ze klienci oczekujacy na dostawe samochodu z reguty dysponuja
najwiekszymi zasobami finansowymi, gdyz zamawiaja pojazdy o nietypowym wy-
posazeniu, drozszym od standardowego. W tej sytuacji firma postanawia z wlas-
nej inicjatywy informowac klientéw o stanie realizacji ich zaméwienia, co gwa-
rantuje wigkszy poziom zadowolenia klientow, nawet w przypadku wystapienia
opoznien w dostawie. :

Jak wida¢, analiza procesu kreowania wartosci przez klienta pomaga uspraw-
ni¢ dziatania firmy zarowno pod wzgledem optymalizacji ponoszonych kosztow,
jak 1 spelniania oczekiwan klientow. Dokonuje si¢ jej jednak zawsze, majac na
uwadze specyficzne uwarunkowania dotyczace firmy i sposob, w jaki ona kreuje
wiasng wartosc. Ostatecznie podlega ona zawsze kwantyfikacji w pienigdzu. Ma-
jac odpowiednio zdefiniowane poszczegolne czynnosci, jakie zachodza w organi-
zacji na drodze tworzenia wartosci dla klienta, ich koszt oraz wplyw na ostatecz-
ny odbior oferty, mozna eliminowaé lub optymalizowac te czg¢sci procesu, ktore
w znikomym stopniu przyczyniaja si¢ do sukcesu 1 wpltywaja na ponoszenie nie-
uzasadnionych kosztow.

Rysunek 4, oparty na rzeczywistych danych, obrazuje przyktadowy zakres ta-
kiej optymalizacji. W sytuacji wyjsciowej mamy siedem czynnosci, ktére musza
zosta¢ wykonane, aby klient otrzymat informacje¢ o terminie dostawy samochodu,
przy zatozeniu, ze zyczy on sobie by¢ powiadomiony poczta. Po zidentyfikowaniu
zbiurokratyzowania istniejacych procedur postanowiono wyeliminowac trzy z nich,
stanowiace rodzaj okr¢znej formy komunikacji mi¢dzy kluczowymi w tym wypad-
ku komorkami, rejestrujacymi kontakt z klientem, udzielajacymi odpowiedzi i od-
powiedzialnymi za jej fizyczne dostarczenie. Dzigki przeprowadzonej reorganizacji
wyeliminowano zbgdne czynnosci, zmniejszajac tym samym prawdopodobienstwo
wystapienia bledu, czas odpowiedzi oraz koszty z 42,75 € do 31,39 €.

Podsumowujac trzeba zauwazy¢, ze cigzar pielggnowania i doskonalenia pro-
cesow spada w gldwnej mierze na barki przedsigbiorstw. Nie wystarczy bowiem
zaspokajac biezace, wyraznie wyartykulowane potrzeby klientéw w odpowiedniej
do jakosci cenie. Firma powinna rowniez w korzystny dla siebie i dla konsumenta
sposob modyfikowad 1 wptywacd na istniejace juz procesy, tak by tworzyty dla obu
stron wigksza wartos¢ niz dotychczas. Jesli konkurenci zdotaja zaoferowac produkt,
otwierajacy ludziom nowe mozliwosci, rzadko kto zawaha si¢ przeciez przed jego
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Rys. 4. Optymalizacja proceséw kreowania warto$ci w przedsi¢biorstwie
na podstawie czynno$ci wykonywanych przy sprawdzaniu terminu

: dostawy pojazdu
Z 1 6dto: Opracowanie wlasne na podstawie: Master Presentation, Prozesse, Ingolstadt 2002, s. 12

kupnem. Z drugiej strony jesli czynnosci firmy i proces kreowania wartosci przez
klienta zostang do siebie dopasowane, pociagnie to za soba zmniejszenie kosztow,
wieksza wydajnosc 1 wyzsza jakoscé.

Uwagi koncowe

Jednym z istotnych atrybutéw dokonujacego si¢ procesu globalizacji jest wzrost
konkurencyjnosci. Zmusza ona firmy do poszukiwania nowych, niekonwencjo-
nalnych rozwiazan, gwarantujacych ich utrzymanie si¢ na rynku 1 dalszy rozwdj.
Wsrod nich na uwage zastuguje sztuka zarzadzania zwigzkami z klientami, czyli
CRM. Jego istota polega na tym, ze gtdwne wysitki przedsigbiorstwa skierowane
sa na zaspokajanie w mozliwie jak najwigkszym stopniu biezacych i przysztych
potrzeb klientow, gtéwnie jednak po to, aby zgodnie z zasadami gospodarki ryn-
kowej maksymalizowac zyski. Koncerny dbaja zatem o zadowolenie klientow, nie
tylko dopasowujac si¢ do swoich odbiorcow, ale réwniez umiejgtnie wplywajac na
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ich potrzeby i dostosowujac je do aktualnych badz potencjalnych mozliwosci za-
spokojenia. Rezultaty wprowadzenia CRM najszybciej odczuja klienci. Efekt ten
bedzie dla nich tym bardziej widoczny, im mniej uwagi na CRM zwracaja konku-
renci. Wielokanatowe mozliwos$ci kontaktu z firma, szeroki dostep do informacji,
przejrzysta polityka jakosciowa, ustanawiajaca powtarzalne standardy kontaktow,
personalizacja oferty, wszystko to sprawia, ze wiarygodnosé, postrzeganie przed-
siebiorstwa na rynku zacznie si¢ poprawia¢. CRM nie jest jeszcze jedng strategia,
na ktora zapanowata krotkotrwata i przemijajaca moda w kregach biznesu. Opiera
si¢ on bowiem na solidnych podstawach marketingu partnerskiego oraz na infor-
matycznych technikach rejestracji 1 przetwarzania danych.

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT
AS CONSEQUENCE OF GLOBALIZATION

Summary

One of the most eminent attributes of proceeding process of globalization is overall rise
in competitiveness. It pushes companies to look for new, unconventional methods, which
would strengthen their current market position and contribute towards further expansion.
Among them Customer Relationship Management (CRM) 1s worth mentioning. The es-
sence of CRM is to deliver to the customers products and services that fulfill their existing
and future wishes on one hand and by doing so maximizing profit on the other. Companies
therefore are keeping customers’ satisfaction on eye not only by tailoring themselves to
their clients but also by influencing their needs and adjusting them to company’s actual
and potential delivery capabilities. CRM is not just another strategy temporarily popular in
the business circles. It bases on solid foundations of partnership marketing and it-solutions
helping registering and analyzing customer data.




