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,Firma zaczyna dryfowa¢, gdy zarzad zaczyna mysle¢ o niej
jako o organizacji produkujacej dobra i ustugi,
a nie dostarczajacej klientom satysfakcji”.
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Streszczenie: Wiedza o doswiadczeniach klienta na wszystkich etapach tancucha konsumpcji
stanowi unikatowy element kapitatu intelektualnego. Zarzadzanie nim moze nie tylko za-
owocowac¢ spetnieniem oczekiwan klienta, lecz takze staé si¢ Zrodtem sukcesow firmy. Sfera
interakcji z klientem jest czgsto ostatnig okazja do wypracowania przewagi nad konkurenta-
mi. W artykule przedstawiono istot¢ koncepcji zarzadzania do§wiadczeniem klienta (CEM),
znaczenie niektorych czynnikéw wplywajacych na kreowanie przewagi strategicznej, w tym
czynnikow ksztaltujacych kapitat kliencki, takich jak zaufanie, jako$¢ obstugi, badanie satys-
fakcji i doswiadczenia klienta. Przedstawiono takze etapy wdrozenia tej idei, stan zarzadza-
nia doswiadczeniami klientow w praktyce przedsigbiorstw, a takze zalecenia mogace pomoc
przedsigbiorstwom w zwigkszeniu satysfakcji klientow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie do$wiadczeniem klienta, CEM, lancuch konsumpcji, kapitat
intelektualny.

1. Wstep

Nowoczesne technologie i powstate dzigki nim chronione patentami unikatowe pro-
dukty jeszcze do niedawna gwarantowaly trwata przewagg strategiczng i przywodz-
two rynkowe. Jednak w erze wiedzy oferowanie nawet znakomitych produktow juz
nie wystarczy. Konsumenci maja bowiem nieograniczone mozliwosci wyboru, a do
dyspozycji wigksza niz kiedykolwiek wezesniej liczbe dogodnych kanatow dystry-
bucji. Niweczy to zdobyta przewage konkurencyjna. Zjawiskiem coraz powszech-
niejszym jest nadprodukcja i malejace marze nawet w przypadku zaawansowanych
technologicznie produktow, a coraz bardziej deficytowym towarem jest uwaga klien-
ta. Firmy, probujac dotrze¢ do klientdow, stosuja coraz agresywniejsze i coraz bar-
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dziej kosztowne dzialania marketingowe. Konsumenci nieprzerwanie atakowani
komunikatami marketingowymi bronig si¢ przed naruszaniem prywatnosci i obcia-
zaniem ich kosztami marketingu; coraz powszechniej bojkotuja je, powotujac do
zycia takie inicjatywy, jak ,,No logo” czy ,,Don’t-call”’. Odpowiedzia na t¢ sytuacjg moze
by¢ wniknigcie w odczucia klientéw, w ich do§wiadczenia zwiazane z produktem.

Celem artykutu jest przedstawienie krotkiej charakterystyki zarzadzania do-
swiadczeniem klientéw (Customer Experience Management — CEM) oraz préba
odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu koncepcja ta pomaga w zdobyciu trwalej
przewagi strategicznej. W tym celu omowiona zostanie istota CEM, czynniki wpty-
wajace na tworzenie przewagi strategicznej, w tym zwlaszcza ksztattujace kapitat
kliencki, takie jak znajomo$¢ doswiadczenia klienta, zaufanie, jako$¢ obstugi i po-
ziom satysfakcji, sposoby zatatwiania reklamacji. Sgq one niedocenianym zrédtem
wiedzy o oczekiwaniach klientow oraz znakomitym sposobem budowania z nimi
wigzi. Przedstawiono wyniki badan wymienionych sktadnikéw kapitatu klienckiego
w polskich i zagranicznych przedsigbiorstwach. Celem uzyskania odpowiedzi na te
pytania przeprowadzone zostaly studia literaturowe, sondazowe badania ankietowe
firm dolnoslaskich oraz wywiady z kadra menedzerska. Badaniami przeprowadzonymi
w latach 2007-2008 objgto 58 firm z roznych sektorow przemystu oraz sfery ushug.

2. Istota zarzadzania doSwiadczeniem klienta

Klient stat si¢ wazna lub centralng postacia w wielu nowoczesnych koncepcjach
zarzadzania (KM, CRM, BSC — perspektywa klienta, zarzadzanie kapitatem intelek-
tualnym, analiza fancucha konsumpcji oraz CEM). Orientacja na klienta stata si¢
powszechnie akceptowanym priorytetem strategicznym, ktory menedzerowie z naj-
lepiej rozwinigtych krajow §wiata uwazaja za najwazniejszy czynnik sukcesu. Bada-
nia przeprowadzone przez redakcje ,,Harvard Business Review” w 2005 r. wykazaly,
ze rowniez polskie firmy coraz bardziej skupiaja sig¢ na nawiazywaniu i utrzymywa-
niu dobrych relacji z klientami. Wyniki te mozna zatem interpretowac jako rozpo-
czecie procesu orientacji na klienta [Lokaj, Wojcik 2005]".

Pozostaje tylko odpowiedzie¢ na pytanie, czy w polskich firmach istnieje sprzy-
jajacy klimat do powstania dobrych relacji z klientami, do zarzadzania ich do§wiad-
czeniem.

Doswiadczeniem klienta nazywamy jego wewngtrzne i subiektywne odczucia,
zwiazane z jakakolwiek forma bezposredniego lub posredniego kontaktu z produk-
tem lub ustuga firmy. Jesli jego doSwiadczenia pokrywaja si¢ w petni z oczekiwania-
mi, mozemy uznaé, ze klient jest zadowolony.

Zarzadzanie doswiadczeniem klientéw (CEM) jest procesem budowania
zdolnosci firmy do dostarczania klientom unikatowych przezy¢. Pozwala ono na po-

'W badaniach wzigto udziat 155 cztonkow zarzadu i dyrektorow odpowiedzialnych za dziatania
w zakresie relacji z klientami.
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zostawienie w ich §wiadomosci niezapomnianego wrazenia, ktore wyr6znia marke
1 gwarantuje jej zyskowny rozwdj. CEM jest procesem dopracowywania istnieja-
cej oferty firmy i pozycjonowania danego produktu z punktu widzenia emocjonal-
nych potrzeb najwazniejszych klientéw, ich doswiadczenia z danym produktem we
wszystkich ogniwach tancucha konsumpcji [Kamienski, Smith, 2009, s. 76]. Celem
koncepcji CEM jest tworzenie i dostarczanie wyjatkowych do$wiadczen (przezyc¢),
ktoére poruszatyby emocje i wzbudzalty zachwyt klientow. Emocje te moga wynikaé
jedynie z dostarczenia $wietnie dopasowanej, jasnej i spojnej oferty gwarantujacej
klientom uzyskanie tego, co rzeczywiscie stanowi dla nich wartos¢.

Jak bardzo potrzebne jest poznanie i zaimplementowanie tej idei, $wiadcza
alarmujace wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez Bain & Compa-
ny wsrod klientow 362 firm. Wykazaty one, ze tylko 8% klientow okreslito swoje
doswiadczenia jako ,,wspaniale”, podczas gdy odsetek firm przekonanych, ze do-
$wiadczenia klientow z ich firma sg rzeczywiscie wspaniate, wynosit 80%! [Meyer,
Schwager 2007, s. 93].

Coraz wigcej firm zaczyna sigga¢ po innowacyjne metody zarzadzania pozwa-
lajace tworzy¢ 1 wykorzystywac doglebna znajomo$¢ klientow, wiedze o ich rze-
czywistych i czesto specyficznych potrzebach. Coraz wyrazniej mozna dostrzec w
nich dodatkowy akcent, a mianowicie warto$¢ dla klienta. Satysfakcja klienta, sta-
jac si¢ czynnikiem trwalej przewagi strategicznej, decyduje o sukcesie. Jednak mimo
ze ta wiedza jest powszechnie akceptowana, ciagle nie jest tatwo firmom przetozy¢
ja zyski. Czesto bowiem wiele innowacji jest jedynie , liftingiem” istniejacych pro-
duktéw, wywotujacym zaledwie krotkotrwate zainteresowanie. Moze to wynikac ze
standardowego podejscia do klientdéw: poprawiania jako$ci obstugi i ich satysfakcji,
najczegsciej przez optymalizacje (przyspieszenie, uproszczenie, utatwienie, potanie-
nie) zamiast wykrywania i zaspokajania pozadanych do§wiadczen klientow. Praw-
dziwym przetomem jest wprowadzanie innowacji okreslanych jako ,,destrukcyjne”,
redefiniujace rynek, wprowadzajace nowe modele biznesowe i procesy (Google,
Dell, Amazon, IKEA). Zrédtem inspiracji tych przetomowych modeli biznesowych
jest czgsto wiedza na temat wartosci, jakiej naprawdg oczekuje klient.

Obserwacja przedsigbiorstw, ktére odniosty spektakularne sukcesy, pozwala na
stwierdzenie, ze wigkszo$¢ z nich miata swe zrodto w innowacyjnym zarzadzaniu
do$wiadczeniem klientéw, w dostosowaniu oferty do ich pozadanych oczekiwan.
Dzigki znajomosci i wykorzystaniu tej koncepcji firma ma mozliwo$¢ zapewnienia
wyjatkowych relacji z klientami i tym samym wyrdzniania si¢ na kazdym etapie tego
kontaktu, zdobywajac tak niezbedna w dzisiejszych czasach przewagg strategiczna.

Istote zarzadzania do§wiadczeniem klientow (CEM) dobrze ilustruje przyktad
firmy ubezpieczeniowej. Wysoko$¢ sktadki jest jednym z bardzo wielu elementow w
tancuchu konsumpcji klienta korzystajacego z ubezpieczenia®. Pomiedzy jej optace-

2 Wigcej na temat analizy tancucha konsumpcji w: [McGrath, Mac Millan 2005]. Wigkszo$¢ tan-
cuchéw konsumpcji sktada si¢ z bardzo wielu ogniw: us§wiadomienia potrzeby, znajdowania oferty,
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niem a wyplata odszkodowania pojawia si¢ kilka bardzo nieprzyjemnych, stresuja-
cych, a czasem i traumatycznych doswiadczen. Ich poznanie i zapewnienie klientom
w tych ,,punktach kontaktu” (fouch points) pozadanej satysfakcji oddaje w petni
istotg CEM, czyli zrozumienia i zapewnienia klientom pozadanej warto$ci. Innym
dobrym przyktadem jest dostarczanie klientom przez IBM, oprocz sprzgtu, takze
ustug doradczych, oprogramowania i integracji systemow IT, a wigc tego, co na-
prawdg stanowi dla nich wartos$¢. Xerox z kolei do sprzedazy urzadzen dodat ustuge
zarzadzania dokumentami wraz z zapewnieniem materialow eksploatacyjnych i z
serwisem. W przypadku firm wysylajacych co miesiac wiele tysiecy faktur (tele-
komunikacja, dostawcy pradu, wody i gazu) ustuga taka poprawia wizerunek firmy
i pozwala na szybsze otrzymywanie naleznosci.

Tabela 1. Réznice migdzy zarzadzaniem doswiadczeniami klientow (CEM) a CRM

CEM — CRM —

Wyszczegodlnienie . . .
y & Customer Experience Management | Customer Relationship Management

Na czym polega? Wychwytuje i rozpowszechnia to, co | Wychwytuje i rozpowszechnia to, co

klient mysli o firmie firma wie o kliencie
Okolicznosci W punktach kontaktu, tj. gdy dochodzi | Po odnotowaniu kontaktu klienta z
(kiedy?) do zetknigcia sig klienta z firma firma
Formy Ankiety, ukierunkowane analizy, Dane z punktow sprzedazy, badania
monitoringu obserwacje, badanie metoda ,.klient rynkowe, automatyczne §ledzenie
ma glos”. Wywiady etnograficzne, sprzedazy, dane o operacjach wyko-

zestrukturyzowane badania indywidu- | nywanych na stronach internetowych
alne, grupy fokusowe

Adresaci Szefowie firmy lub dziatéw w celu Dzialy sprzedazy, marketingu, odzia-

wynikow wykreowania mozliwych do spelnienia |ty terenowe i obstugi klienta w celu

monitoringu sposobdw zaspokojenia potrzeb klien- | zwigkszenia wydajnosci i skuteczno-
tow 1 zapewnienia im pozytywnych $ci wykonywania zadan

doswiadczen zwigzanych z korzysta-
niem z produktéw i ustug firmy

Wpltyw Istotnie wigkszy, lokalizuje mozliwo- | Mniejszy, stymuluje sprzedaz krzy-
na przyszie $ci udoskonalenia produktow i ushug | zowa (przez potaczenie produktow
wyniki firmy tam, gdzie istnieje rozbieznos¢ migdzy |pozadanych z tymi niechcianymi)
oczekiwaniami a doswiadczeniem
klientow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Meyer, Schwager 2007].

dokonywania wyboru, sposobu zamawiania lub zakupu, sposobu (szybkos$ci) dostarczania wyrobu,
otwierania, sprawdzania, transportu wewngtrznego i montazu wyrobu. Niezwykle waznym etapem jest
placenie za wyréb lub ustuge, a takze sposob przemieszczania wyrobu i przechowywania produktow,
eksploatacja oraz obstuga posprzedazowa: zwrot lub wymiana wyrobow, naprawa i serwisowanie. Lan-
cuch konsumpcji zamyka zaprzestanie uzywania wyrobu i jego utylizacja.
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W procesach pozyskiwania i wykorzystywania informacji o kliencie pomocne
jest zastosowanie odpowiednich narzedzi informatycznych CRM (Customer Rela-
tionship Management), ktore pozwalaja m.in. na:

1) zwigkszenie wiedzy o kliencie, lepsze poznanie jego potrzeb i preferencji,

2) poprawe jakos$ci i trwalo$ci relacji z klientami i zwigkszenie ich lojalnosci,

3) okreslenie poziomu satysfakcji klientow,

4) ustalenie zysku generowanego przez poszczegolnych klientow,

5) skrocenie cyklu sprzedazy oraz spadek kosztow sprzedazy.

Nalezy jednak pamigtac, ze systemy CRM nie sg tozsame z zarzadzaniem do-
swiadczeniem klientow (CEM). Istotne roznice przedstawione sa w tab. 1.

Jak wynika z tab. 1, zarzadzanie doswiadczeniem klientow r6zni si¢ od zarza-
dzania relacjami z klientem przede wszystkim okoliczno$ciami zbierania informacji,
formami monitoringu i sposobami wykorzystania jego wynikow.

3. Trwalos¢ przewagi strategicznej

Zdobycie przewagi strategicznej w erze wiedzy wymaga od przedsigbiorstwa opar-
cia si¢ na zasobach i zdolnos$ciach trwalszych niz przewaga w erze przemystowe;.
Doskonatos¢ produktowa oznaczajaca dostarczanie na rynek najlepszych produktow
oraz doskonato$¢ operacyjna zapewniajaca niskie ceny dzigki stalemu obnizaniu
kosztow nie stanowi juz wystarczajacej ochrony przed konkurencja. Na trwatosé¢
przewagi wptywa bowiem unikatowos$¢ oferty, a zwlaszcza trudno$¢ szybkiego jej
kopiowania i nasladowania.

Od kilkunastu lat coraz wigksza uwage zwraca si¢ na jeden z aspektow kapitatu
intelektualnego — niezbedny do ksztaltowania dobrych relacji z klientami kapitat
kliencki®. Przybiera on posta¢ m.in. wiedzy o klientach, o ich potrzebach i sposobach
obstugi na kazdym etapie korzystania przez nich z oferowanego wyrobu, czyli na
kazdym etapie tancucha konsumpcji (consumption chain). Wiedza ta oraz umiejgt-
no$¢ jej wykorzystania jest wyjatkowym, ciagle rozwijanym, lecz trudnym do sko-
piowania zasobem. Jest tym samym gléwnym czynnikiem decydujacym o zdolnosci
do konkurowania i przewadze strategicznej. Blisko$¢ relacji z klientem dzigki zna-
komitej obstudze jest czynnikiem trudniejszym do nasladowania, a przy tym dzigki
wiedzy o tym, jakiej obstugi naprawde oczekuja klienci, zarowno oni, jak i firma
moga osiagna¢ wyrazne korzysci.

By kapitat kliencki przeksztalcit si¢ w trwalg przewage strategiczna, niezbedne
jest odpowiednie zarzadzanie nim. Znaczenie zarzadzania doswiadczeniem klientow
jako zrédta trwalej przewagi strategicznej wynika z tego, ze:

* Umozliwia ono poznanie pozadanych oczekiwan klientow w kazdym punkcie
kontaktu z ofertg firmy, co wplywa na zwigkszenie lojalnosci klientow i wzmac-
nianie wigzi z nimi.

3 Wiecej na temat kapitatu klienckiego w: [Edvinsson, Malone 2001].
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* Zwicgksza skuteczno$¢ dzigki wykorzystaniu potencjalu tkwiacego w ludziach
oraz dzigki rozpowszechnieniu standardow i najlepszych praktyk.

* Zwigksza szanse na przyszty sukces przez innowacje produktowe i uaktualnia-
nie oferty zgodnie z oczekiwaniami klientow.

* Sprzyja tworzeniu kultury organizacyjnej ulatwiajacej wspolprace i kreatyw-
nos¢.

Rosnaca konkurencja sprawia, ze coraz powazniejszym orgzem w walce o klien-
ta 1 0 pozycje na rynku staje si¢ kapitat kliencki, dlatego warto przyjrzeé si¢ blizej
czynnikom, ktére majq wpltyw na jego tworzenie. Badania przeprowadzone przez
firmg Accenture na grupie 570 osob wskazuja na czynniki, ktére w opinii klien-
tow sa najwazniejsze do budowania zaufania do firmy. Sg to m.in. reputacja firmy
i produktu, dtugo$¢ kontaktow z firma, pozytywne doswiadczenia z firma, polityka
prywatnosci 1 marka firmy. Warto zauwazy¢, ze pozytywne doswiadczenie z firma
jest prawie dziewie¢ razy wazniejsze w budowaniu zaufania niz znajomo$¢ marki
[Augustyniak 2004].

Poznanie catosci doswiadczenia klienta zwiazanego z danym produktem i opra-
cowanie mapy tego do§wiadczenia jest pierwszym krokiem do stworzenia unikatowej
strategii. Analiza doswiadczenia klienta, poznanie kontekstu, w jakim rozgrywa
si¢ kazdy etap konsumpcji, pozwala na pogltebienie wiedzy o ogniwach konsumpcji
poszczegdlnych klientdw [Augustyniak 2004, s. 147]. Gdy rywale nie maja takiej
wiedzy i trudno im ja zdoby¢, nowatorskie firmy moga liczy¢ na dlugie lata zyskow
dzigki trwatosci tej przewagi [Cohen, Agrawal, Agrawal 2006, s. 90-99].

4. Wdrozenie koncepcji zarzadzania doswiadczeniem klienta

Wdrazanie koncepcji CEM przebiega w kilku fazach. Pierwszym krokiem jest prze-
prowadzenie rzetelnych badan oczekiwan klientow, dokonanie audytu ich doswiad-
czen. Szczegoblnie wazne jest zidentyfikowanie najzyskowniejszych klientow i pre-
cyzyjne okreslenie, na ktorych cechach oferty szczegdlnie zalezy tej wlasnie grupie.
W celu zdobycia tej wiedzy mozna wykorzysta¢ kilka metod, np. wywiady etnogra-
ficzne, polegajace na przeprowadzaniu z klientami dyskretnych rozméw podczas
korzystania z oferty firmy. Aby nie absorbowac¢ ich natarczywymi pytaniami, ko-
nieczne jest stworzenie atmosfery sprzyjajacej dzieleniu si¢ swoimi odczuciami i
opiniami, a moze takze marzeniami. Rejestruje si¢ upodobania i skargi klienta. Me-
toda taka postuguje si¢ np. sie¢ hoteli Ritz-Carlton, a w Polsce sie¢ SPA Dr Irena
Eris. Inna metoda pozyskania wiedzy o klientach sa ustrukturyzowane wywiady in-
dywidualne.

Faza ta jest bardzo wazna, poniewaz czgsto wyobrazenia firm o preferencjach
klientoéw mijaja si¢ z prawda.

Kolejnym krokiem CEM po zdefiniowaniu oczekiwan docelowych klientow jest
zdefiniowanie cech marki, wyrdzniajacych ja w ich oczach. W tym celu nalezy:
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*  Wybra¢ strategi¢ marki jednoznacznie decydujaca o procesach i zaleceniach od-
no$nie do zachowan i dziatan pracownikow:

— doskonalo$¢ operacyjna — oferowanie niskiej ceny,

— doskonato$¢ produktowa,

— doskonato$¢ obstugi — tworzenie jak najlepszych relacji z klientem.

*  Wyodrebni¢ generatory jej wartosci. Jak t¢ wartos¢ budowac? Klienci musza
wiedzieé, co obiecuje dana marka, a pracownicy — co musza w zwiazku z tym
robié:

— Dblisko$¢ (dostrzeganie potrzeb klienta, zrozumienie ich i podejmowanie

dziatan, aby je zaspokoic),

— jakosc (stopien spelniania standardow jakosci produktéw i obstugi),

— innowacyjnosc¢ (dostarczanie nowatorskich rozwigzan).

e Zdefiniowa¢ cechy marki, np.:

— wygoda, wybor, warto$¢,

— wspanialy asortyment, wspaniata warto$¢, wspaniali ludzie i sklepy.

*  Okresli¢ zachowania jej no$nikow (w tym pracownikéw) w réznych punktach
kontaktu (touch points) klienta z marka [Meyer, Schwager 2007, s. 94].

Dzigki poznaniu oczekiwan klientow menedzerowie moga okresli¢ kierunek
strategiczny marki jasno wskazujacy, ktore z kryteriow (doskonato$¢ obstugi, opera-
cyjna czy produktowa) jest najwazniejsze przy podejmowaniu dziatan. Na przyktad
na bliskos$¢ z klientem przez zapewnienie mu doskonatej obshugi nalezy skierowaé
50% energii firmy, na doskonato$¢ produktowa 35%, a na doskonato$¢ operacyjna
odpowiedzialng za niska ceng 15% energii firmy [Meyer, Schwager 2007, s. 94].

Po zdefiniowaniu cech marki nalezy okresli¢ kluczowe punkty kontaktu w re-
lacji marka—klienci. Czyli okresli¢, co, jak i gdzie maja robi¢ pracownicy firmy,
jakie procesy powinny funkcjonowacé oraz jak powinny wyglada¢ i dziata¢ produkty
firmy. Po zdefiniowaniu obecnych punktéw kontaktu nalezy okresli¢ pozadane do-
$wiadczenie klientow w tych punktach. Trzeba ustali¢ wszystkie ogniwa konsump-
cji, w ktorych klient ma okazj¢ porownac obietnicg marki z rzeczywistoscia (tzw.
moment prawdy).

Kolejnym czwartym krokiem CEM jest sprecyzowanie, jakie zachowania pra-
cownikow firmy umozliwiaja dostarczenie klientom pozadanych do$wiadczen w
punktach kontaktu z marka. Wypracowanie wlasciwych standardow zachowan ma
utatwic¢ pracownikom podejmowanie decyzji w okreslonych sytuacjach. Wypraco-
wanie ich i odpowiedniej kultury organizacyjnej nie jest tatwe, konieczny jest cykl
szkolen obejmujacy wszystkich pracownikoéw firmy we wszystkich punktach kon-
taktu z klientem, a takze poza nimi.

Przyktadem uzyskiwania najwyzszej jakosci obshugi dzigki standardom jest sie¢
hoteli Ritz-Carlton — kazdy pracownik jest upowazniony do samodzielnego pode;j-
mowania inicjatyw (ma on do dyspozycji kwotg 2000 dolaré6w na rozwiazanie kon-
kretnego zyczenia gos$cia). Kierownicy wspieraja pracownikow w podejmowaniu
tej inicjatywy. Prowadzone sa szkolenia podnoszace empati¢ — umiejgtnosé wy-



80 Krystyna Kubacka-Géral

obrazenia sobie emocjonalnej reakcji gosci na doswiadczenia, jakie spotykaja ich
w hotelu. ,,Kiedy poprosicie o co§ w dobrym hotelu, dostaniecie to. W doskonatym
hotelu nie musicie nawet prosi¢” — méwi John Collins, dyrektor ds. kadr. Prawdziwa
dbato$¢ o komfort gosci wyraza misja hotelu: ,,Zadowoli¢ gosci tak, by pragneli do
nas wroci¢”. Na systematycznych szkoleniach wewngtrznych omawiane sg tzw. zto-
te standardy — reguly zachowania i postgpowania pracownikéw. Firma bardzo dba o
satysfakcje pracownikéw i ich emocjonalne zaangazowanie uzyskiwane dzigki bu-
dowaniu tozsamosci zatogi. W celu precyzyjnego przewidywania potrzeb gosci Ritz
wykorzystuje baze danych na temat klientoéw — Customer loyalty anticipatin system
[Hemp 2005, s. 151-156].

Poznanie wszelkich potrzeb klientow na wszystkich etapach cyklu konsumpcji
klienta, osiagnigcie tzw. mistrzostwa osobistego w zarzadzaniu relacjami z klien-
tem stworzy niepowtarzalna okazje¢ do zaproponowania powstalej na podstawie
tej wiedzy unikatowej oferty. Jednak by tak si¢ stato, nastawienie na klienta musi
przenikna¢ calg firme tak, by wszystkie procesy, systemy motywacyjne, dzialania
zespolowe, dzielenie si¢ wiedza, umozliwialy stworzenie wspélnej glebokiej zna-
jomosci lancucha konsumpcji klientow*.

Doswiadczenia klientow i ich satysfakcja nie poprawia sig, dopdki spetnianie ich
oczekiwan faktycznie nie stanie si¢ priorytetem firm. Kiedy pracownicy zauwaza, ze
ich przetozeni konsekwentnie domagaja si¢ informacji na temat do§wiadczen klien-
tow 1 korzystaja z nich przy dokonywaniu trudnych wyboroéw, uwzglednia je takze
przy podejmowaniu wiasnych decyz;ji.

Aby tak si¢ stato, przetozenie wiedzy o kliencie na wzrost ich satysfakcji, na
dostarczenie im oczekiwanej korzysci musi by¢ wpisane nie tylko w misje firmy, ale
musi by¢ takze przelozone na cele strategiczne poszczegdlnych obszarow przedsig-
biorstwa i konsekwentnie realizowane przez wszystkich pracownikow.

Menedzerowie musza opracowaé kompleksowa strategie, w ktorej zapewnienie
konsumentom oczekiwanej korzysci bedzie jednym z najwazniejszych celow stra-
tegicznych. Jej wdrozenie z kolei bgdzie wymagato przelozenia ambitnych haset
zawartych w misji na codzienne zadania poszczeg6lnych dziatéw i pracownikow.
Wsrdd zadan poszcezegolnych dziatow w zakresie poprawy doswiadczenia klientow
mozna wymieni¢ m.in. nast¢pujace [Meyer, Schwager 2007, s. 102]:

* Dzial marketingu musi wychwyci¢ upodobania i normy panujace w kazdym seg-
mencie rynku i rozpowszechni¢ t¢ wiedz¢ wsrod pracownikow oraz stosowac ja

w kazdej formie komunikacji z klientami.

* Pracownicy dzialu obstugi musza dopasowaé swoje procesy, umiegjgtnosci i
praktyki do pozadanych do§wiadczen klientow.

* Pracownicy dzialu B+R musza okresli¢ pozadane cechy produktow m.in. na
podstawie obserwacji zachowania klientow, korzystania z produktow, réwniez

4 Wigcej o wymogach i barierach zarzadzania wiedza: [Kubacka-Goral 2004].
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niezgodnego z oczekiwaniem firmy, i odgadywania na tej podstawie ich rzeczy-

wistych potrzeb.

* Dzial informatyczny musi dostarczy¢ narzedzi do gromadzenia, analizowania i
rozpowszechniania informacji na temat doswiadczenia klienta, integrowac je z
informacjami plynacymi z CRM.

* Dzial zasobow ludzkich musi opracowaé strategi¢ personalna, w tym szkolen
pracownikoéw pozwalajacych na pozyskanie kwalifikacji i kompetencji niezbed-
nych do zapewnienia klientom pozadanych doswiadczen w kazdym punkcie
kontaktu z oferta firmy. Systemy motywacyjne musza uwzglednia¢ poprawe sa-
tysfakeji klientow bedaca efektem dziatan pracownikow.

* Zespoly do spraw obstugi klientéw musza szczegdétowo analizowaé ankiety,
punkty kontaktu z klientami, bada¢ i analizowa¢ aktualne wzorce ich doswiad-
czen, by na tej podstawie opracowac plany dziatan umozliwiajace zaspokajanie
oczekiwan, a nawet ukrytych pragnien klientow.

Najlepszym sposobem na podniesienie zadowolenia klienta jest poprawa ja-
kosci obstugi. Poprawe jakosci obstugi klienta mozna uzyskacé, stosujac wiele metod
1 narzedzi. Jednym z nich jest wlasciwe postgpowanie z reklamacjami. Reklama-
cje sa jednym ze srodkdw bezposredniego komunikowania si¢ z klientem. Najczg-
sciej jednak stanowia wstydliwy problem, o ktérym firmy staraja si¢ jak najszybciej
zapomnie¢. Ponadto szacuje sig, ze 26 sposrdd 27 niezadowolonych klientow nie
sktada reklamacji. Widoczny jest wigc jedynie wierzcholek gory lodowej [Barlow,
Moller 2001, za: Rahul 1994, s. 216]. Tymczasem moga one stac sig strategicznym
narzgdziem poprawy relacji z klientami. Wyrazaja bowiem niespelnione oczekiwa-
nie, odpowiednia reakcja na nie moze wigc pozwoli¢ na usatysfakcjonowanie nie-
zadowolonego klienta i w przysztosci stac si¢ zrodtem dobrych relacji migdzy firma
a klientem.

Bardzo trudno jest zdoby¢ i utrzymac klienta, ale by go straci¢, wystarczy zi-
gnorowac jego reklamacjg lub Zle ja zatatwi¢. BCG oszacowata, ze w wyniku 5-pro-
centowego spadku stopy ucieczki klientow zyski moga wzrosna¢ od 25 do 95%.
Z badan konsumentéw wynika tez, ze znacznie wigcej niz 5% klientow zrywa
z kontrahentami z powodu zlego zatatwienia reklamacji [Barlow, Moller 2001, s. 30-
-31]. Reklamacje precyzuja, czego naprawde chca klienci. ,,W wielu przypadkach
informacje, jakie firma uzyskuje za posrednictwem reklamacji, sa niemozliwe do
uzyskania w zaden inny sposob” [Barlow, Moller 2001, s. 37].

W $wiecie, w ktorym firmy konkuruja ze soba nie tym, co sprzedaja, ale tym,
jak to robia, warunkiem sukcesu jest takie ustawienie systemu punktow kontaktu, by
staty si¢ one trwalym atutem firmy [Rayport, Jaworski 2005, s. 59]. Dotychczasowe
spojrzenia na uwarunkowania konkurencyjnosci nalezy zatem uzupetnic¢ o powyzsze
spostrzezenia.
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5. Zarzadzanie doswiadczeniem klientow
w praktyce przedsi¢biorstw

Przedsigbiorstwa czesto w swojej misji zapewniaja klientow o tym, ze ich powota-
niem jest dostarczenie im najwyzszej jako$ci produktow, dzigki ktorym poczuja sig
naprawdg usatysfakcjonowani. Jednak w praktyce firmy nie po§wigcaja klientom
wigkszej uwagi, majac zludne przeswiadczenie o znakomitym odbiorze ich oferty
przez konsumentow.

Tymczasem przytoczone na wstepie wyniki badan przeprowadzonych przez fir-
mg¢ Bain & Company wyraznie temu przecza. Przy tak duzej rozbieznos$ci ocen szan-
se na poprawe doswiadczen klientow sg niewielkie. Inne badania przeprowadzone
w 2004 r., glownie wsrod amerykanskich dyrektoréw marketingu z bardzo wielu
sektorow, wykazaty, ze 80% przedsigbiorstw amerykanskich nie ma systemu po-
miaru efektow dziatan marketingowych, mimo ze 90% respondentéow badan uznato
stworzenie takiego systemu za priorytet. Badania wykazaly takze, ze ok. 70% firm
wydaje mniej niz 2% budzetu marketingowego na badania efektow dziatan marke-
tingowych.

Na uwagg zastuguje fakt, ze firmy gromadzace dane na temat klientow zazwy-
czaj nie rozpowszechniajg wynikow tych badan. Czasami wyniki badan sa rozpo-
wszechniane, ale nie ma wyznaczonej osoby odpowiedzialnej za ich wykorzystanie.
Nawet w firmach, ktére nadaly pomiarom najwyzszy priorytet, wyniki tych pomia-
row bardzo rzadko znane sg kierownictwu. Mianowicie:

» szefowie 51% firm znaja wyniki pomiaru lojalno$ci i utrzymania klientow,

* kierownictwo 53% badanych firm zna wyniki pomiaru jakosci,

*  w 36% firm kierownictwo zna wyniki satysfakcji klientow, a 30% poziom rekla-
macji,

» satysfakcjg klientow za najwyzszy priorytet uwaza 47% badanych firm amery-

kanskich, ale tylko 36% szeféw tych firm zna wyniki pomiaru [Garbarski 2006,

s. 347].

Badania HBR wykazaty, ze 28% polskich menedzeréw nie ma systemow za-
rzadzania relacjami z klientem i nie zamierza z nich korzysta¢ ani w bliskiej, ani
w dalszej przysztosci. Co wigcej — ankietowani pracownicy nie byli motywowani
do poprawy jakos$ci obstugi, brak byto strategii marketingowej (brak wiedzy o po-
trzebach i zachowaniach klientow (29% badanych firm) oraz zrozumienia wartosci
poszczegdlnych klientow dla firmy (15%) [Lokaj, Wojcik 2005].

Podobne wyniki przyniosly badania firm dolnoslaskich przeprowadzone w la-
tach 2008-2009 przez autorke: prawie potowa badanych firm nie miata sformalizo-
wanej strategii rozwoju, tylko 58% okreslito cele strategiczne. Strategi¢ marketin-
gowa miato 38,5% firm, a 42,3% strategi¢ finansowa. W co piatej firmie informacje
dotyczace strategii i osiagania celow strategicznych nie byly przekazywane pracow-
nikom. Rzadko tez pelna informacja o strategii docierata do najnizszego szczebla
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(tylko w co trzeciej firmie). Podwtadni ponad potowy firm nie otrzymywali jasnych
oczekiwan. Badania satysfakcji klienta w sposob wyrywkowy przeprowadza ok.
7% firm. Podsumowujac kilkuletnie obserwowanie przedsigbiorstw polskich, moz-
na stwierdzi¢, ze znaczna czg$¢ menedzeréw wciaz ogranicza swoje dziatania do
utrzymania firm na powierzchni, a pracownicy nie sa motywowani do poprawy jako-
$ci obstugi. Aktywnos¢ firm jest zawe¢zona do rutynowych dzialan, ktore nie kreuja
przewagi strategiczne;j.

Wyniki przeprowadzonych przez autorke w latach 2007-2008 badan ankieto-
wych firm dolnoslaskich wskazuja na nieprzywiazywanie naleznej wagi przez anali-
zowane przedsigbiorstwa do powyzszych czynnikow tworzenia przewagi strategicz-
nej. Wobec powyzszych faktow wdrozenie koncepcji CEM jeszcze dtugo pozostanie
niewykorzystana szansa na stworzenie unikatowej oferty spetniajacej pozadane
oczekiwania klientow.

6. Podsumowanie

Wedlug wielu autoréw w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem w centrum uwagi znajduje
si¢ klient 1 warto$¢, jaka dla niego potrafi stworzy¢ przedsigbiorstwo. Znakomite
relacje z klientami, ich lojalno$¢ i zaufanie, jakim obdarza oni firme, umiej¢tnosé
zaoferowania klientowi rzeczywistej wartosci jest unikatowym zasobem i jednoczes-
nie kluczowym czynnikiem decydujacym o przewadze strategicznej i o sukcesie
wspotczesnego przedsigbiorstwa. Tworzenie tego kapitatu wymaga doglebnej anali-
zy catosci doswiadczenia klienta zwiazanego z danym wyrobem czy ustuga. Zaspo-
kajanie potrzeby nie konczy si¢ bowiem w momencie zakupu, jest to proces znacz-
nie dluzszy, skladajacy si¢ z wielu etapéw — ogniw tancucha konsumpcji. Poznanie
wszystkich punktéw kontaktu klienta z oferta moze by¢ nie tylko bogatym zroédiem
innowacyjnych pomystow, lecz takze sposobem na spetnienie ich oczekiwan, zbu-
dowanie znakomitych relacji z klientami i zdobycie dzigki temu trwatej przewagi
strategicznej. Jednak, jak wykazuja badania, pomiary satysfakcji klienta przeprowa-
dzane sa w niewielu firmach, rzadko tez wykorzystywane sa wnioski ptynace z tych
badan. A wiedza niestosowana nie stanie si¢ zrodlem przewagi strategicznej.
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CUSTOMER EXPERIENCE MANAGEMENT AS A FACTOR
OF COMPETITIVE ADVANTAGE - SELECTED PROBLEMS

Summary: The article presents a few correlations between Customer Experience Manage-
ment and Knowledge Management, the conception of Consumption Chain, Customer Rela-
tionship Management allowing for the increase of company’s competitiveness. In the paper
the following issues are also discussed: the role of Intellectual Capital in contemporary com-
pany, customer experience, complaints and customer satisfaction as a factor of competitive
advantage.
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