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OCZEKIWANIA I ZADOWOLENIE KLIENTA
JAKO WYZNACZNIKI KIERUNKOW DOSKONALENIA
ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA

Streszczenie: W artykule podjeto probg sformutowania i usystematyzowania problemow
zwiazanych z doskonaleniem znormalizowanych systemow zarzadzania w kontekscie realiza-
cji zasady orientacji na klienta. Okazuje si¢ bowiem, ze wsérdd wielu determinant skuteczno$ci
systemow zarzadzania stosunkowo rzadko znajduja sig takie, ktore bezposrednio lub posred-
nio dotycza klientow organizacji. Tymczasem klient, a doktadniej jego wymagania, sa tym,
wokot czego znormalizowane systemy zarzadzania powinny si¢ koncentrowaé. Ponadto sto-
pien spetnienia wymagan klienta jest jednym z wyznacznikéw skutecznosci systemow. Zatem
nie powinno budzi¢ watpliwosci stwierdzenie, ze sposob realizacji dziatan zwiazanych z ob-
shuga klienta musi wptywac na skutecznos¢ systemow zarzadzania.
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1. Wstep

Niepodwazalne jest, ze to klienci decydujg o sukcesie organizacji, o jej przychodach,
zyskach, a takze przetrwaniu. Zatem struktura organizacji, jej procesow i zasobow
powinna by¢ tak skonstruowana, aby w mozliwie najwigkszym stopniu organizacja
mogta odpowiedzie¢ na potrzeby i oczekiwania swoich klientow. Mowi o tym zasa-
da orientacji na klienta lezaca u podstaw koncepcji kompleksowego zarzadzania ja-
koscia, a tym samym wszystkich systemow zarzadzania bazujacych na tej koncepcji,
czyli systemu zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania srodowiskowego, zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji i innych.

Szczegolnie kwestie te uwidocznione zostaty w normie ISO 9001 dotyczacej sys-
temu zarzadzania jakoscia, ktéra w poréwnaniu z innymi normami pokrywa znacznie
szerszy obszar zarzadzania organizacja, przez co czesto staje si¢ podstawa do wdra-
zania i integrowania innych systemoéw zarzadzania. Norma ta koncentruje si¢ przy
tym na zapewnieniu takiego przebiegu glownych procesow w organizacji, czyli pro-
cesoOw tworzenia warto$ci dla klienta, aby wymagania klienta zostaly spetnione.
W efekcie jednym z zasadniczych oczekiwan organizacji po wdrozeniu systemu za-
rzadzania jako$cig jest zdobycie nowych klientow [Grudowski 2006, s. 34-39].
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2. Orientacja na klienta w Swietle wymagan wybranych norm ISO

W wymaganiach dla systemu zarzadzania jako$cia nacisk potozony zostat na cztery
zasadnicze kwestie zwigzane z praktyczna realizacja zasady orientacji na klienta:

1) ksztaltowanie i zwigkszanie wsrdd pracownikéw §wiadomosci tego, jak waz-
ne dla organizacji jest spetnianie wymagan klientow;

2) rozpoznanie i uwzglednianie wymagan klienta w procesach projektowania
i realizacji wyrobu i dostarczania ustugi;

3) monitorowanie i ocena stopnia spetnienia wymagan klienta, zgodnie z przyje-
tymi metodami pozyskiwania i wykorzystywania tych informacji;

4) przeprowadzanie przegladow zarzadzania, poprzedzonych analiza danych do-
tyczacych wymagan i informacji zwrotnej od klientéw, ktore wyjsciowo okreslac
beda potrzeby, kierunki i dziatania doskonalace system zarzadzania.

Zagadnienia te sa powszechnie znane i realizowane w praktyce w zwiazku z ol-
brzymia powszechno$cia stosowania systemow zarzadzania jakos$cia. Nowszymi i
przez to zdecydowanie mniej powszechnymi systemami zarzadzania sa te dotyczace
zarzadzania bezpieczenstwem informacji, zgodne z norma ISO 27001. W normie tej
brakuje bezposrednich odniesien do zasady orientacji na klienta oraz zapisow doty-
czacych spehiania jego wymagan. Jednak z zapisow normy wynika, ze system zarza-
dzania bezpieczenstwem informacji ma zapewniac uzyskanie zaufania stron zaintere-
sowanych dziatalnos$cia organizacji przez zastosowanie odpowiednich zabezpieczen.
Oczywiste jest, ze chodzi tutaj o zaufanie klientoéw do organizacji w konteks$cie bez-
pieczenstwa jej wlasnych oraz powierzonych informacji. Wydaje si¢ jednak, ze wdro-
zenie i utrzymywanie systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji ma szerszy
kontekst. Nalezy bowiem zwrdci¢ uwage na zapis normy mowiacy o tym, ze ustano-
wienie, utrzymywanie i doskonalenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem infor-
macji ma si¢ odbywaé w odniesieniu do ryzyka biznesowego wlasciwego dla dane;j
organizacji. Wskazuje to jednoznacznie, ze juz w zatozeniach tworcOw normy system
ten ma obejmowac szerszy obszar zarzadzania organizacja niz tylko wasko rozumia-
ne zasoby informacyjne organizacji [PN EN-ISO 27001... 2007, s. 15].

Powoduje to przeniesienie problematyki zarzadzania bezpieczenstwem informa-
cji z grupy procesOw okreslanych jako wspomagajace do procesow o charakterze
zarzadczym. Szczego6lnie dotyczy to kwestii zwiazanych z zapewnieniem ciaglosci
dziatania w obliczu takiego zagrozenia, jakim jest np. utrata kluczowego klienta. Jest
to szczegdlnie wazne w przypadku organizacji nieco skostniatych, ktore znajduja sig
od dhuzszego czasu w okre$lonej pozycji rynkowej i kazda radykalna zmiana moze
mie¢ negatywny wptyw na ciagtos¢ procesow biznesowych, zyskownos¢, a nawet
zagrozi¢ istnieniu organizacji. W takim kontek$cie zupetnie nowego wymiaru nabie-
ra problem otwierania si¢ organizacji na oczekiwania i wymagania klientow, ktorzy
dotychczas nie byli postrzegani jako strategiczni. Jest to takze wyzwanie dla funk-
cjonujacych w organizacji systemow zarzadzania w zakresie architektury procesow,
okreslonej elastycznosci dziatania i wielu innych aspektow, w ktérych zapewne beda
one wymagaly podjecia dziatan doskonalacych.
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3. Doskonalenie systemOw zarzadzania
w kontekscie orientacji na klienta

Koniecznos¢ doskonalenia systemow zarzadzania opartych na normach ISO wynika
bezposrednio z wymagan tych norm. Zakltadaja one, ze organizacja powinna ciagle
doskonali¢ skutecznos$¢ systemu zarzadzania przez wykorzystanie polityki, celow,
audytow wewngtrznych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych, analizy danych
oraz przegladow wykonywanych przez najwyzsze kierownictwo [PN EN-ISO 9001...
2009, s. 39]. Zatem norma wskazuje zaréwno kierunek doskonalenia systemu zarza-
dzania, czyli zwigkszanie skutecznosci, jak i sposoby jego doskonalenia. Niestety w
praktyce doskonalenie systemu zarzadzania okazuje si¢ dziataniem bardziej ztozo-
nym, niz wynika to z lapidarnych zapisow normy, w zwiazku z czym w literaturze
ciagle toczy sig dyskusja na ten temat.

W odniesieniu do systemu zarzadzania jako$cia J. Scierski [2010, s. 239-250]
wskazuje, ze:

1) mozliwos$¢ doskonalenia systemu zarzadzania, a co za tym idzie — catej orga-
nizacji i jej wynikow biznesowych, uzalezniona jest od skutecznosci wdrozenia ta-
kiego systemu zarzadzania oraz od stopnia wykorzystywania i analizowania danych
pochodzacych z systemu zarzadzania;

2) skuteczno$¢ systemu zarzadzania w matych organizacjach uwarunkowana
jest tym, w jaki sposob firmy te postrzegaja system zarzadzania — jako efekt marke-
tingowy czy jako narzgdzie doskonalenia.

Z kolei J.M. Myszewski [2008, s. 375-384] podkresla, ze ciagte doskonalenie
jest w zasadzie sekwencja pojedynczych procesow doskonalacych, ktorych skutecz-
nos¢ zaleze¢ bedzie od:

— zaangazowania wszystkich pracownikéw, gtownie szeregowych, ktorzy maja
najwicksza wiedzg o potrzebach doskonalenia w migjscu ich powstawania,

— zapewnienia odpowiedniej organizacji pracy zespotow,

— zmniejszenia braku zaufania pomigdzy pracownikami szeregowymi i wyzszych
szczebli,

— stosowania stylu kierowania charakteryzujacego si¢ przywodztwem.

Prowadzac rozwazania na temat procesu doskonalenia w ramach systemu zarza-
dzania, M. Jarzebinski [2010, s. 73-85] wskazuje na kilka czynnikow, ktore wptywa-
ja na skuteczno$¢ tego procesu. Wymienia m.in.:

1) okreslenie sposobu pomiaru i oceny skuteczno$ci dziatan doskonalacych;

2) uzyskanie dostepu do informacji dotyczacych wynikéw oceny funkcjonowa-
nia poszczeg6lnych elementéw systemu zarzadzania oraz oceny satysfakcji klien-
tow;

3) prowadzenie systematycznych analiz danych za pomoca dostgpnych metod
1 narzedzi zarzadzania jakos$cia.

Analiza literatury przedmiotu w zakresie wynikéw badan dotyczacych skutecz-
no$ci systemow zarzadzania pozwala zatem stwierdzié, ze wsrod czynnikow deter-
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minujacych tg skutecznos¢ stosunkowo rzadko pojawiaja si¢ zagadnienia zwiazane
z realizacja zasady orientacji na klienta. Na uwage w tym wzgledzie zastuguja opra-
cowania S. Zaptaty i M. Urbaniaka.

Wsrod wewnetrznych czynnikow oddziatujacych na skutecznos¢ systemu zarza-
dzania jakos$cia S. Zaptata [2009, s. 98 1 102] wymienia orientacj¢ na klienta rozu-
mianag jako:

1) satysfakcja klienta, a w tym: wykorzystanie danych o satysfakcji klienta
w planowaniu i doskonaleniu systemu zarzadzania;

2) zarzadzanie relacjami klientami, a w tym: okre$lone sposoby komunikowania
si¢ z klientem, pozyskiwanie klientow, procedury obstugi, obstuga posprzedazowa.

M. Urbaniak, podkreslajac szczegdlng rolg zarzadzania relacjami z klientami,
wskazuje, ze skuteczne doskonalenie systemow zarzadzania w tym zakresie wyma-
ga efektywnego wykorzystania narzedzi teleinformatycznych klasy CRM [Urbaniak
2010, s. 174]. Ponadto wyniki przeprowadzonych przez autora badan pokazuja, ze
przedsigbiorstwa podejmuja wiele réznorodnych dziatan, ksztattujac swoje relacje z
klientami. W odniesieniu do firm uslugowych najcz¢éciej podejmowane dziatania
to: reakcja na reklamacje, wizyty u klienta i elastyczno$¢ wobec wymagan [Urba-
niak 2010, s. 181].

Analizujac przedstawione powyzej zagadnienia, zauwazy¢ mozna, ze koncen-
truja si¢ one przede wszystkim wokot trzech zasad, a mianowicie: zasady orientacji
na klienta, zasady zaangazowania pracownikow oraz zasady orientacji na wyniki.
Nalezy przy tym wyraznie podkresli¢, ze czynniki te moga i powinny zosta¢ skon-
kretyzowane w odniesieniu do uwarunkowan funkcjonowania konkretnej organiza-
cji, co zostanie przedstawione w dalszej czg$ci opracowania.

4. Doskonalenie procesow zwigzanych z klientem
— studium przypadku

Wspomniana organizacja to firma oferujaca szeroka game produktéw i ustug infor-
matycznych, w ktérej funkcjonujq zintegrowane systemy zarzadzania jakoscia i za-
rzadzania bezpieczenstwem informacji. W okreslonej w firmie strukturze procesow
najistotniejszy z punktu widzenia biznesowych celow firmy jest proces glowny, do-
tyczacy pozyskania i utrzymania klientow w ramach wszystkich obszaréw dziatal-
nosci biznesowej firmy oraz dziatalno$ci marketingowej, kluczowej dla przetrwania
i rozwoju firmy. Obejmuje on sprzedaz wyrobow i ustug informatycznych i sktada
si¢ m.in. z takich etapow, jak: badanie rynku, pozyskanie klienta, planowanie reali-
zacji ustugi, zakupy, realizacja ushugi, obstuga posprzedazowa oraz badanie satys-
fakcji klienta. W realizacjg tego procesu zaangazowane sa wszystkie komorki ,,pro-
dukcyjne” oraz marketingowe i sprzedazowe.

W kontekscie problemu poruszanego w niniejszym artykule istotne jest wskaza-
nie, ze taki rodzaj dzialalno$ci opiera si¢ na statych i bezposrednich kontaktach z
klientami. Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na to, ze pozostawanie w cigglym kon-
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takcie z klientami — niewatpliwie jeden z czynnikow sukcesu organizacji — uznaje sig
za dzialania o charakterze zupetnie podstawowym [Beemer, Shook 2010, s. 5].

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwagg na jeszcze dwa inne, wazne z praktycznego
punktu widzenia, aspekty realizacji zasady orientacji na klienta. Pierwszy z nich
dotyczy pracownikow organizacji i opiera si¢ na zatozeniu, ze zadowolony pracow-
nik przyczynia si¢ do zwigkszania zadowolenia klienta. Z kolei brak zadowolenia
pracownikéw danej organizacji moze powodowaé odchodzenie klientéw do jej kon-
kurentow [Beemer, Shook 2010, s. 39]. W zwiazku z tym wazne jest utrzymywanie
troski o pracownikow, zapewniajace spetnienie ich potrzeb, m.in. przez zapewnianie
odpowiednich warunkow pracy i zwigkszanie zaangazowania pracownikow. Wszyst-
ko to moze przyczyni¢ si¢ do polepszenia jakosci kontaktow z klientami, ktore prze-
ciez realizowane sa przez konkretnych pracownikow. Jako$¢ kontaktow zaleze¢ be-
dzie zatem nie tylko od wiedzy, kompetencji czy fachowosci tych pracownikow, ale
takze od ich wrazliwo$ci na potrzeby klientow. Sugeruje sig, zeby wptyw na ksztat-
towanie relacji z klientami pracownika zajmujacego okreslone stanowisko pracy byt
zapisany w zakresie jego obowiazkow [Beemer, Shook 2010, s. 23-24].

Drugim z zapowiedzianych aspektow jest zagadnienie gromadzenia i wykorzy-
stywania informacji o klientach. Takze w tym przypadku nalezy zwrdci¢ uwage na
to, ze z jednej strony nalezy poszukiwac informacji dotyczacych zachowan klientow
i wykorzystywac je, a z drugiej strony ignorowanie takich informacji lub ich btgdna
interpretacja moze nies¢ dla organizacji niebezpieczne konsekwencje [Mittelstaedt
20006, s. 234]. W zwiazku z tym w praktyce pojawiaja si¢ problemy wynikajace albo
z gromadzenia zbyt duzej iloéci nieistotnych informacji, albo z trudno$ci w ich gro-
madzeniu i przetwarzaniu [Beemer, Shook 2010, s. 15].

Wracajac do analizy procesu gtownego w omawianej firmie, nalezy wskaza¢, ze
niezdiagnozowane blizej problemy zwiazane z jego realizacja w poczatkowych eta-
pach skutkuja nizsza od oczekiwanej skutecznoscia osiagania celow tego procesu,
bedacych jednoczesnie celami biznesowymi dla calej firmy. Proba konkretnego uje-
cia wymienionych wczesniej czynnikow data w efekcie wiele dziatan, jakie naleza-
loby wdrozy¢ w celu usprawnienia omawianego procesu.

Sa to takie dziatania, jak:

1) systematyczne i kompleksowe gromadzenie informacji z kontaktow z klienta-
mi w systemach informatycznych klasy CRM;

2) okreslenie odpowiedzialnosci za utrzymywanie kontaktow na wszystkich eta-
pach procesu pozyskiwania klienta — od momentu przedstawienia oferty, przez pre-
zentacj¢ wyrobu/ustugi u klienta, po realizacje wyrobu/ustugi;

3) okreslenie zasad komunikowania si¢ wewnatrz organizacji w zakresie ustala-
nia, przekazywania, aktualizowania i uwzgledniania wymagan klienta w calym pro-
cesie projektowania i realizacji wyrobu/ustugi;

4) utrzymywanie zapisow z kontaktow z klientem, dotyczacych wszelkich istot-
nych uzgodnien w odniesieniu do projektowania i realizacji wyrobu/ustugi;

5) utrzymywanie zapisoOw dotyczacych spelnienia wymagan klienta i innych wy-
magan zwiazanych z projektowaniem i realizacja wyrobu/ustugi,
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6) systematyczne przeprowadzanie badan satysfakcji klientow, zapewniajacych
porownywalne wyniki, odnoszace si¢ do celéw badania;

7) uwzglednianie wynikow badania satysfakcji klientow w procesie doskonale-
nia systemow zarzadzania.

W celu zilustrowania wymienionych dziatan przytoczy¢ mozna przyktad odno-
szacy si¢ do punktu piatego. Przyktadem tym moga by¢ wymagania dotyczace za-
pewnienia bezpieczenstwa informacji, takich jak dane osobowe, w przypadku kiedy
organizacja zajmuje si¢ przetwarzaniem takich danych powierzonych jej przez klien-
ta. Zaktadajac, ze w organizacji funkcjonuje system zarzadzania bezpieczenstwem
informacji, nalezy stwierdzié, ze zrodet wymagan dotyczacych ochrony danych oso-
bowych moze by¢ kilka, np.:

— zabezpieczenia okre$lone w systemie zarzadzania bezpieczenstwem informacji,
— zabezpieczenia okre§lone w umowie z klientem,
— zabezpieczenia okre$lone w ustawie o ochronie danych osobowych.

Wydawac¢ by si¢ moglo, ze nie powinno tutaj by¢ zadnego problemu, poniewaz
wymagania prawne sa podstawowymi, jakie powinna spetnia¢ organizacja. Jednak
w praktyce czasami jest tak, ze dopiero po pewnym czasie funkcjonowania przepi-
sOw prawnych organizacja si¢ do nich dostosowuje, czgsto w wyniku niewiedzy
o tym, ze danej organizacji dotycza.

Niepodjecie w organizacji zalecanych dziatan moze wiazac si¢ z ryzykiem utra-
ty kluczowych klientéw zewnetrznych i wewngtrznych. O ile w pierwszym przypad-
ku sytuacja wydaje si¢ oczywista, o tyle drugi przypadek wymaga dodatkowego
omowienia. Ot6z badania satysfakcji pracownikéw przeprowadzane w firmie od
dwaoch lat wskazuja na utrzymujace si¢ wsrdd pracownikéw ogoélne niezadowolenie
z systemu motywowania (brak powiazania wysokosci ptacy z wynikami pracy) i
wynagradzania (niskie ptace) oraz deklarowana che¢ zmiany miejsca pracy w przy-
padku mozliwos$ci uzyskania nieco wyzszego wynagrodzenia. Biorac pod uwage
specjalistyczne umiejgtnosci pracownikow, stopien ich przeszkolenia potwierdzony
licznymi certyfikatami oraz potencjalne trudno$ci ze znalezieniem nowych pracow-
nikdw o odpowiednich kwalifikacjach, nalezaloby oczekiwa¢ bardziej zdecydowa-
nych dziatan ze strony najwyzszego kierownictwa, ukierunkowanych na zapewnie-
nie odpowiednich warunkéw pracy. W sytuacji prowadzenia dziatalno$ci opartej
gtéwnie na pracy ludzkiej (kontaktowanie si¢ z klientami, Swiadczenie ushug serwi-
sowych, programowanie, wdrazanie systemow itp.), niskiej zastgpowalnosci pra-
cownikow i duzym obcigzeniu zadaniami poszczego6lnych pracownikow utrata pra-
cownikow stanowitaby istotne zagrozenie dla ciaglosci dziatania firmy.

5. Zakonczenie

Przedstawione w artykule zagadnienia dotyczyly mozliwosci doskonalenia syste-
mow zarzadzania w organizacji w zakresie procesow zwiazanych z klientami. Wnio-
ski z przeprowadzonych rozwazan sg nastgpujace:
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1) w literaturze przedmiotu istnieje wiele wskazowek dotyczacych realizacji za-
sady orientacji na klienta w ramach znormalizowanych systemow zarzadzania, ktore
maja jednak dos¢ ogdlny charakter;

2) na tej podstawie mozliwe jest zdefiniowanie zbioru czynnikéw determinuja-
cych skutecznos¢ systemow zarzadzania w analizowanym obszarze;

3) praktyczna realizacja zasady orientacji na klienta wymaga dokonania konkre-
tyzacji tych czynnikow w odniesieniu do specyficznych warunkéw funkcjonowania
danej organizacji i probleméw zwiazanych z niska skutecznoscia systemow zarza-
dzania.
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CUSTOMERS EXPECTATION AND SATISFACTION
AS DETERMINANTS OF NORMALIZED MANAGEMENT
SYSTEMS IMPROVEMENT

Summary: There is very important to focus attention on customers expectations on the way
of management systems improvement. It is especially important meter for service companies
which stay in direct relation with their clients. On the basis of IT enterprise author introduces
a systems mechanism concerning the customer relationship improvement, which use survey
research, CRM system and employees engagement.
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