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POMIAR WARTOSCI KLIENTA W KONCEPCJI
ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSC

Wprowadzenie

Wspolczesna koncepcja zarzadzania przez wartos¢ zawiera zasady, propo-
zycje oraz rozwiazania w zakresie podejmowania strategicznych i operacyjnych
decyzji, ktorych celem jest maksymalizacja wartos$ci przedsigbiorstwa dla wia-
Scicieli oraz innych interesariuszy. Wsrod tych ostatnich coraz czg$ciej zwraca
si¢ uwage na role klientow we wspottworzeniu wartosci firmy. Zasadniczym
wigc zagadnieniem jest wlasciwe podejscie do pomiaru wartosci klienta.

1. Spoteczny model nadzoru korporacyjnego
a zarzadzanie przez wartosé

Model spoleczny nadzoru korporacyjnego uwzglednia interesy wszystkich
podmiotow (stakeholders) zwiazanych w réznoraki sposob z przedsigbiorstwem.
W tym podejéciu specjalnego znaczenia nabieraja interesy ogolnospoteczne,
a akcjonariusze, w zalezno$ci od poszczegdlnych autoréw, traktowani sg albo
W sposob uprzywilejowany, albo tez na réwni z innymi interesariuszami.
W modelu spotecznym nadzér korporacyjny obejmuje uprawomocnienie wladzy
w spotce kapitatowej, jej odpowiedzialnos¢ wobec kluczowych instytucji oto-
czenia wedhug standardow inwestorow migdzynarodowych. W ich najszerszym
ujeciu obejmuja one troske o zagwarantowanie wartosci dodanej kazdemu inte-
resariuszowi (tabela 1). Model spoteczny stanowi kompromis w podejsciu do
nadzoru korporacyjnego, zgodnie ze stwierdzeniem, ze maksymalizacja warto$ci
dla akcjonariuszy jest niemozliwa bez uwzglednienia korzysSci osiaganych przez
pozostatych interesariuszy'.

' M. Jerzemowska: Nadzor korporacyjny. PWE, Warszawa 2002, s. 31.
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Tabela 1
Wartos$¢ dodana dla poszczegolnych grup interesariuszy

. Grup.a Whiesiony wklad Oczekiwana wartos¢ dodana

interesariuszy
Menedzerowie Umiejgtnosci, wiedza, talent, czas Sprawiedliwy (.iOChOd’ dobre

warunki pracy
AKcjonariusze Kapitat finansowy Maksymalizacja zwrotu z kapitatu
. . - . Pewny dochdd, dobre warunki
Pracownicy Czas, wiedza, umiejgtnosci pracy
Kredytodawcy Pozycz’kl, 1qstmmenty dhuzne, Zwrot kaplta&lu 1 oprocentowanla
srodki finansowe, srodkow
Klienci Dochéd Warto$¢ pieniadza w Jalfosm
produktu lub ustugi
Dostawey Zasoby potrzebne do uzyskania Sprawiedliwa cena, monopol
produktu finalnego dostawy
Spolecznosci Infrastruktura, ulgi, przestrzen Jako$¢ zycia mieszkancow, miejsca
lokalne pracy dla spotecznosci lokalnej
i Infrastmlftura regu.lacyjna Roéwne warunki konkurencji, wzrost
Panstwo konkurencji rynkowej, budowa . .
. . zamozno$ci obywateli
potencjatu wzrostowego kraju

Zrodto: Wspélczesne Zrodla wartosci przedsiebiorstwa. Red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman. Difin, War-
szawa 2000, s. 269. Za: C.W.L. Hill, T.M. Jones: Stakeholder — Agency Theory. ,Journal of Manage-
ment Studies” 1992, nr 2.

W zaleznosci od systemu gospodarczego danego kraju celem corporate
governance jest zapewnienie przez dostgpne mechanizmy instytucjonalne zbiez-
nosci interesdéw menedzerow, wilascicieli, a takze innych interesariuszy. Oznacza
to podejmowanie wspotpracy migdzy interesariuszami dla tworzenia wartosci
ekonomicznej, co ma shuzy¢ interesom korporacji i stanowi wktad w jej dlugo-
trwale powodzenie”.

Coraz czgsciej zwraca si¢ uwage na rolg klientow we wspottworzeniu war-
tosci firmy. Z punktu widzenia firmy, klienci sa cennym zasobem, podstawa
egzystencji i glownym zrodlem wartosci, gdyz: generuja zyski i gotowke nie-
zbedne dla egzystencji i rozwoju przedsigbiorstwa; zapewniaja realizacje celow
wszystkich grup interesu (pracownikoéw, wiascicieli, dostawcow, wierzycieli,
wladz lokalnych oraz budzetu panstwa), a takze tworza warunki dla bezpieczne-
go obrotu i wzrostu gospodarczego.

Wszystkie strumienie maja swoja wymierna warto$¢, ktora znajduje swoje
odzwierciedlenie w warto$ci klienta oraz przedsigbiorstwa. Strumienie pienigzne
zapewniaja przedsigbiorstwu biezaca zdolno$¢ finansowa, za$ informacje, bu-
dowa wizerunku zapewniaja rekonfiguracje zasobow przedsigbiorstwa w dtuz-
szym okresie, ograniczajac ryzyko dotyczace kierunkoéw inwestycji 1 zrodet
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

2 'W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability w biznesie czyli przed-
siebiorstwo przyszitosci, Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania. Poltext, Warszawa 2010, s. 199.
Za: OECD Principles of Corporate Governance, http://www.oecd.org/dataoecd/32/18/31557724.pdf.
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2. Warto$¢ zyciowa klienta (LTV)

Literatura przedmiotu oraz praktyka gospodarcza proponuja kilka podejsc¢
do problemu pomiaru wartosci klienta. Nalezy podkresli¢, ze podejscia te nie
zawsze si¢ wykluczaja. Warto$¢ klienta oznacza faktycznie wartos¢ relacji
z klientem, co w publikacjach anglojezycznych nosi nazwe customer relation-
ships value. Obok tego okreslenia duzo czg$ciej mozna spotka¢ sformutowanie
customer lifetime value (warto$¢ zyciowa klienta — LTV).

Szacowanie wartosci klienta dotyczy czterech istotnych komponentow: poten-
cjalu bazowego, potencjatu wzrostu, potencjatu sieci oraz potencjalu wiedzy (rys. 1).

Potencjat bazowy odwoluje si¢ do przeptywdw pienigznych wygenerowa-
nych przez klienta z tytutu nabywanych produktow i ustug w okre$lonym czasie.
Sprzedaz krzyzowa oraz nabywanie drozszych odmian produktow firmy przez
klienta sa efektami pojawiajacymi si¢ wraz z rozwojem relacji z nabywca i sa
zaliczane do kategorii potencjatu wzrostu.

Wartos¢ czasu I’ycia klienta

y y Y

Potencjal Potencjal Potencjal Potencjal
bazowy wzrostu sieci wiedzy
Cash flow Cash flow Cash flow Cash flow

z tytutu z tytutu z tytutu z tytutu
produktow sprzedazy nowych wiedzy
i ushug krzyzowej relacji zdobytej
formuja- i sprzedazy powstatych w ramach
cych drozszych dzigki interakcji
rdzen substytutow ustnym w relacji
realizacji oraz wigk- referencjom

szego udzialu klientow

w portfelu

klienta

Rys. 1. Cztery komponenty warto$ci czasu zycia klienta

Zrodto: J. Swiatowiec: Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 2006, s. 159.

Dodatkowe dochody moga by¢ wynikiem referencji udzielanych firmie
przez jej lojalnego odbiorcg. W wielu przypadkach prestizowy klient moze stac
si¢ wzorem dla innych firm — potencjalnych nabywcéw. W takich sytuacjach
pojawia si¢ mozliwo$¢ nawiagzania nowych, optacalnych relacji, dlatego wptywy
te sg okre§lane mianem potencjatu sieci. Z kolei potencjat wiedzy wynika z dtu-
gookresowej, Scislej wspotpracy z klientem. Mimo ze obszar ten jest bardzo



Pomiar wartosci klienta w koncepcji zarzadzania przez wartosé 155

trudny w aspekcie pomiard6w pienigznych, jest on szczegdlnie istotny, gdyz

w dtuzszym okresie prowadzi do poprawy produktow i procesow.

Dazenie firmy do wzrostu wartos$ci czasu zycia klienta jest rownoznaczna
z polityka wzrostu zysku dla akcjonariuszy oraz idea miernika ekonomiczne;j
warto$ci dodanej. Klienci sa traktowani jak aktywa, ktore podnosza wartos$¢
firmy poprzez przyspieszenie i wzmocnienie cash flow oraz zwigkszenie rezy-
dualnej warto$ci firmy.

W cyklu zycia klienta (ktéry przebiega podobnie jak cykl zycia produktu)
wyroznia si¢ nastgpujace etapy:

1. Klienci potencjalni — ktoérzy maja potrzebe i mozliwos¢ jej zaspokojenia,
zgodnie z zasobami firmy; klienci ci generuja tylko koszty zwiazane z proce-
sem badan rynkowych i segmentacji.

2. Klienci dokonujacy pierwszego zakupu — ktorzy potwierdzili swoje zaintere-
sowanie oferta firmy, jednakze dokonuja dopiero jej oceny — w jakim stopniu
oferta wartosci odpowiada ich oczekiwaniom. Klienci tej grupy generuja wy-
sokie koszty zwiazane z promocja, a ich zakupy nie zapewniaja jeszcze ani
duzych wptywow, ani rentownosci.

3. Klienci powtarzajacy zakupy — potwierdzaja, ze pakiet wartosci oferowany przez
firme jest dla nich wazny, jednak jest to nadal etap oceny oferty. Koszty przycia-
gnigcia tych klientow maleja, a rosna wptywy i rentownos$¢ transakcji.

4. Klienci podstawowi — to ci, ktorzy regularnie powtarzaja zakupy. Wyr6znia
ich wysoki wskaznik utrzymania i sprzedazy w przeliczeniu na klienta.
Klienci tej grupy generuja wysoka rentownosc.

5. Klienci odchodzacy — moga pojawic si¢ na kazdym etapie, gdy zanika ich
potrzeba, mozliwos¢ jej zaspokojenia lub przejecia klienta przez firme kon-
kurencyijna’.

LTV jest uznawane za jedno z najlepszych narz¢dzi pomiarowych, ponie-
waz jako jedyny wskaznik pozwala powiaza¢ ze soba jednocze$nie retencje
(liczbg utrzymanych klientow), referencje¢ (liczbg zarekomendowanych klien-
tow) oraz koszty programow operacyjnych przedsigbiorstwa z dtugotermino-
wymi przychodami. LTV to biezaca warto$¢ przysztych zyskow z klientow, albo
inaczej mowiac — zdyskontowany zysk, jaki otrzymuje przedsigbiorstwo w wy-
niku transakcji z klientem, w okresie gdy dokonuje on zakupdéw w danej firmie.
Warto$¢ zyciowa klienta opiera si¢ na czterech podstawowych zatozeniach:

— dziatania skierowane do wielokrotnych klientow przynosza wigksze zyski niz
skierowane do klientow potencjalnych;

— celem inwestycji jest pozyskanie klientdw;

— inwestycje si¢ zwracaja;

> R. Blattberg, G. Getz, J. Thomas: Klient jako kapital. MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2004,
s.241in.
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— zwrot inwestycji nastepuje po pewnym czasie”.

Oprocz pojecia warto$ci klienta, funkcjonuja réwniez pojecia pokrewne, ta-
kie jak strategiczna warto$¢ klienta oraz kapitat klienta. Pierwsze z nich dotyczy
maksymalnego poziomu zysku, jaki firma moze wygenerowac z relacji z klien-
tem. Z kolei kapitat klienta to suma wartosci wszystkich klientoéw firmy; w prak-
tyce pojecie to jest rownowazne z warto$cia portfela klientow’.

Warto$¢ zyciowa klienta jest doskonatym miernikiem do réznego rodzaju
porownan efektywnos$ci alternatywnych strategii firmy. Pozwala jeszcze przed
wydaniem pienigdzy oszacowaé efekt planowanych dzialan i okresli¢, czy
w ogble wprowadza¢ nowe dzialania, a jesli tak, to ktére. Mozna wskazaé pigc
zasadniczych sposobow zwigkszenia wartosci zycia klienta: zwigkszy¢ stope
retencji, zwigkszy¢ stopg referencji, podnie$¢ poziom wydatkdéw, zmniejszy¢
koszty bezposrednie, zmniejszy¢ koszty marketingowe. Wyznaczenie LTV po-
zwala takze wskazad, jakie dziatania powinny by¢ podejmowane w odniesieniu
do tego, jaka osiagaja wartos¢ LTV. P. Wang i A. Hughes podzielili klientow na
pie¢ grup. Kategoria tzw. ,,ztotych klientow” to klienci, ktérzy przynosza naj-
wigcej dochodow i zyskow. Nalezy ich traktowaé w sposob szczeg6lny, dostar-
cza¢ im najlepsze ustugi — takie, ktore nie sa oferowane przecigtnemu klientowi.
Dla drugiej, trzeciej i czwartej kategorii przeznacza si¢ pieniadze na dziatania
marketingowe, majace na celu przesunigcie ich do wyzszej kategorii. Na samym
dole znajduja si¢ ,,przegrani” — klienci o najnizszym poziomie LTV. Zwykle
inwestycje ponoszone w tym segmencie nigdy si¢ nie zwracaja. Mimo to nalezy
takze i ta grupa wlasciwie zarzadza¢ — dowiedzie¢ si¢ dlaczego zajmujq najniz-
sza kategorig wérod klientow, i jesli stanowia potencjal na przysztosc, nalezy ich
zatrzymaé. Analiza LTV pozwala sprawdzi¢, czy optaca si¢ ponies¢ wyzsze
naktady finansowe na bardziej ,,warto§ciowych” klientow, ograniczajac jedno-
czesnie wydatki na klientéw mniej obiecujacych®.

3. Analiza rentownosci klientéw (CPA)

Skuteczno$¢ pomiaru oplacalnosci relacji z danym partnerem najczesciej
zalezy od umiejetnosci wyznaczenia rzeczywistych kosztow zwiazanych z jego
obstuga. Zatozenie to znajduje odzwierciedlenie w analizie rentownosci klien-
tow (customer profitablility analysis — CPA). Obliczenia w tym zakresie nie sa
mozliwe bez wdrozenia rachunku kosztéw dziatan (ABC). Podstawa kalkulacji

* ). Bazarnik: Warto$¢ zyciowa klienta (LTV). ,Modern Marketing” 2001, nr 3.

5> M. Cichosz: Zyciowa wartos¢ klienta i jej znaczenie dla firmy. ,Marketing i Rynek” 2005, nr 12.

® A. Hughes, P. Wang: How to Manager Customers. Datebase MarketingInstitute,
www.Dbmarketing.com/articles/Art161.htm.



Pomiar wartosci klienta w koncepcji zarzadzania przez wartosé 157

kosztow dzialan jest identyfikacja faktycznie zuzywanych zasobow w danym
dzialaniu i potaczenie tej informacji przez tzw. nosniki kosztow z konkretnymi
obiektami. Schemat postgpowania przy okreslaniu rentownosci klienta, gdy po-
szczegolne koszty kalkuluje si¢ na podstawie rachunku ABC, przedstawia rys. 2.

Warto$¢
sprzedazy
brutto
d
A 4 v
Wartos¢ Rabaty handlowe
sprzedazy (warunki handlowe)
netto
A 4 |
Marza pokrycia Koszty wytwarzania
produkcji /na podstawie ABC/ Koszty zwiazane
(zakupu) z klientem na
podstawie ABC:
< | Rozmowy handlowe
A 4 T ot Promocje
Marza pokrycia Kos.zty marketingu | g Premie
marketingu i sprzedazy Merchandising

>

l

A 4

Marza pokrycia
Brutto klienta

Koszty obstugi
dystrybucyjnej

A

Koszty zwiazane
z klientem na
podstawie ABC:
Przewozy
Pakowanie w jednostki
handlowe

Utrzymanie zapasow
Wklad netto klienta . Inne kos;ty Magazynowanie
w pokrycie kosztow zwiazane z klientem Zwroty
calkowitych i zysku Wycofanie zaméwienia

Rys. 2. Kalkulacja rentownosci klienta

Zrodto: M. Christopher: Strategia zarzqdzania dystrybucjq. Placet, Warszawa 1996, s. 88.

Dysponowanie wiedza na temat rzeczywistej rentownosci klienta pozwala
na podjecie stosownych dzialan podnoszacych optacalnos¢ relacji.
4. Czas a wartos¢ i rentownos$¢ klienta

Dokonujac przegladu podstawowych ujeé¢ pomiaru wartosci klienta, mozna
stwierdzi¢, ze praktycznie wszystkie modele opieraja si¢ na zdyskontowanych
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przeplywach pieni¢znych zwiazanych z klientem. Tym co je r6zni, jest podejscie
do czasu ich zaistnienia. Mozna wyr6zni¢ dwie zasadnicze koncepcje pomiaru
wartosci klienta (tabela 2).

Tabela 2
Roznice w podejsciach do pomiaru wartosci klienta i rentownosci klienta
Zakres przychodéw pienigz- Przychody wystepujace podczas trwania relacji klienta
nych wynikajacych z relacji z firma
z klientem uwzglednionych P h 1
Loy e ody przeszie Przychody przyszte
w kalkulacji i przyszte
Odpowiednik NPV (warto$¢ biezaca netto) DCF (zdyskoptqw ane prze-
pltywy pienigzne)
Biezaca warto$¢ przysztych
Interpretacja Rentowt.los’é relacji przycho@éw pieniQZny.c'h
z klientem wynikajacych z relacji
z klientem
Zmienno$¢ w czasie trwania
1.relac11 (Vpr.zy zatozeniu stato$ci Nie Tak
i trafno$ci prognoz przysztych
przychodow)
Wycena p'rzysziyc'h korz¥§01 Nie Tak
w trakcie trwania relacji
Ocena ren‘Fov.vr.losm I‘e'lale Tak Nie
w trakcie jej trwania
Spoéjnosé z wycena firmy Nie Tak
P.D. Berger, N.I. Nasr, S. Gupta, R.D. Lehmann,
P. Doyle, Ph. Kotler, J. Otto, J.J. A. Stuart, E. Hogan,
Przedstawiciele M. Hammerschidt, P.C. Verhoef, P.E. Pfeifer,
H.H. Bauer, R.C. Blattberg, M.E. Haskins, R.M. Conroy,
J. Deighton, J. Thomas Ph. Kotler

Zrodto: Opracowanie na podstawie: T. Doligalski: Wartos¢ a rentowno$é klienta. W: Zarzqdzanie wartosciq
klienta. Pomiar i strategie. Red. B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski. Poltext, Warszawa 2010, s. 77.

Pierwsza koncepcja pomiaru wartosci klienta zaklada wzigcie pod uwage
wszystkich przeplywow pienieznych zwiazanych z klientem w czasie trwania
relacji z firma, podczas catego cyklu zycia klienta w firmie. W koncepcji tej sa
uwzgledniane dane historyczne oraz prognozy przysztych przychodow i kosztow
wynikajacych z relacji z klientem. Warto$¢ klienta oznacza w tym przypadku
wygenerowana przez przedsigwzigcie biznesowe nadwyzke wartosci ponad za-
inwestowany kapitat. Obliczona w ten sposob wartos¢ klienta jest rowna ren-
townosci klienta. Przy zalozeniu stato$ci i trafno$ci prognoz dotyczacych przy-
sztych przeptywow tak rozumiana warto$¢ klienta nie zmienia si¢ w czasie
trwania relacji. Wada tej koncepcji jest brak danych odnoszacych si¢ do przy-
sztych przeplywow pienigznych wynikajacych z relacji z klientami.
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W drugiej koncepcji uwzgledniane sa jedynie przyszite przeptywy pieni¢zne
wynikajace z relacji z klientami. Koncepcja ta odzwierciedla ideg¢ rachunku
zdyskontowanych przeptywow pieni¢znych oraz warto$ci ekonomiczne;.
Wskaznik wartosci klienta jest w tym przypadku biezaca wartoscia przyszlych
przeptywow pienieznych wynikajacych z relacji z klientem. Ze wzgledu na roz-
patrywanie tylko przysztych przeplywow pieni¢znych wielo$¢ ta charakteryzuje
si¢ zmienng wartoscia w czasie. Nie pozwala ona takze na oceng rentownosci
catej relacji, chyba ze wartos$¢ klienta jest mierzona w okresie zaistnienia pierw-
szego przeptywu pieni¢znego lub wczesniej. Koncepcja ta jest spojna z uniwer-
salna metoda wyceny wartosci dowolnego zasobu, co oznacza, ze moze by¢
stosowana przy wycenie firm'.

Wysokos¢ przychodow 1 czestotliwos$¢ kontaktéw klienta z firma z reguly
nie sg wielkoS$cia stata. Zaleza one od wielu czynnikéw zard6wno wewngtrznych,
jak i tych zwiazanych z otoczeniem zewngtrznym firmy. Zamiast wigc wyliczaé
zyciowa warto$¢ klienta, autorzy proponuja wlaczy¢ do analiz czynnik ryzyka
iw ten sposob oszacowa¢ RALTY (ang. Risk Adjusted Lifetime Value), czyli
warto$¢ zyciowa klienta skorygowana o wspotczynnik ryzyka zwigzanego z tym
klientem. Przeprowadzona przy wykorzystaniu zyciowej wartosci klienta analiza
pokazuje, ze klienci firmy nie sa sobie rowni. Kazda firma ma grup¢ bardzo
rentownych nabywcow, ktdrzy generuja znaczaca czg$¢ jej zyskow. Zjawisko to
jest nazywane koncentracja sity nabywczej. Zadaniem zarzadzania baza klien-
tow jest takie alokowanie srodkow finansowych przeznaczonych na zbudowanie
i podtrzymanie relacji z klientem, aby ci najcenniejsi dla firmy zdecydowali si¢
nie tylko z nig pozostaé, ale rOwniez powierzy¢ jej lwia czg$¢ swego biznesu.
Jak wykazuja analizy przypadkéw firm z réznych branz, podczas alokacji zaso-
boéw bardzo czgsto popetniane sa takie btedy, jak: przecenianie wagi wskazni-
kow pozyskania i utrzymania klientow jako miernikow efektywnosci dziatan
firmy, koncentracja na klientach, ktorzy sa najtansi do pozyskania i utrzymania,
ale niekoniecznie najbardziej rentowni w dtuzszej perspektywie oraz traktowa-
nie pozyskania i utrzymania klientow jako oddzielnych czynnosci®.

5. Wartos¢ klienta w zarzadzaniu portfelem klientéw

Wspotczesne warunki konkurowania wymuszaja przejScie do zarzadzania
portfelem klientow. Takie podejscie jest konieczne ze wzgledu na to, ze w miej-
sce coraz mniej skutecznego marketingu masowego pojawia si¢ marketing zin-

T A. Szablewski, R. Tuziemek: Wycena i zarzqdzanie wartosciq firmy. Poltex, Warszawa 2005, s. 119.
8 M. Cichosz: Zyciowa warto$¢ klienta i jej znaczenie dla firmy, http://wiadomosci.nf.pl/News/
535/Zyciowa-wartosc-klienta-i-jej-znaczenie-dla-firmy.
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dywidualizowany. Ponadto pozyskiwanie klientow jest coraz trudniejsze i droz-
sze, wigc firmy musza stosowal bariery ograniczajace zmiang dostawcy.
W koncu osiagnigcia technologiczne utatwiaja pozyskiwanie i przetwarzanie
informacji o poszczegolnych klientach. Przez portfel klientow nalezy rozumieé
taki dobor klientow, ktory zapewni doptyw wszystkich strumieni, jakie oni gene-
ruja lub moga je generowa¢ do firmy w dlugim okresie. Strumienie te wywohuija
skutki bezposrednie w postaci wptywoéw gotowki oraz posrednie w postaci re-
komendacji pomystow na innowacje czy ksztalttowanie wizerunku. Przy budo-
wie 1 zarzadzaniu portfelem klientow mozna zastosowac¢ dwa podejscia:

— oparte na cyklu zycia klienta w firmie i odnoszace si¢ do zbilansowania licz-
by klientéw poczatkujacych, podstawowych i odchodzacych; w tym pode;j-
$ciu zasadnicza rol¢ odgrywaja strumienie wptywu gotowki ze sprzedanych
produktow i ushug, rentowno$¢ transakcji oraz koszty pozyskania i zatrzyma-
nia klientow;

— oparte na wszystkich strumieniach kreowanych przez klientéw do firmy,
ktore posrednio lub bezposrednio determinuja wartos¢ portfela klientéw
i warto$¢ przedsigbiorstwa’.

Zarzadzanie wartos$cia portfela klientow na podstawie cyklu zycia polega na
maksymalizowaniu ofert skierowanych szczegélnie do klientéw podstawowych
(lojalnych). W tym przypadku stosowane sa dwie strategie: strategia sprzedazy
dodatkowej oraz strategia przeprowadzania klientow z nizszych do wyzszych
poziomow rentownosci.

Strategia sprzedazy dodatkowej ma charakter holistyczny i w sposob kom-
pleksowy postrzega potrzeby klientow. W wyniku jej stosowania uzyskuje si¢
efekt ,,uwigzienia” klienta wskutek wzmocnienia jego relacji z firma. Sprzedaz
dodatkowa obejmuje nowe produkty, ktore sa komplementarne lub zaspokajaja
inne potrzeby. Strategia ta wymaga wnikliwego rozpoznania potrzeb i oczeki-
wan klientow. Koszt sprzedazy dodatkowej jest nizszy, zatem ros$nie nie tylko
warto$¢ gotowki, ale i zysku otrzymywanego od klienta.

Inne podejscie do zarzadzania portfelem klientow polega na wyodregbnieniu pig-
ciu podstawowych grup klientéw i1 przeprowadzenia klientdw z nizszych grup ren-
townosci do wyzszych poziomdw rentownosci. Ideg tej strategii przedstawia rys. 3.

° B. Dobiegata-Korona: Zarzqdzanie portfelem klientow. Zarzadzanie przedsibiorstwem. Red. E.
Urbanczyk. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin 2008, nr 7, s. 264.
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Rys. 3. Idea zarzadzania portfelem klientow

Zrédto: Opracowanie na podstawie: B. Dobiegata-Korona: Budowa i wzrost kapitatu klienta. ,,CEO — Magazyn
Top Menedzerow” 2008.

Kryterium rentownos$ci pozwala wyr6zni¢ nastgpujace grupy klientow:
— olowiani — ktorzy sa nierentowni;
— zelazni — sa nisko rentowni;
— zloci — ktorych rentownos¢ jest dos¢ wysoka, ale istnieja przestanki, aby sa-
dzi¢, ze moga by¢ jeszcze bardziej rentowni;
— platynowi — ktorzy generuja najwyzszy zysk, ale firma musi o nich bardzo
dba¢, aby pozostali w niej jak najdtuze;.

Chcac przeprowadzi¢ klientow do grup bardziej rentownych, firma ma do
dyspozycji caly wachlarz dziatan — od redukcji kosztow funkcjonowania biznesu
po rozwijanie produktow markowych, czyniac oferte bardziej kompleksowa lub
substytucyjna.

Im doktadniej zostana rozpoznane grupy klientéw od strony ich oczekiwan
1 generowanych warto$ci dla nich, tym lepiej beda dopasowane strategie warto-
sci dla klientow oraz skuteczniejsze beda strategie wzrostu warto$ci klienta
i przedsigbiorstwa. Literatura przedmiotu wskazuje cztery zasadnicze scenariu-
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sze zarzadzania wartoscia klientéw poprzez zarzadzanie warto§ciami dla klien-
tow. Sa to: klienci ,,Wrazliwi”, klienci ,,Gwiazdy”, klienci ,,Utracone Inwesty-
cje” oraz klienci ,,Wolni Jezdzcy” (rys. 4)'°.

Klienci Wrazliwi sa bardzo rentowni, ale nie otrzymuja wysokich warto$ci
od nabywanych produktow i ustug. Grupa ta moga by¢ nowi klienci, ktérzy maja
negatywne doswiadczenia z konkurencja i moga by¢ klientami przej$ciowymi,
albo moga to by¢ dhugotrwali klienci korzystajacy z dotacji, albo tez klienci
lojalni z przyzwyczajenia. Przedsigbiorstwo moze w tg grupe inwestowac, oferu-
jac im wyzsze wartosci lub lepsza ofertg lub obstuge, pod warunkiem ze zaak-
ceptuja wyzsza ceng i pozostana lojalni.

Klienci ,,Gwiazdy” stanowia najbardziej wartoSciowa grupe klientow dla
przedsigbiorstwa. Oczekuja tez wysokich wartoéci dla siebie, czyli wysokiej
jakosci produktow, ustug, obstugi i duzo informacji. Wysoka warto$¢ ,,Gwiazd”
tworzy wysoka rentownos$¢, lojalnos¢ oraz niski poziom migracji. Ten typ klien-
tow zapewnia wzajemne korzysci. Rola menedzerow jest starannie identyfiko-
wac¢ tych klientow i dazy¢ do rozszerzenia tej grupy poprzez starannie dobrane
strategie wartos$ci dla klientow.

WARTOSC KLIENTOW DLA FIRMY

| wysoka | | niska |
Klienci Wrazliwi Utracone Inwestycje
(narazeni na atak) (przegrana sprawa)
Klienci Gwiazdy Wolni Jezdzcy
(pasazerowie)

Rys. 4. Macierz wartosci klientow dla firmy

Zrédlo: B. Dobiegata-Korona: Wartosé klienta czy wartosé¢ dla klienta? ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbior-
stwie” 2006, nr 1.

Przeciwienstwem ,,Gwiazd” jest grupa klientow ,,Utracone Inwestycje”.
Nie warto inwestowaé¢ w t¢ grupe, gdyz jej uczestnicy nie docenia wszystkich
wartosci, ktore oferuje produkt lub firma. Klienci tej grupy cechuje niska ren-

19 B. Dobiegata-Korona: Wartos¢ klienta czy wartosé dla klienta?. , Kwartalnik Nauk o Przedsie-
biorstwie” 2006, nr 1.
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towno$¢. Wobec tej grupy klientow mozliwe sa dwie strategie. Jezeli grupa jest
bardzo liczna, moze okaza¢ si¢ skuteczna strategia duzej skali, przy jednocze-
snym obnizeniu zestawu warto$ci kreowanych dla tych klientow (np. uproszczo-
ny produkt, ograniczone ustugi, obnizony poziom obstugi itp.). Druga z mozli-
wych strategii polega na edukacji tych klientow, ktorzy zechca korzystac
z wyzszych warto$ci oferowanych przez firme i jest szansa na migracjeg tej grupy
do bardziej rentownej. W przypadku braku optacalnosci skali i migracji tych
klientow, firma moze rozwazy¢ przesunigcie ich do innej kategorii produktu lub
ograniczy¢ inwestycje w te¢ grupe.

Lustrzanym odbiciem Klientow Wrazliwych sa klienci, ktéorych mozna
okresli¢ jako ,,Wolni Jezdzcy”. Klienci tej grupy doceniaja warto§¢ produktow
i ustug, ale nie zapewniaja rentownosci, gdyz szukaja okazji do nabycia po ce-
nach promocyjnych. Firmy maja nadziejg, ze klienci ci beda nabywac¢ jednocze-
$nie produkty rentowne, cho¢ nie zawsze tak sig¢ dzieje w rzeczywistosci. Dla tej
grupy powinno by¢ zastosowane ograniczenie wartosci dla klienta (np. redukcja
oferty, obnizony poziom obstugi) lub strategia podwyzszonej ceny w celu do-
prowadzenia do rentownosci transakcji.

Podsumowanie

Firmy, ktore potrafia stworzy¢ uprzywilejowane zwiazki z kompetentnymi
1 wymagajacymi klientami nie tylko aktualnie osiagaja wigksze zyski, ale po-
przez wbudowanie kompetencji klientow w tzw. portfel kompetencji przedsig-
biorstwa, maja wigksza szanse na utrzymanie przewagi konkurencyjnej na wy-
branym rynku rowniez w przysztosci.

MEASURING CUSTOMER VALUE IN THE CONCEPT
OF VALUE BASED MANAGEMENT

Summary

The modern concept of management by the value contains a number of proposals
and solutions for making strategic and operational decisions, which aim to maximize
enterprise value for the owners and other stakeholders such as customers, employees,
suppliers, creditors, local communities and society.

Increasingly, attention is paid to the role of clients in the creation of goodwill.
From the perspective of the company, customers are a valuable resource, the basis of
existence and the main source of value. Literature and business practice suggest several
approaches to the problem of measuring customer value. It should be emphasized that



164 Katarzyna Zak

these approaches are not always exclusive. Customer value means the actual value of the
customer relationship, which in the English-language publications is called value custo-
mer relationships. But alongside this term a lot more can be found the words: customer
lifetime value (LTV customer lifetime value).

Companies that are able to establish a privileged relationship with a competent and
demanding customers are not currently achieve higher profits, but by building compe-
tence in so-called clients competence portfolio companies are more likely to maintain
a competitive edge in the chosen market in the future.





