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UWARUNKOWANIA I BARIERY STOSOWANIA KONCEPCJI ZARZADZANIA
WARTOSCIA KLIENTA W PRZEDSIEBIORSTWACH

1. Wprowadzenie

Celem opracowania jest identyfikacja kluczowych uwarunkowan i barier zastosowania
koncepcji zarzadzania warto$cia klienta w przedsiebiorstwach®'. Wobec wzrostu jej popu-
larno$ci zaréwno w $rodowisku akademickim jak i wsérdd praktykow, istotnego znaczenia
nabiera potrzeba identyfikacji warunkow i mozliwosci jej prawidlowego zastosowania.

Przez warto$¢ klienta (Customer Lifetime Value - CLV) nalezy rozumie¢ zdyskontowa-
na, biezaca warto$¢ przysztych, wyrazonych w pieniadzu, korzysci netto, wynikajacych
z relacji z klientem?, natomiast zarzadzanie wartoscig klienta jest rozumiane jako jej pomiar
i maksymalizacja poprzez budowe adekwatnych, bazujacych na relacjach z klientem, stra-
tegii marketingowych?®. Uwarunkowania stosowania koncepcji zarzadzania warto$cia klien-
ta zdefiniowano jako ogo6t czynnikow majgcych posredni i bezposredni wptyw na mozli-
wos$¢ jej stosowania w przedsiebiorstwie. Bariery to uwarunkowania kluczowe i niezreali-
zowane*.

2. Uwarunkowania stosowania koncepcji zarzadzania wartoScia klienta w przedsie-
biorstwach

W literaturze anglojezycznej dotyczacej zarzadzania wartoscia klienta® opis uwarun-
kowan stosowania tej koncepcji najczgsciej wystepuje w dwoch postaciach: (1) jako opis
warunkow niezbednych do wdrozenia i zastosowania koncepcji w praktyce przedstawiany
we wstepach (introduction), we wskazaniach menedzerskich (managerial implications) lub

Y Identyfikacji dokonano na podstawie studiéw literaturowych, istniejgcych badar empirycznych oraz badan wia-
snych autora, polegajgcych na przeprowadzeniu serii wywiadow z osobami odpowiedzialnymi w przedsiebior-
stwach za wdrazanie i realizacje koncepcji zarzqdzania wartoscig klienta.

2 Opracowano na podstawie definicji zawartych w T. Doligalski, Wartos¢ a rentownosé¢ klienta, w: Zarzqdzanie
wartoscig klienta. Pomiar i strategie, (red.) B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2010,
s. 73-78.

® B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Wstep, w: B. Dobiegala-Korona, T. Doligalski (red.), Zarzqdzanie warto-
Sciq klienta. Pomiar i strategie, s. 15.

* Takg barierq moze byé na przyklad brak swiadomosci istnienia koncepcji. Swiadomosé istnienia koncepcji sta-
nowi niewgtpliwie warunek kluczowy jej stosowania, a jej brak (czyli warunek niezrealizowany) stanie si¢ ba-
rierq.

® Chodzi o artykuly naukowe i publikacje ksigzkowe ekspertow (praktykéw i teoretykéw) z zakresu zarzqdzania
marketingowego, majqgce charakter syntetycznych opracowan, studiéw przypadku oraz analiz modelowych.
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konkluzjach (conclusions), badz jako (2) zestaw czynnikow mogacych stanowi¢ potencjal-
ne zagrozenie w procesie stosowania koncepcji (challenging issues). W literaturze polskiej®
opis uwarunkowan dotyczacy tej problematyki przedstawiany jest tacznie z analiza po-
szczegbInych podejsé’.

Mimo réznic pomiedzy poszczegdlnymi podejéciami i modelami®, istnieje grupa uwa-
runkowan charakterystyczna dla kazdego z nich. Uwarunkowania te mozna podzieli¢ na:

1. uwarunkowania wewnetrzne

2. uwarunkowania zewnetrzne®
Uwarunkowania wewnetrzne

Uwarunkowania wewng¢trzne nalezy rozumie¢ jako zbidr czynnikéw pochodzacych
z przedsigbiorstwa i bedacych pod jego kontrola. Ze wzgledu na bliskos¢ oddzialywania,
czynniki te mozna podzieli¢ na bezposrednie i posrednie™.

Do czynnikéw o charakterze posrednim mozna zaliczy¢: rodzaj kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, istnienie strategii rozwoju przedsi¢biorstwa, koncentracj¢ na dziataniach
dtugookresowych, brak barier organizacyjnych (zarzadzanie procesowe). Wspdlnym mia-
nownikiem tych czynnikéw jest brak przywigzania do dotychczasowych rozwigzan i silna
motywacja do wprowadzania zmian. Do czynnikdéw o charakterze bezposrednim mozna
zaliczy¢: $wiadomo$¢ istnienia koncepcji, $wiadomos$é korzysci ptynacych z jej stosowa-
nia, posiadanie wiedzy i umiej¢tnosci koniecznych do wdrozenia i wykorzystywania kon-
cepcji zarzadzania wartosciag klienta, istnienie w przedsigbiorstwie rozwigzan informatycz-
nych umozliwiajacych regularne gromadzenie wiedzy o kliencie oraz wykorzystywanie
systemu identyfikacji kosztow, umozliwiajacego ich przypisanie do indywidualnego klienta
lub grupy klientow (Activity Based Costing — Rachunek kosztow dziatan). W przypadku
braku wystgpowania ktoregokolwiek z czynnikow, stanie si¢ on bariera, a pomyslne wdro-
zenie i stosowanie koncepcji — powaznie utrudnione albo niemozliwe.

Uwarunkowania zewnetrzne

Uwarunkowania zewnetrzne nalezy rozumie¢ jako zbidr czynnikéw pochodzacych
spoza przedsiebiorstwa i bedacych poza jego kontrola. Podobnie jak w przypadku uwarun-
kowan wewnetrznych i tu mozna dokona¢ dalszego podzialu na uwarunkowania bezpo-
$rednie i posrednie.

Do czynnikow o charakterze posrednim mozna zaliczyé: uwarunkowania prawne, po-
tencjat rynku i zmienno$¢ trendéow rynkowych majaca wptyw na popyt na oferte przedsig-

® Publikacje ksigzkowe oraz artykuly z zakresu zarzqdzania wartoscig klienta.
" Zob. np. B. Dobiegata-Korona, [w druku], Wycena wartosci klienta.

8 Chodzi glownie o podzial na podejscie odgorne (zagregowane) i oddolne (zdezagregowane) oraz modele wyste-
pujgce w ramach tych podejs¢ — V. Kumar, G. Morris, Measuring and Maximizing Customer Equity: a Critical
Analysis, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” (2007) 35: 157-171, s. 158-162.

® Klasyfikacja autorska.

0 Ze wzgledu na réznice w poziomie zlozonosci wystepujgce miedzy podejsciami do zarzqdzania wartosciq klienta,
poszczegolne uwarunkowania mogg mie¢ rozng wage w zaleznosci od podejscia, ktorego dotyczq. Przedstawio-
ne zestawienie ma charakter modelowy i nie uwzglednia tych réznic.
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biorstwa'’. Do czynnikow o charakterze bezposrednim mozna zaliczyé zachowania konsu-
mentéw. W przypadku czynnikoéw zewnetrznych, barierg bedzie brak mozliwosci doktad-
nego pomiaru i predykcji dotyczacych wymienionych trzech kategorii tj. potencjatu rynku,
zmiennosci trendéw rynkowych oraz zachowan konsumentow.

Na podstawie przeprowadzonej analizy, uwarunkowania przypisano do czterech kate-
gorii. Cato$ciowe zestawienie przedstawiono na rysunku 1.

@ kultura organizacyjna przedsigbiorstwa A posrednie @ uwarunkowania prawne

@ strategia rozwoju przedsigbiorstwa

@® zmiennosc¢ trendéw rynkowych

L koncentracja na dziataniach dlugookresowych
@ potencjat rynku

@ zarzadzanie procesowe

5

>
wewnetrzne zewnetrzne
@® Rachunek kosztow dziatan
@ rozwigzania informatyczne
@ wiedza i umiejetnosci
@ sSwiadomos¢ istnienia korzysci
@ swiadomosc¢ istnienia koncepcji @ zachowania konsumentow

bezposrednie

Rys. 1. Zestawienie uwarunkowan — model koncepcyjny

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Z zestawienia wynika, Ze najwigcej uwarunkowan nalezy do kategorii uwarunkowan
0 charakterze wewnetrznym i bezposrednim. Znajdujg si¢ wérod nich tak kluczowe czynni-
ki jak $wiadomos¢ istnienia koncepcji, $wiadomo$¢ korzy$ci z niej ptyngcych czy zakres

" Znajomosé tych dwoch wielkosci ma wplyw na zarzqdzanie wartoscig przyszlych klientéw przedsiebiorstwa.
Bez wiedzy na ich temat marketer jest zmuszony stworzy¢ i wdrazacé strategie maksymalizacji wartosci klienta
Jjedynie w oparciu o profilowanie potencjalnych klientow (prospects) na podstawie danych wewngtrzfirmo-
wych. Jezeli trend na rynku ulegnie zmianie, profilowanie tego typu oraz strategie na nim oparte okazq si¢ bez-
wartosciowe. Wigcej na temat profilowania zob. J. Villanueva, D.M. Hanssens, Customer Equity: Measure-
ment, Management and Research Opportunities,” Foundations and Trends in Marketing’, Vol 1, nr 1 (2007) 1-
95, s. 33-35; V. Kumar, Zarzgdzanie Wartoscig Klienta, Poltext, Warszawa 2010, s. 170-171; R. Blattberg, G.

Getz, J. Thomas, Klient jako kapital. Budowa cennego majqtku relacji z klientem i zarzqdzanie nim, MT Biznes
sp. z 0.0., Konstancin-Jeziorna 2004, s. 105-112.
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wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do jej wdrozenia i stosowania. Jezeli czynniki uznane za
kluczowe okaza si¢ niezrealizowane, to zgodnie z definicjg sformutowana we wprowadze-
niu, bedzie mozna méwic o nich jako o barierach stosowania koncepcji zarzadzania warto-
$cig klienta.

3. Bariery stosowania koncepcji zarzadzania warto$cia klienta w przedsi¢biorstwach

Bariery (barriers) to uwarunkowania kluczowe i niezrealizowane®. Kryterium klu-
czowosci niezrealizowanych uwarunkowan stosowania koncepcji zarzadzania warto$cia
klienta stanowi czestotliwo$¢ ich wystepowania w ponizszych analizach.

D. Jackson do najwazniejszych barier na drodze do przyjecia i zastosowania koncepcji
wartosci klienta zalicza komunikacje, niewiedzg, zaprzeczenie, inercj¢ i krotkowzrocznosce
finansowa®®. Bariera komunikacji (communications) polega na braku umiejetnosci jasnej
i jednoznacznej artykulacji i odbioru zaganien zwigzanych z wartoscig klienta. Ma ona cha-
rakter wewngtrzny a jej wptyw na skutecznos$¢ stosowania koncepcji zarzadzania wartosci
klienta jest bezposredni. Sposobem na jej usuniecie jest stosowanie komunikacji dwukie-
runkowej opratej na prostym przekazie. Drugg barierg jest bariera niewiedzy (ignotantia)
z zakresu marketingu relacji. Bariera ta ma charakter wewnetrzny a jej wptyw na skutecz-
no$é stosowania koncepcji zarzadzania wartosci klienta jest bezposredni. Srodkiem do jej
usuniecia jest edukacja. Bariera zaprzeczenia (denial) jest bezposrednio powigzana z barie-
rg inercji czyli bezwladu (inertia) i polega na podtrzymywaniu przekonania o doskonato$ci
dotychczasowych rozwigzan i koniecznosci unikania wdrazania zmian, szczegélnie strate-
gicznych. Ma ona charakter $wiadomo$ciowy, wewnetrzny i bezposredni. Jest najtrudniej-
sza do usunigcia i szczegodlnie niebezpieczna w sytuacji, kiedy dotyczy menedzerow wyz-
szego szczebla, odpowiedzialnych za tworzenie i realizacje strategii marketingowej przed-
sigbiorstwa. Jednym z $rodkow do jej usunigcia jest demonstracja osobista, polegajaca na
rownoleglym wykonaniu przez pracownika powierzonego mu zadania w inny, zgodny
z koncepcja wartosci klienta, sposob, i zademonstrowanie wynikow przetozonym, oczywi-
$cie bez wczesniejszej implementacji. Mozliwos$¢ i skuteczno$é zastosowania tej metody
jest uzalezniona od kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Ostatnig wymieniong bariera,
jest bariera krotkowzrocznosci finansowej (financial mytopia). Ma ona charakter we-
wnetrzny 1 posredni, gdyz jej istnienie skutecznie blokuje realizacj¢ uwarunkowan we-
wngetrznych i bezposrednich takich jak pozyskiwanie wiedzy i umiejetnosci czy wdrazanie
rozwigzan informatycznych i metody rachunku kosztow dziatan. Zasada krotkowzrocznosci
finansowej polega na priorytetyzacji uzyskiwania przychodéw w krotkim okresie i niecheci
do planowania dlugookresowego. Jako taka stoi w bezposrednim konflikcie z koncepcja
wartos$ci klienta, gdyz nie da si¢ jej pogodzi¢ z zasadami marketingu relacji, ktory stanowi
podstawe prowadzenia dzialan zwigzanych z zarzadzaniem warto$cig klienta. Sposobem
pokonania tej bariery moze by¢ prezentacja skutecznosci finansowej planowania dlugoter-
minowego (np. symulacje).

2 W literaturze okolicznosci bedgce barierami rzadko sq wyrazane wprost, jeszcze rzadziej sq nazywane bariera-
mi.

2 D, Jackson, In Quest Of The Grail: Breaking The Barriers To Customer Valuation, ,, Direct Marketing”, Mar
1992; 54, 11, 5. 44 i n. Autor nie uzywa sformutowania “zarzqdzanie wartosciq klienta”, jednak z kontekstu ca-
tosci jego pracy mozna wywnioskowaé, ze sposob rozumienia pojecia “koncepcja wartosci klienta” jest tozsa-

u

my z przyjetym w niniejszym opracowaniu rozumieniem pojecia , koncepcja zarzqdzania wartosciq klienta”.
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Wymienione bariery mozna przyporzadkowaé¢ do poszczegodlnych kategorii uwarun-
kowan, przedstawionych na rysunku 1. Bariera ignorancji nalezy do sfery wiedzy i umie-
jetnosci, bariera zaprzeczenia oraz bariera inercji — do sfery $wiadomo$ci istnienia i §wia-
domoéci korzysci, a bariera finansowej krotkowzroczno$ci — do sfery koncentracji na dzia-
faniach dlugookresowych. Bariera, ktora stanowi osobna kategorie, nie ujeta na rysunku 1,
jest bariera komunikacji.

Odmienne podejscie do systematyzacji barier zarzadzania wartosciag klienta proponuje
D. Bell i in*. Podejécie to, w przeciwienstwie do podejscia D. Jacksona, polega raczej na
prezentacji zalecen i rekomendacji niz identyfikacji barier. Pierwsza rekomendacja dotyczy
koniecznoéci gromadzenia danych o kliencie na poziomie indywidualnym. Klient jednak
nie jest tu rozumiany jako uzytkownik koncowy (end-user) lecz jako posrednik. W zwigzku
z tym, rekomendacja dotyczy gltéwnie podmiotéw bedacych dostawcami dla sieci sprzeda-
zy detalicznej i supermarketow oraz dostawcow dla sieci stacji paliw czy restauracji typu
fast-food. Koncentracja na grupie posrednikow jako klientach bedacych przedmiotem zain-
teresowania przedsiebiorcy jest uzasadniona faktem braku dostepu do danych o uzytkowni-
kach konicowych lub ich niewielkim potencjale do dokonywania powtérnych zakupow.
Druga rekomendacja dotyczy umieszczenia danych o wartosci/kapitale klientow w bilansie
przedsigbiorstwa a nie tylko w rachunku zyskow i strat. Dziatanie to stanowi odzwiercie-
dlenie istoty dokonywania pomiaru wartosci/kapitatu klientow i traktowania ich jako akty-
wu (asset) i jako takie wplywa na wartos¢ przedsigbiorstwa®®. Kolejna rekomendacja doty-
czy wlhasciwego modelowania przysztych dochodéw. Ma ona zwigzek z wystgpowaniem
wielu podej$¢ do pomiaru wartosci klienta. Zdaniem autoréw, do wlasciwego pomiaru war-
tosci klienta nie nalezy uzywac jednego modelu, w ktorym dokonuje si¢ estymacji zarowno
czasu jak i prawdopodobienstwa wystapienia przysztych dochodow, lecz zestawu modeli
dopasowanych do konkretnej sytuacji. Takie dziatanie wptynie pozytywanie na precyzje
szacunku. Rekomendacja czwarta dotyczy potrzeby maksymalizacji, a nie tylko pomiaru
wartosci klienta. W konteks$cie zaproponowanej we wprowadzeniu definicji koncepcji za-
rzadzania warto$cia klienta, rekomendacja ta jest oczywista. Rekomendacja piata dotyczy
dostosowania struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa do potrzeb zarzadzania dziataniami
klientow. Jest to rekomendacja o charakterze rewolucyjnym, gdyz zgodnie z nig, struktura
zaprojektowana na potrzeby zarzadzania produktem lub marka (dyrektor ds. sprzedazy
i menedzerowie ds. produktu czy marki) powinna ustapi¢ miejsca strukturze zaprojektowa-
nej na potrzeby zarzadzania wartoscia klientow (dyrektor ds. klientow i menedzerowie ds.
segmentow klienckich)'®. Tak zaprojektowana struktura organizacyjna przyczyni si¢ do
poprawy jakos$ci i efektywnosci dziatan zorientowanych na klienta. Kolejna rekomendacja
dotyczy wrazliwos$ci informacji o kliencie. Nieodtacznym elementem stosowania koncepcji
zarzadzania wartoscig klienta jest konieczno$¢ gromadzenia i przetwarzania coraz wigkszej

¥ D. Bell, J. Deighton, W.J. Reinartz, R. Rust, G. Swartz, Seven Barriers to Customer Equity Management, Jour-
nal of Service Research, Volume 5, No. 1, August 2002, s. 77-86.

8 Na temat wplywu wartosci klienta na wartosé przedsiebiorstwa zob. m. in. S. Gupta, D. Lehmann, Customers as
Assets, “Journal of Interactive Marketing”, nr 17 (1); S. Gupta, D. Lehmann, J. Stuart, Valuing Customers,
“Journal of Marketing Research”, pp. 7-18, February 2004.

18 R Rust, C. Moorman, G. Bhalla, Zmiana podejscia do marketingu, ,,Harvard Business Review Polska”, gru-
dzienn 2010-styczen 2011, 62-71, 5. 66, B. Dobiegata-Korona, Polskie firmy uczq si¢ orientacji na klienta,
,, Harvard Business Review Polska”, grudzien 2010-styczen 2011, s. 70-T1.
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ilosci danych na jego temat. Konieczno$¢ ta implikuje dwa rodzaje konsekwencji. Po
pierwsze, dzialania te wymagaja zgody ze strony klienta, a po drugie przedsi¢biorstwo musi
zadba¢ o bezpieczenstwo tych danych. By uzyska¢ zgode na gromadzenie wigkszej ilosci
danych, nalezy rozwing¢ polityke relacji z klientem opartg na blisko$ci i zaufaniu. Nato-
miast w zakresie bezpieczenstwa danych, sugeruje si¢ dazenie do decentralizacji no$nikow
i dbatos¢ o jakos¢ sprzetu. Ostatnia rekomendacja dotyczy rozwoju organizacji polegajace-
go na ewolucji w strong orientacji ,,na klienta”. W glownej mierze dotyczy to kultury orga-
nizacyjnej i motywacji pracownikow.

Przedstawione rekomendacje maja duze znaczenie w procesie wdrazania i realizacji
koncepcji zarzadzania warto$cia klienta, a w przypadku braku ich realizacji dojdzie do po-
wstania bariery. Bariera braku mozliwo$ci gromadzenia danych na poziomie indywidual-
nym (czyli kazdego klienta z osobna) pojawia si¢ w sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo posia-
da stosunkowo duzg liczb¢ klientdéw. Mozna ja zaliczy¢ do barier o charakterze wewnetrz-
nym i oddziatywaniu bezposrednim (kategoria ,,wiedza i umiejetnosci”, ,,rozwigzania in-
formatyczne” oraz ,rachunek kosztow dziatan). Zjawisko umieszczenia danych o warto-
Sci/kapitale klientéw w bilansie przedsigbiorstwa a nie tylko w rachunku zyskow i strat
w kontekscie zarzadzania wartoscig klienta (czyli jej pomiaru i maksymalizacji) stanowi
barier¢ o charakterze zewnetrznym i oddziatywaniu posrednim (kategoria ,,uwarunkowania
prawne”). Jest ona o tyle istotna, ze brak w bilansie informacji o wartosci aktywow, jakimi
sa klienci nie wptynie pozytywanie na warto$¢ firmy, co z koleii nie bgdzie stanowilo za-
chety do wdrazania i rozwijania koncepcji. Bariera dotyczaca nieumiejetnosci whasciwego
modelowania przysztych dochodéw jest barierg o charakterze wewnetrznym i bezposred-
nim i mozna ja zaliczy¢ do kategorii ,,wiedza i umiejetnosci”, ,,rozwigzania informatyczne”
oraz ,rachunek kosztow dziatan”. Bariera dotyczaca koncentracji na pomiarze wartosci
klienta i niepodejmowaniu dziatan zmierzajacych do jej maksymalizacji jest bariera doty-
czacg niespelnienia zar6wno uwarunkowan wewnetrznych jak i zewngtrznych, posrednich i
bezposrednich. Moze bowiem wynika¢ zar6wno z braku swiadomosci korzysci wynikaja-
cych ze stosowania koncepcji, braku umiejetnosci jej stosowania, jak i nieprzewidywalno-
sci zachowan konsumentdéw czy nieznajomosci potencjatu rynku. Bariera dotyczaca niedo-
stosowania struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa do potrzeb zarzadzania dzialaniami
klientbw ma charakter wewnetrzny i bezposredni. Stanowi racj¢ dla wystgpowania innych
barier, takich jak brak strategii rozwoju przedsi¢biorstwa i koncentracja na dziataniach
krotkookresowych. Kolejng barierg jest bariera wrazliwosci informacji o kliencie. Ma ona
charakter wewnetrzno-zewnetrzny o wptywie bezposrednim. Z jednej strony maja na nia
wplyw zachowania klientow polegajace na niewielkiej sktonnosci do udostepniania danych
na swoj temat (bariera zewnetrzna o wptywie bezposrednim), a z drugiej strony zwigzana
jest z bezpieczenstwem danych, zaleznym od uwarunkowan wewnetrznych i bezposred-
nich. Ostatnia bariera dotyczy braku rozwoju organizacji polegajacego na ewolucji w strong
orientacji na klienta. Ma ona charakter wewng¢trzny i posredni, zwigzany z kulturg organi-
zacyjng przedsigbiorstwa. Powigzania te dotyczg zaréwno strony planowania i organizowa-
nia (strategia rozwoju przedsigbiorstwa) jak i motywowania pracownikow.

W Polsce do tej pory przeprowadzono niewiele badan empirycznych z zakresu zarza-
dzania warto$cia klienta'’. Analizujac wyniki kompleksowego badania pt. ,Zarzadzanie

Y Najpetniejszym badaniem dotyczqcym tej tematyki jest badanie ankietowe pt. ,, Zarzqdzanie wartosciq klienta
W przedsigbiorstwach w Polsce” [w druku], przeprowadzone w roku 2009 pod Kierownictwem prof. dr hab.
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warto$cig klienta w przedsi¢biorstwach w Polsce” mozna dokona¢ identyfikacji barier wy-
stepujacych w badanej grupie®. Pojawia si¢ tu jednak problem polegajacy na braku identy-
fikacji przyczyn ich wystepowania. To z kolei utrudnia ich zaklasyfikowanie wedtug kryte-
riow przyjetych w niniejszym opracowaniu.

Pierwsza bariera polega na waskim postrzeganiu klientdw. Sg oni glownie traktowani
jako zrdédto przychodow (66% wskazan), a niedoceniani jako zrédto informacji o nowych
potrzebach (35% wskazan), informacji o poziomie satysfakcji (26% wskazan) i ofertach
konkurentow (23% wskazan). Jedynie nieco ponad polowa badanych przedsigbiorstw de-
klaruje traktowanie klientow jako zrodta informacji o postrzeganej przez nich jakosci pro-
duktow (54% wskazan). Wystgpowanie tej bariery moze mie¢ wiele przyczyn, jednak jej
charakter (sposob postrzegania klientow przez osoby z przedsigbiorstwa) wskazuje na to, ze
jest to bariera wewngtrzna o oddziatywaniu bezposrednim. Moze mie¢ ona swe zrodto
w braku $wiadomosci istnienia koncepcji zarzadzania wartoscia klienta i korzysci wynika-
jacych z jej wdrozenia i stosowania. Istnienie tej kluczowej bariery implikuje istnienie ko-
lejnej, a mianowicie stosowania ograniczonych kryteriow segmentacji klientow. W bada-
nych przedsigbiorstwach rzadko wskazuje si¢ na wykorzystywanie zawansowanych z punk-
tu widzenia zarzadzania warto$cia klienta kryteriow segmentacji, takich jak preferowane
doswiadczenia (19% wskazan), zachowania nabywcze (17% wskazan), czas trwania relacji
z firmg (13% wskazan) czy charakterystyka procesu zakupowego (10% wskazan). Charak-
ter tych kryteridw segmentacji wskazuje na to, ze bariera ta jest bariera wewnetrzng o ele-
mentach oddziatywania bezposredniego i posredniego. Jej bezposredni charakter moze by¢
determinowany brakiem $wiadomosci istnienia koncepcji zarzadzania wartoscig klienta
i korzysci wynikajacych z jej wdrozenia i stosowania, a takze mozliwym brakiem wiedzy
i odpowiednich rozwigzan informatycznych stuzacych do gromadzenia danych umozliwia-
jacych przeprowadzenie tego typu segmentacji. Charakter posredni wynika z trudnosci ba-
dania i predykcji zachowan klientow. Ostatnia bariera polega na dominacji orientacji pro-
duktowej, mierzonej sposobem liczenia wyniku finansowego. 88% respondentow wskazato
na produkt jako na podstawe metody pomiaru. Jednak juz 72% wskazalo na klienta jako
podstawe metody pomiaru®®. Wobec tak niewielkiej roznicy w wynikach, bariera ta wydaje
si¢ mie¢ mniejsze znaczenie, gdyz $wiadomos$¢ istnienia korzysci z tego typu podejscia
W tym obszarze wydaje si¢ by¢ najwieksza.

Dodatkowym zrodtem wiedzy na temat barier stosowania koncepcji zarzgdzania war-
toscig klienta sg informacje zebrane w drodze rozméw z menedzerami sektora bankowego
i branzy telekomunikacyjnej, odpowiedzialnymi za wdrazanie i kontrol¢ dziatah zwigza-
nych z zarzadzaniem wartoscia klienta?’. Kryterium wyboru branzy byt wysoki stopien zin-

Barbary Dobiegaty-Korony na probie 150 srednich i duzych przedsigbiorstw (powyzej 200 zatrudnionych) dzia-
tajgcych w Polsce.

8 Analiza zostata przygotowana w oparciu o wyniki badania oraz ich interpretacje przygotowanq przez kierowni-
ka badania, B. Dobiegale-Korong — zob. B. Dobiegata-Korona, Polskie firmy uczq sie orientacji na klienta,
s. 70-71.

9 Procenty nie sumujq sie do 100 ze wzgledu na mozliwosé udzielania odpowiedzi wielokrotnych.

D W rozmowach wziely udzial cztery osoby, reprezentujgce dwie wiodgce przedsiebiorstwa telekomunikacyjne
i dwa wiodgce banki. W kazdym przypadku pytano o najwazniejsze, zdaniem respondenta, bariery wdrazania
i stosowania koncepcji zarzqdzania wartosciq klienta. Pytanie mialo charakter pytania otwartego i ze wzgledu
na znajomosc istoty koncepcji przez respondentow, zostato zadane wprost.
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formatyzowania oraz dostgpu do danych o kliencie, czyli potencjat technologiczny do sku-
tecznego stosowania koncepcji. NajczeSciej wymieniane bariery dotyczyly niemozno$ci
dokonania precyzyjnej predykeji zachowan klientow, doktadnego oszacowania potencjatu
rynku oraz mozliwosci pozyskania szczegétowych danych dotyczacych poszczegdlnych
klientow. Dwie pierwsze bariery maja charakter barier zewnetrznych (odpowiednio: bezpo-
$rednich i posrednich), natomiast bariera trzecia jest bariera wewnetrzng o charakterze bez-
posrednim.

Na podstawie przeprowadzonej analizy, dokonano identyfikacji obszarow uwarunko-
wan, z ktorymi zwigzane jest duze ryzyko wystapienia barier. Mapg wystepowania tych
obszaréw przedstawiono na rysunku 2.

@ zmiennosé trendéw rynkowych

@ npotencjat rynku

S
>

zewnetrzne

wewnetrzne

bezposrednie -

Rys. 2. Zestawienie barier zewnetrznych i wewnetrznych — model koncepcyjny
Zrodto: opracowanie whasne.

Z modelu zaprezentowanego na rysunku 2 wynika, ze najczesciej wymienianymi
w analizie, a zatem kluczowymi, sg bariery o charakterze wewnetrznym i oddziatywaniu
bezposrednim. Wyjatek stanowi brak mozliwosci odpowiedniego zdiagnozowania zacho-
wan konsumentow, co stanowi barier¢ o charakterze zewnetrznym. Rzadziej wymieniane
byty bariery o charakterze wewngtrznym i oddziatywaniu posrednim, takie jak brak odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej czy koncentracji na dzialaniach dtugookresowych. Zaob-
serwowano takze niski udziat w kategorii barier takich uwarunkowan jak uwarunkowania
prawne, zmienno$¢ trendow rynkowych czy potencjat rynku. Pojawita si¢ takze nowa kate-
goria, ktora nie zostata ujeta w mapie uwarunkowan, a mianowicie komunikacja. Zostata
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ona zaklasyfikowana do barier o charakterze wewnetrznym i oddziatywaniu bezpos$red-
i21
nim

4. Rekomendacje dla przyszlych badan

Powyzsze zestawienie ma charakter uproszczony. Zaprezentowana klasyfikacja uwa-
runkowan i barier stosowania koncepcji zarzadzania warto$cig klienta ma charakter ogélny
i dotyczy wszystkich podej$é wystepujacych w ramach tej koncepcji?® Ze wzgledu na ich
roznorodnos$¢ dotyczaca zardbwno sposobu pomiaru jak i maksymalizacji wartosci klienta,
wskazane jest przeprowadzenie analiz w celu identyfikacji uwarunkowan i barier dla kaz-
dego z tych podejs¢ z osobna. Wynikiem tych analiz beda stanowi¢ uszczegdlowienie za-
prezentowanego powyzej modelu ogdlnego. Wobec mnogosci podejs¢ i modeli wartosci
klienta® a takze elementow wykorzystanych do jej predykeji (miar i determinant)®, nalezy
wybraé jedno z proponowanych podejs¢ albo stworzy¢ wilasne i na tej podstawie dokonad
systematyzacji uwarunkowan i barier. Bioragc pod uwage zmienne istotne z punktu widzenia
konkurowania warto$ciami dla zréznicowanych klientéw na dojrzatym rynku, klasyfikacja
moze zosta¢ oparta na na uwarunkowaniach otoczenia konkurencyjnego, rodzaju wartosci
dla klienta (oferty) i rodzaju klienta. Do uwarunkowan otoczenia konkurencyjnego mozna
zaliczy¢ np. poziom migracji klientow i konsekwencje wynikajace z podziatu klientow na
utraconych na zawsze (lost for good)® i utraconych przejéciowo (always a share)®, czy
wielko$¢ wskaznika udziatu w portfelu zakupow klienta (SOW — Share of Wallet). Jezeli
chodzi o warto$¢ dla klienta, czynnikiem réznicujacycm z punktu widzenia uwarunkowan
i barier stosowania koncepcji jest ksztal kompozycji wartosci (value proposition) i zwigza-
ny z nig koszt dla przedsi¢biorstwa. Ksztalt kompozycji wartosci jest z kolei uzalezniony
od rodzaju oferowanego produktu lub ustugi (np. dobra trwatego uzytku — dobra szybko-
zbywalne, dobra o charakterze materialnym — ustugi, kontrakt z umowa terminowa — kon-
trakt bez umowy terminowej), rodzaju rynku (np. business to busines - business to consu-
mer), otoczenia konkurencyjnego (np. oligopol — konkurencja monopolistyczna) i rodzaju
klienta, ktoremu jest oferowany (np. przedsigbiorca - osoba fizyczna, kobieta — mezczyzna
itp.). Rodzaj klienta zalezy od tych samych czynnikoéw co rodzaj wartosci dla klienta

2 Ciekawy jest fakt, ze w zadnej z analiz za bariere nie zostala uznana szacunkowosé pomiaru wartosci klienta
(czyli brak precyzji otrzymanej wielkosci) oraz aspekt kompleksowosci wdrazania koncepcji.

2 Uproszczenie polega takze na pominieciu powigzan wystepujgcych pomiedzy uwarunkowaniami wewnetrznymi
o0 charakterze posrednim a uwarunkowaniami wewnetrznymi o charakterze bezposrednim, cho¢ jest oczywiste,
Ze takie poWigzania wystgpujq.

% Zob. m. in.: V. Kumar, G. Morris, Measuring and Maximizing..., s. 157-171; J. Villanueva., D.M. Hanssens,
Customer Equity..., s. 33-35; M. Awdziej, Modelowe koncepcje zyciowej wartosci klienta, ,,Marketing
i Rynek”, 7/2007, s. 10-11.

% Zob. m. in.:S. Gupta, V. Zeithaml, Customer Metrics and Their Impact on Financial Performance, “Marketing
Science”, November 1, 2006.

5 Moze to skutkowa¢ zanizeniem ich wartosci ze wzgledu na krotszy cykl zycia w przedsiebiorstwie i wysokie kosz-
ty ponownego pozyskania — zob. m. in. R. Rust, K.N. Lemon, V.A. Zeithaml, Return on Marketing: Using Cus-
tomer Equity to Focus Marketing Strategy, “Journal of Marketing”, nr 68, 2003, s. 109-127.

% W podejsciu always a share zaklada sie mozliwos¢ powrotu klienta do firmy po okresie przerwy w kontaktach —
zob. R. Venkatesan, V. Kumar, A Customer Lifetime Value Framework for Customer Selections and Resource
Allocation Strategy, “Journal of Marketing”, nr 68 (4), 2004, s. 106-125.
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a ponadto podlega klasyfikacji wedtug cech behawioralnych, etapu w cyklu zycia w przed-
sicbiorstwie czy poziomu warto$ci®’. Opierajac sie na tych trzech zmiennych (tj. uwarun-
kowaniach otoczenia konkurencyjnego, rodzaju wartosci dla klienta (oferty) i rodzaju klien-
ta) mozliwe jest tworzenie modeli uwarunkowan oraz barier stosowania koncepcji zarza-
dzania warto$cia klienta dla kombinacji atrybutéw kazdej ze zmiennych®. Tego typu mo-
delowanie pozwoli na uzyskanie wysokiego poziomu szczegétowosci rozwigzan i ukatwi
prowadzenie badan. Ze wzgledu na swoja szczegdtowo$¢ moze mieé takze implikacje prak-
tyczne.

5. Podsumowanie

Celem artykutu byta identyfikacja kluczowych uwarunkowan i barier stosowania kon-
cepcji zarzadzania wartoscig klienta w przedsigbiorstwach. Proba realizacji celu zostata
dokonana na podstawie studiow literaturowych, istniejacych badan empirycznych oraz ba-
dan wlasnych autora, polegajacych na przeprowadzeniu serii wywiadéw z osobami odpo-
wiedzialnymi w przedsigbiorstwach za wdrazanie i realizacje¢ koncepcji zarzadzania warto-
$cig klienta. Dokonano identyfikacji uwarunkowan stosowania tej koncepcji i na tym tle
zaprezentowano bariery. Wynikiem przeprowadzonego badania jest wielowymiarowy,
0g6lny model uwarunkowan i barier, nie uwzglednieniajacy specyfiki poszczegdlnych po-
dej$¢ do pomiaru i maksymalizacji wartosci klienta. Model ten moze stanowi¢ punkt wyj-
$cia na drodze do opracowania rozwijajacych go modeli szczegotowych, uwzgledniajacych
specyficzne uwarunkowania otoczenia konkurencyjnego, rodzaju wartosci dla klienta i ro-
dzaju klienta. Otrzymane w ten sposob modele moga posiada¢ wymierng warto$¢ naukows
i aplikacyjna, gdyz dzigki zidentyfikowanym w ten sposob uwarunkowaniom i barierom,
ulatwig one prowadzenie badan na tym obszarze jak i wdrazanie tej koncepcji w praktyce.
W szczeg6lnosei umozliwiag identyfikacje i podzial barier ze wzgledu na ich zalezno$¢ od
przedsigbiorstwa, co utatwi dobor taktyki do ich przezwyciezenia.
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Streszczenie

Wobec wzrostu popularnosci koncepcji zarzgdzania wartosciq klienta za-
rowno w Srodowisku akademickim jak i wsrod praktykow, pojawita sie po-
trzeba identyfikacji warunkéw jej prawidtowego stosowania. W artykule za-
prezentowano probe identyfikacji uwarunkowan i barier stosowania tej kon-
cepcji oraz przedstawiono implikacje dla przysztych badan.

Stowa kluczowe: warto$¢ klienta, zarzadzanie warto$cig klienta, zarzadzanie marketingo-
we.

DETERMINANTS AND BARRIERS OF APPLYING THE CUSTOMER LIFETIME
VALUE MANAGEMENT IN ENTERPRISES
Summary

In view of the increased popularity of the customer lifetime val-
ue management conception both in the academic environment and among
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practitioners, there is a need to identify the conditions of its right applica-
tion. The article attempts to indicate the determinants and barriers of apply-
ing the conception as well as presents some implications for future research.

Keywords: customer lifetime value, customer lifetime value management, marketing man-
agement.
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