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Streszczenie: W artykule autorka przedstawia wtasny sposob ujmowania strategii doskonato-
Sci operacyjnej, w ktorej obstuga klienta stanowi jej integralna cze$¢. Obstuga klienta jest tym
procesem, dzigki ktoremu przedsigbiorstwa moga budowac przewage konkurencyjna.

Stowa kluczowe: strategia, obstuga klienta, doskonalo$¢ operacyjna.

1. Wstep

Rosnaca swiadomos¢ klientow powoduje, ze przedsigbiorstwa funkcjonujace w Pol-
sce coraz czgSciej w tresci celow strategicznych uwzgledniaja potrzeby swoich
klientow, obecnych i potencjalnych. Wspomniana §wiadomo$¢ jest wynikiem nie
tylko powszechnego dostepu do Internetu, ale réwniez wyzszego poziomu wyksztal-
cenia ludzi w naszym kraju. Z drugiej strony nadmiar informacji powoduje, ze klient
w zasadzie wie, czego chce, ale szuka pomocy po stronie sprzedawcy, by ten pomogt
mu podja¢ decyzje o zakupie.

Przedsigbiorstwa zawsze w jakim$ stopniu podlegaly wptywom otoczenia, ale
obecnie takie procesy, jak rosnace wymagania klientow, globalizacja, demonopoli-
zacja, informatyzacja czy tez dynamiczny postgp technologiczny, powoduja, iz rela-
cje z podmiotami zewngtrznymi staja si¢ pierwszoplanowe. Zmienia si¢ podejscie
do przygotowania, wytworzenia i dostarczenia ustug, najbardziej satysfakcjonuja-
cych z punktu widzenia klienta, oraz tworzenia wartosci dla klienta. Zmiany te
szczegblnie widoczne sa w sektorze ustug profesjonalnych, jak edukacja, turystyka
— transport czy noclegi. W ostatnim czasie zauwaza si¢ rozwoj ustug turystycznych,
przede wszystkim pod wzgledem jako$ciowym, co odnosi si¢ do indywidualizacji
ustugi, pakietyzacji oferty, ciagtej komunikacji z klientami itd.

W. Switalski [2005, s. 155] przedstawia zjawiska i zmiany kreujace nowe uwa-
runkowania dzialania konkurencji. Wérod tych zjawisk 1 zmian, ktére wywieraja
wplyw na ksztalt wspotczesnej konkurencji, wymienia si¢ najczgsciej:
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e przeksztatcanie sig przedsigbiorstw w transnarodowe korporacje;

* rozwoj ustawodawstwa antymonopolowego;

e postepujaca liberalizacje rynkow krajowych 1 handlu miedzynarodowego;

* rozw0j nauk o zarzadzaniu;

* rosnaca specjalizacje przedsigbiorstw i powstawanie firm skupionych na obstu-
dze $cisle pozaoperacyjnych potrzeb wytworcéw dobr i ustug konsumpceyjnych
(logistyka, technologie telekomunikacyjne i informatyczne, rachunkowo$¢, do-
radztwo biznesowe);

* wiazanie strategii rozwoju przedsigbiorstw z ochrong i wspomaganiem glow-
nych kompetencji firmy;

¢ rosnaca rolg postepu technicznego, innowacji produktowych i skracanie si¢ cykli
zycia produktow;

e globalizacjg stosunkéw gospodarczych, politycznych, spotecznych i kulturo-
wych;

e przeniesienie punktu cigzkosci z konkurencji miedzy przedsigbiorstwami na
konkurencj¢ migdzy uktadami terytorialnymi (narodowymi systemami gospo-
darczymi lub regionami) w tworzeniu przewag konkurencyjnych zaréwno po
stronie produktywnosci czynnikow, jak i po stronie pozyskiwania bezposrednich
inwestycji zagranicznych.

Te 1 inne zmiany wymuszaja na decydentach ciagte definiowanie i redefiniowa-
nie strategii przedsiebiorstwa. Zadna firma dziatajaca na wysoce konkurencyjnym
rynku nie moze poprzesta¢ i bazowac¢ na osiagnigtych do tej pory sukcesach. Musi
stale doskonali¢ si¢ i powigksza¢ wlasne mozliwosci. Nieustannie tworzy¢ 1 odna-
wia¢ wlasna tozsamos$¢, doskonali¢ reputacjg, budowac silna marke, okresla¢ unika-
towy model biznesu w $cistym zwiazku z wizja i misja przedsigbiorstwa. Te i inne
dziatania pozostana w sferze deklaracji na poziomie strategii dopodty, dopoki firmy
nie znajda sposobu na ich implementacj¢. Wedtug autorki, doskonato$¢ operacyjna
jest proba implementacji tych strategii. M. Treacy oraz F. Weirsema [1995] definiuja
doskonato$¢ operacyjna jako jedna z drog tworzenia wartosci dla klienta. Dla niech
to proces planowania, przygotowania, wytworzenia i dostarczania wyrobow/ustug
najbardziej ekonomicznych, przydatnych i najbardziej satysfakcjonujacych z punktu
widzenia klienta. Mozna przyja¢, ze doskonato$¢ operacyjna to umiejetnos¢ tworze-
nia najwyzszej wartosci dla klientow, przejawiajaca sig¢ w dostarczaniu ustug przy
mozliwie niskim koszcie wytwarzania z najmniejszymi niedogodnosciami' i we
wlasciwym czasie. Ciagle doskonalenie prowadzonego biznesu pod katem oczeki-
wan klienta wymaga dziatan, takich jak (por. [Penc 2003, s. 204]):

e stale podnoszenie jakos$ci ustug z uwzglednieniem obnizania kosztow, jakie po-
nosi klient;

! Przyp. autorki: w produkcji doskonato$¢ operacyjna odnosi si¢ do niskich kosztow wytwarzania.
W ustugach profesjonalnych mniejsze znaczenie ma cena wytworzenia. Klient jest w stanie zaptaci¢
duzo wigcej za ustugg, o ile ta zostata wyswiadczona we wlasciwym miejscu, we wlasciwym czasie,
przez wasciwych ludzi z odpowiednim podejsciem do klienta i procedurami.
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* rozszerzanie zakresu pomocy udzielanej klientowi i podnoszenie kompetencji
pracownikow w kierunku podnoszenia zdolnosci do rozwiazywania specjalnych
probleméw konsumenta;

e stosowanie innowacyjnych rozwiazan w odniesieniu do ofert, modyfikowanie
ich pod katem indywidualizacji wymagan, jakich realizacji domaga¢ si¢ beda
klienci;

e sukcesywne rozszerzanie sieci dystrybucyjnej, aby coraz szersze kregi spoteczne
mogly korzysta¢ z oferty;

e pakietyzacja oferty, ktora sprawia, ze klient otrzymuje wiazace si¢ w jedna ca-
os¢ rozne konfiguracje produktow i ushug;

e zapraszanie klientow do wspottworzenia oferty.

Przedsigbiorstwa staraja si¢ szuka¢ swojej przewagi konkurencyjnej, wprowa-
dzajac roznorodne rozwiazania organizacyjne, marketingowe czy personalne majace
na celu pozyskanie i utrzymanie klientow, a przede wszystkim utrzymanie rentow-
nosci przedsigbiorstwa na zadowalajacym poziomie. Trwalos¢ przewagi konkuren-
cyjnej wynika gtdownie z natury i wlasciwosci samych zasobow i umiejetnosci pozo-
stajacych pod kontrola przedsigbiorstwa. Musza one by¢ trudne lub wrecz
niemozliwe do skopiowania, ze wzgledu na swa niemobilno$¢ nie mozna ich kupic¢
na rynku czynnikdéw, nie mozna ich zastapic¢ innymi zasobami [ Wernerfelt 1997].

Obecnie coraz czgsciej przedsigbiorstwa zdaja sobie spraweg, ze wytworzenie
samej ustugi lub wyprodukowanie produktu nie jest wyznacznikiem sukcesu. Fakt
posiadania doskonatych wyrobow, odpowiedniej infrastruktury sprzedazowej, a na-
wet kompetentnych pracownikéw nie oznacza jeszcze, ze klient odczuje petna satys-
fakcje. Te atrybuty moga zosta¢ catkowicie zniweczone, jesli jako$¢ obstugi klienta
bedzie niska. Decyduje bowiem sposob komunikacji i interakcji z klientem. To, jak
klienta traktuje sprzedawca (konsultant, agent itd.), jest zasadniczym wyznaczni-
kiem oceny uzyskanej warto$ci, jaka wystawia on firmie. Do podobnych wnioskow
dochodzi Carlzon, ktéry opisuje miedzynarodowy rynek turystyczny. Wedlug tego
autora, jako$¢ w turystyce jako branzy ustugowej zalezy w znacznym stopniu od
umiejetnosci personelu na styku klienta z firma. Stad formutuje on koncepcje zarza-
dzania momentami prawdy i budowania ducha obstugi [Pender, Sharpley 2009,
s. 124-125]. Oto6z klienci niekoniecznie doceniajg przedsigbiorstwa za to, co do nich
nalezy, natomiast bardzo chwala sobie takie, ktore w trakcie wykonywania ustugi
przejawiaja wyjatkowa troskliwosc¢, zaangazowanie 1 zaradnos¢. W konsekwencji o
sukcesie firmy decyduje fakt odnoszenia korzysci przez klientow, ktérzy korzystaja
z jej ofert. Konsumenci danych ustug musza by¢ przekonani, ze wybrana przez nich
oferta jest najwyzszej jakosci, a to, co otrzymuja, przewyzsza ich uswiadomione
potrzeby.

Zdaniem autorki niniejszego artykutu, w §wietle wspomnianych pogladow, ale
roOwniez na podstawie wilasnych, osobistych doswiadczen menedzerskich, mozna
sformulowac¢ teze, iz obstuga klienta jest integralna czgdcia strategii doskonatosci
operacyjnej. Przede wszystkim dlatego, iz dojrzaty (dobrze poinformowany, $wiado-
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my swych potrzeb, dokonujacy przemyslanych, racjonalnych wyborow) klient, na-
bywajac ustugg, nie kieruje si¢ cena. Ten parametr wyboru przestaje odgrywac rolg
metakryterium. Klient pragnie pewnosci, spokoju, zyczliwos$ci i poczucia bezpie-
czenstwa. Obstuga klienta jest procesem, dzigki ktéremu przedsigbiorstwa moga bu-
dowac¢ przewage konkurencyjna w zakresie tych wlasnie pragnien i oczekiwan. Pro-
cesy obstugi moga sta¢ si¢ swoistym pomostem pomig¢dzy $wiadczona ustuga
a strategia firmy, co modelowo autorka przedstawia na rys. 1.

Strategia przedsigbiorstwa

Obsluga klienta

Rys. 1. Obstuga klienta jako pomost migdzy ustuga a strategia przedsigbiorstwa
Zrédlo: [Bakowska-Morawska 2010, s. 14].

Celem artykutu jest przedstawienie strategii doskonatosci operacyjnej przez opi-
sanie procesu zarzadzania kluczowymi zdarzeniami, wpltywajacego na ksztalttowa-
nie obstugi klienta.

2. Obstuga klienta

W normie terminologicznej zwiazanej z systemami zarzadzania jako$cia ustuga jest
okreslona jako wynik przynajmniej jednego dziatania nieodzownie przeprowadzo-
nego przy bezposrednim wspotdziataniu dostawcy i klienta.

Jak podkreslaja J. Cholloway i Ch. Robinson, niewiele firm oferuje na rynku
jeden produkt. Przedsigbiorstwa zmuszone sg tworzy¢ kompozycj¢ produktow, ktore
moga oferowa¢ klientom [Cholloway, Robinson 1997, s. 126], przynoszac im okres-
lone korzysci i satysfakcje. Produktem jest kazda rzecz, ustuga, ktora otrzymujemy
w wyniku wymiany. Produktem bedzie zaréwno rzecz fizyczna, jak i ustuga, osoba,
miejsce, idea. Wedtug A. Payna, produktem sa wszystkie artykuty lub procesy, ktore
tworza wartos¢ dla klienta. Bardziej szczegotowe ujecie produktu prezentuje
Ph. Kotler [1994, s. 400], dla ktorego ,,produkt®” to cokolwiek, co moze znalez¢ si¢ na

2 Ph. Kotler rozroznia cztery grupy ofert dla klienta — od klasycznego dobra materialnego (czysty
produkt) do klasycznej ustugi (czystej ustugi).
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rynku, zyska¢ uwage, zosta¢ nabyte, uzyte lub skonsumowane, zaspokajajac czyjes
pragnienie lub potrzebg.

Dla przedsigbiorstw chcacych realizowaé strategie doskonalosci operacyjnej
uwaga powinna by¢ skupiona na obstudze klienta.

Tabela 1. Kryteria oceny jako$ci obstugi przez klienta

Kryterium Objasnienie
Profesjonalizm Klienci uwazaja, ze ushugodawca jest kompetentny i potrafi
i kompetentnosé w profesjonalny sposob rozwiazac ich problemy
Postawy i zachowanie | Klienci wyczuwaja szczere i przyjacielskie zainteresowanie soba i swoimi
problemami
Dostgpnosé¢ Klienci maja poczucie, ze ustugodawca jest zawsze dostgpny i potrafi
i elastycznos$é sprosta¢ ich potrzebom
Niezawodnos¢ Klienci wierza, ze ustugodawca dotrzyma obietnic i bedzie dziata¢ w ich
i wiarygodnos¢ najlepszym interesie
Odpowiedzialno$é¢ Klienci wiedza, ze ustugodawca natychmiast podejmie kroki zaradcze,

jesli cos pojdzie niezgodnie z planem

Reputacja i solidno$¢ | Klienci uwazaja marke ushugodawcy za symbol solidnej roboty i bliskich
im wartosci

Zrédto: [Pender, Sharpley 2009, s. 124].

Wigkszo$¢ specjalistow 1 przedsigbiorstw, szczegdlnie ustugowych, doskonale
rozumie, jak duze znaczenie ma obstuga klienta na poziomie zar6wno samej ustugi,
jak i jakosci obshugi. Niemniej jednak regularne osiaganie dobrych wynikdéw na tym
polu nalezy do rzadkos$ci. Z badan przeprowadzonych przez D.H. Maistera [2006,
s. 111-113] wynika, ze poziom zadowolenia z technicznej jako$ci wykonanej pracy
byt oceniany przez respondentow zawsze wysoko. Oznacza to, ze nie ma trudnosci
w znalezieniu kompetentnych ludzi do pomocy. Zupehie inaczej zostal oceniony
poziom zadowolenia ze sposobu, w jaki byli traktowani przez ustugodawcow pod-
czas realizacji projektu, transakcji czy sprawy. Tu satysfakcja byta niska, a skargi
liczne. Te badania dowodza, jak wazna jest obstuga klienta rozumiana przez pryzmat
kryteriow zawartych w tab. 1.

3. Strategia przedsi¢biorstwa
—w kierunku doskonalo$ci operacyjnej

Istnieje dos¢ powszechne przekonanie o braku dostatecznie precyzyjnej i jedno-
znacznej definicji strategii przedsigbiorstwa [De Vit, Meyer 2007, s. 17]. Trudnos¢
w sformutowaniu takiej definicji wynika m.in. z r6znorodnos$ci podejs¢ do strategii i
ptaszczyzn, w jakich moze ona by¢ rozpatrywana. Wystgpowanie wielu pogladow
na temat tego, czym jest strategia, powoduje konstruowanie jej réznorodnych defini-
cji oraz koncepcji (rozumianych jako ogoélny zarys strategii). Roznice w postrzega-
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niu strategii nie zawsze jednakze sa istotne, czasem opisuja podobne rozwiazania
tylko widziane z innej perspektywy [Allaire, Firsirotu 2000, s. 21], nierzadko jednak
spory dotycza zagadnien fundamentalnych. Strategie mozna wigc rozumie¢ jako
konwencjonalny plan dziatania, zwlaszcza w dtuzszym przedziale czasowym. Moz-
na doszukiwac¢ si¢ jakiego$ istotnego parametru wyrdzniajacego, takiego jak np. po-
zycja w otoczeniu. Jeszcze inne definicje maja charakter teleologiczny [Krupski
1999, s. 13-16]. Koncepcje strategii mozna rowniez réznicowac ze wzgledu na ich
plastyczno$¢ 1 dynamizm. Istnieja wige poglady, wedtug ktoérych powinny one stano-
wi¢ wzglednie trwaly wzorzec dziatania organizacji obowiazujacy przez ok. 10 lat,
a ich istota jest budowa murow obronnych przed sitami konkurencji [Porter 2000,
s. 40]. Inne koncepcje zalecaja przebudowe strategii (renowacj¢ modelu biznesu) w
zaleznosci od zaistniatych warunkow, nie rzadziej jednak niz co 5 lat [Slawotzky,
Morrison, Adelman 2000, s. 29]. Wedtug K. Obloja i M. Portera istota skutecznej
strategii polega przede wszystkim na tym, ze w sposob widoczny dla rynku tworzy
unikatowos¢ firmy, wyr6znia ja z otoczenia.

Strategia przedsigbiorstwa, bez wzgledu na podejscie do jej formutowania, za-
wsze powstawata, powstaje i zapewne bedzie powstawac, aby pozwoli¢ osiagnaé
zamierzone cele. Zmieniajg sig tylko priorytety: dla jednych organizacji najwazniej-
sza bedzie techniczna doskonato$¢, dla innych orientacja dla klienta, a jeszcze dla
innych organizacji — dobra dystrybucja. W literaturze przedmiotu mamy do czynie-
nia z ré6znymi podejsciami do formutowania strategii, ale jak zauwaza A.L. Plato-
noff, systemy zarzadzania powinny by¢ dopasowywane do wielkosci przedsigbior-
stwa, a tymczasem istniejace metody opracowania strategii przedsigbiorstw nie maja
narzedzi do takiego dostosowywania [Platonoff 2009, s. 29]. Takie podejscie wydaje
si¢ stuszne, a w duzej mierze wynika z tego, ze przedsigbiorstwa roéznej wielko$ci
maja odmienny potencjal do tworzenia przewagi konkurencyjnej, ktéra rowniez za-
lezy od rodzaju sektora, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. W kazdym sekto-
rze powstaja i znikaja potencjalne zrodta przewagi konkurencyjnej [Rokita 2005,

Tabela 2. Zrodia przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwach roznych sektorow

Wysoka. Serwis/ushugi Ma1.e Przetworstwo
technologia przedsigbiorstwo (przemyst)

Techniczna doskonato$¢ | reputacja w dziedzinie jakos¢ niskie koszty
serwisu

Reputacja w dziedzinie | wysoka jako$¢ szkolenie | punktualny, silna marka

jakosci zatogi natychmiastowy serwis

Serwis dla klientow serwis dla klientow ceny dobra dystrybucja

Zasoby finansowe dobra znajomos¢ firmy lokalna aktywnos¢ jakos¢ produktow
przez klientow

Niskie koszty orientacja na klienta elastycznos¢

wytwarzania

Zrédlo: [Rokita 2003, s. 87].
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s. 86-87]. W tabeli 2 zostaly przedstawione zrodta przewagi konkurencyjnej w przed-
sigbiorstwach réznych sektorow.

Jak mozna zauwazy¢ w prawie kazdym sektorze, zrodtem przewagi sa dziatania
nakierowane na klienta. Oznacza to, ze w strategii przedsi¢biorstwa, bez wzgledu na
sposob jej tworzenia, obstuga klienta powinna by¢ priorytetem dla kazdej organiza-
cji. To proces, ktory moze by¢ ciagle doskonalony i by¢ sposobem na implementacje
strategii. W niektorych przypadkach ciagle usprawnienia operacyjne mogg prze-
ksztalci¢ si¢ w mechanizm majacy cechy strategii. Uwazaja tak M. Treacy i F. Wier-
sema, twierdzac, ze istnieja trzy podstawowe mozliwosci rozwinigcia strategii: przez
doskonato$¢ operacyjna, przywodztwo produktowe i osobiste stosunki z klientem
[Brilman 2002, s. 130]. Najbardziej znanym przeciwnikiem takiego pogladu jest
M.E. Porter, ktory stwierdza kategorycznie, ze efektywnos$¢ operacyjna nie jest stra-
tegia i nie moze jej zastgpowac [Porter 2000, s. 47]. Wedtug tego autora, wystgpuje
obecnie nagminnie mylenie tych dwoch obszaréw zarzadzania, co jest przyczyna nie-
korzystnego zjawiska konwergencji strategicznej. M.E. Porter docenia jednak zna-
czenie doskonalenia zarzadzania operacyjnego, uwazajac je wreez za niezbedne.

W tym miejscu nalezatoby wskazaé na relacje migdzy strategia a strategia do-
skonatos$ci operacyjnej. Z definicji literatury przedmiotu wynika, ze strategie sa for-
mulowane na réznych poziomach organizacyjnych. Strategia doskonatosci opera-
cyjnej jest strategia na poziomie operacyjnym, dzigki ktorej przedsigbiorstwo osiaga
w dluzszej perspektywie wzrost®. Strategia doskonato$ci operacyjnej wydaje si¢ spo-
sobem dziatania przedsigbiorstw nakierowanych na zmniejszanie luki operacyjnej
migdzy stanem oczekiwanym/pozadanym przez kierownictwo a stanem realizowa-
nym. Okre$lenie miejsca realizacji strategii doskonato$ci operacyjnej autorka przed-
stawia na rys. 2.

Strategia doskonato$ci operacyjnej, zmniejszajaca luke operacyjna, zawierac
moze nastgpujace dzialania wspierajace m.in. lepsza obstuge klienta:

optymalizacja kosztéw;

— identyfikacja kluczowych procesow, zadan i operacji;

— skrocenie terminow realizacji;

— dazenie do wyzszej efektywnos$ci procesow;

— ciagle uczenie si¢ na wlasnych btedach i sukcesach;

— podwyzszanie jakosci produktéw/ustug i towarzyszacych ich wytwarzaniu/kre-
owaniu procesow;

— eliminacja zbednych /nieefektywnych operacji/czynno$ci/dokumentow;

— zarzadzanie czasem;

— zarzadzanie wynikami pracy;

— tworzenie wytycznych postgpowania: procedury dziatania, dobre praktyki, sche-
maty decyzyjne;

— inwestowanie w narzedzia informatyczne wspierajace procesy wewngtrzne;

— zarzadzanie informacja.

3 Por. z charakterystyka prostych zasad, tab. 3.
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Rys. 2. Luka operacyjna w funkcjonowaniu przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wlasne.

Koncepcja, ktora w jakims stopniu oddaje istotg doskonatosci operacyjne;j, jest
model biznesu (model dziatania firmy). Jest to pojecie systemowe, a przez to trudne
do jednoznacznego opisu. Sktadaja si¢ na nie rozne powiazane ze soba elementy,
poczynajac od typu przewagi konkurencyjnej przez zasoby i kompetencje az do kon-
figuracji tancucha wartosci [Obtoj 2002, s. 154]. Model dzialania to suma tego
wszystkiego, co firma robi dla osiagni¢cia sukcesu rynkowego mierzonego wielko-
$cia zysku 1 warto$ci rynkowej. Zawiera calos¢ wyborow strategicznych, zarzadza-
nie operacyjne, a takze rézne funkcje pomocnicze [Romanowska 2004, s. 19]. Model
biznesu integruje zatem elementy kreowania strategii i jej realizacji na wszystkich
poziomach (strategii rozwoju, strategii biznesu, strategii funkcjonalnych) i zarzadza-
nia operacyjnego przy zatozeniu osiagania efektu synergii miedzy wszystkimi ele-
mentami.

K.M. Eisenhardt i D.N. Sull uwazaja, ze dotychczasowe podej$cia w zakresie
przewagi konkurencyjnej musza ulec zmianie, a wlasciwie istotnym przewartoscio-
waniom, jezeli chce si¢ wykorzystywa¢ nagle pojawiajace si¢ i szybko znikajace
szanse. Wedlug nich tylko strategia w postaci prostych zasad gwarantuje osiagnigcie
przewagi wynikajacej z odpowiedniego wykorzystania krotkookresowych mozliwo-
sci. W tabeli 3 przedstawiono roznice w podej$ciach do formutowania strategii
przedsigbiorstwa.
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Tabela 3. Poréwnanie podejs¢ do ksztattu strategii

Pozycja Zasoby Proste zasady
Logika Ustanowienie trwatej pozycji | Wykorzystanie Wychwytywanie okazji
strategiczna Zasobow
Kroki Identyfikacja atrakcyjnej Opracowanie wizji Wskakiwanie w zamieszanie
strategiczne | branzy Tworzenie zasobow | Utrzymanie si¢ w ruchu
Zajmowanie pozycji Eksploatacja Lapanie okazji
obronnej zasobow Konczenie po wzmocnieniu
Fortyfikacja obronna si¢
Strategiczne | Gdzie powinnisSmy by¢? Czym powinni$my Jak powinnismy
pytanie by¢? funkcjonowac?
Zrodto Unikatowa, warto$ciowa Unikatowe, Kluczowe procesy i proste
przewagi pozycja oraz Scisle wartosciowe 1 trudne | zasady
zintegrowany system dziatan | do imitacji zasoby
Najlepsze w.... | Powoli zmieniajacych sig Umiarkowanie Gwaltowanie zmieniajacych
dobrze ustrukturalizowanych | zmieniajacych si¢ chaotycznych rynkach
rynkach si¢ dobrze
ustrukturalizowanych
rynkach
Trwanie Dhugotrwata Dhugotrwata Nieprzewidywalna
przewagi
Ryzyko Trudno jest zmienia¢ pozycj¢ | Trudno jest tworzy¢ | Zbyt maly krytycyzm
tak szybko, jak zmieniaja si¢ | nowe zasoby tak menedzeréw w stosunku do
rynki szybko, jak zmieniaja | pojawiajacych sig okazji
sig rynki
Cel Rentownos¢ Dlugoterminowa Wzrost
funkcjonalny dominacja

Zrédto: [Krupski 2003].

W praktyce oznacza to, ze przedsigbiorstwa te, jak wskazuje wielu czotowych
autoroéw, powinny kreowac strategi¢ obejmujaca kluczowe procesy i proste zasady
ich prowadzenia [Krupski 2003] (tab. 3). Mozna zaryzykowac tezg, iz wspomniana
przez R. Krupskiego strategia jest wariantem strategii doskonalo$ci operacyjne;j.
Wymieniane przez niego procesy moga dotyczy¢ innowacji, produktu, pozyskiwa-
nia wiedzy ze zrodet zewngtrznych lub obshugi klienta. Proste zasady powinny ufa-
twia¢ menedzerom wychwytywanie pojawiajacych si¢ okazji. Zasada strategiczna
musi by¢ jasno zakomunikowana i zakodowana w §wiadomosci wszystkich pracow-
nikéw organizacji. Wydobywajac kwintesencjg strategii przedsi¢biorstwa (np. w po-
staci jednego prostego zdania) wyznaczamy jasny kierunek strategicznego dziatania,
bedacy dla pracownikow i drogowskazem, i motywacja do aktywnego poszukiwania
mozliwosci [Zasada strategiczna... 2001, s.41-43]. Jest to wazne, gdyz podstawowa
trudno$¢ w osiagnigciu doskonatos$ci w obstudze klienta wynika stad, iz sktadaja sig
nan setki drobnych, czesto — wydawatoby si¢ — btahych i nieistotnych czynnosci.
Nie sposéb wszystkiego przewidzie¢ i usankcjonowaé¢ w postaci szczegoétowych
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procedur, regut i obowiazkéw. Dlatego firmy dazace do profesjonalizacji obstugi
klienta, zamiast uktada¢ i wymysla¢ roznorodne strategie, programy i procedury,
ktore i tak pozostana niezrealizowane ze wzgledu na ich nadmierng drobiazgowos¢
i tendencj¢ do szybkiej dezaktualizacji, powinny opracowaé proste zasady, ktore
pomoga im w ostatecznym wyniku w utrzymaniu przewagi konkurencyjne;.

4. Kluczowe zdarzenia

Dobra egzemplifikacja nowego spojrzenia na procesy obshugi klienta — zmierzajace-
go do ciaglego doskonalenia istniejacych procesow i procedur — jest identyfikacja
tzw. kluczowych zdarzen, ktére maja znaczny wptyw na istnienie i rozwdj relacji
migdzy firma a klientem. Nie kazde zdarzenie ma t¢ sama wagg w ocenie klienta.
Niektore moga by¢ postrzegane jako rutynowe, a ich znaczenie jest do$¢ obojetne z
punktu widzenia nabywcy. Z kolei inne moga by¢ w ocenie klienta bardzo wazne, a
ich wptyw na istnienie relacji bedzie silny. Dlatego tez negatywna ocena przez klien-
ta zdarzenia kluczowego moze definitywnie zakonczy¢ kontakty z firma, nawet
mimo iz przez lata klient byt usatysfakcjonowany zdarzeniami o charakterze rutyno-
wym. Wynika stad, ze zdarzenia rutynowe nie wywotuja wigkszych emocji i specjal-
nej uwagi ze strony klienta, a w konsekwencji jego reakcje sa dos¢ obojetne w prze-
ciwienstwie do zdarzen przetomowych — punktow krytycznych. Dobre zarzadzanie
kluczowymi zdarzeniami, czyli np. szybka reakcja na zdarzenia losowe, zyczliwe
potraktowanie problemu klienta, wyrozumiato$¢ wobec jego niefrasobliwosci, kon-
sekwencja i rzetelno$¢ w naprawianiu btedéw wyniklych z nieprecyzyjnych ustalen
w zakresie podziatu czynno$ci pomigdzy pracownikow firmy, odpowiednie zado$¢-
uczynienie, umacnia relacje z klientem, podnosi jako$¢ samej obstugi oraz moze
zmniejszy¢ luke operacyjna w strategii przedsigbiorstwa. Samo zarzadzanie kluczo-
wymi zdarzeniami jest forma strategii doskonatosci operacyjnej. W ten sposéb, roz-
wijajac metody reakcji na sytuacje krytyczne, produkt jest stopniowo dobierany do
klienta, a nie klient do produktu. Klient, ktory ma swiadomos¢, ze oferta jest dobie-
rana specjalnie do niego, do jego preferencji i mozliwosci, wyrabia w sobie wigksze
zaufanie do produktu, ktéry nie jest przeznaczony dla masowego odbiorcy. Trakto-
wanie klienta indywidualnie, jako jednostke niepowtarzalna i wyjatkowa, procentuje
jego zwickszonym zadowoleniem i zaufaniem.

Na podstawie osobistych obserwacji autorki mozna stwierdzi¢, ze w wielu reno-
mowanych hotelach nie dostrzega si¢ koniecznosci identyfikowania kluczowych
zdarzen, co moze $wiadczy¢ o braku §wiadomosci potrzeby wprowadzania strategii
doskonato$ci operacyjne;.

[lustracja tych obserwacji niech bedzie przyktad wybranego hotelu. Podczas
kilkudniowego pobytu w jednym z hoteli sieciowych klienci, oprocz noclegu, wyzy-
wienia, korzystali z atrakcji hotelu, takich jak: basen, sitownia, salon Wellness oraz
wypozyczalni rowerow. Pewnego dnia klient zapytat w recepcji, dlaczego w hotelu
nie ma dostgpnych map, przewodnikow najblizszych okolic. Otrzymat niezadowala-
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jaca odpowiedz, ze hotel czeka na mapy z urzedu miasta, ktory to spodznia si¢ z ich
wydaniem. Klient zauwazyl jednak taka mapg w recepcji, wige poprosit o nig. Nie-
stety, okazato sig, ze mapy te sa tylko dla klientow, ktorzy wykupili pakiety pobyto-
we 7-dniowe, a nie 4-dniowe. Niemile zaskoczony stwierdzit, ze dziatania hotelu nie
zachecaja do korzystania z jego ushug, gdyz nie rozumie on potrzeb edukacyjnych
klienta. Recepcjonistka zadzwonita do przetozonego i za chwile mapy zostaty udo-
stepnione klientowi. Przedstawiona sytuacja obrazuje, ze w tym hotelu, po pierwsze,
dos¢ szybko reaguje si¢ na sytuacje, ktore podlegaja ocenie klienta. I z tego wzgledu
nalezy t¢ sytuacjg oceni¢ pozytywnie. Po drugie jednak, wczesniej nie uwzglgdniono
dodatkowych oczekiwan klienta, co wywotato krytyczne zdarzenie. Dla wielu klien-
tow dostgp do map, przewodnikow ma istotne znaczenie dla korzystania z ustug i
swiadomosci uzyskiwania wartosci dodanej — ma wigc charakter krytyczny. Jesli
zatozy¢, ze wspomniany hotel realizuje strategi¢ doskonalosci operacyjnej, takie
zdarzenie powinno by¢ odnotowane i sta¢ si¢ asumptem do doskonalenia procesu
obstugi klienta.

5. Podsumowanie

Doskonalenie procesu obstugi klienta nabiera duzego znaczenia w sektorze ustug,
szczegoblnie ustug turystycznych i hotelarskich. Wynika to z faktu, ze w ushugach
hotelarskich klienci oczekuja z dnia na dzien nowych korzysSci, sa coraz bardziej
wymagajacy. Jezeli przyjmiemy, ze ustuga, w tym turystyczna, jest zbiorem oczeki-
wanych przez klienta korzysci, to udziat tych, ktore sa pochodna wysokiego pozio-
mu obstugi, znacznie w ostatnim czasie wzrasta. W ustugach hotelarskich mamy do
czynienia ze swoistym paradoksem — im wigcej korzystamy z tego typu ustug, tym
wigcej oczekujemy od innych przedsigbiorstw, hoteli. Raz postawione wymagania i
zaspokojone potrzeby staja si¢ niejako standardem dla innych hoteli. Taka sytuacja
wymusza na przedsigbiorstwach turystycznych poszukiwania takiej strategii, ktora
utatwi im budowanie przewagi konkurencyjnej w sektorze. Wedtug autorki niniej-
szego artykutu, zarzadzanie kluczowymi zdarzeniami wpisuje si¢ w cechy strategii
doskonato$ci operacyjne;j, ktorej integralnag czgscia jest obstuga klienta.
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CUSTOMER SERVICE STRATEGY
THE OPERATIONAL EXCELLENCE

Summary: In the article the author presents his own method for recognizing operational ex-
cellence strategy, where customer service is an integral part. Customer service is the process
by which companies can build competitive advantage
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