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Koncepcja zarzadzania relacjami
Z klientami — istota, cele, zakres

The concept of customer relationship management

Streszczenie

Celem artykulu jest systematyzacja wiedzy w zakresie
koncepcji zarzadzania relacjami z klientami, ze szczegol-
nym uwzglednieniem jej istoty, zakresu oraz celow. Wspol-
czesne organizacje funkcjonujace w turbulentnym otocze-
niu powinny charakteryzowac sie elastycznoscig i zdolno-
Scig efektywnego dzialania, aby utrzymac odpowiednig po-
zycje konkurencyjna na rynku. Wérdd najwazniejszych
czynnikéw sukeesu jednostki gospodarczej, a nawet deter-
minant jej przetrwania, wymienia sie zdolno§¢ do identyfi-
kacji i zaspokajania weciaz nowych wymagan i oczekiwan
klientéw. Jednym z kluczowych rozwigzan budzacych za-
interesowanie przedstawicieli praktyki zarzadzania oraz
przedstawicieli nauki jest zarzadzanie relacjami z klienta-
mi (Customer Relationship Management — CRM). Istota
tej koncepcji polega na docenieniu znaczenia stosowania
wlaSciwego podej$cia do kazdego klienta w celu utrzyma-
nia z nim dlugoterminowego kontaktu. W artykule postu-
zono sie studiami literaturowymi.

Stowa kluczowe
zarzadzanie relacjami z klientem, obsfuga klienta, lojalnos¢ klienta,
rentownos¢ relacji

— essence, goals, scope

Abstract

The aim of the paper is to systematize knowledge in the
field of customer relationship management, with
particular emphasis on its essence, scope and goals.
Contemporary organizations operating in a turbulent
environment should be flexible and able to operate
effectively in order to maintain an appropriate
competitive position on the market. One of the key
factors of the success of a business unit, and even the
determinants of its survival, is the ability to identify and
meet new customer requirements and expectations. One
of the key solutions that arouse the interest of
representatives of management practice and science
representatives is customer relationship management
(CRM). The essence of this concept is to recognize the
importance of applying the right approach to each client
in order to maintain long-term contact with them. The
article is based on literature studies.

Keywords
customer relationship management, customer service, customer
loyalty, relationship profitability
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Wstep

Do niedawna klient byt definiowany i postrzega-
ny jako najwazniejszy element otoczenia przedsie-
biorstwa. Obecnie jest wartoécia organizacji i sta-
nowi glowny jej zasob. Klient to takze wartoéé dla
przedsiebiorstwa. Warto§¢ klienta okreSlajg stru-
mienie generowane przez klientow firmy, a war-
to§¢ klientow okre$lana jest tym, co oni wnosza do
organizacji (Widelska, 2014). Budowa trwalych re-

lagji z klientem, bazujacych na jego zadowoleniu
z dokonanych zakupéw i poziomu obstugi, jest po-
wigzana z jego oczekiwaniami. Partnerskie relacje
z interesariuszami, a w szczegélnoéci z klientami,
ze wzgledu na obecne uwarunkowania funkcjono-
wania przedsiebiorstw moga stanowié swego rodza-
ju antidotum na niepewno§¢ i burzliwo$é zglobali-
zowanego otoczenia zewnetrznego. Wzajemne od-
dzialywanie czlonkow organizacji tworzy wiez 1a-
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czacag dostawce z klientem koncowym — odbiorca
ustugi (Jedrych, 2015). W tym kontekécie moga one
by¢ traktowane jako podstawowy czynnik przewagi
konkurencyjnej (Tyszkiewicz, 2017). Diugotermi-
nowa wspolpraca z klientami moze zatem w istot-
ny sposob pomoc przedsiebiorstwu w poprawie jego
pozycji na rynku, a jednostkom non-profit w pozy-
skiwaniu funduszy i efektywnej realizacji celow
statutowych. Dlatego tez konieczne jest przyjecie
perspektywy my$lenia o klientach jako o nowym
zrédle kompetencji organizacji oraz traktowanie
wzrostu aktywno$ci odbiorcow jako wyzwania dla
wspotczesnych przedsiebiorstw (Grajewski, 2007).
W odniesieniu do wszystkich przedsiebiorstw,
a szczegOlnie przedsigbiorstw rodzinnych (Lesz-
czewska, 2016), duze znaczenie ma proces ksztatto-
wania odpowiednich relacji z klientami, ktory wy-
raza sie, miedzy innymi, w ustalaniu odpowiednich
standardow, projektowaniu programéw lojalnoécio-
wych czy wykorzystaniu nowoczesnych narzedzi
informatycznych. Celem artykulu jest systematy-
zacja wiedzy w zakresie koncepcji zarzadzania rela-
¢ji z klientami, ze szczegbélnym uwzglednieniem jej
istoty, zakresu oraz celow. W realizacji celu postu-
zono sie studiami literaturowymi. Wspolczesne or-
ganizacje funkcjonujgce w turbulentnym otoczeniu
powinny charakteryzowac¢ sie elastycznoscia i zdol-
noécig efektywnego dzialania, aby utrzymaé odpo-
wiednig pozycje konkurencyjng na rynku. Wsrod
najwazniejszych czynnikow sukcesu jednostki go-
spodarczej, a nawet determinant jej przetrwania,
wymienia sie zdolno$¢ do identyfikacji i zaspokaja-
nia wcigz nowych wymagan i oczekiwan klientow.
Dlatego co najmniej od 30 lat jednym z kluczowych
rozwigzan budzacych zainteresowanie przedstawi-
cieli praktyki zarzadzania jest zarzadzanie relacjami
z klientami (Customer Relationship Management
— CRM). Istota tej koncepcji polega na docenieniu
znaczenia stosowania wlasciwego podejécia do kaz-
dego klienta w celu utrzymania z nim dlugotermi-
nowego kontaktu.

Przestanki i zatozenia koncepcji
zarzgdzania relacjami z klientami

Zarzadzanie relacjami z klientami (CRM) jako
koncepcja naukowa zawiera wiele idei marketingo-
wych powstalych na przestrzeni ostatniego potwie-
cza. Jej zrodet mozna doszukiwacé sie w logice Cu-
stomer Management (CM), ktéra pojawila sie pod
koniec lat 70. XX wieku, ale woéwczas byla wyko-
rzystywana gitéwnie w dzialaniach operacyjnych
w odniesieniu do klientéw, np. w zakresie automa-
tyzacji zbytu czy obsludze i wsparciu przedstawi-
cieli handlowych. Kolebka narodzin CRM byly Sta-
ny Zjednoczone, jednak prawdziwe zainteresowa-
nie marketingowym zarzadzaniem organizacjami
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rozpoczeto sie na poczatku lat 90. XX wieku, kiedy

to wlaénie marketing stal sie sposobem na groma-

dzenie i wykorzystywanie danych o preferencjach

i zachowaniach klientéw. Kryzys marketingu stan-

dardowego spowodowal, ze przedsiebiorstwa rozpo-

czely dzialania majace na celu zwiekszenie lojalnosci

i przywiazanie klientéw. Wraz z rozwojem omawia-

nej koncepcji i akcentowaniem w niej rozszerzone-

go podejscia do optymalizacji stosunkéw z klienta-

mi popularne stalo sie podej$cie zarzadzania rela-

cjami z klientami (Staldelmann i Lux, 2000). Geneza

strategii systemow zarzadzania relacjami z klien-
tami wywodzi sie zatem ze zmian zachodzgcych
na rynku, do ktérych mozna zaliczyé (Dejnaka,

2002):

e zmniejszong lojalno§¢ klientow,

e wzrost konkurengji,

e zwiekszone koszty pozyskiwania nowych klien-
tow,

® wysokie wymagania klientéw wobec firm,

® wiekszg elastyczno$é produkeji,

® wzrost rotacji pracownikéw dzialéw handlo-
wych,

e spadek skutecznosci w zakresie promocji,

e wzrost liczby kanaléw dystrybucji (wielkie sieci
handlowe, firmy prowadzace sprzedaz bezpo-
§rednig, Internet itd.),

® zwiekszong role informagji.

Rozwojowi podejécia relacyjnego sprzyjaly row-
niez: problemy z utrzymaniem lojalno$ci marketin-
gowej dotychczasowych klientéw wielu organizacji,
zwiekszajace sie koszty i ryzyko zwiazane z pozyski-
waniem nowych klientéw, gwaltowny wzrost do-
stepnosci informagcji dla klientow o alternatywnych
dostawcach, rozwigzaniach i produktach oraz istot-
ne zwiekszanie sie intensywnosci konkurencji na
wielu rynkach. Przestanki determinujace imple-
mentacje koncepcji zarzadzania relacjami z klienta-
mi wynikaly takze z nastepujacych faktow (Hopej
i Kral, 2011):

e dostawce i klientow acza wielostronne kontak-
ty,

® organizacja posiada szeroki asortyment produk-
tow, co pocigga za soba mozliwoéé oferowania
klientom prostych lub ztozonych rozwigzan,

e na niewielu klientéw przypada zdecydowana
wiekszo$¢ uzyskiwanych (lub prognozowanych)
przychodéw ze sprzedazy,

® poglebienie relacji z danym klientem daje mozli-
wos$é korzystania ze zjawiska ekonomii skali
w ramach tej relacji (np. w sferze produkgji, dys-
trybucji czy szkolen),

® organizacja posiada wiele przydatnych informa-
¢ji, czesto z rozmaitych Zrddel, na temat klien-
tow.

Do podstawowych zalozen omawianej koncepcji
nalezy indywidualne podejscie do klienta, a takze
stale utrzymywanie z nim kontaktu. To filozofia
dzialania, a zarazem sposob dziatania i podejmowa-
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Tablica 1. Wybrane definicje zarzadzania relacjami z klientami

Autor

Definicja

Ujecie ogolnobiznesowe

M. Cieslak-Grzegorczyk Filozofia i strategia pozwalajaca przedsigbiorstwom tworzy¢ dtugotrwale, korzystne dla obu stron relacje
z klientami, rezultatem ktorych jest zwiekszona lojalno$¢ i wyzsze zyski.

K. Kupeé Filozofia prowadzenia biznesu, majaca na celu zwiekszenie dtugoterminowej wartoéci rynkowej firmy po-
przez maksymalne wykorzystanie potencjatu relacji Iaczacej firme z jej klientem.

J. Otto Filozofia prowadzenia biznesu, ktorej nadrzednym celem jest zapewnienie wierno$ci wybranej grupie naj-
cennigjszych, kluczowych dla firmy klientow.

Ujecie marketingowe
J. Brilman Strategia marketingowa polegajaca na identyfikowaniu, zjednywaniu i wyksztalceniu lojalnoéci w klientach

D. Konowrocka

przynoszacych najlepsze dochody, a w szczegdlnoéci na gromadzeniu, przetwarzaniu i upowszechnianiu in-
formacji o kliencie we wszystkich komorkach organizacyjnych.

To obszar dziatalnosci, umozliwiajacy organizacjom identyfikacje potrzeb i mozliwosci oraz optymalizacje
kosztow i ryzyka zwigzanych z istniejgcymi i potencjalnymi klientami.

M. Stanusch Metoda dzialania firmy w odniesieniu do klientéw, dostawcow i pracownikow. Filozofia CRM zaklada takie
traktowanie klienta, by podczas kazdego kontaktu utwierdzal sie w przekonaniu, ze dokonal wlasciwego
wyboru.

R.S. Swift Zdolnos¢ firmy do zdobywania klientow, poznawania ich, odnawiania kontaktow z nimi, upewniania sie, ze
firma dostarcza dokladnie tego, czego oczekuja oraz to, do czego sie zobowigzala.

M. Zachara Sposob prowadzenia biznesu, w ktorym klient, jego oczekiwania i potrzeby sg w centrum zainteresowania
calej firmy i wszystkich jej pracownikow.

Ujecie informatyczne

J. Dyche Infrastruktura umozliwiajaca okreélenie i zwigkszenie wartosci klientéw oraz odpowiednich érodkéw,
z ktérych pomocg motywuje sie najlepszych klientéw do lojalnosci, czyli kolejnych zakupdow.

A. Pietara Zintegrowany i kompletny system, ktérego zadaniem jest standaryzacja i wsparcie catego procesu: od mar-
ketingu, poprzez sprzedaz, do obstugi i serwisu po sprzedazy.

W. Warwas Zhiér aplikacji, zintegrowanych ze sobg, obstugujacych wszystkie kanaly dystrybucji, posiadajacych jedna,

wspélng dla firmy baze danych informacji o klientach, produktach, ustugach.

Zrédto: Wroblewska, 2013, s. 232.

nia decyzji, to takze strategia postepowania z klien-
tami, ktéra ma doprowadzi¢ do osiagniecia zalozo-
nych celow (Beliczynski, 2006). Zarzadzanie relacjami
z klientami jako intelektualna konstrukcja nauko-
wa lub jako praktyka dzialania nie doczekalo sie
jednej, powszechnie akceptowanej definicji (por. ta-
blica 1). Niektérzy autorzy (Grzanka, 2009) uznaja
ja za koncepcje, inni za rozwigzania technologiczne
wiazace sie z procesem segmentacji klientow. Jesz-
cze inni wskazuja, ze ma ona zwigzek z efektywno-
§cig sprzedazy czy tez stanowi wyzszy stopien za-
awansowania marketingu w wykorzystywaniu baz
danych o klientach. Tymczasem zdaniem F. Newel-
la, w tak waskim traktowaniu CRM-u brakuje
przede wszystkim podkre§lenia, iz budowanie rela-
¢ji z klientami wymaga w pierwszej kolejnosci zro-
zumienia ich potrzeb i oczekiwan, aby utatwi¢ im
wspolprace z przedsigbiorstwem (Bitkowska i We-
iss, 2015).

Gléwnym celem zarzadzania relacjami z klienta-
mi, traktowanego jako zbiér dzialan organizacji,
jest zwiekszenie jej wartoéci przez wzrost sprzedazy
i jej rentownoéci w czasie (Piwoni-Krzeszowska,
2004). Zarzadzanie relacjami z klientami oznacza
réwniez strategie biznesowsa, ktora polega na budo-
waniu lojalno$ci wobec organizacji czy marki za po-
§rednictwem dlugoterminowych, korzystnych dla
obu stron zwigzk6w, z zastosowaniem najnowszych
technologii przetwarzajacych informacje (Desz-
czynki i Deszczynski, 2004).

Szczegdlna wartosé relacji z klientem ujawnia
sie w warunkach kryzysu, kiedy urastaja one do
rangi jednego z najwazniejszych zasob6éw przedsie-
biorstwa. Budowanie trwalych relacji z klientem
wymaga ciaglego ich doskonalenia, takze poprzez
§wiadomg i ukierunkowang na potrzeby odbiorcy
innowacyjno$é, a szeroko pojete innowacje staja
sie wyrdznikiem wspélczesnej orientacji marketin-
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Rysunek 1. Wybrane korzysci z wdrozenia CRM
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Wazrost zadowolenia [

pracownikéw i klientéw
Wzrost lojalnosci
interesariuszy
Poprawa komunikacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hopej i Kral, 2011, s. 50.

gowej. W relacjach klienta z firma wazne jest, aby
,misja 1 strategie przedsiebiorstwa byly ukierun-
kowane na wartoéci dla klientéw, uwzgledniajace
oferowanie innowacyjnych produktéw i uslug
w celu ich satysfakcjonowania i zatrzymywania”
(Dobiegala-Korona, 2008). Mimo réznorodnosci
podej§¢ do definiowania innowacji mozna zauwa-
zy¢, iz poszczegdlni autorzy (Widelska, 2011) utoz-
samiaja je glownie z kreatywnoscia, oryginalnoScig
rozwiazan oraz wyzsza uzyteczno$cia, jaka deter-
minuje ich upowszechnianie w praktyce. Bez wat-
pienia innowacje nalezy uznaé za jeden z najwaz-
niejszych elementéw ksztaltujacych rozwdj pod-
miotéw gospodarczych. Wplywaja one na wzrost
poziomu nowoczesno$ci, sg podstawowym Zrédiem
kumulowania umiejetno$ci wyrézniajacych, decy-
duja o kierunkach i tempie rozwoju przedsie-
biorstw. W tym kontekscie praktyczne wykorzy-
stanie CRM opiera sie na nastepujacych funda-
mentach:

e zrozumieniu rynkéw i klientow — pozyskiwanie
informacji rynkowej, a na tej podstawie dokony-
wanie wyboru rynkéw docelowych,

e rozwoju oferty produktu lub ustugi (wybér, pozy-
cjonowanie, roznicowanie),

® pozyskiwaniu klientow (proces komunikacji
z rynkiem oraz proces sprzedazy),

e programach lojalno$ciowych.

Podstawa dzialan podejmowanych w ramach za-
rzadzania relacgjami z klientami jest interakcja
z klientem, pozwalajaca na zbudowanie relacji opar-
tych na zasadzie korzySci dla obu stron. Dlatego
praktyka CRM to zespdl konkretnych zadan, do
ktérych naleza: mierzenie kosztéw w zakresie mar-
ketingu, sprzedazy i ustug, nabywanie i ciagta aktua-
lizacja oraz udostepnianie wiedzy o potrzebach
klientow, wykorzystanie wiedzy do ciaglego polep-
szania wynikOw organizacji w procesie uczenia sie

Spadek kosztéw

SPOLECZNE ]
EKONOMICZNE o
) Pogtebianie wiegzi
Wazrost przychodow Wspo’fprac_a zam last
rywalizacji

na podstawie sukceséw i porazek, dostarczanie
wszystkim pracownikom organizacji wiedzy o klien-
tach, czy implementacja odpowiednich systemow
informatycznych, ktére wspieraja nabywanie
i wspéldzielenie wiedzy o kliencie (Lotko, 2004).
Istotna jest koncentracja na utrzymaniu najbar-
dziej wartoSciowych klientéw, a takze zdefiniowa-
nie poszczegdlnych etapow dotyczacych ksztattowa-
nia wiezi z kluczowymi klientami. Wdrazajac kon-
cepcje zarzadzania relacjami z klientem nalezy mie¢
na uwadze interfunkcjonalne podejécie do dziatan
marketingowych. Zlozono$é relacji z klientami i in-
nymi interesariuszami organizacji wymusza odej-
§cie od funkcjonalnego podejScia do planowania
i wdrazania dzialan marketingowych. Zintegrowa-
ne (interfunkcjonalne) podej$cie do dziatalnosci
marketingowej jest uwarunkowane promarketingo-
wymi cechami kultury organizacyjnej.

W zarzadzaniu relacjami z klientami bezposred-
nie kontakty stanowig jeden z decydujacych czynni-
kow sukcesu rynkowego organizacji. Kontakty te
z najbardziej warto§ciowymi klientami sa inicjowa-
ne, analizowane i budowane w perspektywie diugo-
falowej. Istotne inicjatywy obejmuja: osobiste kon-
takty, know-how, powigzania informacyjne i tech-
nologiczne. Zarzadzanie relacjami z klientami moze
przynie$¢ organizacji wiele korzysci, do ktorych
mozna zaliczyé:
® zmniejszenie wybranych kosztéw (np. kosztow

obstugi klienta),
® poprawe wizerunku organizacji,

e zmniejszenie fluktuacji pracownikéw,

e zwiekszenie zadowolenia i lojalno$ci marketingo-
wej klientow,

® poprawe rentownosci dziatalno$ci dzieki koncen-
tracji na najbardziej wartosciowych klientach.

Potencjalne korzy$ci organizacji wynikajace
z wdrozenia koncepcji zarzadzania relacjami
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z klientem moga mie¢ charakter marketingowy,
ekonomiczny, spoleczny (por. rysunek 1).

Wprowadzanie zarzadzania relacjami z klientami
moze przynosi¢ korzySci, ale moze sie takze wigzac
z powstawaniem lub poglebianiem stabych stron or-
ganizacji. Do gléwnych zagrozen mozna zaliczyé:
ryzyko uzaleznienia sie¢ od niektorych klientéw
(zwlaszcza kluczowych o duzej sile przetargowej)
oraz zbytnig koncentracje na kluczowych klientach,
ktéra prowadzi do zaniedbywania innych klientow
oraz interesariuszy.

Lojalnos¢ klienta w koncepciji
zarzadzania relacjami z klientem

Wspblczesne warunki funkcjonowania przedsie-
biorstwa wymagaja poglebionej identyfikacji klien-
toéw, co daje mozliwo§¢ wplywu na ich lojalno§¢. Lo-
jalno§é klientow to nie tylko element przewagi kon-
kurencyjnej firmy, ale czynnik decydujacy o jej
przetrwaniu (Chatrybook, 2017; Siemieniako
i Urban, 2008; Dziewanowska, 2012). Ksztaltowa-
nie relacji z klientami powigzane jest wiec z two-
rzeniem programu lojalno$ciowego. Ten rodzaj
dziatan sprzyja bardzo stabilnym i korzystnym re-
lacjom z klientem, ktore umozliwiajg przedsiebior-
stwom i innym organizacjom zabezpieczenie sie
przed konkurencjg oraz obnizenie kosztow funkcjo-
nowania (Kwiatek, 2007). Wraz z rozwojem techni-
ki i postepem cywilizacji lojalnoé¢ konsumencka
stala sie istotnym zagadnieniem w dzialalnoSci
rynkowe] wiekszo$ci przedsiebiorstw. Bazujac na
lojalno$ci klientéw i efektywne zarzadzajac kon-
taktami z nimi, mozna uzyskaé wzrost sprzedazy.
Natomiast do zwiekszenia rentowno$ci niezbedne
jest miedzy innymi monitorowanie rozwoju rynku
oraz zmian zachodzacych w zachowaniach i posta-
wach poszczegélnych grup klientéw. Badanie lojal-
noéci klientow, pracownikéw i inwestorow pozwala
w latwy sposob zidentyfikowaé obszary, w ktérych
powstaje istotna warto$é dla organizacji i gdzie na-
lezy kierowa¢ wysitki, aby organizacja przetrwata
i sie rozwijala (Sven, 2006). Zrozumienie potrzeb
klientow oraz ich ocena stanowia podstawe osiaga-
nia celow programow lojalnoSciowych. Wiaze sie to
z analizg danych dotyczacych mozliwosci budowy
programu lojalnoSciowego dostosowanego do po-
trzeb poszczegblnych klientow. Programy lojalno-
§ciowe sa zbiorem narzedzi, ktére buduja zaanga-
zowanie i zaufanie klientéw. Specyfika danego ryn-
ku oraz profilu klienta pozwala organizacji trafnie
dobra¢ i wykorzysta¢ narzedzia niezbedne do
ksztaltowania i podtrzymywania lojalnosci. Klu-
czem do skutecznego osiggania celéw programu lo-
jalnoéciowego jest doskonale zrozumienie potrzeb
klientéw. Program lojalnoéciowy powinien mie¢ za-
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tem aspekt zaréwno strategiczny, jak i taktyczny.

Strategiczny program lojalnoSciowy to dtugotermi-

nowy plan zarzadzania lojalnoécig, natomiast tak-

tyczny — okre§lony zestaw taktyk dzialania (Wi-
$niewska, 2013). Zlozono$¢ pojecia lojalnosci wynika

z faktu, ze moze by¢ wiele motywow sklaniajacych

klienta do ponowienia zakupu. Kluczowym jest za-

dowolenie (satysfakcja) z wezeSniejszej transakeji.

Satysfakcje rozumiemy tu jako stan emocjonalny

pojawiajacy sie u nabywcy w wyniku wyboru doko-

nywanego w akcie zakupu. Lojalny klient to osoba,
ktora dokonuje regularnych, powtarzajacych sie
zakupbw, korzysta z produktow oferowanych przez
firme, rozpowszechnia pozytywne informacje

o przedsiebiorstwie, a takze jest odporna na dziala-

nia promocyjne firm konkurencyjnych.

Interesujacy model rozwoju lojalnosci klienta juz
w latach 90. XX wieku zaproponowal J. Griffin
(1997), prezentujac go w postaci siedmiu etapow:

e Etap 1. Klient potencjalny — kazda osoba w oto-
czeniu firmy, ktéra mogtaby naby¢ jej produkty.

e Etap 2. Reflektant — osoba, ktora odczuwa po-
trzebe dokonania zakupu produktéw firmy i mo-
ze to zrobi¢. Prawdopodobnie zna ona firme, ale
jeszcze nie robila u niej zakupéw.

e Etap 3. Klient zdyskwalifikowany — osoba, kto-
ra dysponuje informacjami o firmie, ale nie doko-
na w niej zakupow.

e Etap 4. Klient dokonujacy zakupu produktow
danej firmy po raz pierwszy — osoba, ktora tyl-
ko raz dokonata zakupu.

e Etap 5. Klient dokonujacy powtarzajacych sie za-
kupow — osoba, ktora kupita produkt wiecej niz
jeden raz.

e Etap 6. Staly klient — osoba, ktéra kupuje wiek-
szo$¢ produktéw znajdujacych sie w danej ofercie.

e Etap 7. Adwokat firmy — osoba, ktora kupuje
produkty z oferty i jednocze$nie zacheca do tego
innych.

Z kolei M. Costabile (2017) proponuje tzw. dyna-
miczny model lojalnosci, w ktérym zdefiniowano
cztery nastepujace etapy:

e Etap 1. Satysfakcja i zaufanie. Najpierw naste-
puje wstepna ocena, po ktérej dochodzi do pierw-
szych kontaktéw z organizacja i pierwszego za-
kupu. Warto§¢ dla klienta wynika ze stosunku
otrzymanych korzy§ci do poniesionych kosztéw
zwigzanych z ofertg firmy. Poddajac ocenie
otrzymang warto$é, klient osiaga okreslony po-
ziom satysfakeji, ktory stanowi podstawe do bu-
dowy zaufania. Wzrost satysfakcji stymuluje
wzrost poziomu zaufania. Zaufanie jest rozumia-
ne jako wysokie poczucie prawdopodobiehstwa,
ze przedsiehiorstwo lub inna organizacja dostar-
czy oczekiwang wartosé.

e Etap 2. Zaufanie i powtarzalne zakupy. Nastepu-
je wzrost zaufania i jednocze$nie roénie prawdo-
podobienstwo dokonania kolejnych zakupow.
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Klient, ktory nie musi juz ponosi¢ tak zwanych
kosztow utopionych (poszukiwania i ocena alter-
natywnych ofert, czas stracony na nawigzanie
wspolpracy z nowa firma, ryzyko, niepewnosc),
odczuwa to jako dodatkowa korzy$c. Podczas
trwania etapu drugiego pojawiaja sie ataki kon-
kurencji oraz nastepuje techniczne starzenie sie
produktu.

e Etap 3. Lojalno$¢ mentalna. Rozpoczyna sie od
jednostronnej analizy relacji z organizacja.
Klient ocenia warto$¢ oferowang przez firme
i poréwnuje ja z wartoécig dostepng u konku-
rentow. Na tej podstawie podejmuje decyzje.
Mozliwych jest kilka opcji: zakonczenie wspol-
pracy z firma, poszukiwanie okazji do zmiany
firmy, wzmocnienie zaufania, a tym samym po-
glebienie lojalnosci. Etap 3 stanowi niepowta-
rzalng szanse do rozszerzenia zakresu wspoél-
pracy.

e Etap 4. Lojalno$é kooperacyjna. Charakteryzuje
sie wystapieniem analizy dwustronnej, czyli ana-
lizy korzy§ci po stronie klienta i po stronie firmy.
Poczucie uczciwego i sprawiedliwego traktowa-
nia przez organizacje wzmacnia wiez klienta z tg
organizacja.

Uzyskanie satysfakcji konsumentéw stanowi
punkt wyj$cia do budowania ich lojalnoSci, jednak
jej nie gwarantuje. Zadowolenie jest waznym czyn-
nikiem lojalnoéci klienta, ale nie jedynym (Sliwin-
ska, 2002). Budowanie lojalno$ci, a tym samym da-
zenie do posiadania trwalych wiezi z klientem, lezy
u podstaw koncepcji zarzadzania relacjami z klien-
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sce polozenia relacji z danym klientem (Chrachol,

2014). Aby poprawi¢ rentownoéé relacji, firma po-

winna zwiekszyé przychody z niej badZ obnizyé

koszty jej utrzymania (Wereda, 2009). V. Eiriz

i D. Wilson (2006) proponuja nastepujacg klasyfika-

c¢je klientéw, w ktorej uwzgledniono koszty i przy-

chody z relacji:

1. Klienci rentowni — o wysokich przychodach i ni-
skich kosztach relacyjnych: klienci pasywni o sto-
sunkowo wysokim poziomie przychodéw z relacji
oraz niskiej aktywnoéci transakcyjnej, wobec kto-
rych przedsiebiorstwo powinno stosowac dziala-
nia defensywne, zapobiegajace ich odej$ciu do
konkurentow.

2. Klienci charakteryzujacy sie wysokimi przycho-
dami dla organizacji i wysokimi kosztami relacji,
klienci rentowni i nierentowni dla dostawcy.

3. Segment o0s6b bedacych zrédlem niskich przycho-
déw z relacji i niskich kosztow, klienci rentowni
i nierentowni, ale z uwagi na niskie przychody
nie stanowig oni tak duzego potencjatu dla firmy,
jak poprzedni segment.

4. Nierentowni klienci, ktérzy sg zrédlem niskich
przychodéw i wysokich kosztow relacyjnych, czyli
nie stanowig oni grupy warto$ciowej dla przed-
siebiorstwa.

W praktyce zarzadzania wykorzystuje sie rézno-
rodne wskazniki oceny relacji z klientami. Najpopu-
larniejsze z nich przedstawiono w tablicy 2. Aby
dokonaé¢ wlasciwej oceny wartosci klienta dla orga-
nizacji, nalezy przeprowadzi¢ analizy nastepujacych
elementow (Wréblewska, 2013):

Tablica 2. Najpopularniejsze wskazniki oceny relacji z klientami

CLV (Customer Lifetime Value)

Wskaznik zyciowej wartosci klienta to wartos¢ przyszlych zyskow, ktore moga byé osiagniete w trakcie wspétpracy z danym klientem,

uzyskane dochody nalezy pomniejszy¢ o koszty przyciggania klienta, jego utrzymania i koszty sprzedanej produkeji.

RFM (Recency-Frequency-Monetary Value)

Dotyczy czestotliwosci i wielko§ci dokonanych zakupéw przez klienta.

CVI (Customer Value Index)

To wskaznik bazujacy na wszystkich zawartych z klientem transakcjach, ktérych dokonal zaréwno z danym przedsiebiorstwem, jak

i z konkurencjg

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Wréblewska, 2013, s. 236.

tem, stad tez znaczenia nabiera rentownoéc relacji.
Moze by¢ ona analizowana z perspektywy dwoch
zmiennych: przychodéw z relacji oraz kosztéw jej
utrzymywania. Zestawienie tych dwoch zmiennych
w ukladzie wspélrzednych pozwala odnalezé miej-

e rentownosci klienta — polegajaca na badaniu réz-
nicy pomiedzy kosztami utrzymania klienta a przy-
chodami, ktdre dostarcza on przedsiebiorstwu;

® przychodéw z relacji — realny przychdd czerpa-
ny przez organizacje z tej relacji; jest to rowniez
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podstawa do rezygnacji z utrzymywania dalszych
relacji, je§li nie przynosza one oczekiwanego
przychodu;

® czasu trwania zwigzku — czy klient w perspek-
tywie dlugookresowej przynosi wysoka stope
zwrotu z inwestycji;

e udzialu w koszyku zakupéw klienta — wiazaca
sie z poszerzaniem zwigzku przez zakupy dodat-
kowych produktéw, zwiekszeniem koszyka lub
poglebieniem zwigzku poprzez zrezygnowanie
z zakupu produktu konkurencji;

e sily zwigzku — lojalnoSci klienta poprzez relacje
taczaca go z przedsigbiorstwem.

Mierzenie wartoSci relacji ma duze znaczenie

w praktyce zarzadzania. Umozliwia bowiem (Buch-
nowska, 2006): oszacowanie kwoty, jakg klient mo-
ze generowac, obliczenie wartoSci klienta, dokona-
nie segmentacji klientéw wedtug ich wartosci obec-
nej i przyszlej, wskazanie klientow, w przypadku
ktorych warto ponosié koszty na zdobywanie ich lo-
jalno$ci, wykonanie poréwnania efektywnosci sto-
sowanych w firmie strategii marketingowych.

Obstuga klienta w praktyce
| teorii zarzadzania relacjami z klientem

Dynamika zmian rynkowych i rosngce oczekiwa-
nia klientéw sprawiaja, ze przedsiebiorstwa szukaja
nieustannie nowych sposobéw ich obstugi. Prawidlo-
wa obsluga daje bowiem szanse odpowiedniego kiero-
wania sprzedaza, dostosowania oferty i prowadzenia
dziatan promocyjnych, majacych na celu pozyskanie
nowych oraz utrzymanie dotychczasowych klientéw
(Zalewska i Kowalik, 2016). Wspdlczesnego klienta
cechuje poszukiwanie coraz wiekszej ilosci informacji
o ofercie rynkowej, krytycyzm oraz zadanie indywi-
dualnego, wrecz spersonalizowanego traktowania.
W literaturze przedmiotu buduje sie zestawy cech
yshowego klienta”, ktéry ma wieksza Swiadomosc
swoich praw i bardziej racjonalny stosunek do ofert
rynkowych, a takze wyrazna potrzebe nawigzywania
wiezi spotecznych o innym niz dotychczas charakte-
rze. Klient w wiekszym stopniu przejawia umiejetno-
§ci zarzadzania swoim budzetem, jest bardziej mobil-
ny, bardziej aktywny w zyciu spolecznym (co sprzyja
rozwojowi roznych form komunikacji spolecznej)
oraz coraz czesciej uczestniczy w roznych formach
integracji miedzyludzkiej (Mazurek-t.opacinska,
2003). Obstuge klienta definiuje sie jako proces two-
rzenia warto$ci dodanej, ktory jest zwigzany z wy-
miang produktéow czy ustug (Dru$, 2017). Obstuga
klienta moze by¢ rowniez definiowana jako zespot
czynno§ci stuzacych realizacji oczekiwan klientéw
oraz spelniajacych standardy $wiadczonych ustug.
Jest to proces tworzenia wartoSci dodanej, ktora jest
zwigzana z wymiang produktow czy ustug (Zalewska
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i Kowalik, 2016). Obstuga klienta obejmuje caly pro-
ces budowania wiezi z klientem, ktore prowadzg do
dtugotrwatego i partnerskiego zwigzku. Postrzegana
jest jako wazny noénik wartoSci poprzez opracowana
koncepcje budowania relagji z klientem, system kon-
taktow z klientem, zbior okre§lonych funkeji oraz
czynno§ci w organizacji, zbiér decyzji okreslajgcych
miejsce i czas, system przeptywow do klienta, zinte-
growane procesy logistyczne i marketingowe (Dem-
binska-Cyran i in., 2004). Dodatkowo powinno sie
okregli¢ standardy i mierniki, ktére oceniaja wykona-
nie elementow obstugi klienta. Tworzenie standar-
déw stanowi wazng inicjatywe, w ktorej powinni
uczestniczyé pracownicy z réznych szczebli przedsie-
biorstwa — kadra zarzadzajaca, kierownicy sprzeda-
zy, sprzedawcy, doradcy (Ciesielski, 2006).

Pozyskanie klienta jest procesem zlozonym ze
wzgledu na zrbznicowang oferte poszczegblnych
przedsiebiorstw. Latwiejszym dzialaniem jest zbu-
dowanie silnych i wzglednie trwatych relacji z do-
tychczasowymi klientami oraz poznanie ich indywi-
dualnych preferencji. Taka koncentracja na kliencie
moze sta¢ sie elementem stworzenia skutecznej
strategii (Maciejewski, 2012). Jest to jednak proces
ciggly i powinien podlega¢ nieustannemu rozwaojo-
wi. Nalezy podkre§lié role i znaczenie lojalnosci
w procesie budowania relacji z klientami. Najwaz-
nigjszymi czynnikami lojalnosci klienta sg: relacje
biznesowe, latwos§¢ prowadzenia interesow, jakosc
ustugi/produktu, wizerunek korporacji, jako$¢ ob-
stugi klienta, partnerstwo, ustanowienie wiezi z fir-
ma, stabilne ceny, latwo$¢ dostawy (Horovitz,
2006). Waznym elementem podnoszenia jako$ci
w obstudze klienta jest budowanie jego satysfakeji,
prowadzacej w konsekwencji do lojalnosci i obopdl-
nego zaufania. Istotne w budowaniu obstugi klienta
jest wskazanie znaczacych wskaznikow jakoSci.
Projektujac obstuge nalezy ustali¢: kto bedzie na-
szym klientem? czego od nas oczekuje? co mozna
mu zaoferowac? jakie sg nasze mozliwo§ci i umiejet-
nosci? W tym nurcie nacisk kladzie sie rowniez na
sterowanie oczekiwaniami klientéw oraz ich eduka-
cje konsumencka. Roénie takze znaczenie rozwija-
nia systeméw wspomagajacych obstuge elektronicz-
ng (Drus, 2017).

W procesie obstugi klienta biorg udzial zaréwno
klienci, jak i pracownicy, ktorych zadaniem jest
umiejetne wysluchanie potrzeb klientéw i na ich
podstawie dobor odpowiedniej oferty (Witkowski,
2002). Proces ten nie konczy sie tylko na codziennej
obstudze, ale obejmuje réwniez inne dziatania oraz
dokumenty, ktére maja wplyw na sprawng obstuge
kazdego klienta (obecnego i potencjalnego). Cele
procesu obstugi klienta obejmuja zatem:

e pozyskiwanie nowych klientow,

® zaspokajanie potrzeb informacyjnych klientéw,
e przyjmowanie reklamacji,

® przyjmowanie skarg.
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Do najczesciej wystepujacych btedéw w strategii
obstugi klienta mozna zaliczy¢ (Jacques, 2006):

e nieprawidlowo przeprowadzone badania lub roz-
poznanie rynku,

® brak uprzejmoSci w relagji z klientem,

® ocenianie klienta na podstawie pierwszego wra-
zenia,

® niewlasciwa komunikacja niewerbalna,

e niewlaéciwie zdefiniowana polityka obstugi
klienta,

e ustalenie niewlasciwej polityki obstugi klienta,

® jednostronne postrzeganie polityki obstugi klien-
ta jako zrdodta zwiekszenia sprzedazy,

® nieprzygotowany i niewlasciwie przeszkolony
personel, ktéry obstuguje klientéw.

Bledy te prowadza do dysonansu pomiedzy ocze-
kiwaniami klienta a poziomem obstugi. Najczestsze
zrédla probleméw mozna okresli¢ jako ,luki w ob-
studze klientow” (rysunek 2).
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Najczestsze bledy popelniane w kontaktach
z klientem maja charakter psychologiczny i obejmu-
ja takze okazywanie znuzenia, unikanie klienta,
ograniczanie sie do $wiadczenia podstawowej ustugi,
a nawet ,zimna” i nieprzyjemna postawe wobec
klienta. Negatywne konsekwencje pociaga za soba
réwniez automatyczne i mechaniczne wykonywanie
czynnosci zwigzanych z obslugg, a takze brak checi
pomocy (Rudawska, 2005).

Podsumowanie

Niniejszy artykul nie wyczerpuje zlozonosci kon-
cepcji zarzadzania relacjami z klientem, a koncen-
truje sie tylko na niektorych z jej elementow. Nie-
mniej jednak ukazuje wieloaspektowo§¢ oraz wielowy-
miarowoS¢ jej naukowego postrzegania. Opisywany

Rysunek 2. Oczekiwania klienta a poziom obstugi

Potizeby osobiste

Komunikacja slowna

Oczekiwama obsluga
klienta

Wezesniejsze
doswiadczeme

KLIENT

Luka 5

Luka 1

Luka 3

Postizegana
obslhuga

Zaoferowana
obsluga

Informacja o oferowanym
poziomie obshugi

OK

FIRMA

Przetlumaczenie na pisemng polityke

Luka 2 e f

oczekiwan khienta

Percepeja kierownictwa co do

Legenda:

Luka 1: bledne zrozumienie oczekiwan klientéw przez kierownictwo przedsigbiorstwa.

Luka 2: bledne zaprojektowanie systemu dostarczenia ustug.
Luka 3: bledne dostarczenie ustugi lub produktu do klienta.

Luka 4: niewlasciwa komunikacja wewnatrz przedsiebiorstwa jak réwniez pomiedzy przedsiebiorstwem a ostatecznym klientem.

Luka 5: niezadowolenie klienta ze sprzedanej ustugi.

Zrédto: Kempny, 2001, s. 44-45.
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konstrukt moze by¢ analizowany zaréwno w katego-
rii filozofii biznesu zorientowanej na klienta, jak
i aktywno§ci przedsiebiorstwa zogniskowanej na bu-
dowaniu trwatych i rentownych zwigzkéw z klientami
w turbulentnym otoczeniu. Nalezy takze podkreslic,
iz zarzgdzanie relacjami z klientami to kategoria dy-
namiczna. Chociaz jej rdzen osadza sie na satysfak-
¢ji klienta, to osiagniecie tego stanu jest duzym wy-
zwaniem zaréwno dla nauki, jak i praktyki biznesu.
Ciaglego doskonalenia wymagaja sposoby pomiaru
wartoéci klienta, metody pozyskiwania nowych
i utrzymywania dotychczasowych klientéw czy zasa-
dy obstugi (Lubis i in., 2020). Wazne jest, aby nie po-
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glebia¢ dysonansu pomiedzy potrzebami praktyki
a osiagnieciami nauki w obszarze zarzadzania rela-
¢jami z klientem. Dla przykltadu, zmiany zachowan
klientow ukierunkowuja nie tylko na budowanie lo-
jalnosci, ale takze zaufania, zaangazowania (Siebert
iin, 2020). Wazny jest takze aspekt wykorzystania
nowoczesnych technologii w procesach zarzgdzania
relagjami z klientem (Emuic i in., 2020). Pomimo
uniwersalizmu omawianej koncepcji, nalezy zwro-
ci¢ uwage na koniecznoé¢ jej dostosowania do typu
dziatalno$ci (Gao i in., 2020; Gremel 2020) oraz
wielko$ci 1 profilu przedsiebiorstwa (Marolt i in.,
2020).
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