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1. Uzasadnienie wyboru tematu

Wspotczesng gospodarke cechuja intensywna rywalizacja, globalna konkurencja
oraz zindywidualizowane i coraz bardziej wyrafinowane potrzeby klienta. Zjawiska te
wymagaja od przedsigbiorstw stalego monitorowania otoczenia oraz elastycznos$ci w
podejmowanych dziataniach. Przedsigbiorstwa musza poszukiwac i stosowac lepsze
techniki sprzedazowe, coraz skuteczniejsze dziatania marketingowe oraz pracowac
nad jako$cig produktow i ustug oferowanych klientom. Poczatek XXI wieku stal si¢
przetomowym okresem w rozwoju globalizacji 1 konkurencji, a wiele przedsiebiorstw
w szczegoOlnosci z sektora MSP odczuwa problemy wynikajace z tych procesow.
Wazne wigc dla MSP staje si¢ spojrzenie w przysztos¢, okreslenie swojego miejsca na
rynku czy analiza mozliwos$ci rozwoju. Istotnym elementem jest rowniez umiejetnosé
dostrzegania zagrozen.

Pojawiajace si¢ bariery popytowe wywolane wzrostem konkurencji, a takze
wigksza §wiadomos$¢ konsumentdéw, narzucajg przedsigbiorstwom potrzebe ciagtych i
czestych zmian. Przedsigbiorstwa zmuszone sa do poszukiwania nowych celow i
strategii, ich funkcjonowanie na rynku staje si¢ coraz trudniejsze. W dynamicznie
zmieniajacych si¢ warunkach bardzo waznym staje si¢ umieje¢tne reagowanie na
zmiany, identyfikacja mozliwosci rynkowych, wykorzystywanie pojawiajacych si¢
szans oraz unikanie zagrozen wynikajacych z nowej sytuacji. Kadra zarzadzajaca MSP
niejednokrotnie zbyt poézno dostrzega lub blednie interpretuje powstajace w
przedsiebiorstwie problemy. W wielu MSP nie funkcjonujg prawidlowo lub w ogole
narzgdzia biezacej kontroli sytuacji, pozwalajace z wyprzedzeniem dostrzegaé
mozliwe zagrozenia. Efektem braku takich systeméw ,,wczesnego ostrzegania” sg
decyzje nieadekwatne do problemoéw wynikajacych z faktu funkcjonowania w
warunkach niepewnosci rynkowej, implikujace dzialania ograniczajace w znacznym
stopniu potencjal rozwojowy przedsigbiorstwa. Wzrasta sklonnos$¢ do stosowania
strategii dziatan doraznych. Ich skutki uwidaczniajg si¢ co prawda w szybkim tempie,
jednak w dluzszym horyzoncie czasowym wplywaja one negatywnie na
funkcjonowanie firm. Z badan przeprowadzonych w 2015 roku wsrdéd krajowych
matych i $rednich przedsigbiorstw wynika, iz do najczgsciej podejmowanych przez

MSP dziatan dostosowawczych zaliczane sg aktywnosci



realizujace obnizke kosztow dziatalnosci'. Nalezy jednak wskazaé jednoznacznie, iz
podejscie takie znajduje swoje negatywne konsekwencje w przysztej dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa. Staje si¢ 0n0 zrodlem ograniczen jego mozliwosci rozwojowych, jak
réwniez zdolnosci do budowania przewagi konkurencyjnej w dtuzszym czasie.
Powyzsze rozwazania sktaniajg do zastanowienia si¢, na ile wymienione
wczesniej dziatania redukcyjne sg w stanie ,,przeprowadzi¢” przedsigbiorstwa przez
zmiany sytuacji gospodarczej i utrzymaé zdobyta pozycje konkurencyjng w
warunkach niepewno$ci rynkowej. Z uwagi na fakt, iz rynek prawdopodobnie juz
nigdy nie bedzie staly i przewidywalny, sytuacja wymaga od polskich matych i
srednich przedsigbiorstw zmian systemowych w sposobie zarzadzania. Jednym z
najwazniejszych dzialan w warunkach niepewnosci rynkowej jest budowanie trwatych
relacji z klientami, opartych na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci. To wtasnie trwate
relacje z klientami od kilkunastu lat uznawane sg za najwazniejsze Wyzwanie dla
przedsiebiorstw. W badaniach The Conference Board: ,,Challenge 2015 uplasowaty
sic one na 2 pozycji i sa o 5 pozycji wyzej w stosunku do roku 2012%. To wiasciwe
relacje z klientem budujg trwate fundamenty kazdego biznesu. Pozytywne emocje nie
moga by¢ wzbudzane tylko 1 wylacznie przez dziatania przedsigbiorstwa polegajace na
obnizce cen, rabatowaniu itp. Wymienione czynniki moga wzbudza¢ u klientow
eskalacje oczekiwan, ktorych niespetnienie wywotywaé moze niezadowolenie, czynigc
ich bardziej podatnymi na dzialania konkurencji. Za bardziej skuteczne uznaje si¢
dziatania nakierowane na budowanie i tworzenie partnerskich relacji z réznymi
podmiotami otoczenia, co w konsekwencji przyczynia si¢ do rozwoju trwatych wigzi z
klientem.?® Przedstawione dziatania wpisuja sic w zasady marketingu relacyjnego,
jednej z najwazniejszych koncepcji zwigzanych z marketingowg dziatalnoscia
przedsiebiorstw. Budowanie partnerskich relacji i prawidlowe zarzadzanie nimi stato
si¢ kluczem do ksztattowania pozycji przedsigbiorstwa na rynku, sukcesu w
prowadzeniu biznesu. Wiedza o zmieniajacym si¢ rynku, wahaniach popytu, analiza
dziatan konkurencji, zmiany oczekiwan i wymagan klientow wymuszaja na firmach

catkowicie nowe zachowania. Przedsigcbiorstwa stangty przed potrzeba przejicia z

L A. Skowronek-Mielczarek, Uwarunkowania reakcji matych i $rednich przedsiebiorstw na kryzys (W:)
A. Skowronek-Mielczarek (red. naukowy), Reakcja matych i Srednich przedsigbiorstw na kryzys,
CeDeWu Sp. z 0.0. Warszawa 2016, s. 45-46.

2 The Conference Board, CEO Challenge 2015 Research Report, https://www.conference-
board.org/retrievefile.cfm?filename=TCB_1570 15 RR CEQO_Challenge3.pdf&type=subsite (data
odczytu 07.08.2018).

% J.H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski. PWE, Warszawa 2001, s. 24.
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myslenia transakcyjnego na partnerskie, ktérego glownag determinantg sg trwale i
rentowne relacje z klientami.

Proces ksztaltowania relacji z klientami jest skomplikowany i dlugotrwaly, w
ktorym przedsiebiorstwo angazuje dostepne zasoby marketingowe. Uczestniczg w nim
rowniez pozostate aktywa przedsiebiorstwa. W celu dlugotrwatego utrzymania relacji
przedsigbiorstwa musza podejmowac szereg zmian wewnatrz organizacji. Niezbedne
jest stworzenie i utrzymanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, bedacej warunkiem
koniecznym tego procesu. Kadra zarzadzajgca, pracownicy i wspolpracownicy
przedsigbiorstwa musza by¢ $swiadomi celu, jakim jest kreowanie relacji z klientem,
swiadomi swojego uczestnictwa w tym procesie bez wzgledu na miejsce, jakie w
organizacji zajmuja. Niezbedne jest poczucie wspotodpowiedzialnosci za tworzenie
relacji, ktére nalezg do najwazniejszych zasobow przedsi¢biorstwa, sa niepowtarzalne
1 trudno mierzalne. Coraz liczniej pojawiajace si¢ wyniki badan wskazuja, iz nie majac
charakteru materialnego przyczyniajg si¢ one do wzrostu wartosci przedsicbiorstwa w
ujeciu materialnym, finansowym®. Aby jednak klienci i relacje z nimi nawigzane
przyczynialy si¢ do wzrostu warto$ci firmy, przedsigbiorstwa musza dba¢ o
rentowno$¢ nawigzywanych relacji, a tym samym O warto$¢ klienta dla
przedsiebiorstwa. Ujmowanie klientow 1 relacji z nimi nawigzanych w kategorii
zasobu przedsicbiorstwa, wymaga dbaloSci o optymalizacje struktury portfela
klientow poprzez alokacj¢ i odpowiednia selekcj¢ dziatan marketingowych wobec
poszczegolnych klientow/grup klientow, w celu maksymalizacji jego warto$ci.

Literatura przedmiotu okresla portfel klientéw, jako zbior indywidualnych
klientow lub grup klientoéw, obstugiwanych przez przedsigbiorstwo. Pojecie portfolio
klientow korzeniami siega lat 50-tych XX wieku. Jako pierwszy teori¢ portfolio
przedstawil Harry Markowitz. Odnidst si¢ on w swoich rozwazaniach gtownie do
inwestycji  finansowych i optymalnej alokacji, w wyniku ktorej inwestor
maksymalizuje zysk, minimalizujgc ryzyko. W latach 70-tych XX wieku pojecie
portfolio wprowadzone zostalo do marketingu i zwigzane bylo z analiza struktury
portfela produktéw. Liczne opracowania z zakresu teorii portfolio, bedace efektem
prowadzonych badan naukowych jak réwniez ich aplikacji w praktyce biznesowej,

stanowity juz w latach 80-tych XX wieku podstawe wykorzystania ich do oceny

* E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie ksztaltowania wartosci przedsiebiorstwa,

Uniwersytet Szczecinski Rozprawy i Studia T.(DCCXC) 716, Szczecin 2008, s. 261-278.



zarzadzania nowym strategicznym zasobem przedsi¢biorstwa, jakim sg jego klienci®.

Decyzje w zakresie portfolio klientow obejmuja wybor w ramach lub pomiedzy
réznymi grupami klientow / klientami, ktorzy reprezentuja rdzny stopien ryzyka i
zwrotu dla przedsiebiorstwa. Poszczegolne grupy klientow / klienci beda wymagali
zastosowania odmiennych strategii i wykorzystania odpowiednich zasobow po to, aby
realizowac cele postawione wobec nich. Zarzadzanie portfelem klientow pozwala na
efektywniejsza alokacje ograniczonych zasobow przedsigbiorstwa przy zwigkszonej
ilosci operacji  biznesowych, z jednoczesnym minimalizowaniem ryzyka
gospodarczego. Jak wspomniano wczesniej, portfelem klientow nalezy zarzadzaé w
celu jak najefektywniejszego wykorzystania wszystkich zasobow bedacych w
dyspozycji przedsigbiorstwa, jak rowniez bedacych w dyspozycji klientow.
Zarzadzanie portfelem polega wiec na analizowaniu roli kazdego klienta, bedacego w
bazie, w dostarczaniu obecnej i przysztej wartosci dla przedsigbiorstwa 2z
jednoczesnym optymalizowaniem wykorzystania zasobow 1 ich alokacji do r6znych
klientow lub grup klientow. W procesie zarzadzania portfelem klientow nastepuje
zintegrowanie dziatan marketingowych z dziataniami finansowymi. Wykorzystujac
metody finansowej oceny wartosci klientéw podejmuje si¢ dziatania marketingowe,
ktorych celem jest maksymalizacja satysfakcji klientow przy jednoczesnym dazeniu
do wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa podejmujacego te dziatania. W procesie
zarzadzania portfelem klientow wazna rol¢ odgrywa réwniez sam klient 1 jego
postawa wobec przedsigbiorstwa. Jak wspomniano wcze$niej istotng, dla
przedsigbiorstwa jest prawidtowa relacja z klientem, bowiem to w wyniku tych relacji
uzyskuje si¢ zaangazowanie klienta i jego lojalno$¢. Tym samym zwigksza si¢ poziom
zaangazowania nabywcy w proces dopasowywania oferty do jego potrzeb, staje si¢ on
wspottworcg wartosci, jaka otrzymujeG. Istotne jest wigc dla zarzadzania portfelem
klientow przekonanie ich samych do faktu, iz tylko taka konfiguracja wspotpracy
zmaksymalizuje warto$¢, jakg otrzymuja. Relacje majg charakter dynamiczny. Klienci
zmieniajg si¢ w czasie, ewoluuja i w konsekwencji staja si¢ bardziej lub mniej
wartosciowi w przysztosci. Stad postuluje sie, aby w analizach portfolio klientow

zastosowac podejscie dynamiczne, traktujgce portfolio klientow, jako klasyfikacje

5 J. Jiao, Y. Zhang, Product portfolio planning with customer — engineering interaction, IIE
Transactions 2005, Vol. 37, s. 801-814.

® K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
1998, s.40.



klientow (segmentoéw klientow) z uwzglednieniem ich obecnej i przysziej wartosci’.

Analiza portfolio klientéw w ujeciu dynamicznym umozliwia taka alokacje zasobow
firmy, ktora przyczyni si¢ do wzrostu wartos$ci klientow w przysztosci.

Zarzadzanie portfelem klientow obejmuje dzialania marketingowe nakierowane na
pozyskiwanie i utrzymanie najbardziej atrakcyjnych z punktu widzenia danej
organizacji klientow. Celem tego procesu jest réwniez odzyskanie utraconych
wczesniej klientow, jak rowniez przeksztalcenie klientow nieatrakcyjnych w takich,
ktorzy w przysztosci bedg stanowi¢ wartosciowy zasob. Majac na wzgledzie fakt, iz
30% najstabszych klientéw obniza o potowe potencjalne zyski przedsigbiorstwa,
nalezy uzna¢ za zasadne podejécie, w ktorym w procesie zarzadzania portfelem
klientow, przedsigbiorstwa $wiadomie decyduja si¢ na ,,zniechecanie” tej grupy
Klientow do korzystania z ich oferty, a tym samym decyduja si¢ na ich utratg.

Zarzadzanie portfelem klientow jest istotne bez wzgledu na wielkos$¢
przedsigbiorstwa, jednak w przypadku MSP nabiera ono szczegolnego znaczenia, stad
jako obszar analiz empirycznych przyjeto w pracy sektor MSP wojewodztwa
zachodniopomorskiego. Z wynikow badan przeprowadzonych przez Zespot Katedry
Ekonomii 1 Zarzadzania Przedsigbiorstwem Politechniki Gdanskiej wynika, Ze
gléwnym wyzwaniem dla MSP jest dostosowanie si¢ do potrzeb i wymagan klientow.
Na dalszy plan schodzi maksymalizacja zysku, wprowadzanie nowych produktow,
wejscie na nowe rynki, minimalizacja kosztow, maksymalizacja przychodow ze
sprzedaZyB. Obserwujac taka gradacje¢ celéow MSP nalezy uznaé, ze prawidlowe
zarzadzanie portfelem klientow nabiera ogromnego znaczenia dla tych

przedsiebiorstw.
2. Cele i hipoteza

Zasadniczym celem pracy jest ocena procesu zarzadzania portfelem klientow przez
malte 1 S$rednie przedsigbiorstwa wojewodztwa zachodniopomorskiego oraz
opracowanie autorskiej koncepcji zarzadzania portfelem klientow przez MSP.
Przedstawione przestanki, jak rowniez przyjete do realizacji cele sklaniaja do

glebokiej kwerendy literatury 1 podjgcia badan empirycznych.

" Ch. Homburg, V. Steiner, D. Totzek, Managing dynamic in a customer portfolio, Journal of Marketing
2009, vol. 73, September, s.70-89; M.D. Johnson, F. Selnes, Customer portfolio management: Toward a
dynamic theory of exchange relationships, Journal of Marketing 2004, Vol. 68, April, s. 1-17.

8 T. Blawat, Przedsiebiorca w teorii przedsiebiorczosci i praktyce malych firm, Gdanskie Wydawnictwo
Naukowe, Gdansk 2003, s. 151-152.



Studia literaturowe wskazaty kierunki rozwoju wspodiczesnych koncepcji
zarzadzania marketingowego, u podstaw ktorych lezg relacje z klientem. Istotna byta

analiza teoretycznych podstaw zarzadzania portfelem klientow. Zamiarem autora byto:

1. Dokonanie analizy marketingu relacyjnego, jako koncepcji zarzadzania MSP.
2. Przedstawienie czynnikow determinujacych relacje z klientami.

3. Zdefiniowanie klienta, jako marketingowego zasobu przedsigbiorstwa.

4. Konceptualizacja pojecia zarzadzania portfelem klientow.

5. Analiza istniejacych modeli zarzadzania portfelem klientow.

6. Teoretyczne ujecie procesu zarzadzania portfelem klientow.

Badania empiryczne skupialy si¢ na dwoch aspektach. Pierwszy aspekt obejmowat
analiz¢ wplywu otoczenia na dzialalno$¢ marketingowa matych 1 $rednich
przedsiebiorstw wojewddztwa zachodniopomorskiego, okreslenie jakie czynniki,
tworzace niepewng sytuacje rynkowa w najwigkszym stopniu determinuja cele i
strategie tych podmiotéw, analiz¢ umiejetnosci dostrzegania zagrozen plynacych z
otoczenia makro 1 mikroekonomicznego przedsigbiorstwa oraz umiej¢tnosci
dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do turbulentnego otoczenia.

Druga czg$¢ badan pierwotnych koncentrowala si¢ na sposobie tworzenia
partnerskich relacji z klientami przez MSP wojewddztwa zachodniopomorskiego, jako
fundamentu w zarzadzaniu portfelem klientow, ocenie roli 1 korzy$ci zarzadzania
portfelem klientow w dziatalnosci marketingowej przedsigbiorstwa. Istotna byta
identyfikacja dziatan podejmowanych przez mate 1 S$rednie przedsigbiorstwa
wojewodztwa zachodniopomorskiego w ramach zarzadzania strukturg portfela
klientow. Badania pierwotne w tej czeSci miaty na celu dostarczenie informacji
umozliwiajgcych weryfikacje teoretycznego modelu zarzadzania portfelem klientow
zaproponowanego przez Autora dysertacji w rozdziale drugim.

Majac na uwadze cel pracy w toku badania poszukiwano odpowiedzi na

nastgpujace pytania badawcze:

1. Jakie trendy otoczenia wplywaja w najwigkszym stopniu na ksztatt strategii

marketingowej MSP?



2. Czy MSP wojewddztwa zachodniopomorskiego postrzegaja odpowiednie
zarzadzanie portfelem klientoéw, jako narzedzie stuzace utrzymaniu pozycji

konkurencyjnej?

3. Jak MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim buduja partnerskie relacje z

klientami?

4, Jakie dziatania w ramach zarzadzania strukturg portfela klientow stosujag MSP

w wojewodztwie zachodniopomorskim?

5. Jakie korzysci dla MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim ptyng z

prawidlowo zarzadzanego portfela klientow?

6. Jak MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim moga usprawni¢ zarzadzanie
portfelem klientow, aby zwigkszy¢ swoja reaktywno$¢ i adaptatywnos¢ w warunkach

niepewnosci rynkowe;j?

Bazujac na analizie istniejacych koncepcji zarzadzania portfelem klientéw oraz
przegladzie literatury przedmiotu, zaproponowano autorski teoretyczny model
badawczy, ktory zweryfikowano w toku prowadzonych badan empirycznych.

Analiza literatury przedmiotu oraz wynikdw wcze$niejszych badan prowadzonych
wsrod MSP, pozwalaja na sformutowanie hipotezy badawczej, ktéra brzmi:
przedsi¢biorstwa sektora MSP wojewddztwa zachodniopomorskiego nie
podejmuja w sposéb Swiadomy kompleksowych dzialan nakierowanych na
budowanie i odpowiednie zarzadzanie struktura portfela klientow. Dlatego
istnieje potrzeba wypracowania koncepcji zarzagdzania portfelem klientow.

W celu doktadniejszego sprawdzenia prawdopodobiefistwa zaistnienia zjawiska

opisanego w postawionej hipotezie badawczej sformutowano hipotezy szczegolowe:

1. Rosngca niepewnos$¢ otoczenia MSP sktania je do kierowania dziatah na

utrzymanie klientow.

2. Mozliwosci utrzymania pozycji rynkowej MSP poszukuja gtownie w obnizaniu

kosztow dzialalnosci.

3. Wielkos$¢ przedsigbiorstwa i okres jego funkcjonowania na rynku determinuja

los¢ 1 rodzaj generowanych informacji o klientach.



4, Wielkos¢ przedsiebiorstwa 1 okres jego funkcjonowania na rynku determinujg

zakres dziatan prowadzonych w ramach segmentacji rynku.

5. Istnieje istotna zalezno$¢ pomiedzy wiclkoscig przedsigbiorstwa i okresem
funkcjonowania na rynku, a zakresem dzialan marketingowych podejmowanych w

celu optymalizacji portfela klientow.

Praca ma charakter interdyscyplinarny. Swoim zakresem obejmuje zagadnienia z
zakresu marketingu, zarzadzania, ekonomii oraz finansow. Jej tre$¢ stanowi nowy
sposob podejscia do zagadnienia, jakim jest zarzadzanie portfelem klientow w
sektorze matych 1 $rednich przedsiebiorstw. W literaturze relatywnie mato uwagi
poswigca sie dziatalno$ci marketingowej matych 1 $rednich przedsiebiorstw. Obszary
analizy warto$ci klienta, tworzenie baz danych czy strategie marketingowe w
zatozeniach kierowane s3 do duzych przedsigbiorstw, dysponujacych zasobami,
pozwalajacymi wdrazac¢ i realizowac ich zatozenia.

Niniejsza rozprawa wykorzystuje wiedz¢ z wielu obszaréw uczestniczacych w
ksztattowaniu strategii marketingowych MSP. Zgodnie z wiedzg autora, prowadzone
rozwazania sg pierwsza probag glebokiej analizy wdrozenia przez MSP strategii
zarzadzania portfelem klientow w celu umocnienia pozycji rynkowej, jako waznego

aspektu funkcjonowania tej grupy przedsigbiorstw.
3. Metody badawcze

Realizacji celow oraz weryfikacji stawianych hipotez postuzyl dobor literatury
oraz metod badawczych. Rozwazania teoretyczne oparte byly na szerokiej kwerendzie
literatury z zakresu marketingu, zarzadzania, ekonomii i finanséw. Zarzadzanie
portfelem klientow, stanowi obszar, ktoéry w krajowej literaturze nie podlega jak dotad
glebokiej analizie, z tego powodu siggnigto do publikacji zagranicznych. Studia
literaturowe uzupetnia dokumentacja empiryczna, powstata w toku badan wilasnych
autora, prowadzonych w sektorze MSP wojewddztwa zachodniopomorskiego.

Materiat pierwotny zebrano w oparciu o dwie metody badan:

- badania jakosciowe w postaci indywidualnych wywiadow poglebionych (IDI —
Indyvidual Depth Interview). Wywiady prowadzono w formie czeSciowo
ustrukturyzowanej (Semi — Structured Interview), wykorzystujac swobodg

wypowiedzi, jakg mozna uzyska¢ w bezposredniej interakcji z respondentem,
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- badania ilosciowe, z wykorzystaniem samodzielnie skonstruowanego narzedzia
badawczego. Instrumentem pomiarowym byl autorski kwestionariusz ankiety
wydrukowany i przeznaczony do samodzielnego wypeknienia przez respondenta.

Celem pierwszej czesci pracy badawczej (wywiady poglebione), bylo uzyskanie
szczegdtowych informacji od pojedynczego respondenta, bez wptywu 0sob trzecich®.
Wybdr takiej metody, pozwolil na uzyskanie dodatkowych informacji zwigzanych z
przedmiotem badania. Wiele wypowiedzi respondentow, wzbogacanych bylo
przyktadami dzialan marketingowych prowadzonych przez firmy. Stanowity one
niezwykle interesujace uzupetnienie badan ilosciowych. Warto podkresli¢, ze swoboda
wypowiedzi respondentdow, pozwolita pozna¢ specyficzne uwarunkowania
funkcjonowania przedsigbiorstw sektora MSP wojewddztwa zachodniopomorskiego.
Nie bez znaczenia pozostawal rowniez fakt, ze przedmiot badania, interesujacy z
punktu widzenia funkcjonowania firmy, jej obecnej 1 przysztej pozycji
konkurencyjnej, zachecal respondentow do udzielania informacji'®. Wszystkie
wywiady w iloSci 27, prowadzone byly osobiScie przez autora rozprawy.
Rozméwcami byli wilasciciele firm, dyrektorzy dziatow sprzedazy i kierownicy
dziatow handlowych. Okazja do ich przeprowadzenia byly branzowe targi odbywajace
si¢ na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego w okresie od stycznia do sierpnia
2017,

Przed przystapieniem do badan zasadniczych (ilosciowych), w miesigcu lutym i
marcu 2017 roku, autor przeprowadzit badanie pilotazowe na celowo dobranej

zbiorowosci 22 firm. Zamierzeniem badan pilotazowych byta weryfikacja

% J. Marak, Metody jakosciowe gromadzenia danych o nabywcach (w:) K. Mazurek-Lopacinska (red.):
Badania marketingowe,. Metody, techniki i obszary aplikacji na wspéitczesnym rynku, PWN, Warszawa
2016, s. 129-169.

19 jak pisze A.M. Nikodemska - Wotowik, badacza obowiazuja okreslone reguty postepowania wobec
respondentow. W szczegdlnosci istotne jest zabezpieczenie informacji o kazdym respondencie przed ich
trafieniem do komercyjnych bankéw danych bez jego zgody. Badacz zobowigzany jest takiego
prowadzenia badania, aby nie stuzylo ono celom komercyjnym lub reklamowym. Badacz ma
obowiagzek zapewnienia pelnej anonimowosci respondentdow. Istotne jest rOwniez przestrzeganie prawa
respondent do checi przerwania badania w kazdym momencie bez podania przyczyn z jego strony. W
przypadku wykorzystania no$nikow informacji i nagrywania przebiegu badania, istnieje obowigzek
poinformowania respondenta o tym fakcie (z wylaczeniem miejsc publicznych) oraz zapewnienie
respondentowi mozliwosci obejrzenia lub odstuchania zarejestrowanego materialu, jak réwniez
usunigcia 1 zniszczenia tych fragmentéw, ktorych respondent nie zechce upublicznia¢, A.M.
Nikodemska-Wotowik, Jakosciowe badania marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 69-70.

1'W celu przeprowadzenia wywiadow z przedstawicielami MSP wojewédztwa zachodniopomorskiego,
autor odwiedzil: targi gastronomiczne Gastro Hotel odbywajace si¢ w dniach 07-08.03. 2017 r. w
Kotobrzegu, targi Dom i Ogréd odbywajace si¢ w dniach 25-26.03.2017 r. w Koszalinie targi BUD-
GRYF odbywajace si¢ w Szczecinie w dniach 31.03.-02.04. 2017 r. oraz targi Hausmesse odbywajace
si¢ w dniach 06-08.06.2017 r. w Szczecinku.
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merytorycznos$ci pytan zawartych w kwestionariuszu, stopnia ich komunikatywnosci 1
zrozumienia, jak roéwniez prawidtowosci interpretacji przedstawionych w nich
zagadnien oraz uktadu pytan w kwestionariuszu. Zebrane od respondentéw ankiety i
analiza uwag respondentow oraz zawartych w nich informacji wskazala potrzebe
dokonania niewielkich poprawek w zakresie ilosci stron oraz drobnych korekt
edytorskich. Wersja kwestionariusza po dokonanych poprawkach zostata
przedstawiona trzem respondentom, ktérzy nie zglosili dalszych uwag. Badanie
zasadnicze przeprowadzone zostalo w miesigcach marzec 2017 — styczen 2018 na
terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego.

W badaniu ilo§ciowym jako metod¢ badawcza wykorzystano metod¢ ankietowa.
Jako kanatl do komunikacji z respondentami wykorzystano przesytke pocztowa oraz
e-mailowg, a instrumentem pomiarowym byl autorski kwestionariusz ankiety
wydrukowany i przeznaczonego do samodzielnego wypetniania przez respondenta.

Kwestionariusz ankiety skladat si¢ z trzech czgsci. Czes¢ wstepna shuzyla
identyfikacji celow, jakie MSP stawiaja sobie aby utrzymac pozycj¢ konkurencyjng W
warunkach niepewnos$ci rynkowej. Czg$¢ glowna shuzyta identyfikacji i ocenie
procesu zarzadzania portfelem klientow przez MSP, czes$¢ trzecia miata dostarczy¢
informacji o réznicach miedzy respondentami nalezacymi do rdéznych grup i
klasyfikacji badanych podmiotow'?. W kwestionariuszu ankiety zawarto glownie
pytania zamknigte wykorzystujace kafeteri¢ dysjunktywna, pozwalajaca na dokonanie
tylko jednego wyboru odpowiedzi. W celu poznania stopnia i1 nat¢Zenia postaw i ocen
respondentow, wykorzystano kafeteri¢ koniunktywna, pozwalajaca na dokonanie
wyboru przynajmniej dwoch wariantow oraz pytania polotwarte. Istotng role w
kwestionariuszu odgrywaly pytania macierzowe (tabelaryczne) oraz pytania filtrujace.
Dla celow identyfikacyjnych grup przedsigbiorstw, wykorzystano pytania
metryczkowe, w ktorych zastosowane skale przedziatlowe oraz 5-stopnig skalg Likerta
w pytaniu dotyczacym oceny pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. W pytaniach
zamknigtych pomiaru istotnosci cech czynnikow wptywajacych na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa dokonano poprzez skalowanie zrownowazone, wykorzystujace 5 —
stopniowg skale Likerta (pytania dotyczace opinii i postaw respondentow w obszarze

prowadzonych dziatan marketingowych). W kwestionariuszu ankiety wykorzystano

2p, Hauge, Badania marketingowe. Planowanie, metodologia i ocena wynikéw, Helion, Gliwice 2006.,
s. 157-158.
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roOwniez pytania wielokrotnego wyboru, ktérych zadaniem bylo odkrycie mozliwie
wszystkich waznych dla respondenta aspektow.

Kwestionariusz ankiety obejmowat 25 pytan gléwnych oraz 7 pytan
metryczkowych. Cze$¢ gléwna skladata sie z 14 pytan macierzowych, 5 pytan
wielokrotnego wyboru oraz 6 pytan jednokrotnego wyboru. Ankieta stanowi zatgcznik
2 rozprawy. Uklad pytanh zawartych w kwestionariuszu odpowiadal etapom
zaproponowanej przez autora, w teoretycznej czesci rozprawy, koncepcji zarzadzania
strukturg portfela klientow. Swoim zakresem obejmowaty one dziatania zwigzane z
systemem informacji marketingowej SIM funkcjonujacym w przedsiebiorstwie, jako
niezbednym narzgdziem do podejmowania decyzji marketingowych realizujacych
strategi¢ przedsigbiorstwa. Respondenci pytani byli rowniez o sposoby tworzenia bazy
danych, sposoby kreowania relacji z klientami, kryteria segmentacji klientow oraz
dzialania marketingowe, jakie podejmuja w swoich przedsigbiorstwach w celu
efektywnego zarzadzania portfelem klientow.

Populacj¢ badawcza stanowily aktywne przedsicbiorstwa w wojewddztwie
zachodniopomorskim, ktdre spetnity nastepujace zatozenia badawcze:

- klasa wielkos$ci przedsigbiorstw: mikro, male i1 $rednie, zbiorowo$¢ podmiotow
gospodarczych zatrudniajacych do 249 pracownikoéw;

- forma prawna wg. identyfikatorow GUS

- rodzaj prowadzonej dzialalno$ci — przedsigbiorstwa zaklasyfikowane wg sekcji PKD
(z badania wytaczone zostaty sekcje: A, D, K, L, M, N, O, Q, R, T, I, U).

- zasigg terytorialny — przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno§¢ na terenie
wojewodztwa zachodniopomorskiego.

Badanie pierwotne ilosciowe zostalo przeprowadzone w oparciu o operat
odwzorowujacy badang zbiorowos$¢ statystyczna. W celu zapewnienia dotarcia do
kazdej jednostki populacji autor korzystat z danych firm zarejestrowanych w bazie
REGON. Z uwagi na cel badania, jego podmiotem byty tylko aktywne
przedsigbiorstwa nalezace do sektora MSP. Badanie zostalo przeprowadzone na
reprezentatywnej probie firm nalezacych do analizowanej zbiorowos$ci, ktorej
liczebno$¢ wynosita N=1270 przedsigbiorstw. W doborze proby zostata wykorzystana
procedura doboru losowo-warstwowa. Zastosowanie metody wieloetapowej
odpowiadato potrzebie reprezentatywnosci populacji. Wykorzystanie wylacznie
losowego doboru proby uniemozliwitloby bowiem zachowanie faktycznej struktury

istniejacej populacji MSP, co z kolei czynitoby niemozliwym dalsze wnioskowanie
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statystyczne. Jak wskazuja wczesniejsze analizy struktury populacji MSP w
wojewodztwie zachodniopomorskim, ponad 96% tej grupy, reprezentowane jest przez
mikro przedsigbiorstwa, co minimalizuje reprezentowanie matych i $rednich firm w
populacji generalnej.

Autor rozestat droga pocztowa do wylosowanych przedsiebiorstw 1270 ankiet,
skierowanych bezposrednio do wtascicieli firm lub o0s6b odpowiedzialnych za
prowadzenie dzialan marketingowych. Kazda przesytka zawierala list przewodni
wyjasniajgcy cel badan, adresowany do osoby odpowiedzialnej za wypetnienie
kwestionariusza, kwestionariusz ankiety oraz zaadresowang i optacong koperte
zwrotng. Kazdorazowa wysylke ankiety do firmy autor poprzedzal krotka rozmowa
telefoniczng lub wysytat zaproszenie do wzigcia udzialu w badaniu droga
elektroniczng.

Ze wzgledu na niewielki zwrot ankiet wysylanych droga pocztowa, autor
zdecydowal si¢ na powtorzenie wysytki do wylosowanych firm, co znacznie
podwyzszylo zaplanowane koszty badania. W celu zwigkszenia skutecznosci dzialan,
autor wykorzystat rowniez metodg¢ ankiety dostepnej on-line, przyjmujac zalozenie, ze
wykorzystanie nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych staje si¢
coraz powszechniejsze w badaniach marketingowych. Kwestionariusz ankiety zostat
umieszczony na stronie www.interankiety.pl, gdzie dostgpny byt w okresie 13.09.2017

do 13.10.2017. W okresie rozestano 415 e-maili z zaproszeniem do udziatu w badaniu,

podajac w zalaczeniu link do ankiety: https://www.interankiety.pl/i/kvLzn3qW.

Z zaproszenia nie skorzystat zaden respondent.

Majac na uwadze czas, ktory w tego typu badaniach jest niezwykle istotny, jak
rowniez niska skuteczno$¢é wykorzystania przesytek pocztowych oraz badania on-line,
autor zdecydowal si¢ na osobisty kontakt z respondentami. Na korzys$¢ takiego
rozwigzania przemawiat réwniez fakt, ze podmiotem badania byly przedsi¢biorstwa
zlokalizowane na terenie jednego wojewodztwa, co w znacznym stopniu utatwilto
wykorzystanie tej metody. W okresie od pazdziernika do stycznia autor przejechat
ponad 2000 km w celu pozyskania ankiet.

Wykorzystanie trzech metod, pozwolito uzyska¢ zwrot kwestionariuszy od 203
respondentow. W wyniku przeprowadzone] weryfikacji zgromadzonego materiatu
badawczego, pod wzgledem poprawnosci i rzetelno$ci, ostatecznie uzyskano probe
badawcza na poziomie 181 sztuk tj. 14 %. Proba przedstawia si¢ nastepujaco: 68

przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu stanowily podmioty gospodarcze
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zatrudniajace ponizej 10 osob, co stanowilo blisko 38% badanych firm, 78
przedsigbiorstw zatrudniajacych ponizej 50 oséb, co stanowito ponad 43% oraz 35
firm zatrudniajacych ponizej 250 oso6b, co stanowito nieco powyzej 19%.

Do analizy wynikow badan pierwotnych wykorzystano podstawowe mierniki
statystyczne, stuzace do charakterystyki poszczegolnych zbiorow danych:
- miary tendencji centralnych: warto$¢ $rednia i mediana,
- miary rozproszenia: odchylenie standardowe,
- test Chi-kwadrat na poziomie istotno$ci 0,05,
- wspotczynnik V Cramera do pomiaru sity zwigzkéw miedzy zmiennymi o

charakterze nominalnym,

- analiz¢ wariancji ANOVA stuzaca do testowania srednich w niezaleznych grupach.
Dla wszystkich testow przyjeto graniczny poziom istotnosci p = 0,05. Na potrzeby
przeprowadzenia analiz statystycznych wykorzystano program SPSS STATISTICS 24
(IBM, USA).

4. Struktura pracy

Struktura rozprawy zostala przyporzadkowana osiagnigciu zatozonych celéw pracy
oraz weryfikacji przyjetej hipotezy badawczej. Praca sklada si¢ ze wstepu, pigciu

rozdzialow oraz zakonczenia.

W pierwszym rozdziale podjeto studia nad zalozeniami wspotczesnej koncepcji
zarzadzania marketingowego. Rozwazania rozpoczeto od analizy roli marketingu
relacyjnego w koncepcji zarzadzania matymi i Srednimi przedsigbiorstwami. W
dalszej czesci dokonano konceptualizacji pojgcia relacja oraz wskazano najwazniejsze
jej determinanty. Istotng trescig rozdzialu pierwszego jest konceptualizacja klienta,
jako marketingowego zasobu przedsigbiorstwa. Prowadzone rozwazania wskazaly

istotne korzysci dla przedsiebiorstwa wynikajace z nawigzania relacji z klientem.

Rozdzial drugi pracy, jest dyskusja nad teoretycznymi podstawami zarzadzania
portfelem klientow. Tre§¢ rozdzialu systematyzuje wiedz¢ na temat procesow
zachodzacych w obszarze zarzadzania portfelem klientow. Rozwazania rozpoczeto od
analizy istoty zarzadzania portfelem klientow w marketingowej koncepcji dzialania
przedsigbiorstwa.  Wskazano najistotniejsze obszary wykorzystania  analiz
portfelowych w marketingu. W dalszej cze$ci rozdzialu dokonano analizy istniejgcych

modeli zarzadzania portfelem klientéw. Przeglad koncepcji usystematyzowat szereg
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podejs¢ do przygotowania analizy portfela klientow, prezentujacych odmienne
kierunki ich rozwoju. Bazujac na wczesniejszych rozwazaniach stworzony zostal
autorski, teoretyczny model procesu zarzadzania portfelem klientow — rysunek 1,
ktorego weryfikacja empiryczna ma miejsce w rozdziale czwartym 1 pigtym. W
zaprezentowanym modelu teoretycznym, pokazane zostaly jego gléwne elementy i

dziatania istotne dla prawidtowego przebiegu procesu zarzadzania portfelem klientow.

Rysunek 1. Autorska koncepcja procesu zarzadzania struktura portfela klientow

SYSTEM INFORMATYCZNY ZARZADZANIA RELACJAMI Z KLIENTEM (CRM)

Etap I Stworzenie bazy klientow

- tworzenie listy wlasnej - lista zewnetrzna

>

- kryterium finansowe - kryterium niefinansowe

Etap II Segmentacja klientow
N i '
: - segmentacja ex-ante - segmentacja ex-post
Etap III Ocena wartosci relacji z klientem
—»

~

, Etap IV Opracowanie dziatan marketingowych nakierowanych na
Y optymalizacje wykorzystania zasobu przedsiebiorstwa, jakim sg klienci

SYSTEM INFORMATYCZNY ZARZADZANIA RELACJAMI Z KLIENTEM (CRM)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Rozdziat trzeci zawiera rozwazania na temat metodyki i1 obszarow badan

prowadzonych wsréod MSP. Wskazano Zrodta informacji na temat funkcjonowania
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MSP, jako podmiotu rozwazan teoretycznych i1 praktycznych, dokonujac ich podziatu
na wtorne i pierwotne. W rozdziale scharakteryzowano takze MSP funkcjonujace w
wojewodztwie zachodniopomorskim, jako podmiot badan empirycznych, ktorych
wyniki zostaty zaprezentowane w dalszej czesci pracy. Za wazne uznano wskazanie
kryteriow definiujgcych male oraz srednie przedsigbiorstwa. Dokonano szczegdtowej
analizy sektora MSP w wojewodztwie zachodniopomorskim w latach 2010-2014,
uwzgledniajac struktur¢ wytwarzania warto$ci dodanej brutto, struktur¢ podmiotéw
wedlug wybranych sekcji  PKD, produkcje sprzedang, liczbe aktywnych
przedsigbiorstw sektora, struktur¢ zatrudnienia, wyniki finansowe oraz rentowno$¢
brutto. W rozdziale trzecim przedstawiono rowniez zalozenia metodyczne badan
wlasnych autora.

Tres$¢ kolejnych dwoch rozdzialow stanowi synteze wynikow badan empirycznych
przeprowadzonych wsréd MSP wojewddztwa zachodniopomorskiego. W czwartym
rozdziale uwagg skoncentrowano na koncepcji zarzadzania marketingowego w
badanych przedsigbiorstwach. Dokonano analizy wplywu zmian otoczenia na ich
dziatalno$¢ marketingowa. Wskazano, jakie czynniki tworzace niepewng sytuacje
rynkowa w najwiekszym stopniu determinuja cele i strategie tych podmiotow. Istotng
czescig rozdzialu jest eksploracja umiejetnosci dostrzegania zagrozen ptynacych z
otoczenia przedsigbiorstwa oraz umiejetnos¢ dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do
turbulentnego otoczenia. Ta czg§¢ pracy zawiera rOwniez opis czynnikéw
determinujacych konkurencyjnos¢ MSP w wojewodztwie zachodniopomorskim.
W rozdziale czwartym przeprowadzono analiz¢ dziatan nakierowanych na
ksztattowanie relacji z klientem w dzialalnoSci marketingowej badanych

przedsigbiorstw.

Rozdziatl piaty jest syntezg badan empirycznych w zakresie zarzadzania portfelem
klientow przez MSP wojewddztwa zachodniopomorskiego. Za podstawe rozwazan
przyjeto poglebiong analize sposobow ksztattowania portfela klientoéw przez poddane
badaniu przedsigbiorstwa. Ocenie poddano sposoby generowania informacji o
klientach, dziatania firm w zakresie identyfikacji grup klientow oraz aktywnosci w
zakresie oceny atrakcyjnosci klientdéw/grup klientow. Istotng czeScig syntezy jest
ocena podejmowanych decyzji i1 dziatan marketingowych w celu optymalizacji

portfela klientow. Weryfikacja w toku badan teoretycznego modelu zarzadzania
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portfelem klientow przedstawionego w rozdziale drugim, stworzyta fundamenty
zaprezentowanej koncepcji zarzadzania portfelem klientow.

W zakonczeniu pracy przedstawiono szereg wnioskow wynikajacych z
prowadzonych badan zaréwno w czg$ci teoretycznej, jak 1 empirycznej. Dokonano

weryfikacji postawionych hipotez szczegdtowych oraz hipotezy gtowne;.
5. Rezultaty poznawcze rozprawy

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily na wyciagniecic wnioskow
dotyczacych sposobu zarzadzania portfelem klientow przez mate 1 S$rednie
przedsigbiorstwa wojewodztwa zachodniopomorskiego oraz udzielenie odpowiedzi na

postawione w dysertacji pytania badawcze.

Po pierwsze, przyjmujagc ze zmiany otoczenia determinujg dziatalnos¢
marketingowg firmy, przeprowadzone badania empiryczne pozwalaja wnioskowac, ze
przedsigbiorstwa sektora MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim dostrzegaja
potrzebe stalej jego obserwacji, jako istotnej determinanty swojej dziatalnosci i
rozwoju. O ile makrootoczenie i zmiany w nim zachodzace nie wyznaczaja waznego
kierunku analiz prowadzonych przez MSP, o tyle mikrootoczenie silnie warunkuje
cele 1 strategie ich funkcjonowania. Generujac szanse i1 zagrozenia dla biezacej
dziatalnosci, jest ono obiektem duzego zainteresowania i systematycznej obserwacji
dla wigkszosci przedsigbiorstw. Czynniki takie, jak: rosngce wymagania klientow 1
wzrost poziomu konkurencji w najwigkszym stopniu wplywaja na ksztalt strategii
marketingowej MSP. Blisko 98% badanych przedsigbiorstw wskazuje, ze w sytuacji
niepewno$ci otoczenia, najwazniejszym wyzwaniem stojagcym przed nimi jest
stworzenie 1 utrzymanie trwatych relacji z obstugiwanymi klientami. Dla wigkszosci
przedsigbiorstw istotne jest pozyskiwanie nowych nabywcow, trwalty wzrost
przychodow, dziatania zgodne z =zasadami etyki, stworzenie silnej marki i
pozytywnego wizerunku, elastycznos¢ dziatania oraz zdolnos$¢ dostosowywania si¢ do

otoczenia.

Po drugie, turbulentno$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuja przedsigbiorstwa
sektora MSP w wojewodztwie zachodniopomorskim determinuje potrzebe posiadania
w marketingowej koncepcji dziatania narzedzia, stuzacego utrzymaniu pozycji
konkurencyjnej tych podmiotow. Przedstawiona w rozdziale drugim rozprawy teza, ze

koncepcja zarzadzania strukturg portfela klientow jest narzedziem stuzgcym
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utrzymaniu pozycji konkurencyjnej nie zostata w pelni potwierdzona w MSP
wojewodztwa zachodniopomorskiego. Wyniki badan wilasnych wskazuja, ze
sposobow utrzymania pozycji konkurencyjnej badane firmy poszukuja gléwnie w
dziataniach nakierowanych na obnizanie kosztéw funkcjonowania, podwyzszaniu
warto$ci  produktu/ustugi. Staranne zarzgdzanie bazg klientow, $wiadome
koncentrowanie si¢ na okreslonym segmencie klientdw, rezygnacja z nieoptacalnych
klientow (elementy procesu zarzadzania portfelem klientow), nie sg postrzegane jako

kluczowe dla utrzymania pozycji konkurencyjnej.

Po  trzecie, badania  wlasne  wskazaty, ze MSP  wojewddztwa
zachodniopomorskiego postrzegaja klienta, jako najwazniejszy niematerialny zasob
decydujacy o przewadze konkurencyjnej. Poddane obserwacji przedsigbiorstwa
deklaruja, ze realizowane strategic marketingowe opierajg si¢ na ksztaltowaniu
partnerskich relacji z klientami. W procesie budowania partnerskich relacji z klientami
podejmowane sg przede wszystkim dziatania doskonalace obstuge klienta oraz jakos¢
ustug przed i posprzedazowych. Istotne sg rowniez dziatania dopasowujace oferte do
indywidualnych potrzeb klientow oraz utrzymywanie systematycznej dwukierunkowe;j
komunikacji z klientami. Kreowanie partnerskich relacji z klientami w mniejszym
stopniu odbywa si¢ poprzez pelne zaspokajanie potrzeb i1 oczekiwan klientow,
odpowiednie pozycjonowanie oferty w $wiadomosci klientow, indywidualizacje
polityki cenowej czy kreowanie i komunikowanie wyjatkowej wartosci dla klientow.
W procesie tworzenia partnerskich relacji raczej pomija si¢ nakreslanie $ciezki
rozwoju klienta 1 korzys$ci z tego wynikajacych dla niego. Badane podmioty nie
podejmuja rowniez dziatan nakierowanych na oferowanie innowacyjnych produktéw i

ustug oraz nie angazujg swoich klientow w proces wspoditworzenia.

Po czwarte, proces zarzadzania portfelem klientow zaprezentowany na rysunku 1,
obejmuje szereg dzialah w obrgbie jego struktury. Przedstawiona koncepcja
zarzadzania portfelem klientow nie zostala w pelni potwierdzona w toku badan
empirycznych. Dla proceséw w niej zachodzacych punktem wyjsciowym jest baza
klientow. Wyniki badan empirycznych wskazuja, ze zdecydowana wiekszos¢ MSP
wojewodztwa zachodniopomorskiego posiada baze klientdéw. Tworzona jest ona w
oparciu o wlasne dzialania, zmierzajace do pozyskiwania klientow 1 wiedzy o nich.
Wazng konkluzjg jest to, ze informacje zawarte w bazie klientow, nie w pelni realizujg

potrzeby dzialan nakierowanych na prawidlowe zarzadzanie strukturg obstugiwanych
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klientow. Zasob wiedzy begdacej w dyspozycji badanych podmiotéw spelnia raczej
niezbedna role w prowadzeniu biezacej dzialalnosci handlowej. Badane podmioty w
niewielkim stopniu wykorzystuja zawarte w niej dane do analizy zachowan klientow i
oceny wartos$ci poszczegolnych klientow. Nie sg one wykorzystywane roéwniez w
procesie segmentacji klientow, jako narzedzie optymalizacji struktury portfela
klientow. Wyniki badan empirycznych wskazuja, iz tylko niewielki odsetek MSP
wojewodztwa zachodniopomorskiego podejmuje dziatania nakierowane na podziat
klientow na jednorodne grupy. Istotng refleksja ptynaca z prowadzonych przez autora
badan jest teza, ze podejmujac dziatania w obszarze zarzadzania strukturg portfela
klientow, potowa badanych podmiotéw nie dokonuje oceny atrakcyjnosci / wartosci
obstugiwanych klientéw. Z kolei te przedsigbiorstwa, ktore taka ocene przeprowadzaja
nie wykorzystuja w analizach bardzo istotnego czynnika, jakim jest behawioryzm
nabywcow. Tym samym MSP wojewddztwa zachodniopomorskiego, pozbawiajg si¢
szans na wilasciwa predykcje atrakcyjnosci/wartosci klienta w przysztosci. Mozna
wigc postawic teze, ze podejmujac decyzje w zakresie alokacji dziatan nakierowanych
na optymalizacje wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa, badane podmioty nie
uwzgledniajg paradygmatu tzw. wartoéci zyciowej klienta. Swiadome zarzadzanie
portfelem klientow nie potwierdzito si¢ rowniez w obszarze systemOw wspomagania
procesow zarzadczych w MSP wojewodztwa zachodniopomorskiego. Istota procesu
zarzadzania strukturg portfela klientow tkwi w gromadzeniu, przetwarzaniu,
klasyfikowaniu i kategoryzowaniu posiadanych informacji o klientach. Skuteczne i
efektywne przeprowadzenie tych dzialan umozliwia Srodowisko systemow
informatycznych (CRM). Badane podmioty nie wdrazaja niezbednych narzedzi, ktore

staja si¢ coraz powszechniejsze, a dostep do nich tatwiejszy.

Po piate, przeprowadzone badania daty asumpt do stwierdzenia, ze MSP
wojewodztwa zachodniopomorskiego dostrzegaja wiele korzysci zarOwno w obszarze
finansowym, jak niefinansowym z tytulu ksztalttowania odpowiedniej struktury
obstugiwanych klientéw. W obszarze stricte finansowym, dla badanych firm wyrazaja
si¢ one wzrostem przychoddéw i zyskéw oraz obnizka kosztow dzialan. Z kolei w
obszarze niefinansowym obejmuja one: wzrost zadowolenia klientow, wzrost ich
zaufania 1 zaangazowania, polepszenie komunikacji z klientem, pehiejsze
zaspokojenie ich potrzeb, wzrost zdolnosci organizacyjnych, ograniczenie ryzyka

wspoOtpracy.

20



Po szoste, turbulentne otoczenie, w ktorym dzialaja mate 1 S$rednie
przedsigbiorstwa wojewoddztwa zachodniopomorskiego wymaga od nich zmiany
podejscia do zarzadzania portfelem klientoéw. Wyniki badan wtasnych i ich doglebna
analiza wskazuja na potrzebe usprawnienia istniejacych proceséw zarzadzania
portfelem klientow. W obszarze budowania bazy klientéw, istotne jest wykorzystane
wielu metod doboru i selekcji klientow. Kluczowe jest utrzymanie saturacji bazy
klientow na poziomie odpowiadajacym mozliwosciom przedsigbiorstwa w
skutecznym zaspokajaniu ich potrzeb. Wskazane jest agregowanie informacji
adekwatnych do skutecznej realizacji procesu zarzadzania portfelem klientow np.
potrzeby, mozliwosci nabywcze i1 rentowno$¢ poszczegélnych klientow, koszty
obstlugi poszczegdlnych klientow/segmentow klientow, historia kontaktow z klientem,
wysoko$¢ marzy realizowanej na poszczegélnych klientach/segmentach klientow,
statystyka reklamacji. Przedsi¢biorstwa powinny prowadzi¢ segmentacj¢ klientow w
oparciu 0 ustalone kryteria, dajgce szanse na stworzenie pelnego obrazu stopnia
atrakcyjnosci  klienta/grupy  klientow dla firmy. Przeprowadzona analiza
marketingowych czynnikow determinujacych segmentacje¢ klientow na rynkach B2C
wykazata zdecydowang przewage wykorzystania kryterium segmentacji zwigzanego z
warunkami zakupu produktéw (czas zakupu, charakter zakupu, czgstotliwos¢ zakupu,
warto$¢ jednorazowego zakupu). Mniejsze znaczenie, badane przedsigbiorstwa nadaty
zmiennym istotnym w konteks$cie zarzadzania portfelem klientow. Naleza do nich:
oferowanie korzy$ci (wiedza o produkcie, postrzegane korzysci z zakupu,
predyspozycje). Jako mato istotne, badane przedsigbiorstwa wskazaly réwniez
kryterium ekonomiczne, wzorce konsumpcji, kryterium geograficzne, demograficzne
oraz kryterium spoteczne. Z kolei na rynkach instytucjonalnych zdominowanych przez
przedsigbiorstwa (B2B), segmentacja prowadzona jest zazwyczaj wedtug: Kryterium
empriograficznego, kryterium podejscia do zakupu, kryterium preferencji zakupow,
kryterium osobowego. Uzyskane wynik wskazuja, 1z MSP wojewodztwa
zachodniopomorskiego najczgsciej wykorzystuja kryterium bazujace na czynnikach
sytuacyjnych  (pilno$¢ potrzeby zakupu, specjalne zastosowania, wielkos¢
zamowienia). Jako mniej wazne wskazano kryterium opisujace podejscie do zakupu
oraz zachowania zakupowe klientow, ktore sg kluczowe w kontek$cie zarzagdzania
portfelem klientow. Postuluje si¢, aby dziatania segmentacyjne poprzedzi¢
mapowaniem rynku, obrazujacym tancuch przeptywu produktow i ustug. W celu

usprawnienia procesu segmentacji klientow przedsiebiorstwa moga roéwnolegle
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wykorzystywa¢ metodg ex-ante oraz ex-post. Majac na uwadze, istotno$¢ procesu
oceny atrakcyjnosci / wartosci klientow / grup klientow dla firmy, wskazanym jest
przyjecie i wdrozenie metody, ktéra z jednej strony pozwala firmie definiowaé
klientow wartosciowych, z drugiej strony speini jej oczekiwania i mozliwosci jej
prowadzenia. Wyniki przeprowadzonych analiz wskazuja, ze oceniajgc atrakcyjno$¢
klientow/grup klientéow MSP wojewodztwa zachodniopomorskiego najczesciej
wykorzystuja kryterium czestotliwosci dokonywania zakupu przez klienta. Istotny jest
rowniez okres wspolpracy z klientem. Rzadziej ocena atrakcyjnosci klientow
prowadzona jest w oparciu o warunki kontraktéw handlowych, jednorazowa warto$¢
zakupu czy obecng warto$¢ klienta. Male i $rednie przedsigbiorstwa wojewddztwa
zachodniopomorskiego rzadko wykorzystuja w procesie oceny atrakcyjnosci klientow
kryterium rentowno$ci, szanse rozwoju relacji z klientem, udziat klienta w portfelu
produktow czy wartos¢ klienta w przysztosci. Do bardzo rzadko wykorzystywanych
w ocenie atrakcyjnosci klienta/grup klientow zaliczy¢ nalezy rowniez metodg oceny
kosztow obstugi klienta, oceny ryzyka jego utraty, ilos¢ rekomendacji oraz oceng
cyklu zycia klienta. Mozna wigc postawié tezg, ze dokonujac oceny atrakcyjnoSci
klienta/grup klientéw, badane przedsigbiorstwa nie wykorzystuja metod istotnych dla
prawidlowego zarzadzania portfelem klientow. W obszarze projektowania i alokacji
dziatan marketingowych, kluczowe jest prowadzenie rownolegle dziatan we

wszystkich obszarach kreowania i utrzymania relacji.

Analiza wynikdw badan pozwolita roéwniez na weryfikacje przyjetych

szczegotowych hipotez badawczych.

Hipoteza szczegélowa H1: Rosnaca niepewnos$¢ otoczenia MSP sklania je do

kierowania dzialan na utrzymanie klientow.

Potwierdzona

Analiza wynikow badan ankietowych oraz analiza wynikéw wywiadéw
poglebionych pozwala potwierdzi¢ szczegdtowa hipoteze badawcza twierdzaca, ze
rosngca niepewnosc otoczenia MSP sklania je do kierowania dziatan na utrzymanie
klientow. Blisko 98% firm wskazuje, ze w sytuacji niepewnosci otoczenia, wlasnie
stworzenie 1 utrzymanie trwatych relacji z klientem jest najwazniejszym wyzwaniem
przed jakim stoja. W tym celu podejmowane sg mi¢dzy innymi dziatania zmierzajace

do podwyzszenia wartosci produktow/ustug oferowanych klientom. Wigkszos¢
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badanych przedsi¢biorstw prowadzi dziatania nakierowane na dbato$¢ o doskonaly
obstuge klientow. W badanej grupie podmiotow gospodarczych istotne znaczenie ma
rowniez jako$¢ ustug zarowno przed, jak i posprzedazowych. Nalezy jednocze$nie
podkresli¢, ze mate 1 $rednie przedsigbiorstwa wojewodztwa zachodniopomorskiego
podejmuja szereg dziatan dostosowawczych, ktore nie sg wynikiem antycypowania
zmian w otoczeniu. Ich zachowania reaktywne i adaptatywne sg raczej efektem
swoistego instynktu samozachowawczego, ktéry pozwala im dostosowaé swoja

strategi¢ do zmiennych i niepewnych warunkoéw funkcjonowania.

Hipoteza szczegolowa H2: Mozliwosci utrzymania pozycji rynkowej MSP

poszukuja gléwnie w obnizaniu kosztow dzialalnoSci.

Potwierdzona

Przeprowadzona analiza wynikéw badan wiasnych pozwala potwierdzi¢ przyjeta
hipotez¢ badawcza. Na poziomie badanej populacji ponad 80% matych i $rednich
przedsiebiorstw w celu utrzymania pozycji konkurencyjnej na rynku, dazy do
obnizania kosztow funkcjonowania. Mozliwe jest to gléwnie ze wzgledu na fakt, iz
grupa matych i $rednich przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ dobrym rozpoznaniem

obszar6w bedacych zrédlem powstawania kosztow.

Hipoteza szczegélowa H3: Wielko$¢ przedsigbiorstwa i okres jego
funkcjonowania na rynku determinujg ilo$¢ i rodzaj generowanych informacji o

klientach.

Potwierdzona cze$ciowo

Interpretujac wyniki badan, nalezy odrzuci¢ czgs$¢ hipotezy zakladajaca istnienie
réznic, jesli chodzi o ilo$¢ 1 rodzaj generowanych informacji o klientach w przekroju
przedsiebiorstw wyodrebnionych wedlug roku rozpoczgcia dziatalnosci. Czgsciowe
odrzucenie hipotezy badawczej wynika z faktu, 1z nie wystapily istotnie statystyczne
roéznice w posiadaniu informacji o klientach w analizowanych podgrupach. Jednak
czgsciowe potwierdzenie hipotezy ma miejsce w odniesieniu do rdznic w zakresie
generowania informacji o klientach w przekroju przedsigbiorstw wyodrgbnionych
wedlug liczby zatrudnionych osob. Istotng statystycznie roznice miedzy
przedsigbiorstwami o roznej wielkosci zidentyfikowano w zakresie informacji
dotyczacych warto$ci zakupu poszczegdlnych klientow (p<0,05). Istotng statystycznie

roznicg zidentyfikowano roéwniez w zakresie generowania informacji o liczbie
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produktow z oferty firmy nabywanych przez poszczegdlnych klientow/segmenty
klientow (p<0,05), jak réwniez o poziomie zadluzenia klientéw oraz zglaszanych

przez klientow pytan, problemow i uwag (p<0,05).

Hipoteza szczegéolowa H4: Wielkos¢ przedsiebiorstwa i okres jego
funkcjonowania na rynku determinujg zakres dzialan prowadzonych w ramach

segmentacji rynku.

Potwierdzona cze$ciowo

Uzyskane wyniki uprawniaja do cz¢sciowego potwierdzenia hipotezy zaktadajgcej
wystapienie zalezno$ci w zakresie prowadzonych dziatah w ramach segmentacji rynku
pomiedzy przedsigbiorstwami o roéznej wielko$ci. Wyniki testu chi-kwadrat
(X% = 42,77; p<0,001; V Cramera = 0,49) potwierdzaja, ze wielko$¢ przedsicbiorstwa
determinuje prowadzenie dzialan w zakresie segmentacji rynku. Hipoteza zostala
cze$ciowo odrzucona w odniesieniu do prowadzonych dziatan w ramach segmentacji
rynku przez przedsigbiorstwa o odmiennym okresie funkcjonowania na rynku. Wyniki
testu chi-kwadrat (X2 = 4,91; p=0,43; V Cramera = 0,16) wykazuja, iz nie wystepuje
zalezno§¢ w zakresie prowadzonych dzialan segmentacji rynku, a rokiem zalozenia

firmy.

Hipoteza szczegélowa HS: Istnieje istotna zalezno$¢ pomiedzy wielkoScia
przedsi¢biorstwa i okresem jego funkcjonowania na rynku, a zakresem dzialan

marketingowych zwiazanych z optymalizacja portfela klientow.

Potwierdzona czesciowo

Interpretujac wyniki badan, nalezy czesciowo potwierdzi¢ hipoteze zakladajaca
istnienie istotnej zaleznosci pomiedzy zakresem dziatan marketingowych zwigzanych
z optymalizacja portfela klientéw, a okresem funkcjonowania przedsigbiorstwa na
rynku. Istotng statystycznie roznice w tym zakresie zidentyfikowano w obszarze
indywidualizacji 1 personalizacji obstugi klientow (p<0,05). Istotng statystycznie
roznice zidentyfikowano rowniez w zakresie tworzenia dogodnych warunkow
wspolpracy z klientami (p<0,05). Ponadto cz¢sciowe potwierdzenie hipotezy
szczegblowej, wigze si¢ roéwniez z istotnymi statystycznie rdznicami pomiedzy
przedsigbiorstwami o réznej wielkosci, a zakresem dziatan marketingowych
zwigzanych z optymalizacja portfela klientow. Wystapienie istotnych statystycznie

réznic stwierdzono w zakresie dzialan zwigzanych z wdrazaniem systemow

24



redukujacych koszty/wysitek klienta niezbedny do nabycia produktow 1 ustug, np.:
strony internetowe, infolinie, obstuga klienta (p<0,05), w zakresie wdrazania
programéw lojalnosciowych (p<0,01), klubow klienta (p<0,05) oraz w zakresie

dziatan angazujacych klientéw we wspottworzenie produktow i ustug (p<0,05).

Warto$§¢ poznawcza przeprowadzonych analiz oraz weryfikacji hipotez
czastkowych pozwala na pozytywna weryfikacje hipotezy giownej, zaktadajacej, ze
przedsi¢biorstwa sektora MSP wojewodztwa zachodniopomorskiego nie
podejmuja w sposob swiadomy kompleksowych dzialan nakierowanych na
budowanie i zarzadzanie strukturg portfela klientéw. Dlatego istnieje potrzeba
wypracowania koncepcji zarzadzania portfelem klientow.

Uzyskane wyniki badan uprawniaja do przyjecia tezy, ze prowadzone przez
przedsicbiorstwa sektora MSP wojewodztwa zachodniopomorskiego dziatania
nakierowane na budowanie i zarzgdzanie portfelem klientow nie maja charakteru
swiadomego i kompleksowego. Weryfikacja empiryczna zaprezentowanego w
rozprawie autorskiego, teoretycznego modelu zarzadzania strukturg portfela klientow
(rysunek 1) pozwala po pierwsze wskazac, ze ocena czynnikow otoczenia prowadzona
przez badane podmioty wptywa na tworzenie strategii dziatan marketingowych
nakierowanych na utrzymanie klientéw, co przektada si¢ na relacje na linii dostawca —
klient. Nalezy jednak zauwazy¢, iz wptyw ten nie znajduje pelnego odzwierciedlenia
w dziataniach marketingowych bedacych efektem glebszych analiz tworzonych i
utrzymywanych relacji z klientami. Po drugie, podejmowane w tym zakresie
aktywno$ci sg reakcja na zmieniajace si¢ otoczenie i uwarunkowania gospodarcze, a
nie wynikaja z zaplanowanych 1 $wiadomie realizowanych dzialan marketingowych o
charakterze dtugofalowym. Po trzecie, prowadzone analizy ujawnily istnienie luk w
wiedzy 1 kompetencjach w badanych podmiotach, wypetienie ktorych pozwoli MSP
wojewodztwa zachodniopomorskiego wdraza¢ strategie marketingowe oparte na

koncepcji zarzadzania portfelem klientow.

Weryfikacja empiryczna modelu teoretycznego pozwolita zrealizowaé cel glowny
pracy, jakim byta ocena procesu zarzadzania portfelem klientow przez mate i $rednie
przedsi¢biorstva wojewodztwa zachodniopomorskiego oraz zaproponowaé autorska

koncepcje zarzadzania portfelem klientow przedstawiong na rysunku 2.

25



Rysunek 2. Autorska koncepcja zarzadzania portfelem klientéw w MSP
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Wyeksponowano w niej obszary, ktore MSP powinny zmodyfikowa¢, aby w sposob
bardziej skuteczny zarzadza¢ portfelem obstugiwanych klientow.

Autor wyraza poglad, ze prezentowana koncepcja zarzadzania portfelem klientow
opiera si¢ na supozycji, ze firmy dazg do zbudowania optymalnego portfela klientow
zapewniajacego im stabilne funkcjonowanie na rynku. Przedsiebiorstwa w sposob
efektywny oceniajg atrakcyjnos¢ / warto$¢ obstugiwanych klientéw, stosujac wybrane
przez siebie metody i narzgdzia. Na tej podstawie wyznaczaja sposob kreowania i
dostarczania wartosci realizujacej rozpoznane potrzeby klientow. Gléwnym
zatozeniem proponowanej koncepcji jest optymalizacja portfela klientow, pozwalajgca
maksymalizowa¢ strumienie finansowe generowane przez klientow przy rownolegtym
maksymalizowaniu poziomu ich satysfakcji z nawigzanych relacji. W zwigzku z tym
zakres prowadzonych dziatan powinien obejmowac nastepujace obszary:

1. Proces tworzenia bazy Kklientow. Rozpoczynajac budowe efektywnej bazy
klientow, przedsigbiorca ma do wyboru jeden z dwoch wariantéw: tworzenie listy
wlasnej lub nabycie listy zewnetrznej. Wybierajac wariant pierwszy przedsiebiorstwo
aktywnie pozyskuje do swojej bazy nowych klientow. Na tym etapie wskazane jest
wykorzystanie  posiadanych  kontaktow  handlowych, prowadzenie dzialan
reklamowych, uczestnictwo w targach 1 wystawach lub aktywna wspotpraca z
instytucjami gospodarczymi funkcjonujacymi na rynku. Nalezy rownolegle rozszerzaé
zasob klientow, z ktdrymi juz tworzy relacje. Najskuteczniejsza metoda pozyskiwania
klientow do budowanej bazy s3 referencje uzyskiwane od klientoéw juz
obstugiwanych. Fundamentalnym dla procesu tworzenia wlasnej bazy danych jest
jednak fakt, ze referencji udziela¢ beda tylko 1 wyltacznie zadowoleni klienci.
Prezentowana autorska koncepcja wskazuje, aby baza klientoéw zawierata informacje
niezbg¢dne dla prawidlowego funkcjonowania systemu zarzadzania portfelem klientow.
Oprécz podstawowych informacji o kliencie: danych teleadresowych, typu klienta,
cen, asortymentu, ilosci punktow, zaktadow produkcyjnych, ilosci klientow
obstugiwanej firmy, informacji o wykorzystywanych technologiach oraz zasiggu
dziatania. Za Kluczowe dla sprawnego funkcjonowania systemu zarzadzania portfelem
klientow prezentowana koncepcja uznaje informacje o wspotpracy handlowej, w
szczegolnosci wielko$¢ obrotow, udzial w zakupach klienta, rodzaj nabywanych
produktow, rabaty, saldo rozliczen, terminy ptatnosci, finansowg histori¢ wspoipracy.
Wskazuje sig, aby przedsigbiorstwa posiadaly w bazie klientéw informacje

pozwalajace dokonac oceny ich wartosci: statystyka zakupow, czestotliwosé zakupow,
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warto$¢ dokonywanych zakupow, realne terminy ptatnosci, sezonowo$¢ zmian
wielko$ci zakupow ogoétem i poszczegolnych produktow. Koncepcja ktadzie nacisk na
generowanie informacji o oczekiwaniach i wymaganiach klientéw. Dotycza one
zarowno jakosci produktu/ustugi, jak réwniez jakosci obstugi, terminéw dostaw czy
oczekiwanych termindw platnosci. Baza klientow powinna réwniez zawierad
informacje o celach klienta krotko, jako i dlugoterminowych, zarowno w obszarach
marketingu, jak i rozwoju produktu czy wspotpracy. Koncepcja podkresla istotnosé
opisania w bazie klientow gtéwnych celoéw dostawcy wobec klienta, analizy biezacych
relacji z Kklientem, analizy SWOT dla relacji z klientem oraz propozycji rozwoju
relacji.

Drugi wariant tworzenia bazy klientow zaklada nabycie listy zewnetrzne;.
Przygotowujac si¢ do nabycia bazy zewnetrznej przedsiebiorstwo powinno wyraznie
okresli¢ warunki, jakie powinna ona spetiac. Istotne jest zdefiniowanie rynku jej
przeznaczenia: B2C czy B2B. Nalezy ustali¢ mozliwie i niezb¢dne kryteria selekcji
informacji. Wskazane jest okreslenie wielkosci bazy danych (ilos¢ rekordow).
Proponowana koncepcja zarzadzania portfelem klientow ktadzie szczegdlny nacisk na
zachowanie odpowiedniego poziomu saturacji bazy klientéw. Kluczowe dla procesu
tworzenia i zarzadzania portfelem klientow jest nasycenie bazy nowymi klientami w
takim stopniu, aby skutecznie utrzymywac relacje z klientami juz obstugiwanymi, bez
ryzyka utraty tych ostatnich.

2. Segmentacja klientéw. Przedsiebiorstwo prowadzi podziat klientow na jednolite
wewnetrznie grupy klientow, lecz rdznigce si¢ miedzy sobg okre§lonymi przez
przedsigbiorstwo cechami. Kluczowa dla prawidtowego przebiegu procesu podziatu
jest umiejetnos¢ zdefiniowania istotnych cech wspdlnych dla klientow lub grup
klientow obstugiwanych, wedtug ktorych beda oni przypisywani do poszczegdlnych
segmentow. Dokonujac podzialu klientow na segmenty nalezy odpowiedzie¢ na
zasadnicze pytania:

- czy wielkos$¢ rozpatrywanej grupy klientéw jest wystarczajaco duza, aby traktowac
ja jako osobny segment?

- czy potrzeby klientow w danym obszarze sa wystarczajaco podobne, aby ich
potaczy¢ w jednorodne grupy?

- Czy potrzeby te sg wystarczajagco podobne, aby roznicowac je z innymi klientami?

28



- czy dla kazdego potencjalnego segmentu bedzie mozna stworzy¢ odpowiedni
marketing mix?
- Czy wyrdznione segmenty réznig si¢ miedzy soba na tyle, aby mozna bylo

analizowac je osobno, tworzy¢ dla nich odrebne oferty cenowe lub produktowe?

Wyniki badan wiasnych wskazujg, i1z wigkszo$¢ przedsigbiorstw MSP
wojewodztwa zachodniopomorskiego dziata na zdywersyfikowanym rynku lokalnym.
Postuluje sie, aby dokonujac podziatu klientoéw na segmenty rozpoczaé od mapowania
rynku obrazujacego tancuch przepltywu produktow i ustug na linii dostawca —
nabywca. Mapowanie rynku pozwala przedsigbiorstwu zobrazowa¢ caly tancuch
przeptywu produktu, wskaza¢ najsilniejsze punkty oddziatywania przedsiebiorstwa na
rynek. Przyktad prostego mapowania rynku w celu okreslenia segmentéw i punktéw

oddziatywania na rynek przedstawia rysunek 3.

Rysunek 3. Przyklad mapy rynku malego i $Sredniego przedsiebiorstwa

- - ) SEGMENT I
Finalny odbiorca
Producenci —>[ Finalny odbiorca
/ ] | )
Finalny odbiorca
/[ Wykonawcy | SEGMENT II
MSP — Hurtownicy _,[ Firmy produkcyjne )
Klienci detaliczni ]
N /[ Klienci indywidualni | SEGMENT Il
Detal —>[ Klienci indywidualni
Klienci indywidualni

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie P. Cheverton, Zarzadzanie kluczowymi klientami, Dom
Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 195

Dzigki mapowaniu rynku, przedsigbiorstwo tatwiej znajduje odpowiedz na pytanie

— na ktorym etapie tancucha sprzedazy zapadaja najwazniejsze decyzje zakupowe,
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czyje oczekiwania nalezy spelnia¢ w najwickszym stopniu. Postuluje si¢ prowadzenie
procesOw segmentacyjnych w oparciu o zmienne segmentacyjne pozwalajace na
precyzyjne wyodrebnienie grup spetniajacych zatozenia strategii przedsigbiorstwa. W
celu zdefiniowania segmentow, koncepcja zaktada réwnolegle wykorzystanie dwoch
metod: ex-ante oraz ex-post. Prowadzenie segmentacji opartej na Kryteriach
demograficznych, ekonomicznych czy geograficznych nalezy wspomagaé poprzez
kryteria pozwalajace wskaza¢ powigzania klientow z ich zachowaniami nabywczymi.
W celu zwigkszenia efektywnos$ci rozpoznania jednolitych grup klientow, wskazuje
si¢ na szersze rozpoznanie behawioryzmu klientow. Szczegdlne znaczenie zyskuje
kryterium socjograficzne wykorzystujace wzorce konsumpcji, zaufanie do marki,
czestotliwos¢ uzytkowania produktu. Znaczenia nabiera kryterium oferowanych
korzysci, w szczegdlnosci, wiedza o produkcie, postrzeganie korzys$ci z zakupu,

korzysci ze wspotpracy oraz prestiz wspotpracy.

Koncepcja zaktada zwigkszenie wykorzystania kryterium operacyjnego, w ktorym
dominuja wykorzystywane technologie, wymagania klientow dotyczace jakosci
produktow/ustug, potencjal klienta, wymagania dotyczace obshlugi. Kluczowe jest
wykorzystanie kryterium psychograficznego opisujacego osobowos$¢, styl zycia czy

klase spotecznag.

3. Ocena wartoSci relacji z klientami. Specyfika funkcjonowania matych i §rednich
przedsigbiorstw potwierdzona wynikami badafh wtasnych, sktania do wykorzystywania
w tym procesie metody RFM. Po pierwsze, z uzyskanych w toku badan informacji
wynika, ze mate i1 $rednie przedsigbiorstwa posiadajgce baze klientéw, dysponuja
informacjami niezb¢dnymi do wdrozenia z powodzeniem tej metody. Po drugie,
przeprowadzenie w MSP oceny wartosci metoda RFM jest zadaniem
nieskomplikowanym 1 mozliwym do wykonania przez kazde, nawet najmniejsze
przedsiebiorstwo dysponujace baza klientow oraz arkuszem kalkulacyjnym. Po
trzecie, istniejaca luka kompetencyjna w umiej¢tnosci oceny wartosci klienta, jaka
ujawnita si¢ w badaniach malych 1 $rednich przedsigbiorstw wskazuje, iz
wykorzystanie bardziej skomplikowanych metod nie znajduje zastosowania w tej
grupie firm. Wdrozenie oceny wartosci klientow metoda RFM wspartej analizg
behawioralng klientéw, moze postuzy¢ do stworzenia wielokanatowej struktury

procesow marketingowych, aktualizowanej w czasie. Proponowana koncepcja analizy
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wartosci klienta integrujgca metode RFM z analiza behawioralng moze tworzy¢

narzadzie wspomagajace procesy zarzadcze zarowno w analizie firm B2B, jak i B2C.

4. Przygotowanie i wdrozenie dzialan nakierowanych na optymalizacje
wykorzystania zasobu firmy, jakim sa klienci. Prezentowana koncepcja przyjmuje
zatozenie, iz posiadana przez przedsigbiorstwo baza klientoéw tworzy petny zbior
informacji niezbednych w zarzadzaniu relacjami z klientami juz obstugiwanymi, jak
réwniez z klientami potencjalnymi. Optymalne wykorzystanie zasobu, jakim sg klienci
w pierwszym etapie odbywa si¢ poprzez ocen¢ wartosci klientow / segmentow
klientow. Drugim etapem jest przygotowanie, precyzyjnie dopasowanych dziatan
marketingowych, realizujacych cele strategiczne przedsi¢biorstwa oraz oczekiwania i
potrzeby klientow/segmentéw klientéw. Swoim zasiggiem obejmuja one: dziatania
sprzedazowe, promocyjne oraz ustugi dodatkowe niezalezne od wykorzystywanych
kanatow komunikacji. Podejmowane dziatania powinny mie¢ charakter systemowy i
powinny by¢ nakierowane na:

a) zwigkszanie lojalnosci klienta poprzez wzrost jego zaufania do przedsigbiorstwa.
Istotne sa cztery obszary, w ktérych firmy powinny by¢ aktywne:

- budowanie reputacji przedsigbiorstwa,

- dbatos¢ o satysfakcje klientow,

- tworzenie pozytywnych do§wiadczen u klientow,

- realizacja podjetych przez przedsigbiorstwo zobowigzan wobec klientow.

b) realizacje systemu wartosci wyznawanego przez indywidualnego klienta lub grupy
klientow. Powinny one wyraza¢ jak najwigksza spdjnos¢ celow wilasnych firmy i
celow klienta. Strategie oparte na paradygmacie dtugotrwatych, partnerskich relacji
wzmacniaja sklonnos¢ do kooperacji, zmniejszajg sklonnos¢ do rezygnacji klienta z
kontaktow biznesowych.

¢) zwigkszanie przychodow z relacji,

d) zwigkszanie rentownosci relacji,

e) zwigkszanie udzialu w koszyku zakupow klienta,

f) wydtuzenie czasu trwania relacji,

g) zwickszanie sily zwigzku przedsigbiorstwa z klientem, przejawiajacego sig

rekomendacjami firmy.

5. System CRM uzupelniajacy koncepcje zarzadzania portfelem klientéw przez

male i S$rednie przedsiebiorstwa. Nowoczesny system informatyczny stanowi
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narzedzie wspomagajace procesy zarzadcze w przedsigbiorstwie 1 fundament
wszystkich aktywnosci podejmowanych w procesie optymalizacji portfela klientow.
Uzyskanie wysokiej skutecznosci procesu wdrazania koncepcji zaktada, ze dane
zawarte w systemie sg aktualne, petne 1 prawidlowe. Jednak speknienie tego warunku
wymaga od przedsicbiorstwa uzyskania wsparcia ze strony pracownikéw, jako
koncowych uzytkownikow systeméw CRM. Istotne jest wigc ich zaangazowanie w
proces wdrazania koncepcji zarzadzania portfelem klientow. Autorska koncepcja
zaktada funkcjonowanie systemu CRM sktadajacego si¢ z pigciu modutow: modutu
obstugi klienta, modutu obstugi sprzedazy, modutu marketing, modutu serwis, modutu

analizy.

Na zakonczenie mozna sformutowaé¢ rekomendacje na przysztos¢ dla MSP
wojewddztwa zachodniopomorskiego stuzace utrzymaniu pozycji konkurencyjnej na
rynku. Przedsigbiorstwa powinny wykorzystywa¢ w wigkszym stopniu strategie
marketingowe nakierowane na zarzadzanie strukturg portfela obstugiwanych klientow.
Istotne jest, aby mate i $rednie firmy tworzyly wiasne bazy klientow, zawierajace
szereg informacji o nich, dajacych mozliwosci analizy ich potrzeb i zachowan.
Wskazane jest, aby przedsigbiorstwa sektora MSP dokonywaty podziatu
obstugiwanych klientow na homogeniczne grupy w oparciu o zdefiniowane przez
siebie kryteria tego podziatu. Tworzone segmenty powinny uwzglednia¢ mozliwosci
przedsigbiorstwa w realizacji potrzeb 1 oczekiwan. Istotne jest rowniez, aby
podejmowane decyzje i prowadzone dzialania marketingowe w wigkszym stopniu

opieraty si¢ na ocenie atrakcyjnosci / warto$ci obstugiwanych klientow.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych oraz wnioski stawiane na ich
podstawie stanowig wklad w rozwdj wiedzy na temat mozliwosci wykorzystania
koncepcji zarzadzania portfelem klientow przez mate i srednie przedsigbiorstwa, jako
istotnego narzedzia utrzymania pozycji konkurencyjnej. Autor wyraza przekonanie, ze
zaproponowane rozwigzanie umozliwi przedsigbiorstwom sektora MSP w
wojewodztwie zachodniopomorskim wdrazanie w swojej dziatalnos$ci koncepcji
zarzadzania portfelem klientow. Aby to bylo mozliwe, niezbedne jest jednak
zaprojektowanie 1 wdrozenie szeregu procesOw tworzacych fundamenty dla
proponowanej koncepciji.

Interesujace moga by¢ dalsze, bardziej szczegdétowe badania w obszarze

zarzadzania portfelem klientow, ktore w szczegdlnosci swoim zakresem powinny
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obejmowa¢ analize szersza analiz¢ czynnikow, majacych istotny wktad w tworzenie
relacji z klientami. Kluczowa jest identyfikacja czynnikow niezbgdnych, zwykle
oczekiwanych przez klientow, ktore nie majg bezposredniego wkiladu w istnienie
relacji, ale ich obecno$¢ uznawana jest przez klientow za warunek konieczny
utrzymania wspotpracy. Analizy powinny rowniez wskaza¢ na podstawowe czynniki
ksztattujace relacje, majace istotny wkiad w ich tworzenie, bedace zrodlem satysfakcji
klientow. W trakcie dalszych analiz istotna jest identyfikacja czynnikow, ktore w
przysztosci mogg kreowa¢ dlugotrwate relacje. Kluczowym dla dalszych badan w
zakresie zarzadzania portfelem klientow bedzie rowniez proba okreslenia czynnikoéw,
ktérych istnienie nie wpltywa na powstawanie i trwanie relacji, a ich istnienie moze

mie¢ negatywny wptyw na istnienie relacji z klientami.
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