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Rosnaca rola klientocentrycznosci
w rozwoju koncepcji biznesowych

The growing role of customer-centricity in business concept development

Customer-centricity — a concept, a trend or an absolute must-have in a modern con-
sumer market? The answer may seem clear, and that no further profound reflections
are required. However, it is impossible to specify unambiguously the criteria that
should be met by an organization to be considered a customer-centric enterprise.
This doubt stimulated the analysis of the available sources in which numer-
ous authors have taken up the topic of the customer and his strategic importance
for supporting a wide range of businesses. I focus on five different business con-
cepts that combine a qualitative approach to the customer. The article attempts to
define the concept of customer-centricity, and I identify five different qualities
that should be met by an organization so that it may call itself “customer-centric”.
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1. Wprowadzenie

Relacje pomigdzy konsumentem a firmg przechodza nieustanng transformacje
opartg na zmianach ekonomicznych, trendach spotecznych, takich jak zwigkszaja-
ca si¢ dlugos¢ zycia, wzrastajacy poziom swiadoms$ci konsumentéow, zmiany spo-
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sobow konsumpcji oraz komunikowania si¢, rozwoj i implementacja nowych
technologii i produktow nowej generacji, ewolucja systemu wartosci konsumen-
tow (jakosc¢ zycia, zdrowie, wyglad) oraz stosowanie przez firmy nowych modeli
biznesowych w celu generowania wartosci dla klientow i akcjonariuszy (Leggett,
2018). Jednym ze sposobow przejscia firmy przez t¢ transformacje jest wdrozenie
koncepcji zwanej klientocentrycznoséciag (Gaurav i Shainesh, 2017). Termin ten
wywodzi si¢ z orientacji rynkowej i polega na skoncentrowaniu wszystkich obsza-
réw dziatania firmy — strategii, struktury i oferty — wokot klienta (Fader, 2012;
Simon, van den Driest i Wilms, 2016). Osoby zatrudnione w firmie o podejsciu
nastawionym na klienta s3 w stanie zrozumie¢ jego obecne potrzeby i przewidzieé
przyszte, a co wigcej na tej podstawie potrafig stworzy¢ wartos¢ ekonomiczng lub
funkcjonalng zaréwno dla klienta, jak i dla organizacji (Fader, 2012).

Opracowano wiele badan i publikacji, w ktorych probowano doprecyzowac
koncepcj¢ klientocentrycznosci i jej elementy sktadowe (Fader, 2012; Galbraith,
2005; van den Hemel i Rademakers, 2016; Parasuraman i Grewal, 2000; Zafer,
2015). Jednakze wciaz brakuje wspolnej definicji, ktora taczytaby praktyke bizne-
sowa z naukg. Nie sposob jednoznacznie okresli¢ kryteriow, ktore powinna spet-
ni¢ organizacja, aby postrzegano ja jako przedsicbiorstwo klientocentryczne.

Artykut ma charakter przegladowy, a jego celem jest prezentacja efektow
analizy koncepcji biznesowych, ktore uwzglednialy koncentracj¢ na kliencie jako
jeden z waznych obszaré6w dziatania przedsigbiorstwa. Wybrano wylacznie te
koncepcje biznesowe, ktore stawiajg klienta w centralnym punkcie strategii przed-
sigbiorstwa. Efektem prezentowanej analizy ma by¢ proba zdefiniowania zakresu
pojecia klientocentryczno$ci poprzez wskazanie jej kluczowych cech, elementéw
sktadowych oraz opracowanie zatozen do przysztych badan empirycznych
z przedsigbiorcami.

2. Geneza

Koncentracja na kliencie jest przedmiotem badan zaréwno nauki, jak i biznesu juz
od ponad szes$dziesigciu lat (Shah, Rust, Parasuraman, Staelin i Day, 2006).
Pierwsze wzmianki dotyczace orientacji na kliencie, bedace fundamentem orien-
tacji rynkowej, odnajdujemy w pracach klasykow strategii i marketingu (Drucker,
1954; Levitt, 1960; Kotler, 1967). Pojecie ,.klientocentrycznos$¢” zostato uzyte po
raz pierwszy w 1960 roku przez Lestera Wundermana, ktory byl pionierem komu-
nikacji bezposredniej z klientami (direct mailing). Od tego czasu termin ten poja-
wia si¢ w wielu sektorach biznesu oraz nauki jako sposob na odejscie od zorien-
towania na produkt, zwanego produktocentrycznos$cia, ktore funkcjonuje od
czas6w rewolucji przemystowej. Produktocentrycznos¢ zaktada stworzenie pro-
duktu, wypromowanie go i sprzedaz (Fang, Palmatier i Steenkamp, 2008). Nato-
miast w czasach wspolczesnych
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[a]by skutecznie konkurowac, firmy muszg przej$¢ od strategii oferowania pro-
duktow (push product) i zorientowania na dochodowos¢ produktu do budowania
dlugoterminowych relacji z klientami i dochodowosci klienta (Rust, Moorman
i Bhalla, 2010, s. 1).

Peter Drucker w ksiazce The Practice of Management (1954) stwierdzit, ze
,.to klient decyduje o tym, jak ma wyglada¢ firma”. Podkreslat rowniez, ze marke-
ting 1 innowacje to gtoéwne zrodta odkrywania oczekiwan klienta i odpowiedzi na
realia rynku. Philip Kotler (1967) wskazywal pojecie zarzadzania relacjami
z klientem jako zrédlo rentownosci firmy. Jego zdaniem, produkt lub ustuga to
odpowiedZ firmy na konkretny problem lub potrzeb¢ konsumenta. Z kolei
Theodore Levitt (1960) proponowal, by firma nie skupiata si¢ tylko na sprzedazy
produktow, ale raczej na zaspokajaniu potrzeb klientow.

Celem kazdego przedsigbiorcy jest maksymalizowanie zyskéw w dlugim
terminie (Fader, 2012). Historia pokazuje jednak, ze obok zyskow, w zaleznosci
od uwarunkowan rynkowych, przedsigbiorstwa przyjmowaty tez inne cele, takie
jak: maksymalizacja przychodow, udzialow w rynku, przewodzenie w konkret-
nym segmencie (Jaworski, Kohli i Sarin, 2020; Kohli i Jaworski, 1990; Narver
i Slater, 1990). Bez wzgledu na przyjety cel, skala trudnosci w jego osiaganiu
na przestrzeni lat stale rosta, gdyz zmienialy si¢ uwarunkowania rynkowe, tj.:
oczekiwania konsumentow, ich wiedza oraz wymagania co do firmy i oferowane-
go rozwigzania, szybko$¢ wdrazania nowych technologii oraz tatwo$¢ kopiowania
rozwigzan, mozliwo$¢ produkowania i sprzedawania produktéw z dowolnego
miejsca na $wiecie.

Analiza literatury pozwolita wskaza¢ te koncepcje biznesowe, ktore wyko-
rzystywaly koncentracje na kliencie w celu poznania jego potrzeb i preferencji
oraz dostosowania do nich strategii rynkowych. Do tego rodzaju koncepcji,
w ramach ktérych rozpoczeto analize¢ potrzeb klienta jako gtownego odbiorcy
produktow i ushug, nalezaly rozwijajace si¢ od lat 80. XX wieku orientacja ryn-
kowa oraz cato$ciowe zarzadzanie jako$cig. Podejscie to zostato zintensyfikowane
w latach 90. poprzez wykorzystanie technologii do zwigkszenia satysfakcji i lojal-
nosci klientow dzicki koncepcji zarzadzania relacjami (Customer Relationship
Management, CRM), a nastgpnie koncentracji na emocjonalnym zaangazowaniu
klienta w ramach zarzadzania do§wiadczeniami, az po klientocentryczno$¢, ktora
korzysta z wczesniej zgromadzonych do$wiadczen, ujmujac znacznie szerzej
potrzebne zmiany wewngtrzne i zewngtrzne firmy. Wymienione koncepcje sa
charakteryzowane w kolejnych czesciach artykutu.

3. Orientacja rynkowa

Koncentracja na kliencie i na jego potrzebach byla zwykle elementem dyskusji,
anie praktyka realizowang przez kadr¢ zarzadzajaca przedsigbiorstwem (Day,
1994). Zmiany nastgpily za sprawa orientacji rynkowej, ktéora uwzglednia per-
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spektywe klienta i otoczenia zewngtrznego do budowania przewagi konkurencyj-
nej (Kohli i Jaworski, 1990; Narver i Slater, 1990).
W literaturze orientacja rynkowa definiowana byta w nastepujacy sposob:

Firma jest zorientowana rynkowo, kiedy jej kultura organizacyjna jest ukierun-
kowana na ciggle tworzenie wyjatkowej wartosci dla klienta (Stanley, Slater
i Narver, 1994, s. 22).

Zestaw wartosci i zachowan, ktore stawiajg interes klienta na pierwszym miej-
scu (Deshpandé, Farley i Webster, 1993, s. 27).

Zdolnos$¢ do pozyskiwania i przetwarzania informacji o kliencie i konkurencji
(Kohli i Jaworski, 1990, s. 21).

Wykorzystanie zasobéw przedsigbiorstwa do tworzenia najwyzszej wartosci dla
klienta (Narver i Slater, 1990, s. 21).

Elementami sktadowymi orientacji rynkowej sa:

(1

2

3)

Q)

Podejscie do klienta — koncentracja na kliencie jako centralnym punkcie
dziatalnosci firmy. Dzigki niej przedsigbiorstwa mogly przewidywac
obecne i przyszte potrzeby klienta, aby na tej podstawie oferowaé dopa-
sowane produkty i ustugi. W ten sposdb zwigkszano postrzegang warto$é
oferowanych produktow, zyskujac usatysfakcjonowanych i lojalnych
klientow (Jaworski i Kohli, 1993; Kirca, Jayachandran i Bearden, 2005).
Analiza kluczowych konkurentow — krok w kierunku uzyskania przewa-
gi konkurencyjnej. Firma analizuje obecnych i przyszlych konkurentow
w celu przewidzenia ich potencjalnych dziatan oraz wyrdznienia si¢
wzgledem ich oferty. Klient kupujacy produkt lub ustuge musi widzie¢
réznicg migdzy ofertg firmy a jej konkurencji (Day, 1994).

Podejscie do organizacji i pracownika — bezposrednie zaangazowanie
kierownictwa we wprowadzanie procesoOw wewngtrznych, ktére umoz-
liwia wdrozenie odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz monitoring
efektow (Narver i Slater, 1990). Wewngtrzne zorganizowanie opiera si¢
na zmianie w sposobie funkcjonowania i organizacji poszczegoélnych
komérek w celu wymiany informacji o kliencie. Na bazie tych informa-
cji oraz wspoélpracy pomiedzy jednostkami tworzone byly produkty
i ustugi (Homburg i Pflesser, 2000).

Podejscie do efektow finansowych — zestaw wskaznikéw do oceny wynikow
biznesowych: zwrot z inwestycji, zyski, wielko$¢ sprzedazy, udziat w rynku
i wzrost sprzedazy (Kohli i Jaworski, 1990; Narver i Slater, 1990).

Badania empiryczne potwierdzaja, ze orientacja rynkowa ma bezposredni
wplyw na dochodowos¢ firmy (Jaworski i Kohli, 1993; Kirca i in., 2005; Kohli
i Jaworski, 1990; Narver i Slater, 1990).
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4. CaloSciowe zarzadzanie jakoscia (TQM)

Wraz z rozwojem orientacji rynkowej konstytuowalo si¢ takze inne podejscie wy-
wodzace si¢ z produkcji, ktdre nazywano strategicznym zarzadzaniem jako$cia
(Total Quality Management, TQM). TQM stalo si¢ jedna z wiodacych teorii zarza-
dzania w Ameryce w latach 80., gdzie odczuwano migdzynarodowa presj¢ konku-
rencyjng (Easton, 1993). Teoria ta zakladala zorganizowanie wewnetrze firmy
w taki sposob, aby mogla ona dostarcza¢ klientowi najwyzsza jako$¢ i niezawod-
nos$¢ (Wang, Chen i Chen, 2012). W dtuzszej perspektywie poprawa jakosci ma
relatywnie najwickszy wplyw na wzrost biznesu i udzialdow w rynku. Nawet jesli
w krotkim terminie wysoka jako$¢ wplynie na wzrost kosztow, to w dtugim okresie
zostanie on skompensowany przez wicksze przychody (Buzzell i Gale, 1987).

Wiele definicji TQM jest zakotwiczonych w koncepcji satysfakcji klienta,
a sam klient jest definiowany jako ostateczny arbiter jakos$ci (Garvin, 1987):

kluczowe elementy TQM to koncentracja na kliencie, kluczowa rola przywodztwa
oraz znaczenie szerokiego zaangazowania pracownikéw (Morfaw, 2009, s. 3-4);

jakosc¢ nie jest tylko technicznym, ale raczej organizacyjnym fenomenem (Payne
i Frow, 2005);

w konkurencyjnym srodowisku rynkowym jako$¢ jest uwazana za podstawowy
warunek konsumpc;ji (Oliver, 1999, s. 33-43).

TQM w latach 90. stat si¢ jedna ze strategii konkurencyjnych wdrazanych na
catym $wiecie. Wzrost konkurencyjno$ci w metodzie TQM mozliwy jest dzigki
zaangazowaniu pracownikow w procesy decyzyjne, wspotdziataniu zespotow,
silnej orientacji na obshuge klienta, a takze wspotdzieleniu wartosci, jasnemu
okresleniu priorytetow oraz dazeniu do ciaglego uczenia si¢ i rozwoju (Garvin,
1987; Easton, 1993; Gentile, Spiller i Nozi, 2007; Handfield i Melnyk, 1998;
Payne i Frow, 2005; Wang i in., 2012).

Wedtug Pine’a i Gilmore’a (2013) TQM charakteryzuje si¢ czterema cecha-
mi, ktorymi sa:

(1) wspotpraca — zapewnienie klientom pozadanych ustug i produktéw oraz

maksymalny zwrot z inwestycji poprzez indywidualne zaangazowanie
i odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika oraz wspdlne dazenie do roz-
woju procesow w firmie;

(2) jako$¢ — najwazniejszym celem firmy jest osiagnigcie najwyzszej jakosSci

w dostarczaniu wlasciwych produktéow we wlasciwym miejscu, czasie
oraz we wlasciwej cenie, aby odpowiedziec¢ na potrzeby klientow i pozo-
sta¢ konkurencyjnym na rynku;

(3) zarzadzanie — najwyzsze kierownictwo jest odpowiedzialne za krzewie-

nie kultury ciaglego doskonalenia poprzez komunikowanie filozofii biz-
nesowej, wizji, celow i zadan wszystkim pracownikom oraz klientom;
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(4) wynik — celem jest poprawa jakosci produktéw, procesow i ustug jako
metoda osiggania §wiatowej klasy wynikow. Powszechnie przyjmuje sig,
ze jako$¢ produktu jest glownym czynnikiem rozwoju trwatej przewagi
konkurencyjne;j.

5. Zarzadzanie relacjami z klientem — CRM

Od lat 90. obserwuje si¢ zasadniczy przelom w marketingu — zaréwno w teorii, jak
i w praktyce. Dotychczasowa orientacje na produkt oraz stworzong przez
J. McCarthy’ego koncepcj¢ marketingu uwzgledniajaca 4 kluczowe obszary dzia-
tania przedsigbiorstwa — produkt, ceng, dystrybucj¢ i promocj¢, za pomoca kto-
rych przedsigbiorstwa moga oddziatywa¢ na rynek — uznano za niewystarczajace
w konteksécie rozwoju konkurencji, wymagan klienta oraz technologii (Palmer,
1994). Za kluczowy aspekt budowania zyskownos$ci firmy uznano relacj¢ firma—
klient. Budowanie takich relacji opieralo si¢ na rosngcym partnerstwie i powigza-
niu obu stron dzigki zastgpieniu ,,monologu” przedsi¢biorstwa ,,dialogiem” nasta-
wionym na identyfikowanie wartosci poszukiwanej przez klientow. Firmy zaczety
postrzega¢ budowanie relacji z klientami jako czynnik wazniejszy od pozyskiwa-
nia nowych klientow (Payne i Frow, 2005). Zafer (2015) definiuje marketing
relacji jako strategiczne zarzadzanie wszystkimi relacjami pomiedzy przedsigbior-
stwem a interesariuszami.

Zarzadzanie relacjami z klientami (CRM) w literaturze definiowano w naste-
pujacy sposob:

CRM stanowi podejsécie zorientowane na zapewnienie wartosci dla akcjonariu-
szy poprzez budowanie odpowiednich relacji z klientami i segmentami klientow
(Payne i Frow, 2005, s. 168);

kompleksowa strategia i proces pozyskiwania, utrzymywania i wspotpracy
z wybranymi klientami w celu stworzenia najwyzszej wartosci dla firmy i klien-
ta (Parvatiyar i Sheth, 2001, s. 5);

CRM jest strategia biznesowa opartg na IT, ktorej rezultatem jest optymalizacja
rentownosci, przychodow i satysfakcji klienta poprzez organizowanie si¢ wokot
segmentow klientow, wspieranie zachowan satysfakcjonujacych klienta i wdra-
zanie procesoOw zorientowanych na klienta (Reaping Business Rewards form
CRM..., 2004, s. 14)

Analiza literatury pozwolita wyr6zni¢ 4 kluczowe filary CRM:

(1) Budowanie lojalnosci i satysfakeji klienta — wedtug Reichhelda (1996)
satysfakcja ma bezposredni wptyw na lojalnos¢ klientow, a ta z kolei na
wyniki firmy. Zadaniem CRM jest zatem wspieranie dziatan stuzacych
utrzymaniu wysokiej satysfakcji klienta 1 budowaniu lojalnosci. Wedtug
Fadera (2012) sam CRM moze jednak w tym przypadku nie wystarczy¢,
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gdyz utrzymanie lojalnosci w stosunku do okres$lonej marki jest warun-
kowane utrzymaniem innowacyjnosci 1 atrakcyjnos$ci w zakresie ofero-
wanych produktow i ustug.

(2) Integracja komunikacji — CRM jako zroédto komunikacji zarzadzajacego in-
terakcja z klientem we wszystkich punktach styku klienta z firma: komuni-
kacja, konfiguracja oferty, zamawianie, reklamacje, sprzedaz produktow.
Umozliwia ona bezposredni kontakt z klientem zaréwno przy uzyciu trady-
cyjnych, jak i nowych technologii (Ellatif, 2007). Ten obszar w najwigk-
szym stopniu wplywa na ksztattowanie wlasciwych relacji z klientami.

(3) Wykorzystanie technologii — polega na efektywnym wykorzystaniu bazy
danych i aplikacji do gromadzenia oraz przetwarzania informacji w celu
podejmowania kluczowych decyzji (Crosby, 2002). CRM powinien ba-
zowac na technologii i by¢ przede wszystkim spdjny z calosciows strate-
gia biznesowa przedsigbiorstwa oraz pomagac¢ biznesowi wykorzystywac
technologi¢ 1 zasoby ludzkie w celu uzyskania wgladu w zachowania
klientow i ich warto$¢ (Ellatif, 2007; Shah i in., 2006).

(4) Zwigkszenie rentownosci — kluczowym zadaniem CRM jest zwigkszenie
przychodow poprzez intensyfikacje pozadanych zachowan klientéw oraz
obnizenie kosztow (np. kosztéw akwizycji) (Shah i in., 2006). Aby osig-
gna¢ ten cel, firma musi wzmocni¢ relacje z klientem.

6. Zarzadzanie doSwiadczeniami klienta

Wejscie w XXI wiek zwigkszylo wymagania i presj¢ konkurencyjng. Ponadto
konsument XXI wieku jest bardziej wymagajacy, posiada wiedze, dostep do in-
formacji, wyjatkowa tatwos¢ poréwnania produktu lub ushugi. Jest $wiadomy
swych potrzeb i preferencji. Oczekuje zindywidualizowanego podejscia, wptywu
na ofert¢ oraz opieki ze strony firmy. W efekcie budowanie relacji z klientami
stato si¢ bardziej ztozone (Pine i Gilmore, 2013). Coraz trudniej réznicowac ofer-
te, gdyz produkty i ustugi staja si¢ do siebie podobne, a klienci sg bardziej wyma-
gajacy 1 szukaja oferty, ktéra zapewni im maksymalng warto$¢ (Gentile i in.,
2007). W efekcie tych zmian teoria racjonalnego wyboru, przyjmowana za pod-
stawe wysuwania tak koncepcji ekonomicznych, jak i biznesowych, zostata uzu-
pelniona o nowy nurt marketingu doswiadczen, uwzgledniajacy sktadniki niema-
terialne i warto$¢ emocjonalng dla klientéw (Pine i Gilmore, 2013). W ten sposob
powstata koncepcja zarzadzania do§wiadczeniami klienta, ktora faczy emocjonal-
ne i funkcjonalne elementy oferty firmy w celu zapewniania odbiorcom produk-
tow 1 ustug wyjatkowych doswiadczen (Pine i Gilmore, 2013). Znaczenie zarzg-
dzania dos$wiadczeniami klienta ilustrujg ponizsze stwierdzenia:

Doswiadczenie klienta to wewnetrzna i subiektywna reakcja, jaka klienci maja
na kazdy bezposredni lub posredni kontakt z firmag. Bezposredni kontakt zazwy-
czaj wystepuje w trakcie zakupu, uzytkowania i §wiadczenia ushug i jest zwykle
inicjowany przez klienta. Kontakt posredni najczgsciej obejmuje nieplanowane
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spotkania z przedstawicielami produktéw, uslug lub marek firmy i przybiera
forme ustnych rekomendacji lub krytyki, reklam, wiadomosci, recenzji i tak
dalej (Meyer i Schwager, 2007, s. 118).

Aby organizacje mogty konkurowaé, zapewniajac klientom satysfakcjonujace
do$wiadczenie, musza zaaranzowaé wszystkie miejsca interakcji, ktore ludzie
spotkaja w procesie zakupowym (Berry, Carbone i Haeckel, 2002, s. 5).

Doswiadczenie klienta pochodzi z zestawu interakcji migdzy klientem a produk-
tem, firma lub cze$cia jej organizacji, ktore prowokuja do dziatania. To do-
$wiadczenie jest $cisle osobiste i zaktada zaangazowanie klienta na réznych po-
ziomach (racjonalnym, emocjonalnym, sensorycznym, fizycznym i duchowym)
(Gentile 1 in., 2007, s. 397).

Z kolei Oliver (1999) definiuje zarzadzanie doswiadczeniami klienta jako zarza-
dzanie wszystkimi punktami interakcji, ktore klient napotyka podczas $ciezki zwigza-
nej z korzystaniem z konkretnego produktu lub ustugi w trakcie procesu zakupowego.
Glownym celem zarzadzania doswiadczeniami klienta jest wygoda oraz zapewnienie
pozytywnego odczucia we wszystkich miejscach jego kontaktu z firma (Payne i Frow,
2005; Fader, 2012; Galbraith, 2005). Punktem wyjscia do budowania interakcji klient—
firma jest holistyczne do§wiadczenie obejmujace caly proces zakupowy i obstuge
posprzedazowg (Cart i Cova, 2003). W takim procesie wystepuje wiele kanatow
interakcji, atmosfera handlowa, asortyment, cena i promocje, w tym programy lojalno-
sciowe (Lee, Sridhar, Henderson i Palmatier, 2015). Do$wiadczenia stanowia we-
wnetrzne przezycie, przez co mogg stac si¢ unikatowym, osobistym, niezapomnianym
i trwalym doznaniem. Do$wiadczenia nie powstaja spontanicznie, lecz sa efektem
oddziatywania przedsi¢biorstw na konsumentow, a produkty i ustugi sa wykorzysty-
wane jako no$niki doznan. Zaprojektowanie procesu zakupowego oraz doswiadczen
tak, aby taczyly korzysci funkcjonalne i emocjonalne, tworzy przewagg konkurencyj-
ng trudng do skopiowania przez konkurentow (Lee i in., 2015). Do§wiadczenie klienta
powinno by¢ tworzone w taki sposob, aby przyczyniato si¢ do budowania wartosci dla
niego i same;j firmy (Peppers i Roggers, 2016).

Peppers 1 Rogers (2016) definiujg doswiadczenie klienta jako sume zindywi-
dualizowanych interakcji z produktem lub firmg na przestrzeni czasu. Wskazuja
5 elementéw kluczowych dla budowania pozytywnego doswiadczenia klienta:

(1) indywidualizacja — my$lenie o kliencie jako jednostce w celu zapewnie-

nia zindywidualizowanego doznania lub do$wiadczen;

(2) interakcja — uproszczenie procesu uzyskiwania informacji, poréwnywa-
nia produktéow lub ushug, zapewnienie tatwosci ich kupowania i korzysta-
nia z nich poprzez dopasowanie kanalow dystrybucji i komunikacji;

(3) bezposredni kontakt — stawianie na bezposredni kontakt i na sposob,
w jaki angazowani sa klienci we wszystkich kanatach dystrybucji i ko-
munikacji;

(4) rejestrowanie preferencji klienta — posiadanie wiedzy o tym, czego klient
do tej pory poszukiwat, co analizowat i wybieral; zapewnienie tatwego
powrotu do preferowanej konfiguracji;
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(5) integracja kanatow dystrybucji — zintegrowanie wszystkich kanatow dys-
trybucji w celu zapewnienia podobnego do§wiadczenia bez wzgledu na
rodzaj wykorzystywanego przez klienta kanatu.

7. Klientocentrycznos¢

Trudno jest budowac relacje w erze cyfrowej rewolucji, gdy produkty, kanaty
interakcji, procesy i sposoby komunikacji ksztaltuje technologia, a kontakt bezpo-
$redni jest ograniczony do minimum. Nowe technologie, takie jak sztuczna inteli-
gencja, wirtualna rzeczywisto$¢, robotyzacja zmieniajg sposob funkcjonowania
firm i1 oferowania produktoéw, znaczaco wpltywajac na interakcje i wygode klienta,
podnoszac jednoczes$nie efektywnos$¢ proceséw. Przez umieszczenie klientow
w centrum strategii organizacji liderzy moga skupi¢ si¢ na ogolnej transformacji
cyfrowej 1 nadac jej kierunek oraz dazy¢ do opracowania modelu, ktory koncen-
truje si¢ na pomocy klientom w rozpoznawaniu i maksymalizacji warto$ci zaku-
pionych produktéw i ushug (Sharma, Kwan, i Gill, 2019).

Klientocentryczno$¢ to element strategii przedsigbiorstwa zmagajacego si¢
z wyzwaniami XXI wieku. W literaturze klientocentryczno$¢ definiowana jest jako:

Klientocentryczna firma jest zorganizowana wokot segmentow klientow. Infor-
macja w takiej firmie jest zbierana, a zyski mierzone wokot kategorii klienta
(Galbraith, 2002, s. 5).

Strategia biznesowa, ktora stawia klientow w centrum wszystkich dziatan orga-
nizacji. Gtéwnym celem tej strategii jest odkrycie, zrozumienie i zaspokojenie
potrzeb najbardziej dochodowych klientow (Fader, 2012, s. 23).

Klientocentryczna kultura powoduje, ze pracownicy sa adwokatami klienta i chetnie
dziela si¢ wszystkimi informacjami ze swoimi wspotpracownikami, aby firma jako
cato$¢ mogta lepiej odpowiadaé na potrzeby klientow (Shah i in., 2006, s. 115).

Klientocentryczna transformacja firmy wykorzystywana jest jako sposoéb na
tworzenie przewagi konkurencyjnej. Wedtug Fadera (2012), ponad 30% firm z listy
Fortune 500 zadeklarowato podjecie klientocentrycznej transformacji. Sa wérdd nich
miedzy innymi: Intel, Dell, IBM i American Express. Dzieje si¢ tak, poniewaz zo-
rientowanie na klienta umozliwia osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, ktora jest
trwata i trudna do skopiowania przez konkurencj¢ (Shah i in., 2006, s. 115).

Dokonana na potrzeby niniejszego artykutu analiza literatury (Fader, 2012;
Narver i Slater, 1990; Galbraith, 2005; Deshpandé, Grinstein i Ofek, 2012; Simon i in.,
2016; Ambaram, 2013) prowadzi do wniosku, ze transformacja firmy w kierunku
klientocentrycznos$ci wymaga dziatan w czterech kluczowych obszarach:

(1) Kultura organizacyjna i strategia — celem takiej kultury jest stworzenie

i demonstrowanie przekonan i wartoéci, odzwierciedlajacych filozofig,
zgodnie z ktorg wszystkie decyzje podejmowane w organizacji biora pod
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2

3)

uwage interes klienta (Fader, 2012). Wiasciciele, menedzerowie, pra-
cownicy oraz interesariusze, w oparciu o wiedz¢ o kliencie, daza do
rozwinigcia zyskownego przedsigbiorstwa (Deshpandé i in., 2012).
Postawienie klienta w centrum jest priorytetem kazdej jednostki, nie jest
to wylacznie rola wybranych jednostek komunikacji czy marketingu
(Simon i in., 2016). Taka kulture cechuje: umocowanie pracownikow do
dziatania w interesie klienta, wspdlna odpowiedzialno§¢ wszystkich jed-
nostek oraz wspdipraca (Ambaram, 2013). Istotne jest rdbwniez zaanga-
zowanie kierownictwa, w tym kierownictwa Sredniego szczebla, do da-
wania przyktadu i wyznaczania tempa zmian (Shah i in., 2006). Efekty
postawienia klienta w centrum zainteresowan calej firmy umozliwiaja
konkurowanie w perspektywie krotkoterminowej i prosperowanie w per-
spektywie dhlugoterminowej dzigki wyjatkowej wartoSci dostarczanej
konsumentowi (Fader, 2012).

Procesy tworzenia wartosci dla klienta — kluczowym elementem jest
sprzezona i starannie zdefiniowana segmentacja, ktéora ma na celu
dostarczenie jak najwickszej wartosci klientom po najnizszych kosztach
(Galbraith, 2005). W oparciu o segmentacje¢ i dobre rozpoznanie potrzeb
najbardziej wartosciowych klientéw firma tworzy wiarygodne, niezawo-
dne produkty i dostarcza je w odpowiednim czasie i miejscu z uwzgled-
nieniem efektywnosci kosztowej (Fader, 2012). Waznym aspektem pro-
cesu tworzenia wartosci s3 umiejetnosci przewidywania potrzeb klientow,
zaangazowania réznych komoérek w organizacji do projektowania i do-
starczania produktéow, ushug i doswiadczen oraz komunikowania ich
w sposob zrozumialy w réznych kanatach dystrybucji. Istotna jest row-
niez umiejetnos¢ potaczenia danych o klientach i otrzymywanej od nich
informacji zwrotnej w celu stworzenia cato$ciowego doswiadczenia za-
kupowego we wszystkich punktach interakcji, z ktoérych korzysta klient
(Simon i in., 2016). Spowoduje to zapewnienie wygodnych zakupow,
wymagajacych mniej czasu i wysitku, co sprawia, ze klienci wracaja
(Zafer, 2015). Ludzie w organizacji klientocentrycznej ciagle zadaja
sobie pytanie, jak mozna poprawi¢ decyzje i dzialania, aby zwigkszy¢
warto$¢, jaka dostarczaja klientowi (Fader, 2012).

Wykorzystanie nowych technologii — klientocentryczno§¢ wymaga in-
westycji w nowe technologie, ktore pozwalaja zdobywac i przetwarzac
dane klientow, aby odkrywaé ich potrzeby i oczekiwania (Fader, 2012;
Brocki i Yu Zhou, 2012; Narver i Slater, 1990). Jesli firma nie potrafi
pozyskac i przetworzy¢ odpowiednich danych, traci przewagg konkuren-
cyjng (Fader, 2012). Systemy informatyczne (IT) dostarczajg cennych in-
formacji o potrzebach i pragnieniach klientow oraz wskazuja, jakich
produktéw poszukuja (Kiron, Kirk Prentice i Ferguson, 2012). Techno-
logia umozliwia tez indywidualizacj¢ w zakresie oferowanych produk-
tow 1 ustug oraz tworzenie rozbudowanych systemow cenowych i zarza-
dzania przychodami (Cambria, 2016). Firmy moga zbiera¢ dane w czasie
rzeczywistym i dobrze je wykorzystywac do personalizowania kazdego
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aspektu do$wiadczenia uzytkownikéw. W przysziosci technologia do-
starczy rowniez nowych mozliwosci, tj.. sztuczng inteligencje (Al),
blockchain, ktére pozwola jeszcze lepiej rozumie¢ klientow, obstugiwac
ich i komunikowa¢ si¢ z nimi oraz tworzy¢ modele behawioralne do per-
sonalizacji interakcji i umacniania relacji.

(4) Wartos¢ dla firmy — nadrzednym celem firmy klientocentrycznej jest,
podobnie jak w przypadku firmy produktocentrycznej, wygenerowanie
mozliwie najwigkszego zysku w diugim terminie (Fader, 2012). Przej-
$cie od myslenia zorientowanego na produkt do mys$lenia zorientowane-
go na klienta implikuje potrzebe zmiany sposobu myslenia o kluczowych
wskaznikach ksztattujacych dochodowos¢ firmy (Fader, 2012).

Literatura wskazuje tutaj 2 najpopularniejsze wskazniki:

(1) dhugookresowa warto$¢ klienta (CLV), ktora bazuje na obliczeniu bieza-
cej wartosci przysztych przeptywow pienigznych zwigzanych z klientem
(Fader, 2012);

(2) kapitat klienta (customer equity), ktory jest wynikiem zarzadzania rela-
cjami z klientami i ich lojalno$cia. Wskaznik ten pozwala okresli¢ war-
tos¢ tych relacji dla calej bazy klientow pod wzgledem przysztych przy-
chodow. Dzigki kapitalowi klienta firma wdraza klientocentryczno$¢
i zapewnia sposob podejmowania strategicznych decyzji marketingo-
wych i finansowych (Fader, 2012).

Bez watpienia kluczem do inwestowania w transformacj¢ klientocentryczna
jest zwrot, jaki firma osiagnie z inwestycji. Analiza literatury pokazuje, ze wysoka
satysfakcja klientow przektada si¢ na ich lojalno$¢, dzigki czemu firmy osiagaja
wyzszy poziom przychodéw (Evanschitzky, Wangenheim i Woisetschldager, 2011;
Mittal, Anderson, Sayrak i Tadikamalla, 2005), a takze w mniejszym stopniu
borykaja si¢ z rezygnacjami klientow (Anderson, Fornell i Mazvancheryl, 2004).
Z drugiej strony wdrozenie klientocentrycznosci pociaga za soba rosnace koszty,
ktére oslabiaja dlugoterminowe wyniki finansowe. Badanie empiryczne prowa-
dzone przez Fadera (2012) na firmach zaliczanych do Fortune 500 w latach
1998-2010, ktoére zmienity swoje podejscie na klientocentryczne, pokazato, ze
zmiana taka spowodowala zwigkszenie satysfakcji klienta, ale wygenerowata
réwniez wzrost kosztow.

Przeglad literatury w zakresie dorobku naukowego i praktyk biznesowych,
opisujacej poszczegbdlne koncepcje biznesowe (orientacja rynkowa, TQM, CRM,
zarzadzanie do$wiadczeniami, klientocentrycznosc), pozwolit na wskazanie ele-
mentow, ktore charakteryzuja poszczegdlne koncepcje oraz definiujg ogolne zato-
zenia klientocentrycznos$ci. Wnioski z analizy zostaty zaprezentowane w Tabeli 1.
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Tabela 1. Obszary i cechy organizacji skoncentrowanych na kliencie — w podziale na

koncepcje biznesowe

N E_ 2 3
Obszar Cechy charakterystyczne g I Ié o &j- S¢ %
K .. Literatura organizacji skoncentrowanych o 55 2 E §° g €
oncentracji L g N9 S22 ¥38 8
na kliencie £ B2 88598 ¢
2§ g2 eg &
o S s ¥
Kultura Treacy i Wiersema 1993;  Skoncentrowanie kultury organi- X X
organizacyjna  Day 2000; Shahiin. 2006; zacyjnej wokot klienta
i strategia Deshpandéiin. 1993; Najwyzsze kierownictwo odpo-
Moorman i Day 2016; wiedzialne za krzewienie kultury X X
Galbraith 2005; Peppers nastawionej na klienta
iRogers 2016; Leeiin.  Integracja komdrek organizacyj-
2015; Hemel i Rademakers nych (marketing, sprzedaz, X
2016; obstuga, produkt) — odejécie od
podejscia silosowego
Budowanie Nadeem 2007; Torelliiin. Potaczenie pozycjonowania
marki 2012; Vargo i Lusch 2004; marki ze strategia X
Rustiin. 2010; Vargoiiin. koncentracji na kliencie
2010;
Procesy Peppers i Rogers 2016; Zorganizowanie wewnetrzne
tworzenia Garvin 1987; organizacji, aby wybrane komorki
wartosci Pine i Gilmore 1998; zbieraty i przetwarzaty wiedze X X X X X
dla klienta Galbraith 2005; o kliencie i na tej podstawie
Leeiin. 2015; tworzyty produkty oraz procesy
Gentileiin. 2007, Systematyczne zbieranie infor- ¥ ¥ X X
Parasuraman macji zwrotnej od klienta
i Grewal 2000; Jako$¢ oferowanych produktéw X X X
Hemel i Rademakers 2016;  Wtgczanie klienta w procesy
Saha i Roy 2012; projektowania produktéw
i ustug oraz kluczowych X X
proceséw zakupowych
i obstugowych
Indywidualizacja oferty
S . X X
i doswiadczenia
Integracja komunikacji z klientem X X X
Zarzadzanie réznymi punktami
. " . X X X
interakcji z klientem
Zarzadzanie Day 1994, Gromadzenie i przetwarzanie
danymi Fader 2012; danych o kliencie w celu analizy X X X X
i relacjami Peppers i Rogers 2016;  jego obecnych i przysztych potrzeb
Simoniin. 2016; Segmentacja klientéw X X X
Rejestrowanie preferencji klienta
L L . X X X
i historii jego zachowan
Wykorzystanie technologii do
gromadzenia, przetwarzania X X X
i zarzadzania interakcjg z klientem
Wskazniki Fangiin. 2008; Fader 2012;  Orientacja na maksymalizacje X ¥ ¥ ¥ X
wynikow Shah i in. 2006; Day 2000; wynikéw finansowych
biznesowych Faderiin. 2005; Nowe podejscie do pomiaru
Buzzell i Gale 1987; dtugoterminowej wartosci dla X X

Kohli i Jaworski 1990;

firmy
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8. Podsumowanie

Analiza podjeta w artykule miata na celu ukazanie rosngcej roli koncentracji na
kliencie jako istotnego czynnika do budowania przewagi konkurencyjnej oraz
zdefiniowania zakresu pojecia klientocentryczno$ci poprzez wskazanie jego cech
i elementow sktadowych oraz opracowanie zatozen do przysztych badan.

Przeglad literatury pozwolil szczegdtowo przyjrze¢ si¢ pigciu wybranym
koncepcjom (orientacja rynkowa, strategiczne zarzadzanie jako$cia, zarzadzanie
relacjami, zarzadzanie dos§wiadczeniami, klientocentryczno$é¢), w ktorych koncen-
tracja na kliencie miala istotne znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjne;j.
Dzigki temu udato si¢ wskaza¢ obszary koncentracji oraz cechy, ktore z perspek-
tywy wszystkich przeanalizowanych koncepcji moga stanowi¢ o klientocentrycz-
nosci firmy.

Sa to nastgpujace elementy:

(1) Wdrozenie klientocentrycznosci jest procesem obejmujacym calg firme,

jej kulturg, strukture, organizacje i strategie.

(2) Klientocentrycznos¢ powinna by¢ polaczona z marka, aby sita marki, obok
produktéw i ushug, oddziatywata na odczucia, percepcje, opinie i doswiad-
czenie klienta oraz wptywata na jego zachowania.

(3) Proces tworzenia warto$ci dla klienta jest mozliwy dzigki zbieraniu
i przetwarzaniu informacji o kliencie we wszystkich miejscach interakcji
oraz dzieleniu si¢ uzyskang w ten sposob wiedza w organizacji, aby lepiej
odpowiadac¢ na potrzeby klientow.

(4) Efektywna segmentacja i wykorzystanie danych o kliencie jest kluczem
do zindywidualizowanego podejscia, ktore stanowi podstawe klientocen-
trycznosci.

(5) Koncentracja na kliencie wymaga przyjecia wlasciwych wskaznikow
biznesowych, ktore pozwalaja diagnozowac zrodta rentowosci oraz moni-
torowac¢ i korygowa¢ efekty dziatan firmy w dlugim okresie.

Dzigki tym obszarom mozna wyraznie dostrzec, ze wdrozenie klientocen-
trycznosci jest ztozone i wymaga podjecia przez organizacje strategicznych decy-
zji i dziatan w wielu obszarach funkcjonowania. Zdefiniowanie organizacji klien-
tocentrycznej wymaga jednak dalszych badan empirycznych — wywiadow
poglebionych z przedsicbiorcami. Sg one konieczne, aby potwierdzié, ktore ze
zdefiniowanych w artykule obszaréw koncentracji oraz cech przynosza najwigk-
szg warto$¢ dla klienta i firmy. Dodatkowo warto bytoby okresli¢ to, czy wielkosé¢
firmy ma znaczenie dla sposobu realizowania w niej klientocentrycznosci. Istotne
byloby takze powigzanie klientocentrycznego podej$cia z przyjetymi miernikami
biznesowymi oraz wynikami finansowymi firmy.
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