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Barbara Dobiegala-Korona

Nowa rola marketingu

w budowie wartosci

przedsigbiorstwa

Koncepcja zarzadzania wartoscia
klienta wspiera jeden z trzech najwaz-
niejszych obszaréw zarzadzania za-
sobami wspélczesnego przedsiebior-
stwa.

Obecnie przedsi¢biorstwa konkuruja
na trzech rynkach: finanséw, pracow-
nikéw i klientéw. Koncepcje zarzadza-
nia finansami i zarzadzania kapitatem
ludzkim sa przedmiotem analizy nauk
ekonomicznych i zarzadzania od wie-
lu dziesigcioleci, ich dorobek naukowy
i praktyczny jest znaczacy. Koncepcja
zarzadzania zasobem (kapitatem) klien-
ckim jest przedmiotem analizy od nie-
dawna, i wystgpuje duza luka zaréwno
w teorii, jak i w praktycznej jej adapta-
¢ji. Jednak ostatnie lata przynosza nowe
dos$wiadczenia i nowe wyzwania z tego
zakresu.

Przedsi¢biorstwa coraz szerzej wyko-
rzystuja zarzadzanie warto$cig klienta i
postrzegaja korzysci tego procesu. Przed-
miotem rozwazan w artykule jest analiza
obecnych kierunkéw rozwoju zarzadza-
nia kapitalem klienta i praktycznej ich
adaptacji dla potrzeb budowy wartosci
przedsi¢biorstwa. A oto gtéwne obszary
analizy:

e Wzrost $wiadomodci, iz warto$¢ klien-
téw istotnie wptywa na realizacj¢ pod-
stawowego celu wspdlczesnego przed-
sigbiorstwa (warto$¢ dla akcjonariuszy,

konsumentéw,

pracownikéw, spo-

lecznosci lokalnych i globalnych oraz

pozostalych interesariuszy). Przedsig-
biorstwa, ktére stosuja zarzadzanie
osiagaja wyzsza
warto$¢ niz pozostate.

warto$cia klienta,

* Zarzadzanie warto$cia klienta nie
stanowi odrebnej sfery dziatalnodci
przedsi¢biorstwa, lecz stanowi podsta-
we¢ wspolczesnego zarzadzania marke-
tingowego, ale takze pelni role inte-
grujaca w zarzadzaniu strategicznym
calym przedsigbiorstwem, wykorzy-
stujacym najnowsze metody zarzadza-
nia.

* Rosénie $wiadomo$¢ i rola zarzadzania
warto$ciami dla klienta, jako podsta-
wy budowy wartosci klienta i prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Warto$¢ klienta dla przedsigbiorstwa
stanowi najlepsza syntetyczna mia-
r¢ nie tylko efektywnosci inwestycji
na dzialania marketingowe, ale tak-
ze efektywnosci wszystkich decyzji
przedsi¢biorstwa, zaréwno strategicz-
nych, operacyjnych, segmentéw ryn-
ku, i poszczegblnych klientéw.

Od wartosci klienta
do wartosci przedsi¢biorstwa
Przetom wiekéw XX i XXI szcze-
gblnie mocno uzmystowit, iz warto$¢
przedsigbiorstwa traktowana jako pod-
stawowy cel jego dziatalnosci zalezy od
wartosci klientow, ktérych ono posiada.
Wykazaty to badania prowadzone przez
rézne osrodki, jak i ostatni kryzys finan-



Warsztaty menedzerskie

sowy. Jak wskazuje J.C. Bogle, prawdzi-
we pieniadze przedsigbiorstw i w catym
biznesie pochodza od klientéw?. Rézne
badania potwierdzaja, iz warto$¢ przed-
sigbiorstwa w 90 proc. tworza nabywcy
jako konsumenci débr i ustug®.

poglad

wzrost wartosci przedsigbiorstwa jako

Dominujacy wskazujacy
cel dzialalnosci gospodarczej, definiuje
zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa
jako... zasady, propozycje i rozwiqzania
w zakresie podejmowania strategicznych
i operacyjnych decyzji, ktérych celem jest
maksymalizacia  wartosci  przedsi¢bior-
stwa dla wlascicieli oraz pozostatych grup
interesariuszy powiqzanych z przedsig-
biorstwem: klientéw, pracownikéw, do-
stawcdw,  pozyczkodawcow, spotecznosci
14)

lokalnej i spoteczenstwa'. W prakeyce
jednak oczekiwania akcjonariuszy sa za-
spokajane na koricu tafdcucha tworzonej
wartosci, po uwzglednieniu wartosci dla
klientéw, pracownikéw i potrzeb rozwo-
jowych przedsigbiorstwa. R. Martin for-
mutuje to jako nowy paradygmat, prze-
suwajac cig¢zar z dazenia do wytwarzania
wartosci dla akcjonariuszy na zapewnie-
nie satysfakeji klienta, jako lepszej for-
muly maksymalizacji wartosci przedsie-
biorstwa'?.

Obecnie coraz wigcej badaczy weryfi-
kuje mozliwo$¢ wyceny firm poprzez ka-
pitat klientéw, oraz analizuje mozliwosci

wplywu na wynik finansowy przedsie-
biorstw i warto$¢ dla akcjonariuszy, po-
przez strategie marketingowe nastawione
na wzrost wartosci klienta>®.

P. Seybold wskazywata juz w 2002 r.,
iz obecna gospodarka okreslana jako kie-
rowana przez konsumentéw, wymusza
kreowanie wartoéci dla konsumentéw,
gdyz warto$¢ obecna i przyszta przed-
sigbiorstw musi by¢ szacowana na pod-
stawie lojalnosci i rentownosci klientow.
Wzrost dochodéw od klientéw powoduje
przyptyw kapitatu inwestycyjnego, a to
wymaga potwierdzonych informagji, ilu
klientéw firma posiada, jak wiasciwie i
dobrze sg oni dobrani, jaka maja warto$¢
dla firmy i jak szybko ona rosnie.

Pewnym przefomem w analizie
wplywu wartodci klientéw na wartosé
przedsigbiorstwa byly wyniki badania,
przeprowadzonego przez $rodowisko fi-
nansistéw, marketingowcéw i analitykéw
rynkéw finansowych, ktérzy w oparciu o
dostgpne dane z przedsi¢biorstw nowej
gospodarki poréwnali warto$¢ klientéw
i warto$¢ rynkowa tych przedsigbiorstw.
I cho¢ poczatkowo te wartoéci réznity
si¢, to w krétkim czasie (kilku miesiecy)
zblizyly si¢ w duzym stopniu'”.

Inne badania wykazaly ze przed-
sigbiorstwa, ktére wdrozyly zarzadza-
nie wartoscia klienta, osiagnety wyisze
przyrosty swej wartosci niz pozostate'?.

Rysunek 1 Wartos$¢ klienta a warto$¢ przedsigbiorstwa

Strategie Podatnos¢ i zmiennosé
zarzadzania —> klientéw w zakresie wzrostu
klientami ich wartosci dla firmy
N2
Metryki T
oy Eaczna wartoéé klientéw
zorientowane ~—— . Y
. (kapitat klientow)
na klienta

Zrédto: opracowanie wiasne.

-

cena akeji
Relacja wartosci
klienta do
kapitalizacji
rynkowej firmy
kapitalizacja
rynkowa
firmy
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Wzrosta marza zysku, czgstotliwos¢ za-
kupéw, wskaznik sprzedazy dodatko-
wej, co przetozyto si¢ na wzrost kapi-
tatu klienta 0 19,4 proc., i 0 32,8 proc.
wzrosta warto$¢ firmy z rynku B2B, za$
na rynku B2C warto$¢ klienta wzrosta o
23,3 proc., a rynkowa warto$¢ przedsie-
biorstwa wzrosta az o 57,6 proc. Wzrosty
te byty zdecydowanie wyzsze niz wzrosty
sredniego indeksu gietdowego S&P 500,
powszechnie stosowanego przez anality-
kéw w USA do poréwnywania warto-
$ci akgji, odpowiednio 2 razy wyzsze w
przypadku firm B2B i az 3,6 razy wyzsze
w przypadku B2C.

Dodatkowo

cen akcji dwéch omawianych spétek ze

poréwnano  zmiany
zmiang cen akgji ich trzech najwigkszych
konkurentéw. Wzrost akeji spétki B2B
w badanym okresie wyniést 32,8 proc.,
podczas gdy spoétek konkurencyjnych
srednio 12,2 proc., z kolei wzrost akeji
spotki B2C wyniést 57,6 proc., a jej kon-
kurentéw $rednio 15,3 proc. Przetozenie
wartosci klientéw na rynkowa wycene
przedsigbiorstwa przedstawia rysunek 1.

Wyniki badai empirycznych oraz
stworzony na ich podstawie model
wskazuja i potwierdzaja wysoki stopieri
przefozenia wartosci klienta na wartos¢
przedsigbiorstwa. Stanowi to takze po-
twierdzenie tezy o mozliwosci wymier-
nego wplywu inicjatyw i programéw
marketingowych na warto$¢ przedsie-
biorstwa”. Warunkiem koniecznym sku-
tecznego wykorzystania tych bliskich
relacji warto$¢ klienta — warto$¢ przed-
sigbiorstwa jest wycena i warto$ciowanie
tego co klient wnosi do firmy, oraz ukie-
runkowanie struktur organizacyjnych na
wzrost wartosci klientéw.

Integrujaca rola marketingu w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem
Paradygmat wyceny wartosci klienta i
zarzadzania tg wartoscia stanowi bardzo
istotny zwrot w postrzeganiu roli marke-
tingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Marketing jest bytem catej firmy, wskazu-
ja autorzy ksiazki ,Marketing Revolu-
tion”. Rewolucja nie dotyczy — wskazuja
ci sami autorzy — funkcjonalnego wptywu
marketingu na caloksztalt zarzqdzania,
ale uznania jak zewngtrzne wydarzenia
wplywajq na wewngtrzne procesy firmy.

I dalej: Menedzerowie muszq zrozumie,

ze kreowanie wartosci dla klientow i in-

nych interesariusgy nie jest mozliwe poza

[funkcjami marketingu”. Przejawia sig to w

nast¢pujacych, niezbednych dziataniach

procesu tworzenia wartoéci (rysunek 2):

* Rozpoznawaniu i szeregowaniu po-
trzeb klientéw, ich preferencji, jako
szansy dla przedsi¢biorstwa i definio-
wania celéw jego dziatania.

* Organizowaniu proceséw innowacyj-
nych, kreujacych nowe wartosci dla
klientéw zgodnie z ich potrzebami.

* Analizowaniu i ocenie skutecznosci i
efektywnosci dziataid procesowych na
podstawie satysfakgji i wartosci klienta
dla firmy.

Uwzgledniajac ewolugje, na tle zmian
otoczenia w jakich przedsigbiorstwa
funkcjonuja, zmieniono definicj¢ mar-
ketingu. W 2004 roku Amerykariskie
Stowarzyszenie Marketingu podato, ze
marketing pelni funkcj¢ organizacyj-
na ksztattujaca procesy tworzenia, ko-
munikowania i dostarczania wartosci
konsumentom, w sposéb korzystny dla
organizacji i jej akcjonariuszy. Juz w
2007 roku bardziej poszerzono funkcj¢
marketingu, ktéry okreslono jako zbiér
instytucji i proceséw ustanowionych w
celu tworzenia, komunikacji, dostarcza-
nia i wymiany ofert, ktére maja warto$¢
dla konsumentéw, klientéw, partneréw i
spoleczenistwa jako catosci.

Pierwszym ogniwem w systemie za-
rzadzania warto$ciami dla klientéw jest
wyodrebnienie i okrelenie tych wartoci,
z uwzglednieniem dynamicznego proce-
su segmentacji. Nast¢gpne ogniwo tego
procesu dotyczy przetozenia wartosci,
ktére firma chce dostarcza¢ klientom, na
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Rysunek 2 Zarzadzanie wartoscia a nowy marketing

Rozpoznawanie probleméw, celéw i zadan konsumentéw; ocena szans i dynamiczna segmentacja

Definiowanie wartosci dla klientéw jako korzysci

Integrujaca rola w tworzeniu wartosci dla klientéw:
- Zestaw wartosci
- hierarchia wartosci
- koszty tworzenia wartosci
- technologia wytwarzania
- innowacje
- dodawanie wartosci

Komunikowanie wartodci (tre$¢ i kanaly):
- przetozenie wartosci na korzysci dla klientéw
- przewaga nad konkurencjg
- dobér kanatéw komunikacji
- dobér no$nikéw komunikacji

Dostarczanie warto$ci
- polityka sprzedazy
- dobér kanatéw dystrybucji
- dostgpnosé
- warunki ptatnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

dziatania firmy z uwzglednieniem funk-
¢ji produkeji, finanséw, zaopatrzenia,
sprzedazy. Ogniwo trzecie tego procesu
musi by¢ zwiazane z komunikacjg oraz
dostarczaniem klientom tych wartosci.
Umiejgtnos¢ przefozenia tego procesu na
efektywne dzialania przesadza¢ bedzie o
konkretnej wartosci przedsigbiorstwa.

Przypisane wspélczesnemu marketin-
gowi dziatania (rysunek 2) zapewniaja
podstawy do budowy strategii rozwoju
firmy skierowanej na zarzadzanie war-
tosciami dla klientéw, a w konsekwencji
maja wplyw na warto$¢ przedsigbior-
stwa.

Strategie zarzadzania warto$ciami dla
klientéw w celu zapewnienia wysokiej
wartoéci klientéw dla firmy sg krytycz-
nym elementem strategii przedsi¢biorstw
jako catosci. Inwestycje w klienta doko-
nane w obecnym okresie musza by¢ trak-

towane jako dlugookresowe, ktére maja
przynosi¢ korzysci w przysztosci. Im do-
ktadniej zostang rozpoznane grupy klien-
téw - od strony ich probleméw, oczeki-
wan, dos§wiadczeni, wiedzy - tym lepiej
beda dopasowane strategie wartosci dla
klientéw, a tym samym skuteczniejsze
beda strategie wzrostu wartosci klientéw
dla firmy. Ze wzgledu na réznorodno$é
strumieni, ktére kreuja, przedsi¢biorstwa
powinny budowa¢ portfele klientéw, aby
zapewni¢ sobie doptyw tych strumieni,
ktére sa niezbedne do budowy i wzrostu
wartosci przedsigbiorstwa w okreslonym
czasie i warunkach.

Przedsiebiorstwa wchodzace na nowe
rynki powinny szczegdlnie zabiegaé o
klientdw, ktérzy chetnie dzielg si¢ infor-
macjami o potrzebach, do§wiadczeniach,
odczuciach, itp. Przedsi¢biorstwa, przyj-
mujace jako cel priorytetowy pozyskiwa-
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nie nowych klientéw (wigkszy udzial w
rynku), powinny dba¢ o wigkszy udziat
w portfelu klientéw zadowolonych (usa-
tysfakcjonowanych), i chetnie dzielacych
si¢ swoimi odczuciami (rekomenduja-
cych firmeg). Przedsi¢biorstwa dazace
do unowocze$nienia oferty wartosci dla
klienta (innowacji), powinny dba¢ o $ci-
Slejsze relacje z klientami majacymi nowe
pomysty, i chetnie dzielacymi si¢ swoimi
spostrzezeniami, traktujac to jako Zrédto
innowagiji.

Budowa wartosci klienta przez do-
starczanie mu wartosci (korzysci) musi
uwzglednia¢  podejécie  dynamiczne.
Wynika to zaréwno ze zmienno$ci uwa-
runkowan, w jakich zyja klienci, jak i
zmiennosci celéw i zadad do realizacji
ktdrych oni daza. Musi to znalez¢ wyraz
w zmiennosci rodzajéw i rozszerzaniu
wartoéci, ktére przedsigbiorstwa oferu-
ja swoim klientom oraz w ich hierarchii
(w réznych warunkach i okresach wazne
dla klienta sg rézne wartosci; rozne seg-
menty, czy poszczegdlni klienci oczekuja
innych korzysci). O ile w przesztosci do-
minowaty dobra materialne jako podsta-

wowa warto$¢ dla klienta, nast¢pnie sze-
roko rozumiane ustugi, to obecnie wazne
sa, obok powyzszych, wartoéci zwigzane
z do$wiadczeniami klientéw, autentycz-
noscia obietnic firmy, zaufaniem i odpo-
wiedzialno$cig przedsigbiorstwa za cato-
ksztatt relacji klienta z firma.

O ile dobra i ustugi sa coraz bardziej
zblizone cechami jakosci, funkcjonalno-
$ci i efektywnosci, to pozostate wartosci
mozna réznicowaé i dostosowywaé do
indywidualnych oczekiwai  klientow.
Innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ musi by¢
podstawowa cechg zarzadzania wartos-
ciami dla klientéw, za$ innowacje musza
by¢ rozumiane jako nowa warto$¢ dla
klienta, za ktdra zechce on zaptaci¢ od-
powiednia cene. Takie podejscie pozwoli
przedsigbiorstwom wyrézniad si¢ na ryn-
ku, czyli konkurowaé¢ wyrdzniajacymi
warto$ciami dla klienta.

Realizacja koncepcji nowej roli mar-
ketingu wymaga zbudowania nowych
struktur organizacyjnych w trzech kie-
runkach (rysunek 3):

* Przyjecie na poziomie zarzadu silnej
orientacji marketingowej dla calej firmy.

Rysunek 3 Rola i miejsce marketingu w nowej strukturze organizacyjnej

Menedzerowie ds. segmentéw klientéw
Relacje z segmentami:

A B

C

Badania zachowan klientéw A

Jak rozwiaza¢ problem klienta
A?

Jaki zestaw wartosci tworzy¢
(innowacje dla A)?

Jak komunikowa¢ warto$ci A?
Jak dostarczaé wartosci A?

Jakie sa wplywy i rentownosé
klienta/segmentu A?

Jak podnies¢ wartos¢ klienta A
(warto$ci dodane, innowacje)?

Jak wspéteworzy¢ wartosé z
klientem A?

Zrédto: opracowanie whasne.

Badania zachowan klientéw B

Jak rozwiaza¢ problem klienta
B2

Jaki zestaw wartosci tworzy¢
(innowacje dla B)?

Jak komunikowa¢ wartosci B?
Jak dostarczaé wartosci B?

Jakie sa wplywy i rentownosé
klienta/segmentu B?

Jak podnies¢ wartos¢ klienta B
(wartoéci dodane, innowacje)?

Jak wspéteworzy¢ wartosé z
klientem B?

Badania zachowan klientéw C
Jak rozwiaza¢ problem klienta C?
Jaki zestaw wartosci tworzy¢
(innowacje dla C)?

Jak komunikowaé wartoéci C?
Jak dostarczaé warto$ci C?

Jakie sa wplywy i rentownosé
klienta/segmentu C?

Jak podnie$¢ wartos¢ klienta C
(warto$ci dodane, innowacje)?

Jak wspéteworzy¢ wartosé z
klientem C?
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* Budowa dziatéw ds. klientéw okreslo-
nego segmentu, w miejsce dziatéw ds.
produktéw.

e Zintegrowanie dziatan wszystkich pra-
cownikéw w proces tworzenia warto-
éci dla klienta, czyli ponadfunkcjonal-
ne podejscie do zarzadzania wartoscia.

Taki uktad organizacyjny sprzyja
ograniczaniu ryzyka, jakie przedsie-
biorstwa ponosza wprowadzajac nowe
produkty (innowacje produktowe), kt6-
rych pomysty nie s3 oparte na relacjach

z klientami. Réwnoczesnie zapewnia to

przetozenie wiedzy o kliencie, jego prob-

lemach i celach na sukces przedsigbior-
stwa. Zarzadzajac relacjami z klientami

w calym jego okresie zyciowej wartosci

dla firmy, menedzerowie moga posia$é

odpowiednia wiedzg, jak podnosi¢ i

maksymalizowa¢ warto$¢ klienta dla fir-

my. Decyzje te musza by¢ wspierane no-

wymi metodami pomiaru skutecznosci i

efektywnosci relacji z klientami.

Przedsigbiorstwa polskie juz stopnio-
wo przechodza na orientacj¢ na klienta,
cho¢ proces nie jest zaawansowany. Sa one

w trakcie transformacji z modelu produk-

towego do modelu zorientowanego na na-

bywce. Znacznie szybciej proces ten prze-

biega w przedsi¢biorstwach mlodszych i

mniejszych o polskim kapitale.

Praktyczne zastosowanie nowego
podejscia do oceny szans (i zagrozen)
rozwojowych musi wigza¢ si¢ z wykorzy-
staniem marketingowego due diligence,
opartego na wartosci klienta dla przed-
sigbiorstwa. Marketingowe due diligence
musi uwzgledni¢ trzy poziomy dziatan
marketingowych:

* W zarzadzie - obejmujacy zrozumie-
nie roli zasobu, jakim sa klienci i jakie
strumienie generujg do firmy w za-
mian za dostarczane im wartosci.

e Strategiczny - oceniajacy szanse i po-
trzeby rynku od strony zadan, do kté-
rych klienci daza, segmentacja rynku
musi by¢ oparta na zadaniach klien-
téw i ich rentownosci.

* Operacyjny - przelozenie strategicz-
nych ustaled na biezaca obstugg klien-
téw (tworzenie, komunikowanie i do-
starczanie im warto$ci).

Wyzwania w budowie wartosci
klienta

Zorganizowany proces budowy i za-
rzadzania wartodcia klienta doczekat
si¢ wielu opracowani”™ i pozytywnych
do$wiadczen praktycznych, jednakze
réwnocze$nie stawia obecnie wiele prob-
leméw do dalszych badan, oraz wyma-
ga wielu rozstrzygnie¢ w praktycznym
zastosowaniu tej koncepcji. Do najwaz-
niejszych obecnie mozna zaliczy¢ nastg-
pujace:

* Zrozumienie i przelozenie na prak-
tyczne dziatania firm nowej roli mar-
ketingu, oraz tworzenie i wykorzysta-
nie nowych narzg¢dzi marketingowych.

* Definiowanie rynkéw i zrozumienie
wartosci dla klienta w ocenie szans
rynkowych przedsi¢biorstwa.

* Integracj¢ i wspdtpracg pracownikéw
przedsigbiorstwa uktadami

ponad

funkcjonalnymi w kompleksowym
procesie identyfikacji, tworzenia, ko-
munikowania i dostarczania wartosci
klientom.

e Zrozumienie i podporzadkowanie
dziatan przedsi¢biorstwa zarzadzaniu
wartoscia klientéw.

* Skuteczne wykorzystanie wiedzy o
klientach dla potrzeb strategii wzrostu

ich warto$ci.

Zrozumienie i przelozenie na
praktyczne dzialania nowej roli
marketingu

Duzym zagrozeniem w sferze budowy
wartodci klienta i zarzadzania klientem z
ukierunkowaniem na warto$¢ przedsie-
biorstwa jest tradycyjne utozsamianie
roli i funkcji marketingu ze sprzedaza i
promocja, lub tylko reklama. Marketing
najczesciej traktowany jest jako element
struktur funkcjonalnych, lokowany na
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samym konicu procesu decyzyjnego w
przedsigbiorstwie, z pominigciem catego
oprzyrzadowania tej dyscypliny, stuza-
cego ustalaniu celéw przedsigbiorstwa i
ich realizacji. Marketing jest izolowany
od takich funkgji, jak identyfikacja szans
rynkowych, proces opracowywania in-
nowacji, przydatno$¢ wprowadzanych
technologii produkeji i budowania baz
danych w przedsigbiorstwach, a przede
wszystkim budowy struktur organiza-
cyjnych. Tradycyjna kompozycja mar-
ketingowa w postaci 4P, 5P lub 7P byta
wykorzystywana gléwnie do dzialari
promocyjnych i sprzedazy produktu na
rynek, ale juz nie zawsze z uwzglednie-
niem wplywu na budowe i funkcjono-
wanie kanatéw dystrybucji, czy budowe
pionu marketingu.

Na pierwszoplanowg role klienta jako
nabywcy dla przedsi¢biorstwa wskazywa-
no w literaturze i praktyce dziatan przed-
siebiorstwa od bardzo dawna. P. Drucker
pisat w 1953 r., iz dla przedsigbiorstwa
najwazniejszy jest klient i innowacje. Jed-
nakze dopiero ostatnie dziesi¢ciolecie za-
poczatkowalo systematyczne podejscie do
zarzadzania wartoscia klienta.

Nowe warunki, w jakich zyja kon-
sumenci powoduja, iz ich wymagania
sa inne niz w przeszlosci, za$ strategie
marketingowe, ktére zapewnialy przo-
dujacym firmom przewagg na rynku, sa
szybko powielane i staja si¢ standardem.
Dos$wiadczenia dla klientéw staja si¢
wazniejsze niz produkty i ustugi, ma-
sowe produkty musza by¢ zastgpowane
indywidualnymi relacjami. Klienci maja
tez nieograniczone mozliwosci wyboru.
Segmentacja rynkéw poglebia si¢ i staje
si¢ zjawiskiem dynamicznym. Klienci
coraz bardziej cenia takie wartodci, jak:
spotecznos$é, autentycznosé i bliskosé, a
takze chca by¢ aktywni i mie¢ wplyw
na tworzenie dla nich ofert produktéw,
ustug i doswiadczen.

Rosnace koszty obstugi klienta wy-
magaja coraz wigkszego nacisku na sku-

teczno$¢ i efektywnos¢ tych dziatari. Ta
nowa rola i pozycja marketingu w zarza-
dzaniu wartoscig przedsigbiorstwa musi
oznacza¢ odejscie od koncentracji na
sprzedazy towaréw i ustug, ktére przed-
sigbiorstwa moga i chca wytwarzaé, i
przejécie do zbudowania kultury przed-
sigbiorstwa opartej na dtugookresowych
relacjach z klientami, aby dostarcza¢ im
takie wartoéci, ktére sa dla nich wazne.
Dziaty ds. klientéw (segmentéw lub in-
dywidualnych klientéw), w wyniku bli-
skich relacji oraz gromadzenia wiedzy
o klientach moga lepiej oceni¢, jakie
problemy maja klienci, i jakie cele chca
oni realizowaé, i na tej podstawie firmy
moga ustalaé, co powinny zaoferowal
klientom. Ustalenia jakiego typu warto-
$ci dla klientéw przedsigbiorstwo moze
dostarczy¢ klientom, musza by¢ podsta-
wa alokacji zasobéw przedsi¢biorstwa, a
nastepnie decyzji, jak komunikowac si¢ z
klientami oraz jakim kanatem dystrybu-
¢ji dostarczad te wartosci.

Zrozumienie warto$ci klienta
dla firmy jako przestanki
skutecznych strategii

Tylko pelne zrozumienie tego, co
klient wnosi lub moze wnie$¢ do fir-
my, prowadzi do budowy skutecznych
strategii. Wartos¢ klienta dla przed-
sigbiorstwa rozumiana moze by¢ réz-
nie. Dominuje rozumienie tej wartosci
w kategorii biezacych wplywéw (cash
flow) lub rentownosci. Taki punkt wi-
dzenia nie jest bledny, ale charakte-
ryzuje go postrzeganie tej wartosci w
krétkim horyzoncie czasu. Jesli spoj-
rzymy na warto$¢ klienta dla firmy w
dtuiszym horyzoncie, nabywcy sa do-
stawcami wielu innych bardzo waznych
strumieni, ktére maja charakter infor-
macji, odczué, zaangazowania — prze-
ktadajacych si¢ na skutecznosé strategii
przedsigbiorstw.

W pierwszym rzedzie klienci dostar-
czaja najwazniejsze informacje dotyczace
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wszystkich przestanek budowy strategii
firmy. Informacje te dotyczace ich ce-
16w, zadan ktére cheg realizowad, sposo-
béw w jaki cheg je realizowad (np. wias-
nym sumptem urzadzi¢ ogréd czy wbié
gwo6zdz, a nie zamawia¢ do tego profe-
sjonalistéw) oraz jaki poziom kosztéw
chca lub moga akceptowaé (ma to wptyw
na funkcje produktéw i ustug i in. war-
toéci, oraz na koszty i technologie ich
wytwarzania). Te informacje powinny
takze stanowi¢ przestanke dla dynamiki
proceséw innowacji, oraz zrédto samych
rozwiazan innowacyjnych jako prawdzi-
wej wartosci dla klienta.

Innym waznym strumieniem kreo-
wanym przez klientéw moze by¢ nie tyl-
ko przestanka informacyjna jako zrédto
innowacji, ale klient moze by¢ twdrca
innowacji, wskazujac konkretne rozwia-
zania ktérych oczekuje, lub uczestniczac
w budowie innowacji na zasadzie wspét-
tworzenia jej w calym procesie. Proces
wspottworzenia wartoéci przez klientéw
moze dotyczy¢ zarédwno innowacji, jak i
powtarzajacych si¢ proceséw tworzenia
wartosci (np. klient IKEA wspéttworzy
warto$ci  komponujac  indywidualnie
wlasne rozwiazania).

Informacje dostarczane przez klien-
téw oraz wspéttworzenie wartosci przez
nich jest najlepszym zrédlem ogranicza-
nia ryzyka dzialalno$ci przedsi¢biorstwa
— ryzyka wytworzenia wartosci, ktérych
klient nie zaakceptuje lub nie potrzebuje.

Opisane procesy tworzenia przesta-
nek informacyjnych oraz wspéttworze-
nie wartosci przez klientéw, wiaza klien-
ta z firma na dluzszy czas, co stabilizuje
warto$¢ przedsi¢cbiorstwa, pomaga réw-
niez przyciaga¢ nowych klientéw, co jest
zrédlem wzrostu tej wartosci.

Istotazrozumienia wartosci klientadla
firmy, obok zrozumienia strumieni ktére
on kreuje, jest to, ze wartoécia klienta
mozna i trzeba zarzadzaé, aby podnosi¢
ich warto$¢ dla firmy. Podstawowa prze-
stanka budowy strategii warto$ci klienta

jest przeprowadzanie klientéw do wyz-
szych poziomdéw ich rentownosci, oraz
wielkosci kreowanych wplywéw (dodat-
kowa sprzedaz lub wzrost czgstotliwosci
nabywania). Pomiar wartosci klienta ma
sens tylko wéwczas, jezeli stuzy budowie
lepszych strategii wzrostu ich wartosci, a
ich warto$¢ dla firmy ro$nie. Realizacja
celu przedsigbiorstwa w postaci budowy
jego wartosci w dtugim okresie powinna
opiera¢ si¢ na zasadzie budowy portfe-
la klientéw, oraz dopasowania strategii
wzrostu wartosci klientéw do ich miej-
sca w tym portfelu. Strategie budowy
portfela klientéw powinny by¢ oparte na
dwoch gtéwnych przestankach:

* z uwzglednieniem cyklu zycia klienta

w firmie, oraz
* z uwzglednieniem rodzaju strumieni
kreowanych przez klientéw.

Definiowanie rynkéw
i zrozumienie kategorii
wartosci dla klienta

Definiowanie rynkéw i zrozumienie
kategorii wartoéci dla klienta musi by¢
traktowane jako szansa rozwojowa dla
przedsi¢biorstwa. Jest to najwazniejszy,
a zarazem najtrudniejszy etap w budo-
wie wartosci klientéw i strategii calego
przedsi¢biorstwa. Zbyt czesto przedsie-
biorstwa utozsamiaty ten proces z pomy-
stami na nowy produkt, nowg technolo-
gic lub rozwiazania organizacyjne, czyli
rozpoczynajac ten proces ,od konca”, a
nast¢pnie poszukiwaty klientéw dla tych
produktéw. Ten sposéb oceny szans pro-
wadzil do porazek okolo 90 proc. no-
wych pomystéw na produkt czy techno-
logie.

Ocena szans rynkowych musi by¢ wy-
prowadzona z takiego poznania potrzeb
klientéw, ktére wynikaja z ich celéw, za-
dan i rezultatéw, ktére pragna osiagnal.
Takie podejscie pozwala zidentyfikowa¢
dwa obszary szans: szansy na nowe war-
tosci (korzysci) dla klienta, ktére rozwia-
23 ich problemy (nowe Zrédla wplywéw
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i zysku), oraz szansy na ograniczanie
kosztéw ponoszonych w takich obszarach
dziatan przedsigbiorstwa, ktére prowadza
do niewtasciwej lub nadmiernej obstugi
klientéw (wartosci nie wykorzystywane
przez klientéw, np. nadmierne nasycenie
funkcjami produktéw)?. Najwazniejsza
rola procesu oceny szans, zgodnie z po-
wyzszym podejsciem wigze si¢ z tym, iz
stanowia one podstawe do alokacji zaso-
béw przedsigbiorstwa.

Przy ocenie szans przedsi¢biorstwa
réwniez muszg nada¢ im hierarchie, aby
zasoby skierowa¢ w pierwszej kolejnosci
tam, gdzie wptywy i zyski od klientéw
beda najwyzsze, gdyz to najlepiej zbu-
duje wartos¢ klienta dla firmy. W ocenie
szans rozwojowych krytycznym elemen-
tem moze okazad sie czas; to co obecnie
stanowi duza szanse moze sie okazaé w
przysztosci porazka, ze wzgledu na zmia-
n¢ celéw klientéw, albo wyprzedzenie
przez konkurentéw. Do najwickszych
wyzwani w tym obszarze nalezy:

* zrozumienie co rzeczywiscie wnosi do
firmy klient,

* poznanie celéw i zadan klientéw jako
oceny szansy,

* przelozenie szans na kategori¢ warto-
$ci dla klienta.

Klienci ciagle najcz¢séciej traktowani
sa jako ostatnie ogniwo tworzenia warto-
$ci przedsigbiorstwa, a nie pierwsze. Brak
jest umiejetnosci identyfikowania celéw
i zadan, do ktérych daza klienci i ktére
firma ma im pomdc zrealizowa¢. Klienci
czesto sami maja trudno$¢ z ich identy-
fikacja, a ponadto postuguja si¢ innym
jezykiem niz pracownicy w przedsie-
biorstwie. Kategoria wartosci dla klien-
ta zawiera szereg elementdw, takich jak:
korzysci jako cechy funkcjonalne, korzy-
$ci wyrazone w kategoriach pieni¢znych,
koszty wyrazone w kategoriach pienigz-
nych i innych, jak ryzyko, marka, zaufa-
nie, do§wiadczenie, itp.

Te elementy majag zaréwno wymia-
ry finansowe, jak i niefinansowe”. Kaz-

da oferta moze by¢ wyrazona jako zbiér
korzys$ci ekonomicznych, technicznych,
organizacyjnych i spotecznych, jakie uzy-
skuje klient, a takze firma. Wreszcie war-
to$¢ dla klienta jest kategoria wzgledna,
gdyz oceniana jest zawsze w konkretnych
warunkach i w stosunku do ofert alterna-
tywnych. Decyzje operacyjne wymagaja
kazdorazowo ich zdefiniowania, oszaco-
wania i przedstawienia ich klientom, aby
zrozumieli jak ta warto§¢ umozliwi im re-
alizacje ich celéw, i dlaczego sg one lepsze
od konkurencyjnych.

Wspétpraca pracownikéw
przedsi¢biorstwa
ponad ukladami funkcjonalnymi
Bardzo waznym etapem integracji
dziatai w przedsi¢biorstwie, uwzgled-
niajacych zarzadzanie wartoscia klienta,
jest spojrzenie na dziatalno$¢ przedsie-
biorstwa z czterech perspektyw: finan-
sowej, klienta, proceséw wewngetrznych
oraz rozwoju, jako pasa transmisyjnego
wspomagajgcego  komunikowanie  strate-
gii i jej efektywnq realizacje, pod nazwa
strategicznej karty wynikéw. Spojrzenie
pod takim katem pozwala dostrzec, co i
w jakim stopniu wptywa na efektywnosé
przedsigbiorstwa: perspektywa finanso-
wa pokazuje sukces finansowy firmy, per-
spektywa klienta wskazuje Zrédia tego
sukcesu, (tj. warto$¢ klienta dla firmy).
Powyiszym osiagnigciom musza by¢
podporzadkowane procesy wewngtrzne
firmy, za$ przyszle sukcesy sa zalezne od
zdolnosci do zmian i elastycznego do-
stosowania si¢ do oczekiwan rynku (mi-
gracji klientéw w ich coraz to nowych
uwarunkowaniach). Strategiczna karta
wynikéw jest niewatpliwie narzedziem,
ktére pozwala spojrze¢ na przedsigbior-
stwo kompleksowo, powiazaé dziatania
réznych uktadéw funkcjonalnych w
dziatania skierowane na strategiczne cele
przedsigbiorstwa, rozumiane jako wyni-
ki finansowe, efektywnos$ciowe i rozwo-
jowe. Jest ona narz¢dziem skutecznym, z
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punktu widzenia budowy wartosci klien-

ta i wartoéci firmy, ukazujacym ponad-

funkcjonalne podejscie w realizacji celéw
przedsigbiorstwa.

Przelozenie podejscia do zarzadzania
warto$ciami dla klienta na dziatalnos¢
strategiczng i operacyjna wymaga uzu-
pelnienia tej koncepcji zarzadzaniem
procesowym, ktére pomaga lepiej reali-
zowac strategiczne cele przedsi¢biorstwa,
uwzgledniajac wspotprace pracownikéw
réznych dziatéw funkcjonalnych (w po-
staci proceséw), gdyz zapewnia to duzo
wyiszg efektywnos¢ dziatan.

Obecnie podstawowym wyzwaniem
w integracji dzialari pracownikéw ponad
uktadami funkcjonalnymi jest uksztatto-
wanie $wiadomodci, iz procesy muszg by¢
rozumiane jako procesy obstugi klienta
(segmentu klientéw), za$ proces obstugi
klienta jest procesem dostarczania war-
toéci klientom'?, co nie ogranicza si¢ do
produktéw i ustug, a obejmuje znacznie
szerszy obszar warto$ci (np. emocjonal-
nych, etycznych itp.), w realizacji celéw
i zadan konsumentéw. Procesy obstugi
klienta (klientéw) musza by¢ wspiera-
ne przez pozostale metody zarzadzania
wykorzystywane w przedsigbiorstwach,
takie jak:

* zarzadzanie innowacjami jako istotny-
mi warto$ciami dla klientéw,

* zarzadzanie projektami, jako zorien-
towane na rozwigzywanie probleméw
klientéw,

* zarzadzanie jakoscia, gdzie o jakosci
decyduje klient — w jakim stopniu
dana warto$¢ i jej jako$¢ zaspokaja
jego potrzebeg,

* zarzadzanie wiedza, najwazniejszym
segmentem wiedzy w przedsigbior-
stwie jest wiedza o klientach,

e zarzadzanie kosztami dziatar skiero-
wanych na obstuge klienta.

Pokonanie barier wspétpracy w pro-
cesach obstugi klientéw ponad uktadami
funkcjonalnymi wymaga przede wszyst-
kim:

* odejscia od rozwoju funkeji i narzedzi
finansowych, technologicznych, pro-
dukeyjnych, organizacyjnych, marke-
tingowych, postgpu naukowo-tech-
nicznego, w izolacji od pozostalych
funkdiji,

* ksztattowania wewnatrz przedsi¢bior-
stwa wspdlnego jezyka komunikacji,
dotyczacego kategorii wartoéci dla
klienta, ktérymi powinni postugiwa¢
si¢ pracownicy réznych dzialéw,

* umiejetnosci wstuchiwania si¢ w prob-
lemy klientéw i obserwacji, jakie cele
i zadania chcg oni realizowa¢ i jakimi
warto$ciami firmy moga im w tym po-
moc,

* zarzadzania wiedza o kliencie, rozu-
mianego jako dobér odpowiednich
danych, zapewnienia zrédet wiarygod-
nych do ich pozyskania, przetwarza-
nia tych danych na wiedz¢ o kliencie
i umiej¢tnosci dzielenia si¢ ta wiedza,
a takze umiejetnego wykorzystania tej
wiedzy,

* opanowania umiej¢tnosci pozyskiwa-
nia klientéw do wspéteworzenia war-
tosci.

Skuteczne zarzadzanie wiedza
o klientach

Jezeli warto$¢ klientéw budujg war-
tosci dostarczane klientom, to podstawg
strategii warto$ci musi by¢ odpowiednia
wiedza o klientach. Musi ona pocho-
dzi¢ od samych klientéw, rozumianych
nie tyle jako $rednie, przecigtne trendy
w ich zachowaniach, ale jako wiedza o
klientach indywidualnych, w ich uwa-
runkowaniach w jakich zyja i pracuja.
Wada dotychczasowych informacji o na-
bywcach byto ich rozproszenie pomiedzy
rézne dzialy (sprzedazy, badad rynku,
promogji itp.), informacje te rzadko byly
taczone, przetwarzane i wykorzystywa-
ne przez wszystkich pracownikéw. Naj-
czgsciej informacje te mialy charakter
wartosci $rednich, trendéw lub danych
adresowych.
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Zarzadzanie warto$ciami dla klien-
téw wymaga innego zakresu wiedzy, in-
nych Zrédet doptywu tej wiedzy, oraz ko-
niecznosci dzielenia si¢ ta wiedzg przez
wszystkich pracownikéw, ktérzy uczest-
nicza w procesie obstugi okreslonych
klientéw. Podstawa wlasciwego zakresu
wiedzy o klientach jest poznanie kryte-
riéw, jakimi postuguja si¢ oni w ocenie
wartosci (odnoszonych korzysci z tych
wartosci). Ale ten proces nie jest fatwy,
gdyz moze si¢ okaza¢, iz ani pracowni-
cy firmy, ani sami klienci nie potrafia
okresli¢, jakie maja problemy i zadania,
ktére firmy moga pomoéc im rozwigzaé,
bowiem obie strony postuguja si¢ rézny-
mi jezykami, tym bardziej, ze informacje
majg stuzy¢ przysztosci (przysztych war-
toéci).

Z analizy sukceséw przedsi¢biorstw

w zarzadzaniu wiedza o kliencie wynika-

ja nastepujace zatozenia dotyczace zakre-

s6w i zrédet tej wiedzy:

* rozpoznanie, jakie zadania o wymia-
rach funkcjonalnych i emocjonalnych
maja do zrealizowania zaréwno klienci
indywidualni, jak i instytucjonalni w
okreslonych warunkach (w pracy lub
w domu) i czasie;

* ocena, w jakim stopniu zadanie moze
by¢ wykonane zadawalajaco, tj. po-
winna by¢ oparta o rezultaty pozadane
przez klienta; klienci moga przyjmo-
wa¢ bardzo wiele miernikéw (od 50 do
150) stuzacych do oceny;

* mierniki te powinny by¢ wykorzystane
do wyszukiwania mozliwoéci rozwoju,
segmentacji rynku, analizy konkuren-
¢ji, generowania i oceny pomystéw na
wartoéci dla klientéw, informowania
o wytworzonej wartosci i jej dostep-
nosci, oraz do pomiaru zadowolenia
klientéw;

* powyzsze analizy powinny dodatkowo
by¢ prowadzone réwnolegle z ocena
wielkosci wptywéw oraz rentownosci,

ktére generujg obecni klienci firmy
lub klienci potencjalni, ktérych firma
moze pozyskaé.

Wspélczesnie w ramach kryteriéw
segmentacji musza by¢ uwzglednione ro-
dzaje i poziomy doswiadczen klientéw,
posiadanej przez nich wiedzy i zaufania
do marki, firmy, produktéw i ustug oraz
pracownikéw ich obstugujacych. Wiedza
o wyzej przytoczonych charakterysty-
kach musi by¢: pozyskiwana od samych
klientéw, przetwarzana odpowiednio
na decyzje i dostgpna dla pracownikéw
uczestniczacych w budowie i realizacji
strategii wzrostu wartosci klientéw. Im
bardziej wiedza ta jest zindywidualizo-
wana (dotyczaca poszczegélnych klien-
téw), tym skutecznosé segmentacji moze
by¢ wigksza.

Gromadzenie danych i informagji jest
bardzo istotne, ale beda one miaty war-
to$¢ dla firm tylko wéweczas, jesli wiedza
ta bedzie dostgpna dla pracownikéw
oraz wykorzystywana w procesach budo-
wy i realizacji strategii wzrostu wartosci
klientéw. Przy obecnych mozliwosciach
technologicznych, budowanie baz da-
nych obejmujacych informacje o kazdym
kliencie jest mozliwe, ale w procesie sku-
tecznego zarzadzania wiedza o kliencie
firmy musza dba¢d tez o ,czysto$¢” tych
baz, poprzez aktualizacje i pozbywanie
si¢ informacji niepotrzebnych, gdyz cz¢-
sto nadmiar informacji moze by¢ groz-
niejszy niz ich brak.

Wiedza, ktéra moze skutecznie za-
pewnia¢ budowe strategii wartosci klien-
téw, moze by¢ pozyskiwana i rozwijana
tylko jako wynik relacji klientéw z fir-
ma, i wtedy stanowi dla przedsi¢biorstwa
zaséb niemozliwy do powielenia przez
konkurentéw. Zadne tradycyjne metody
ilodciowe badan rynkowych nie moga za-
pewni¢ tego rodzaju wiedzy o kliencie.
W tym nalezy upatrywaé zrédia wyrdz-
niajacych wartosci dla klientéw jako for-
my budowy przewag konkurencyjnosci.
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