ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS
FOLIA OECONOMICA 179, 2004

Jacek Otto*

ZARZADZANIE WARTOSCIA KLIENTA MARKETINGOWYM
WYMOGIEM KONKURENCYJNOSCI WSPOLCZESNEGO
PRZEDSIEBIORSTWA -~ WYBRANE PROBLEMY

1. Wprowadzenie

Wraz z dojrzewaniem i narastaniem konkurencji wspolczesne przedsig-
biorstwa coraz czesciej staja przed bariera popytu. Na takim rynku pozyskanie
nowych klientéw staje si¢ trudniejsze, poniewaz popyt w coraz wigkszej
grupie ofert rynkowych wykazuje tendencje do stabilizacji na okreSlonym
poziomie. Dojrzaly rynek wymusza zatem wigksza troske o klientow juz
nabywajacych produkty danej firmy. W takich warunkach koncepcja za-
trzymania klienta, zmierzenie jego wartosci oraz zarzadzanie owa wartoscia
musza staé si¢ podstawowa wytyczna my$lenia i dzialania marketingowego
w przedsigbiorstwie. Firmy, ktore posiadaja lojalnych, dtugoletnich klientow,
potrafia finansowo pokonaé konkurentow. Szczegoélnie cenieni sa klienci
wysoko oplacalni. Poniewaz firma jest w stanie dba¢ o relacje z ograniczong
liczba klientow, nalezy skupié si¢ na grupie tych najwazniejszych z punktu
widzenia przedsigbiorstwa, ktorym powinno zapewni¢ si¢ doskonala obstuge.
Niezbedne staje si¢ zarzadzanie relacjami z klientem z punktu widzenia
maksymalizowania wartoéci owych relacji, a w konsekwencji ,,wartosci
klienta”. Zarzadzanie warto$cia klienta staje si¢ jednym z najwazniejszych
obszaré6w wspoOlczesnego marketingu.

Jak zauwaza B. Dobiegala-Korona!, strategia ukierunkowana na klienta
musi byé polaczona z mySleniem w kategoriach finansowych (zwrot z in-
westycji) zgodnych z wartoécia dla akcjonariuszy. Zarzadzanie wartoscia
klienta wymaga zorganizowanego i przemyslanego podejScia ze strony

* Dr hab., prof. nadzw., Katedra Integracji Europejskiej i Marketingu Migdzynarodowego,
Politechnika Lodzka.

! B. Dobiegata-Korona, Zarzqdzanie wartoSciq klienta, ,Ekonomia i Organizacja Przed-
sigbiorstwa” 2002, nr 2, s. 21.
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firmy. Do szczegélnej rangi urasta problem pomiaru wartoéci relacji fir-
ma-klient.

2. Warto$¢ relacji z klientem

Inwestycje w klientéw pochlaniaja duze naklady, zaréwno finansowe, jak
1 czasowe, ale warto je ponies¢.

S. Pearson? podkresla, ze prawdziwag warto§é biznesu odzwierciedla
finansowa warto$¢ klienta. Uznanie tego faktu wymaga spojrzenia na
ksiggowos$¢ z nowej perspektywy.

Juz wiele lat temu E. Bursk® stwierdzil: ,popatrz na klienta jak na
inwestycj¢”. Autor ten uwaza, ze inwestycja firmy w konsumenta moze by¢
tak samo wazna i efektywna jak inwestycja w budynki, sprzet, zapasy,
pracownikow itd., a czasami nawet bardziej warto§ciowotworcza.

Zdaniem Burska, przedsigbiorstwa przyzwyczaily si¢ traktowaé w kate-
goriach kapitatu jedynie budynki, czy tez wyposazenie, natomiast nie
potrafia potraktowa¢ w kategoriach kapitalu tego, co mogloby by¢ ich
najwigkszym majatkiem/aktywem, tzn. lojalnych klientow. Co warte pod-
kreSlenia, stopniowo zyskuje na popularnoéci idea liczenia tzw. wartoéci
klienta (customer lifetime value) mierzona prawdopodobnym czasookresem
dokonywania zakupéw i ich wartoscia. Podczas gdy zazwyczaj przedsigbiorstwa
probuja liczy¢ warto$¢ swojej marki czy tez znaku firmowego, tylko
niektore potrafia liczy¢ kapitat (warto$é), jaki reprezentuja ich klienci.
Statystyki sprzedazy bezposrednio nie mierza owej wartoéci klienta. Spo-
rzadzane czgsto wykresy sprzedazy sa jedynie miarg dochodu. Metody,
ktore pozwalaja ja liczy¢, moga poméc firmom ocenié¢ wydatki z punktu
widzenia ich efektywno$ci w wytwarzaniu kapitahu.

I tak na przyklad wedlug obliczen General Motors, lojalny klient wart
jest przez cale swoje zycie okoto 400 tys. USD. Z kolei Marc Grainer, szef
amerykanskiej firmy badan marketingowych Tarp, szacuje warto$¢ klienta
supermarketu na 3800 USD rocznie — o ile nie korzysta on z oferty
konkurentow?,

Przedsi¢biorstwa, ktore zaniedbuja inwestycje w utrzymanie wiezi z klien-
tami, nie moga liczy¢ na tego typu potencjalne i wymierne zyski. Wedlug
niektorych autoréw, w przyszloici mozna spodziewaé si¢ nadejicia czasow,

* 8. Pearson, Building Brands Directly. Creating Business Value from Customer Relationship,
McMillan Business London 1996, s. XV.

* B. Bursk, View Your customers as investments, ,Harvard Business Review” 1966,
No. 5-6, s. 91-93.

* K. Boldt, Der neue Masstab, ,,Manager Magazin” 1998, No. 4, s. 14.
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kiedy raporty ,customer lifetime value” beda prezentowane na gieldzie
kapitalowej, a wigc zaczna odgrywaé podobna rolg, jaka bilans firmy
odgrywa obecnie.

3. Instrumenty analizy oplacalno$ci klienta

Przywigzywanie szczegblnej wagi strategii zatrzymywania klienta wynika
z przekonania, iz zatrzymanie istniejacych klientow jest tansze niz pozyskiwanie
nowych i wraz z wydluzaniem czasookresu dokonywania przez nich zakupow
dochody z relacji wzrastaja. Wydaje si¢, ze logika tego stwierdzenia jest
poprawna, cho¢ jest nazbyt uproszczona.

U podstawy sformutowanej zalezno$ci lezy przekonanie, ze kazda relacja
z klientem jest zyskowna. Gdyby przyja¢, iz moze by¢ inaczej, to za-
trzymywanie niezyskownych klientéw i rozwijanie relacji z nimi nie miatoby
sensu z punktu widzenia skutecznoéci i efektywnosci prowadzonej dzialalnosei
biznesowej. W okreflonych sytuacjach firma moze oczywiscie przejsciowo
ksztaltowa¢ relacje z nierentownymi nabywcami, ale musi widzie¢ perspektywe
ich zmiany na oplacalne. Tak postgpuja np. banki, oferujac kredyty studenckie,
ktore moga byé nierentowne. Bank ma nadzieje, iz w ten sposob przyciagnie
do siebie przysztych przedstawicieli klasy §redniej, ktérzy zapewnia mu
stosowne dochody, realizujac w nim swoje potrzeby finansowe. Jest to wigc
Swoista inwestycja w przyszto$é. Jesli firma posiada klientow, ktorzy
obiektywnie nie daja podstaw do tego, aby sadzi¢, iz stana si¢ rentowni,
to nalezy wyciagna¢ z tego faktu jedyny logiczny wniosek, iz dazenie do
dlugoterminowych relacji ze wszystkimi klientami wcale nie jest oczywiste.

Diugowieczno$¢ relacji uzasadniona jest jedynie w przypadku jej ren-
townoéci. Tym samym problem pomiaru rentownosci relacji z klientem
nabiera szczegblnego znaczenia.

Na wspolczesnym wysoce konkurencyjnym rynku wysoko oplacalni
klienci sa najcenniejszym zasobem firmy. Niestety, znaczna ich czg$¢ nie
jest lojalna w stosunku do nabywanej aktualnie marki. Fakt ten oznacza,
iz w kazdej chwili moga oni zrezygnowaé z zakupu danej marki i przenie$é
Swoje zainteresowanie oraz pienigdze na inna, ich zdaniem, atrakcyjniejsza.
Aktualni, wysoko oplacalni konsumenci moga by¢ najlepszym Zrodlem
1 gwarancjg realizowania przez firm¢ oczekiwanych zyskow w przysztoci.
Nalezy wigc podjaé skuteczne dziatania, aby grupg wysoko oplacalnych, ale
nielojalnych konsumentéw zwigzaé z firma na dtuzej. Staja si¢ oni wyzwaniem
dla menedzeréw, ale takze stanowia swoista szanse, jesli firmy beda potrafity
zbudowaé skuteczne strategie marketingowe, ktore wykreuja oczekiwana
lojalnos§é tej grupy nabywcow wobec marki,
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Pomocne przy ocenie wplywu poszczegblnych kategorii klientow na
osiggane przez firm¢ zyski moga by¢ nastgpujace instrumenty:

— cykl zysku (profit cycle);

— macierz mozliwego do osiagnigcia zysku (profit opportunity matrix),

— analiza oplacalnosci klient—produkt (customer—product profitability
analysis).

Cykl zysku pokazuje wplyw poszczegélnych faz ,,zycia’ klienta na
osiggane zyski w firmie. W okresie od rozpoczecia do zakonczenia zwiazku
nabywcy z okre§lona firma wyrézniono trzy nastgpujace grupy klientow:

— klienci nowi (new buyers),

— klienci zatrzymani (retained buyers),

— klienci utraceni (lapsed buyers).

Kazdy klient, ktory kupuje produkty danej firmy po raz pierwszy, jest
klientem nowym. Je$li decyduje si¢ kontynuowaé zakupy i staje si¢ wielo-
krotnym nabywca, przechodzi do grupy klientéw zatrzymanych, czesto
w potocznym jezyku okreSlanych jako tzw. starzy klienci. Ostatnia grupe
tworza klienci utraceni, czyli ci, ktorzy przestali kupowaé produkty danej
firmy (rys. 1).

Calkowita rentowno$¢ marki
(total brand profitability)

A
v

—

WZIOSt == spadek
(growing) (deplining)

Obroty

Kupujacy:  klienci nowi klienci zatrzymani  klienci utraceni
(new buyers) (retained buyers) (lapsed buyers)

Rysunek 1. Cykl zysku
Zrbodto: G. Hallberg, All Consumers Are Not Created Equal, John Wiley and Sons Inc.,
New York 1995, s. 75

Zysk generowany przez klientow nowych i zatrzymanych sklada si¢ na
calkowita rentowno§¢ danej marki w okre§lonym czasie.

Potencjalny zysk, ktéry mogtby by¢ osiagnigty przez firme, reprezentowany
jest przez klientoéw utraconych. OkreSlany jest on jako zysk mozliwy do
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osiagnigcia (profit opportunity). Jego prawdopodobne rozmiary ocenia si¢
na podstawie wielko§ci zakupow dokonywanych w poprzednim okresie
przez klientéw, ktorzy obecnie odeszli i przestali kupowa¢ produkty danej
firmy.

Jak wynika z rys. 1, zatrzymani klienci generuja gros zysku firmy.

Macierz mozliwego do osiggnigcia zysku (profit opportunity matrix) jest
kolejnym narzedziem pomocnym dla zrozumienia wplywu réznych grup
klientéw na rentowno$¢ firmy (rys. 2).

Klienci nowi Klienci Klienci utraceni Razem
(new) zatrzymani (lapsed) (total)
(retained)
Klienci wysoko
oplacalni +11% ~5% ~18% ~12%
(high)
Klienci §rednio
oplacalni +8% 0% ~12% 4%
(medium)
Klienci mato
oplacalni +3% 0% -5% 2%
(low)
e +22% ~5% ~35% ~18%
% 1991 Buyers 34% 50% 50%

Rysunek 2. Macierz mozliwego do osiagnigcia zysku w latach 1991-1992 dla produktu
,» TASTER”
Zrodlo: G. Hallberg, All Consumers Are Not Creded Equal, John Wiley and Sons Inc., New
York 1995, s. 80

Liczby zamieszczone w kazdym prostokacie odzwierciedlaja procentowy
wzrost lub spadek wielkoSci obrotéw przypadajacy na kazda grupe kon-
sumentéw w pordéwnaniu z rokiem bazowym, tj. 1991.

Jak wynika z danych zamieszczonych w macierzy, firma utracita 35%
obrotéw w poréwnaniu z rokiem 1991 na skutek odejScia czesci klientow
~ przy zalozeniu, iz w grupie klientébw nowych nikt by nie przybyt,
a w przypadku klientéw zatrzymanych obroty nie uleglyby zmianie. W rze-
czywistosci przybyli firmie nowi klienci i przypadlo na nich 22% obrotow,
co czesciowo zrekompensowalo znaczny spadek obrotow spowodowany
utrata czeSci klientow. W grupie klientow zatrzymanych obroty w 1992 r.
spadly o 5%.

Uwzgledniajac wzrosty i spadki obrotow w kazdej grupie klientéw,
w ostatecznym rozrachunku firma zanotowala 18-procentowy spadek obrotow
catkowitych.
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Spadek ten wywolany zostal przede wszystkim poprzez utrate klientow
w grupie nabywcéw wysoko oplacalnych, ktérzy zapewnili firmie 18%
catkowitych obrotéw w 1991 r.

Macierz mozliwego do osiagnigcia zysku precyzyjnie pokazuje, ktére
grupy klientow i w jakim stopniu przyczyniaja si¢ do wzrostu lub spadku
obrotéw firmy.

Macierz t¢ mozna rowniez potraktowaé jako bezpoéredni rezultat dziatan
marketingowych podejmowanych przez firmg¢, tym samym wykorzystaé ja
mozna jako instrument i kryterium oceny tych dziatan.

Kolejnag cenna zaleta prezentowanej macierzy jest fakt, iz w sposéb
oczywisty udowadnia ona, iz rzadko wystgpuje tylko jednokierunkowa relacja
migdzy nowymi klientami a wzrostem obrotéw i w konsekwencji zyskéw. Jeli
w grupie pozyskanych klientow dominowaé beda konsumenci mato oplacalni,
to zysk moze wzrosnag¢ w niewielkim stopniu, nawet jesli przybedzie ich
znaczna liczba. Z kolei niewielka utrata klientéw z grupy wysoko oplacalnych
moze w istotny sposob zawazy¢ na rentowno$ci przedsigbiorstwa.

Analiza oplacalnosci klient—produkt stanowi kolejne uzyteczne narzedzie
przy prowadzeniu oceny rentowno$ci nabywcow (rys. 3).

Klienci
Cl C2 C3
Wysoce
Pl s % oplacalny
produkt
Optacalny
P2 b L produkt
Produkty ol
P3 - = oplacalny
produkt
Srednio
P4 + - oplacalny
produkt
Wysoce oplacalny| Srednio oplacalny| Malo oplacalny
klient klient klient

Rysunek 3. Analiza oplacalnosci klient-produkt
Zroédto: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka,
Warszawa 1994, s. 48

Klienci zostali zobrazowani w kolumnach, a produkty w rzedach. Kazda
rubryka zawiera symbol okreslajacy zyskownosé sprzedazy danego produktu
wybranemu rodzajowi klientow.



Zarzadzanie warto$cia klienta marketingowym wymogiem konkurencyjnosci... 195

Jak wskazuje rys. 3, klient 1 jest bardzo dochodowy, poniewaz nabyl
trzy produkty przynoszace zysk firmie, tzn. P1, P2 i P4. Z kolei klient
2 reprezentuje zréznicowana dochodowo$é. Ocena ta wynika z faktu, iz
kupuje on jeden produkt wysoce zyskowny dla firmy oraz jeden produkt
niedochodowy. Jak wynika z analizy prezentowanego rysunku, klient 3 re-
prezentuje typ klienta, na ktérym firma traci. Ocena ta wynika z faktu, iz
nabywa on jeden produkt dochodowy i dwa produkty niedochodowe.
Analizujac zarysowana tu sytuacje, przedsigbiorstwo moze podja¢ nastgpujace
decyzje:

— podnie$¢ cen¢ mniej dochodowych produktéw, badz tez wycofaé je
Z rynku,

— podja¢ dzialania, ktére doprowadzilyby do sprzedazy produktow
dochodowych klientom nie przynoszacym zysku firmie.

Warto podkresli¢, iz jesli niedochodowi klienci podejma decyzj¢ odejscia, to
bedzie to korzystne dla przedsigbiorstwa. Pozytywny efekt odniosa réwniez
dzialania zachgcajace niedochodowych klientow do odejscia do konkurencji.
Zgodzi¢ si¢ trzeba z pogladem badaczy brytyjskich, iz wydawanie znacznych
kwot pienigdzy na zatrzymanie nierentownych klientow jest pozbawione sensu®.

4, Zakonczenie

Reasumujac dotychczasowe wywody, nalezy stwierdzi¢, iz klienci nie
moga by¢ traktowani jednakowo. Swoista demokracja dzialan marketingowych
moze stanowi¢ zagrozenie dla rentownodci firmy. Koncentracja Srodkow
1 dzialan marketingowych winna dotyczyé tych klientow, ktorzy gwarantuja
najwigkszy zwrot poczynionych nakladéw inwestycyjnych. Jesli firma traktuje
najcenniejszych klientow tak samo jak innych, w szczegolnosci tych nieoplacal-
nych, winna liczyé si¢ z podobna reakcja z ich strony. Niedowartosciowani,
najlepsi nabywcy moga z niej po prostu zrezygnowac. Ryzyko jest wigc
duze. Jego minimalizacja oznacza, iz relatywnie maly liczebnie segment
najcenniejszych klientébw musi stanowié priorytet w planie marketingowym
przedsigbiorstwa. Zamiast inwestowaé kolejne $rodki w malo oplacalnych
klientow, warto zastanowié si¢ nad ich przesunigciem i wykorzystaniem
W segmencie najbardziej dochodowym.

Nastepna my$l warta poglebienia dotyczy kryteriow segmentacji rynku.
Powszechnie stosowane czynniki rozrdzniajace klientow i grupowanie ich

5 Ch. Ennew, M. Hartley, St. Diacon, Customer Retention through Distribution Channels
in the UK Life Insurance, Marketing Education Group Proceedings, University of Bradford
1995, 5. 363.
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we wzglednie jednorodne segmenty, takie jak cechy demograficzne, geograficz-
ne, psychograficzne, styl zycia itd., wydaja si¢ mniej wazne z zestawieniu
Z narzucajaca si¢ w sposob oczywisty segmentacja wg kryterium oplacalnoéci
klienta. Interes firmy wskazuje, iz wlanie ten czynnik prawdziwie roznicuje
konsumentow.

Wyodrgbnienie segmentu nabywcéw wg powyiszego kryterium winno
by¢ podstawa. Sugestia ta nie oznacza oczywiicie rezygnacji z dotychczas
stosowanych kryteriow segmentacji. Chodzi tutaj o nadanie kryterium
oplacalno$ci nadrzednej roli, stworzenie z niego swoistej osi, wg ktorej
porzadkowane sa inne czynniki. Jeéli zgodzimy si¢ bowiem z twierdzeniem,
iz istota segmentacji jest dobor czynnikéw prawdziwie roznicujacych nabyw-
cow, to analizowane w tym rozdziale badania dowiodly, iz podstawowym
czynnikiem jest oplacalno$¢ klienta, a méwiac precyzyjniej, zréznicowanie
tej oplacalnosci wsrod klientow.

Pomigdzy ré6znymi segmentami klienteli nie mozna wiec postawi¢ znaku
réwnosci. Opracowujac strategie budowania lojalnoéci, od razu nasuwa sie
pytanie o klientow, ktérych nalezaloby zachowaé. Nie warto inwestowaé
w ludzi lubujacych si¢ w ciaglym probowaniu nowych produktéw, takich,
ktorych celem nie jest znalezienie i przywiazanie si¢ do stalego artykutu,
a takze w tych, ktorzy nie przynosza firmie zysku. Nalezy réwniez uwzglednic
fakt, iz przedsigbiorstwo nie dysponuje $rodkami, ktore zagwarantowalyby
satysfakcje wszystkim klientom. Przywigzanie do marki implikuje zatem
wstepng segmentacj¢ klientow oraz odrgbng analiz¢ ich wiernoéci i potencjatu
kazdego wylonionego segmentu®.

Odrgbnym problemem wartym zastanowienia jest uwzglednienie moz-
liwosci uczynienia klientow zyskownych z dotychczasowych nieoplacalnych
nabywcow,

Warto podkresli¢, iz budowanie lojalnej bazy klientow moze trwaé wiele
lat. Myslenie krotkoterminowe jedynie sabotuje caly ten proces. Przedsie-
biorstwa moga zdoby¢ przewage nad rywalami, traktujac wydatki marketin-
gowe w taki sam sposob, w jaki traktuja wydatki kapitalowe: jako inwestycje,
ktore generuja przychody dopiero po jakim$ czasie?.

Wprowadzenie programéw lojalnosci do praktyki marketingowej firm
wymaga wiele uwagi i przemyslen. Niewatpliwie specyficznym majatkiem
firmy, jakim sa lojalni, najcenniejsi klienci, nalezy zarzadzaé bardzo starannie
i na pewno nie gorzej anizeli majatkiem fizycznym.

® D. Raniszewska, Pasowanie na klienta, ,,Manager” 1997, nr 10, s. 60.
T A. J. Slywotzky, B. P. Shapiro, Wyzywajgc los, czyli nowe myslenie marketingowe,
»Marketing w Praktyce” 1996, nr 9-10, s. 43.
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Jacek Otto

CUSTOMER VALUE MANAGEMENT AS THE MAIN FACTOR OF CONTEMPORARY
COMPETITION - CHOSEN PROBLEMS

The globalisation of business and the evolving recognition of the importance of customer
retention, market economics and customer relationships economics, among other trends
reinforce the change in mainstream marketing. A major shift in the perception of the
fundamentals of marketing is taking place. Today companies are recognising the importance
of retaining current customers. Individual consumers represents the time source of profits any
firm. Unfortunately companies accounting systems fail to show the value of loyal customers.
The profit cycle and the profit opportunity matrix, and customer-product profitability analysis
are key tools for helping managers plot their strategies for the future growth of their firms.
The purpose of this paper is to present the chosen problems connected with the process of
customer value management. The stress is put on instruments of customer value accounting.



