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WZROST PRZEDSIEBIORSTWA POPRZEZ WZROST
WARTOSCI RELACJI Z KLIENTAMI

Streszczenie: Wzrost przedsigbiorstwa moze by¢ traktowany jako kategoria wieloaspektowa.
Szereg z tych aspektow dotyczy posrednio lub wprost sfery zarzadzania relacjami z klientami
(CRM). Na tym tle w artykule zwrécono uwage na jeden z wymiar6w wzrostu firmy, jakim
jest wzrost wartos$ci relacji. W artykule podjeto probe sformutowania pewnych wytycznych
w celu identyfikacji barier wzrostu wartosci relacji firmy z klientami, przejawiajacych si¢
w niezadawalajaco ksztaltujacej si¢ sile zwigzku. Skoncentrowano si¢ tu na zaangazowaniu
klienta i jego zadowoleniu z relacji. Wytyczne te w znacznym stopniu znalazlty potwierdzenie
w odniesieniu do przeanalizowanego przypadku przedsigbiorstwa dzialajacego na rynkach
konsumpcyjnych.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, CRM, wzrost przedsigbiorstwa, wartos¢ relacji, zaanga-
zowanie w relacje, zadowolenie z relacji.

1. Wstep

Wielu wspotczesnym duzym przedsigbiorstwom trudno jest utrzymac przez wiele lat
wysokie tempo wzrostu (np. w wymiarze wzrostu wartosci sprzedazy). Takie dziala-
nia, jak przejecie konkurenta, ekspansja geograficzna lub podnoszenie cen, zwykle
daja tylko wzglednie krotkotrwale efekty. Z drugiej strony wiele firm podejmuja-
cych tego typu dzialania nie wykorzystuje potencjalnych mozliwosci dlugotermino-
wego, wieloletniego wzrostu, tkwigcych w obszarze dotad prowadzonej dziatalnosci
[Slywotzky, Wise 2003, s. 102]. Wiele z tych mozliwosci ma swoje zrodto w rela-
cjach z juz posiadanymi klientami, zwlaszcza kluczowymi. Ponadto duzy potencjat
wzrostu wartosci relacji moze dotyczy¢ takze klientdéw majacych obecnie dla firmy
mniejsze znaczenie, lecz w przysztosci mogacych przyczyni¢ si¢ do znacznego
wzrostu przedsigbiorstwa, wtasnie dzieki wzrostowi wartosci zwigzkéw z nimi. Ob-
szarem potencjalnie atrakcyjnym dla poszukiwania zrdédet wzrostu wyjsciowo jest
cata baza rynkowa',okreslone portfele zwiazkoéw lub relacje z konkretnymi klientami.

'Ogot aktualnych klientéw przedsigbiorstwa (por. [np. Nowak, Ciurla 2010, s. 222]).
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Dlaczego jednak mozliwo$ci wzrostu przedsigbiorstw — tkwigce zard6wno w re-
lacjach z klientami, jak i inne — czesto nie sa wykorzystywane? Na drodze do wzros-
tu firmy czgsto istnieje jednak szereg barier. Dalej w artykule skoncentrowano si¢
przede wszystkim na barierach zwigzanych ze sferg zarzadzania relacjami — na tych
sposrod nich, ktorych symptomem jest niezadowalajaca sita zwigzku pomiedzy
przedsicbiorstwem a klientami.

2. Niektore bariery wzrostu i rozwoju wspolczesnych
przedsiebiorstw

Wzrost przedsigbiorstwa moze si¢ przejawia¢ wzrostem jego rozmiardw w roznych
aspektach [Penc 1997, s. 497], takich jak wspomniana na wstepie wielko$¢ sprzeda-
7y oraz inne, m.in.:

* wielko$¢ zaangazowanego kapitatu,

e wielkos¢ udzialu w rynku,

¢ wielko$¢ zatrudnienia,

*  warto$¢ wytwarzanych produktow,

* poziom rentownosci.

Wsrod aspektow wzrostu niemate znaczenie maja te zwigzane zrelacjami
z klientami. Wynika to z ich potencjalnego wptywu na wiele z nich. Na przyktad
wzrostowi warto$ci sprzedazy zwykle sprzyja wzrost wartosci relacji, z kolei wzros-
towi rentownosci dziatalnosci firmy moze sprzyja¢ ewolucja zwigzku w kolejnych
fazach cyklu zycia, poniewaz po stadium inicjowania relacji zwykle kreowane
sa warunki do stopniowego zwigkszania rentownosci zwigzku, a to moze pociggaé
za sobg wzrost rentownosci firmy.

Pomimo wielu mozliwosci wzrostu przedsigbiorstwa — zarowno duze, jak
1 mniejsze — czesto napotykaja czynniki (bariery) ograniczajace, spowalniajace lub
wrecz uniemozliwiajace ich rozwdj, a w konsekwencji zazwyczaj takze i wzrost.
Na przyktad mate i $rednie przedsigbiorstwa technologiczne w Unii Europejskiej,
w swietle wynikow badan empirycznych [Martin 2003, s. 28-29], do§wiadczaja r6z-
norakich barier rozwoju, do ktérych przede wszystkim naleza:

e ograniczenia zwigzane z pozyskiwaniem $rodkéw finansowych ze zrodet ze-
wnetrznych,

e brak wykwalifikowanego personelu,

* niewystarczajagce umiejetnosci ibrak do$wiadczenia w zarzadzaniu (gltéwnie

w sferze marketingowe;j).

W odniesieniu do polskich matych i $rednich przedsiebiorstw do specyficznych
czynnikoéw zewnetrznych, ograniczajacych ich rozwdj, mozna zaliczy¢ [Starczew-
ska-Krzysztoszek 2008, s. 1-4] m.in.: zbyt wysokie pozaplacowe koszty pracy, trud-
nosci w pozyskiwaniu pracownikow o pozadanych kwalifikacjach oraz nieuczciwa
konkurencj¢ wynikajacg z istnienia tzw. szarej strefy.
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Trudno przeceni¢ znaczenie struktury organizacyjnej dla osiggania celow stra-
tegicznych, przewagi konkurencyjnej (por. [Hopej 2004, s. 9-11]), a w szczego6lnosci
takze pozadanego poziomu wzrostu przedsigbiorstwa. Niestety, nowoczesne typy
struktur organizacyjnych (projektowe, sieciowe iinne) sg w mniejszym stopniu
upowszechnione niz mozna by oczekiwac, biorgc pod uwage osiagnigcia naukowe
w tym wzgledzie [Lichtarski 2007, s. 12] — co moze ogranicza¢ mozliwosci rozwoju
1 wzrostu wielu przedsigbiorstw. Istotne znaczenie majg tu bariery kulturowe i or-
ganizacyjne (np. poczucie niepewnosci zwigzane z warunkami pracy czy zatrudnie-
niem).

Roéwniez firmy rodzinne moze dotyka¢ wiele specyficznych barier wzrostu [Ra-
ben 2008, s. 50-56], np.: niekorzystanie w petni z nowoczesnych metod zarzadzania
oraz zbyt duzy wplyw na podejmowane decyzje cztonkéw rodziny niemajacych od-
powiednich kwalifikacji.

Generalnie, wskazywane w literaturze przedmiotu bariery rozwoju i wzrostu
przedsiebiorstw zasadniczo mozna ujac jako (por. np. [Leonidou 2004, s. 279-297]):
wewngtrzne 1 zewnetrzne. Do barier wewngtrznych, jak podkreslono w tej czesci ar-
tykulu, zalicza si¢ te zwigzane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, zwlaszcza z nie-
dostatecznie rozwinigtymi umiejetno$ciami w tym wzgledzie. Odnoszg si¢ one takze
do sfery relacji z klientami (por. np. [Slywotzky, Wise 2003, s. 109-110]), czemu
poswigcono kolejna cze$¢ opracowania.

3. Bariery wzrostu wartosci relacji
Pojawia sie¢ pytanie: jakie aspekty relacji warto podda¢ analizie w poszukiwaniu

barier wzrostu wartosci firmy? Pewnym ukierunkowaniem moze by¢ tu warto$¢ re-
lacji. Wartos$¢ relacji mozna traktowac jako kategori¢ wieloaspektowa (rys. 1).

Zdobywane
kwalifikacje Przychody

Warto$¢
” : relacji Pozytywna
Dhugose trwania opinia i dzielenie
relacji sie mig

Udziat w
portfelu
zakupow klienta

Sita zwigzku

Rys. 1. Wymiary wartos$ci relacji (zwigzku) przedsi¢biorstwa z klientem

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 29-30].
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Z punktu widzenia przedsi¢ebiorstwa dany zwigzek moze by¢ bowiem korzyst-
ny dzigki r6znym czynnikom (por. [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 29-30]) — i to nie
tylko o charakterze finansowym (jak np. generowana przez zwigzek rentownosc).
Zwigzek jest tym cenniejszy dla firmy, im (rys. 1) jest silniejszy, ma dluzszg historig,
im bardziej opiera si¢ na mozliwie duzym udziale w portfelu zakupow danego klien-
ta, im bardziej pozytywng opini¢ ma klient o przedsigbiorstwie, im bardziej klient
jest sktonny do rekomendacji firmy innym, im wi¢cej dostarcza wiedzy, kwalifika-
cji 1 mozliwos$ci doskonalenia umiejetnosci przydatnych do zarzadzania relacjami.
Zatem potencjalnie identyfikacjg barier wzrostu wartosci relacji mozna objaé wie-
le czynnikoéw. Dalej w opracowaniu skupiono si¢ na jednym z nich, a mianowicie
na sile relacji.

Do najistotniejszych komponentéw sity relacji mozna zaliczy¢ (por. [Nowak
2007 s. 76-77]) zadowolenie klienta z pozostawania w relacji oraz jego zaangazo-
wanie w zwigzek [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 103-108]. Zaangazowanie moze
by¢ rozumiane jako emocjonalne nastawienie (pozytywne, neutralne lub negatyw-
ne) klienta do relacji z firmg [Mitrega 2005, s. 75-82]. Zaangazowanie mozna wigc
rozpatrywa¢ w kategorii wymiany zasobow na poziomie uczu¢ (emocji) w relacji
klient—przedsiebiorstwo. K. Storbacka i J.R. Lethinen w swoim modelowym podej-
sciu do wymiany zasobow na poziomie uczu¢ postrzegaja zaangazowanie klienta
w relacje jako implikacje jego zaufania do organizacji [Storbacka, Lehtinen 2001,
s. 43]. Przy czym zaufanie w tym podejsciu to efekt spolegliwo$ci organizacji i jej
pracownikow w stosunku do klienta. Spolegliwo$¢ ta wynika z systemu wartosci
firmy, ktory jest nie tylko respektowany w jej dziataniach, ale takze jest skutecznie
komunikowany klientowi.

W $wietle powyzszych rozwazan barierg wzrostu sity zwiazku, a w konsekwen-
cji — wartosci relacji, moze by¢ nie tylko zbyt niski poziom zadowolenia ze zwiazku,
ale takze niewystarczajacy poziom zaangazowania (przynajmniej niektorych) warto-
sciowych klientoéw w relacje z danym przedsigbiorstwem.

Powyzsza konstatacj¢ w znacznym stopniu potwierdza dalej przeanalizowany
przypadek przedsigbiorstwa. Analizowana firma dziala w skali migdzynarodowej
(takze w Polsce). Oferuje tzw. suplementy diety w oparciu o wtasng produkcje®. Su-
rowcow do tej produkcji dostarczaja producenci owocow i warzyw. Sprzedaz jest
prowadzona przez tzw. biura regionalne oraz drogg internetowa. Baza rynkowa liczy
okoto miliona zarejestrowanych konsumentow na catym §wiecie.

Przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢ w formule (mogacej budzi¢ kontrower-
sje’) okreslanej jako tzw. marketing sieciowy (wielopoziomowy), zatem zadowole-

2Dalsze rozwazania w tej cze$ci opracowania (w zakresie zebranych danych oraz przebiegu badan
empirycznych) oparto na: [Maczek 2011].

3 Te kontrowersje moga by¢ wynikiem bazowania — w poszukiwaniu okazji do transakcji — na re-
lacjach migdzyludzkich opartych na przyjazni lub wigziach rodzinnych. Kontrowersje dotycza réwniez
mechanizmu udziatu w zyskach (por. np. [Sutherland, Canwell 2008, s. 140-141]).
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nie oraz zaangazowanie klientow w relacje z firmg maja relatywnie duze znaczenie*

dla jej wzrostu. W ostatnich latach osigga ona wysokie tempo wzrostu®.

Dalej w analizie wynikow badan empirycznych skupiono si¢ na identyfikacji
potencjalnych czynnikow mogacych ogranicza¢ wzrost tego przedsigbiorstwa po-
przez negatywny wptyw na stopien zaangazowania w relacje z nim oraz na zadowo-
lenie jego klientdw. Dwa kluczowe z punktu widzenia naszych rozwazan pytania
badawcze brzmiaty:

* Do jakiego stopnia mozna, w ocenie klientow, polega¢ na obietnicach sktada-
nych przez przedstawicieli analizowanej firmy (co odnosi si¢ do postrzegane;j
przez klientow spolegliwo$ci warunkujacej ich zaufanie izaangazowanie
w zwiazek)?

e Do jakiego stopnia, w ocenie klientow, dotychczasowe relacje z badang firma
spetniaja ich oczekiwania (co warunkuje zadowolenie ze zwiazku)?

W przeprowadzonych badaniach wzi¢lo udzial siedmiu respondentow, zastoso-
wano metod¢ wywiadu osobistego wspomaganego kwestionariuszem ankietowym.
Przy wyborze respondentow starano si¢ kierowac zasada doboru jednostek typo-
wych (ze wzgledu na charakter zatrudnienia, wiek 1 miejsce zamieszkania). Kazdy
z nich jest klientem koncowym analizowanego przedsigbiorstwa. Syntetycznie wy-
niki badan w odniesieniu do tych dwoch zagadnien zestawiono w tab. 1°.Wigkszos¢
badanych ocenia zaledwie neutralnie (odpowiedz kodowana jako 4) stopien, do ja-
kiego moga polegac’ na obietnicach sktadanych przez osoby reprezentujace firme.
Z kolei potowa badanych klientow ocenita stopien spetienia ich oczekiwan przez
relacje z firmg nie lepiej niz na minimalnym pozytywnym poziomie®.

Tabela 1. Charakterystyka rozktadu odpowiedzi respondentow

Lp. Parametr rozktadu Poleganie na obietnicach Speienie oczekiwan
1 |mediana 4 5
2 | dominanta 4 4
3 |rozstep 1 3
4 | minimum 4 4
5 | maksimum 5 7

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Maczek 2011, s. 71].

4Jesli dany klient, spetniajacy jednoczesnie role sprzedawcy, skutecznie zacheci innych (np. swo-
ich znajomych) do wejscia takze w role sprzedawcy, to uzyskuje mozliwo$¢ partycypowania w zyskach
wypracowywanych przez zachgcong przez siebie osobe.

5 Migdzy innymi zyski firmy rosna w tempie kilkudziesigciu procent rocznie [Maczek 2011,
s. 40].

¢Do pomiaru zastosowano siedmiopunktowa, zrOwnowazona, rosnacg skale porzadkowa.

"Por. w tab. 1, kolumna ,,poleganie na obietnicach”.

$To jest na nie wigcej niz pi¢é. Por. w tab. 1 kolumna ,,spetnienie oczekiwan”.
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Zatem wyniki badan zdaja si¢ wskazywaé, ze analizowane przedsiebiorstwo
ma wiele do zrobienia, aby poprawi¢ przestanki do zwigkszenia zaangazowania si¢
respondentow w relacje i wyzszego poziomu ich zadowolenia. Czynnikami ograni-
czajacymi wzrost wartosci relacji klientow z ta firma wydaja sie:

e czynniki dziatajgce negatywnie na zaufanie (a w konsekwencji takze zaangazo-
wanie w relacje) w stosunku do firmy (przejawiajgce si¢ czgstym rozmijaniem
sie, w percepcji klientéw, obietnic sktadanych przez osoby reprezentujgce firme
z tym, co klienci otrzymuja),

e czynniki dziatajace negatywnie na zadowolenie klientow (przejawiajace si¢ nie-
rzadko odleglym od zadowalajacego postrzeganym poziomem spetniania ocze-
kiwan klientow przez zwiazek z analizowang firma).

Wyniki przeprowadzonych badan, co prawda, mozna odnosi¢ wprost tylko do re-
spondentow ze wzgledu na niereprezentatywny dobor proby, jednakze zastosowanie
metody doboru jednostek typowych czyni tym bardziej prawdopodobna hipoteze,
ze dostrzezone obszary (zrodta) barier wzrostu moga by¢ wlasciwe nie tylko dla
wigkszosci respondentow, ale takze dla wielu innych klientow tego przedsigbior-
stwa. Zatem w analizowanej firmie, w dazeniu do identyfikacji czynnikéw ostabia-
jacych wartos¢ relacji’ (a w $lad za tym rowniez wzrost firmy), warto rozwazy¢ do-
konanie poglebionej analizy dwoch wymienionych obszarow, a nastepnie podjecie
dziatan zaradczych.

4. Zakonczenie

W artykule podkreslono waznos¢ sfery zarzadzania relacjami z klientami jako pola

identyfikacji ipokonywania barier wzrostu przedsigbiorstwa. W szczegdlnosci,

Ww opinii autora, warto obja¢ identyfikacja czynniki warunkujace sitg zwigzku. Jesli

wigc identyfikacja barier w przypadku konkretnego przedsigbiorstwa wskaze na nie-

wystarczajacy poziom: zaufania klientow, ich zaangazowania w relacje lub zadowo-
lenia ze zwigzku, to dazac do intensyfikacji wzrostu firmy, nalezy rozwazyc¢:

* Podwyzszenie stopnia postrzeganej przez klientow spolegliwosci firmy i jej
przedstawicieli (zwtaszcza w odniesieniu do dotrzymywania obietnic sktada-
nych klientom).

* Podwyzszenie postrzeganego przez klientow stopnia spelniania ich oczekiwan
przez relacje z firma.

* Analizujac bariery wzrostu wartosci relacji na potrzeby wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa, warto uwzgledni¢ nie tylko czynniki, na ktorych skoncentrowano
si¢ w tym opracowaniu, ale takze inne, jak sktonnos¢ klientéw do rekomendacji
danej firmy innym osobom czy udziat w portfelu zakupoéw danego klienta.

° Do tych czynnikow, na co wskazuja badania empiryczne, moze naleze¢ np. brak mozliwosci
uzyskiwania przez klientow informacji (np. droga internetowa) o fazie realizacji zamowienia.



Wzrost przedsicbiorstwa poprzez wzrost wartosci relacji z klientami 185

Literatura

Egan J., Relationship Marketing. Exploring Relational Strategies in Marketing, Prentice Hall, Financial
Times, 3" ed., Harlow — London — New York 2008.

Hopej M., Struktury organizacyjne. Podstawowe, wspoiczesne i przyszte rozwigzania strukturalne,
Ossolineum, Wroctaw 2004.

Leonidou, L.C., An analysis of the barriers hindering small business export development, ,,Journal of
Small Business Management”, July 2004, Vol. 42, No. 3, s. 279-302.

Lichtarski J.M., Spoleczno-kulturowe bariery rozwoju i upowszechniania si¢ nowoczesnych struktur
organizacyjnych, ,,Przeglad Organizacji”, wrzesien 2007, s. 11-14.

Maczek M., Doskonalenie zarzqdzania relacjami z interesariuszami, na przyktadzie wybranej orga-
nizacji, praca magisterska (promotor: dr inz. M.W. Nowak), Wydziat Informatyki i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej, 2011.

Martin M., Bariery rozwoju matych firm technologicznych (MFT) w krajach wysoko rozwinigtych Eu-
ropy Zachodniej, ,,Przeglad Organizacji”, kwiecien 2003, s. 28-31.

Mitrgga M., Marketing relacji. Teoria i praktyka, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2005.

Nowak M.W., Wzmacnianie sity relacji z klientami poprzez wzrost zadowolenia, [w:] B. Czerwinski
(red.), Wybrane zagadnienia marketingu dobr inwestycyjnych, Zeszyty Naukowe Katedry Marke-
tingu Politechniki Gdanskiej, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii, Gdansk 2007, s. 75-81.

Nowak M., Ciurla M., Pozyskiwanie klientow w koncepcji CRM, [w:] M. Hopej, M. Moszkowicz,
J. Skalik (red.), Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy. Zarzqdzanie w gospodarce
opartej na wiedzy, Prace Naukowe nr 94, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw
2010, s. 219-226.

Penc J., Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997.

Raben E., Jak pokonalismy bariery wzrostu tkwigce w rodzinie wiascicieli, ,,Harvard Business Review
Polska”, czerwiec 2008, nr 64, s. 48-59.

Slywotzky A.J., Wise R., Kryzys wzrostu i jak go pokonac, ,,Harvard Business Review Polska”, marzec
2003, nr 1,s. 101-114.

Starczewska-Krzysztoszek M., Bariery rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, Biuro
Analiz Sejmowych Kancelarii Sejmu, Wydawnictwo Sejmowe dla Biura Analiz Sejmowych, IN-
FOS, nr 4 (28), Warszawa 2008, http://orka.sejm.gov.pl (2.08.2011).

Storbacka K., Lehtinen J.R., Sztuka budowania trwalych zwigzkow z klientami, CRM, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2001.

Sutherland J., Canwell D., Klucz do marketingu. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2008.

COMPANY GROWTH THROUGH AN INCREASE IN CUSTOMER
RELATIONSHIP VALUE

Summary: Company growth may be regarded as a multi-aspect category. Several of these
aspects relate indirectly or directly to the area of customer relationships management (CRM).
Against this background, in the article the attention is paid to one of company growth dimen-
sions, which is the increase in the customer relationship value. The goal of the article is an
attempt to formulate some guidelines for the identification of barriers to increase the customer
relationship value, resulting in inadequate formation of the relationship strength. The focus is
on the customer involvement and his satisfaction with the relationship. These guidelines, to
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a large extent, were confirmed with regard to the analyzed case of the company operating on
consumer markets.

Keywords: company, CRM, company growth, relationship value, relationship involvement,
relationship satisfaction.





