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KSZTALTOWANIE WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
PRZEZ ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLIENTAMI

Streszczenie: W niniejszej publikacji opisano aspekty zwiazane z budowaniem wzajemnych
relacji na poziomie klient—przedsigbiorstwo. Zarzadzanie relacjami z klientami nalezy do pro-
cesOw podstawowych przedsigbiorstwa, poniewaz wiaze si¢ zardbwno z dostarczaniem pro-
duktu Iub ustugi do klienta, jak i ich ksztaltowaniem. Co jednak wazne, CRM zmienia po-
strzeganie sprzedazy z perspektywy klienta, zastgpujac produkt zwiazkiem, a pojedyncza
transakcjg procesem.

Stowa kluczowe: CRM, warto$¢, przedsigbiorstwo.

1. Wstep

Rozwdj technologii teleinformatycznych, analizowany na etapie prezentacji wspot-
czesnych wyzwan, oferuje coraz nowsze narz¢dzia gromadzenia i przetwarzania da-
nych, ktore znajduja zastosowanie w roznych obszarach funkcjonowania przedsig-
biorstw. Do grupy tych rozwiazan naleza systemy zarzadzania relacjami z klientami,
w terminologii angielskoje¢zycznej okreslane jako customer relationship manage-
ment (CRM) [Suszynski (red.) 2007, s. 234]. Budowanie wiasciwych relacji z klien-
tami jest integralnym elementem systemow zarzadzania zorientowanych na wzrost
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa. Zapewnia zwigkszenie przychodéw oraz mar-
zy operacyjnej, czyli dwoch z siedmiu podstawowych czynnikoéw decydujacych o
warto$ci firmy dla akcjonariuszy [Herman, Szablewski (red.), 1999, s. 48-49].

2. Istota CRM

Zmiana zachowan przedsigbiorstwa, ktore zamierza rozwija¢ si¢ na podstawie za-
rzadzania relacjami z klientami, oznacza zmiany proceséw sprzedazy, marketingu,
obstugi posprzedaznej klienta, a takze zmiany w systemie zarzadzania zaopatrze-
niem, produkcja lub rachunkowoscia. Koncentracja uwagi na potrzebach klienta od-
bywa si¢ w drodze odpowiedniej wymiany informacji. CRM wymaga gromadzenia,
przechowywania i analizowania wielu danych, ktore zapewniaja wlasciwa komuni-
kacje z klientem. Istota problemu CRM jest przede wszystkim inne (glebsze) zasto-
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sowanie wiedzy w przedsigbiorstwach. To ,,inne” zastosowanie bierze si¢ z pogte-
bienia wzgledem dotychczasowych praktyk relacji z klientem. Stad to nie
informatyka czy nowe technologie stanowity o istocie CRM i jego pozytywnie zwe-
ryfikowanej uzytecznosci, ale przede wszystkim podejscie, filozofia dziatan, rozwo-
ju, zdobywania przewagi konkurencyjnej przez wykorzystanie CRM. Zarzadzanie
relacjami z klientami jest postgpowaniem, ktoére zaktada zmiang funkcjonowania
przedsigbiorstwa w taki sposob, aby mozna byto rozwija¢ trwate zwiazki z klienta-
mi, aby mozna byto gromadzi¢ wzajemne pozytywne (i eliminowa¢ negatywne) do-
$wiadczenia w drodze obustronnej komunikacji, tak aby warto$¢ i rentowno$¢ za-
wieranych transakcji rosta, a poziom zaspokojenia potrzeb byt wyzszy.

Na potrzeby dalszych rozwazan mozna wige przyjac, ze CRM to metoda zarza-
dzania rozwojem przedsigbiorstwa na podstawie dtugookresowego budowania ren-
townych relacji z klientami, ktore odbywa si¢ przez doglebne zrozumienie ich po-
trzeb, indywidualizacji (customization) oferty, wprowadzenia stosownych zmian
organizacyjnych, tak by zarzadzajac potrzebami klientow, a w konsekwencji ich za-
kupami, mozna byto ksztaltowa¢ warto$¢ dla klientow.

W zaleznosci od rodzaju, zakresu, skali prowadzonej dziatalnosci przedsigbior-
stwa nasycenie informatyka moze by¢ rézne. Perspektywa informatyczna ma mniej-
sze znaczenie i bedzie si¢ odnosi¢ do technologii zbierania danych, przetwarzania
informacji i komunikowania si¢ z klientami. Uniwersalnym przestaniem, istotnym
dla gléwnego nurtu podjetych rozwazan, wydaje si¢ w tym przypadku tworzenie
technologii, ktore maja sprzyjac rozwijaniu relacji z klientami na podstawie zaufania
1 poczucia indywidualnej wartosci. Takie systemy powinny zatem umozliwia¢ gro-
madzenie informacji o historii wzajemnych do$wiadczen klienta i firmy. Wymaga to
wydajnych technik komunikowania sig z klientami, aby zebrac i przekaza¢ informa-
cje do baz danych.

Opierajac si¢ na typie klienta, do ktorego jest adresowany wysitek sprzedazowy,
mozna wyr6zni¢ cztery programy CRM stawiajace w centrum uwagi kwesti¢ warto-
sci dla klientow: pozyskania nowych klientow, budowy lojalnosci pozyskanych
klientow, zwigkszenia sprzedazy dla istniejacych klientow oraz odzyskania utraco-
nych klientow (tab. 1).

Na podstawie segmentacji klientow wewnatrz poszczegodlnych kategorii wyod-
rebnia si¢ ich podgrupy i buduje odpowiednie oferty produktéw. CRM zaktada funk-
cjonowanie, oparte na zaspokajaniu potrzeb indywidualnego klienta, organizacja
jednak zawsze doswiadcza ograniczen technicznych i finansowych w drodze do pel-
nej atomizacji oferty.

Pozyskanie klientow odbywa sig przez rozpoznanie ich potrzeb. W ten sposob
wyodrgbnione grupy klientow sa oceniane pod wzgledem potencjalnej zyskownosci
sprzedazy. Nastepnie okresla si¢ zasoby, jakie mozna przeznaczy¢ na zbudowanie
oferty dla poszczegolnych podgrup konsumenckich. Zestawienie potencjatu genero-
wania zysku z szacowang wielkoscia naktadow pozwala uporzadkowac cele w za-
leznosci od wartosci dodanej, jaka mozna wygenerowa¢. Wskaznik ufnosci takiej
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Tabela 1. Segmentacja klientéw z punktu widzenia celow CRM

Pozyskanie Budowa lojalnosci Zwigkszenie Odzyskanie
klientow klientow sprzedazy klientow
— podziat na klientow wedtug — podzial na klientow — kandydaci do programu | — czgsto
prezentowanych potrzeb wedtug uzyskiwanej cross sell (rozszerzenie zmieniajacy
— podziat na klientow wedtug wartosci dodanej (zysku) oferty o produkty dostawceg
potencjalnej zyskownosci — podziat klientow wedtug komplementarne) — redukujacy
sprzedazy prezentowanych potrzeb | — kandydaci do programu swoje potrzeby
— podziat na klientow wedtug up-sell (zaoferowanie — odchodzacy do
oczekiwanej wartosci dodanej produktow o wyzszej konkurencji
(zysku) wartosci dodanej)

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Brown 2000, s. 11-15].

segmentacji powinien wynosi¢ co najmniej 95%, tzn. podjecie dziatan promocyj-
nych powinno skutkowac¢ akceptacja oferty z takim prawdopodobienstwem.

Budowanie lojalnos$ci jest dziataniem prewencyjnym, ograniczajacym odejscie
klientéw juz obshugiwanych. Rozwijanie programéw lojalnosciowych odbywa si¢ na
podstawie segmentacji wedtug kryteriow zyskownosci, a nastgpnie zakresu zaspoka-
janych potrzeb. W nastepnej kolejnosci oferuje si¢ tym klientom, ktorzy rokuja naj-
lepsze perspektywy zyskownos$ci, programy premiowe, np. programy Smart sieci
paliwowej Shell, lub Voyager, ktory swego czasu byt prowadzony przez LOT?.

Zwigkszenie sprzedazy odbywa si¢ gtownie przez rozszerzenie oferty lub jej
pogtebienie o produkty o wyzszej warto$ci dodanej, np. firma ubezpieczeniowa
moze klientowi zaoferowa¢ dodatkowa polisg (cross selling) lub istniejaca rozsze-
rzy¢ o dodatkowe opcje (up-selling). Przypisanie klientéw do programow lojalno-
sciowych lub zwigkszenie sprzedazy odbywa si¢ najczesciej metoda segmentacji na
podstawie zasady Pareto — 20% klientéw dostarcza 80% zyskow. Reguta ta jest pod-
stawg prowadzenia wszelkich segmentacji klientow wedtug zyskownosci (wartosci
dodanej) i pozostaje bardzo uzyteczna przy rozwijaniu programoéw CRM. Programy
nakierowane na odzyskanie klienta wymagaja nawiazania ponownego kontaktu. Je-
zeli nastapi on przed uptywem tygodnia po odejsciu klienta, to prawdopodobienstwo
powodzenia bedzie cztery razy wyzsze niz w przypadku wznowienia relacji w czwar-
tym tygodniu. W tym przypadku nalezy zbada¢ powody takiego zachowania klienta
— czy zmiana dostawcy wynika z braku dostatecznej informacji, uzyskania lepszej
oferty od konkurencji, czy zaniku zaspokajanej potrzeby. W zaleznosci od diagnozy
podejmuje si¢ odpowiednie dzialania w celu odzyskania klienta.

Klasyfikacja marketingowa CRM réwnie dobrze mogtaby zosta¢ nazwana kla-
syfikacja wedlug zaawansowania zwiazku klienta z przedsigbiorstwem. Pozyskanie
klientéw to nic innego jak nawigzanie z nimi zwiazku (faza wstgpna). Budowanie
lojalnosci i zwigkszanie sprzedazy wystgpuje w formie rozwoju. Wreszcie u jego

! Program Voyager wlaczono do systemu Miles & More po akcesie LOT-u do Star Alliance.
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schylku obserwujemy odejscia klientow. W kazdej z tych faz znajda zastosowanie
technologie informatyczne CRM, tzn. zarowno CRM operacyjny, CRM analityczny,
jak 1 CRM interaktywny. Zarzadzanie za pomoca tego narzgdzia proponuje rozne
produkty i formy komunikacji na kazdym z etapow zwiazku klienta z przedsigbior-
stwem [Suszynski (red.) 2007, s. 236-239].

3. CRM w marketingu

CRM w obszarze marketingu utozsamiane jest gldownie z przesunigciem wysitkow z
pozyskiwania nowych klientdw na rozwoj relacji z nimi. Zjawisko to, okreslane jako
przejscie od marketingu transakcji do marketingu relacji, pociaga za soba istotna
zmiang w priorytecie dziatalnosci przedsigbiorstwa — maksymalizowanie wartosci
poszczegolnych transakcji powinno ustapi¢ miejsca maksymalizacji warto$ci dtugo-
trwalej relacji klienta z firma. Don Peppers i Martha Rogers, uznane autorytety w
dziedzinie marketingu relacji, dowodza, ze przedsigbiorstwa powinny dazy¢ nie tyle
do sprzedania danego produktu jak najwigkszej liczbie klientow, ile do budowania
indywidualnych i dtugotrwatych relacji z nimi, aby moc jak najlepiej rozpoznac ich
potrzeby i w rezultacie sprzeda¢ jak najwigksza liczbg zréznicowanych produktow.
Dla podkreslenia konieczno$ci indywidualnego podej$cia do kazdego klienta po-
wyzszy model budowania relacji z klientem Peppers i Rogers okreslajg mianem
marketingu jeden na jeden (one to one marketing ) [Peppers, Rogers 1993].

Podstawowa réznice w priorytecie marketingu tradycyjnego i marketingu relacji
zobrazowano na rys. 1.

»
>

customer share

Marketing tradycyjny

Marketing 1:1

»
|

market share

Rys. 1. Priorytety marketingu tradycyjnego i marketingu relacji

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Peppers 2001].

Peppers i Rogers za generator warto$ci dla firmy postrzegali w pierwszej kolej-
nosci nie wzrost udziatu w rynku (market share), charakterystyczny dla zatozen
marketingu tradycyjnego, lecz wzrastajacy udziat firmy w realizacji okreslonych po-
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trzeb wsrdd swoich klientow (udziat w kliencie — customer share). Wzrost customer

share przektada si¢ na wigksza liczbg produktow sprzedanych danemu klientowi,

a co za tym idzie — wigksza wartos¢ klienta dla firmy [Szablewski, Tuzimek (red.)

2004, s. 375].

Efektywne taktyki marketingu wykorzystuja rezultaty interakcji z klientami do
poprawy przysztych kontaktow. Przecieraja sciezke dla nastepujacych, istotnych de-
cyzji:

— Przekazywanie budzetow marketingowych na kampanie, ktore z najwigkszym
prawdopodobienstwem przyniosa najwyzsze wskazniki odpowiedzi.

— Zrozumienie opisu najbardziej wartosciowych klientow, ocena klientow o poten-
cjalnie najwyzszej wartosci i odpowiednia zmiana interakcji.

— Poprawa efektywnosci kanatéw o wysokim poziomie kosztéw (na przyktad
sprzedaz osobista) w celu maksymalizacji ich zyskownosci.

— Instytucjonalizowanie zindywidualizowanej komunikacji z okreslonymi seg-
mentami rynku.

— Zrozumienie wzorcow badan i zakupow, a takze dalszych kryteriow segmentacji
dla poprawy przysztych interakcji lub stymulowania marketingu jeden na jeden.
Celem CRM w marketingu jest przeniesienie klientéw z poziomu C do poziomu B,

a klientow z poziomu B do poziomu A, oraz motywowanie klientoéw z poziomu A

do pozostania na tej pozycji, a nawet wigkszych zakupow. Jest nim takze zapewnie-

nie optymalnego rodzaju i czgstotliwosci komunikacji bez wzgledu na ilo$¢ darmo-
wych gadzetow czy koszty ogloszen reklamowych. Realizacja celu ma zapewnic, ze
wybor danego przedsigbiorstwa ma pierwszoplanowe znaczenie dla klienta.

Aby odnies¢ sukces w tej zréznicowanej misji, marketingowy proces przedsig-
biorstwa musi zosta¢ wtasciwie zdefiniowany. Musi zinstytucjonalizowa¢ dzialania
zwigzane z rozréznianiem klientow. Musi dziata¢, wykorzystujac analizowane infor-
macje. Co wigcej, nie moze istnie¢ w prozni, ale musi wspiera¢ inne dziatania przed-
sigbiorstwa, ktore go otaczaja, tacznie z obstuga klientow i procesami sprzedazy
[Dyche 2002, s. 60].

4. Praktyczne aspekty CRM

Przedsigbiorstwo ma si¢ rozwijaé w drodze ciagltego generowania nowych wartosci
dla klienta. Z punktu widzenia praktyki zarzadzania wazne jest wskazanie miejsc
tworzenia wartosci dla klienta i firmy przez rozpoznanie struktury samego procesu,
istoty zaspokajanych potrzeb, kreowanie produktéow i komunikacje z klientami (roz-
wijanie baz danych) czy wreszcie przez dostosowanie catej organizacji przedsigbior-
stwa. Na potrzeby zarzadzania niezbedne pozostaje rowniez okreslenie (pomiar)
warto$ci zwiazku z klientem oraz najwazniejszych czynnikéw (warunkdw) sprzyja-
jacych powodzeniu stosowania CRM w przedsigbiorstwie.

Zarzadza¢ zwiazkami oznacza przede wszystkim zrozumie¢ postgpowanie, kto-
re pozwalaloby na ich zawiazywanie i rozwijanie. Takie postgpowanie bedzie sig
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sktada¢ z konkretnych krokéw i czynnosci, ktore mozna okres§li¢c mianem procesem
funkcjonowania CRM. Jego poszczegdlne etapy mozna przedstawi¢, odwotujac si¢
do koncepcji fancucha wartosci dodanej Portera.

Projektowanie procesu funkcjonowania CRM (rys. 2) rozpoczyna si¢ od zdefi-
niowania potrzeb klienta (etap 1), ktérych zaspokojeniu ma stuzy¢ wdrozenie oma-
wianego procesu. W zasadzie chodzi o zrozumienie przedmiotu potrzeb, czyli pro-
duktu (ustugi), ktéry jest poszukiwany przez klienta w celu jego nabycia i
konsumpcji (uzytkowania). W trakcie kontaktow z klientami i/lub zawierania trans-
akcji rozwijane sa bazy danych obejmujace wyniki wspolnych do§wiadczen (etap 2).
Akumulowane dane sa przedmiotem analiz (etap 3), ktorych celem jest przede
wszystkim okreslenie parametréw ilosciowych i jakosciowych zaspokajanych po-
trzeb oraz wskazanie trendow ich rozwoju. Etap analiz dostarcza informacji do pro-
jektowania oferty produktow (etap 4), ktore najlepiej zaspokajatyby te potrzeby.
Produkty w postaci towaréw i ustug wymagaja dostosowania funkcji, procesow,
technologii i organizacji, aby mogly by¢ sprawnie dostarczane do klienta. Przy tej
okazji powinno nastapi¢ uksztaltowanie dostatecznej elastycznosci organizacji ze
wzgledu na postgpujace zmiany potrzeb i zréznicowanie proponowanej oferty (etap
5). Nastgpnym krokiem jest komunikacja z klientem, ktérej celem bedzie przedsta-
wienie nowego produktu (etap 6) przy zastosowaniu odpowiednich mediow (np.
sms, e-mail, telefon, wizyta). Wreszcie nastgpuje zawarcie transakcji sprzedazy. na
ktorym to etapie ma miejsce takze obstuga posprzedazowa (etap 7). Na koncu za$
(etap 8) nastgpuje zebranie informacji o poziomie zaspokojenia zidentyfikowanych
potrzeb, kierunku ich zmian i przekazanie tych informacji do bazy danych z zamia-
rem jej uaktualnienia. W wypadku produktéw dostarczanych do kanaléw dystrybu-
cji gtéwny nacisk zostanie potozony na komunikacj¢ koncowa (etap 8), a w wypad-
ku sprzedazy detalicznej dominowaé bedzie komunikacja przed sprzedaza.

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5 Etap 6 Etap 7 Etap 8

Zrozumienie

redmiot Rozwijanie Anali Ki . Dostoso- Komunikacja Komunikacja
};ase oka(')au bazy d na 'Zha 1630¥?ple wanie (sprzezenie Sprzedaz | (sprzezenia
poXd) danych anye produktow organizacji zwrotne) zwrotne)

nych potrzeb

Rys. 2. Proces funkcjonowania CRM

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Suszynski (red.) 2007, s. 263].
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Nalezy podkresli¢, ze omawiana struktura procesu funkcjonowania CRM doty-
czy zwiazkow, ktorych strony maja zamiar do$wiadczac¢ wigcej niz jedng interakcje
(zwiazki ograniczone do jednorazowego epizodu z zatozenia nie sg przedmiotem
rozwazania) [Suszynski (red.) 2007, s. 263].

5. Podsumowanie

Z perspektywy prowadzonych rozwazan dotyczacych gtéwnie mozliwosci i ograni-
czen tworzenia wartosci dla klientow oraz ksztattowania wartosci zwiazku klient—
przedsigbiorstwo za istotniejsze czynniki (warunki) sukcesu CRM nalezatoby uznac:

1) uwzglednianie ograniczen biznesowych i ilo§ciowe okreslanie celow w mo-
delu CRM — powinien on trafnie identyfikowac obszary, w ktorych ta koncepcja
wnosi znaczacy potencjat dodania warto$ci do prowadzonego biznesu, jak rowniez
zidentyfikowa¢ najwartosciowszych klientow;

2) posiadanie umiej¢tnosci pomiaru wartosci zwiazku dla firmy przy jednocze-
snym rozwijaniu obustronnie korzystnej oferty typu win-win — strony zwiazku mu-
sza porozumiec si¢ co do tego, co stanowi gtdéwna wartos¢ dla klienta i w jaki sposob
ja mierzy¢;

3) minimalizowanie uzaleznienia powodzenia CRM od wdrozenia technologii
— przede wszystkim musi zosta¢ osiagnigte przekonanie, ze model biznesowy funk-
cjonuje, wowczas implementacja czgsci technologicznej staje si¢ ,,wtoérna” dla suk-
cesu projektu;

4) powotanie zespotu wdrozeniowego silnie umocowanego, o wyraznej struktu-
rze — lider zespotu powinien by¢ petnomocnikiem prezesa lub przynajmniej zarzadu
przedsigbiorstwa;

5) prowadzenie marketingu wewngtrznego projektu CRM — zaznajomienie pra-
cownikow catej organizacji z CRM jako narzedziem, ktore daje podstawe wspdlnej
wiedzy do podejmowania decyzji wptywajacych na relacje z klientami i ksztattuja-
cych poszukiwane przez nich wartosci.

W opiniach uzytkownikow CRM osiaga sukces, jezeli moze oddzialywa¢ na
strategi¢ firmy (w ocenie 45% respondentéw), oraz jezeli zostaje technologicznie
zintegrowany, dostepny i praktyczny w uzyciu dla pracownikéw (w ocenie 54% re-
spondentéw) [Dyche 2001, s. 155-160]. Innymi stowy, CRM bedzie porazka tak
dhugo jak dlugo nie stanie si¢ uzytecznym narzedziem przy podejmowaniu decyzji
biznesowych. Wspotczesnie znaczna czgs¢ tych decyzji ogniskuje si¢ wokot proble-
mu wartosci dla klienta, co jednoznacznie wskazuje na potencjal i istotna rolg kon-
cepcji CRM w zestawie regul i praktycznych rozwiazan ksztattujacych podstawy
podmiotowosci przedsigbiorstwa [Suszynski (red.) 2007, s. 306-307].
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FORMATION OF COMPANY VALUE BY THE MANAGEMENT
OF RELATIONSHIPS WITH CUSTOMERS

Summary: This paper describes the aspects of building relationships at the level of client-
business. Customer relationship management is one of the fundamental processes of enterprises
since it involves both the provision of a product or a service to the client, as well as their
evolution. However, what is important, CRM changes the perception of sale from the
customer’s perspective replacing the product with a compound, and a single transaction with
a process.
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