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Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie opracowanego przez P. Allena, E. Balinskiego i J.N. DeBo-
nisa modelu Pentadigm i wskazanie zaproponowane] przez autoréw sekwencji dzialan majacych
na celu doskonalenie procesu tworzenia wartosci dla klienta z perspektywy przedsigbiorstwa.
Model Pentadigm obejmuje pie¢ kluczowych krokéw: odkrycie — zrozumienie klienta, zobowia-
zanie podjete wzgledem klienta, tworzenie wartosci, uzyskanie opinii zwrotnej od klientéw
i poprawa wartosci dostarczanej klientom. Artykul przybliza ide¢ kazdego z nich oraz mechanizm
ksztattowania wartosci w kolejnych etapach.

Wprowadzenie

Na wspolczesnym, silnie konkurencyjnym rynku przedsigbiorstwa poszuku-
ja zrodel przewagi konkurencyjnej w réznych obszarach. Bywaja nimi nowo-
czesne technologie, innowacyjnos¢ w zakresie oferty, wizerunek 1 silna marka,
kanaly dystrybucyjne czy tez konkurencyjnos¢ cenowa. Nie sposob jednak
przeceni¢ zogniskowania dzialan przedsi¢gbiorstwa na kliencie 1 takiego plano-
wania 1 prowadzenia dzialan marketingowych, ktore bgdzie nakierowane na
tworzenie dla niego wartosci. Celem artykulu jest zaprezentowanie modelu
Pentadigm bedacego wynikiem prac badawczych P. Allena, E. Balinskiego
1 J. N. DeBonisa, prowadzonych w zakresie kreowania wartosci dla klienta.
W artykule przyblizono istotg pojgcia wartosci, a nastgpnie zaprezentowano
ide¢ modelu, tacznie z charakterystyka poszczegolnych krokéw w nim wskaza-
nych. Pozwalaja one zidentyfikowac te cele 1 dzialania, ktére musza by¢ podej-
mowane przez przedsigbiorstwa, w celu zwigkszenia wartosci dla klienta 1 fir-
my.
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Pojecie wartoéci i atrybutéw ja determinujgcych

Pojgcie wartosci dostarczanej klientowi definiuje m.in. Ph. Kotler: ,,War-
tos$¢ dostarczana klientowi jest rdznica pomigdzy caltkowitya wartoscia produktu
dla klienta oraz kosztem, jaki musi on ponies¢ w zwiazku z jego pozyskaniem.
Calkowita wartos¢ wyrobu dla klienta jest suma korzysci, jakich oczekuje on od
danego dobra czy uslugi”'. Calkowita warto$é dla klienta sklada sie, zdaniem
Ph. Kotlera, z oczekiwanych wartosci: produktu, obslugi, personelu i wizerunku
firmy. Do skladnikéw kosztow calkowitych autor zalicza natomiast koszty czy-
sto finansowe, czasu, energii oraz koszty psychiczne, zwigzane z pozyskaniem
produktu. R. Kaplan i D. Norton, autorzy ,Strategicznej karty wynikoéw”,
w og6lnym modelu wartosci wskazuja na trzy, podobne do wymienionych przez
Ph. Kotlera, atrybuty determinujace wartosé, do ktérych zaliczajg’:

— atrybuty produktu (wyrobu lub uslugi) — obejmujace funkcjonalnose,
ceng oraz jakos¢; klienci moga mie¢ rézne oczekiwania wzgledem atry-
butdéw towarow czy ustug, co oznacza istnienie segmentoéw oczekuja-
cych roznych wartosci z produktu; przykladowo, czgs¢ klientow moze
poszukiwaé dostawcow o najtanszej 1 najmniej zlozonej ofercie, inni
natomiast beda sklonni zaplaci¢ wysoka ceng za uslugi o najwyzszej ja-
kosci,

— relacje z klientami — zwigzane z dostarczaniem towaru lub §wiadcze-
niem ushugi klientowi, z uwzglgdnieniem czasu realizacji zaméwienia
1 dostawy; wrazeniami klientow z kontaktéw handlowych z organizacja,
a takze dlugofalowa wspdlpraca, polegajaca np. na powigzaniu dostaw-
cy z odbiorcg systemem elektronicznej wymiany informacji,

— wizerunek i reputacj¢ — zwiazane z czynnikami niematerialnymi przy-
ciagajacymi klienta do przedsigbiorstwa (np. tworzenie wizerunku
przedsigbiorstwa, zatrudniajacego kompetentny personel, nastawionego
przyjaznie do klienta, pelniacego role doradcy, oferujacego pelen zakres
ustug czy towardow).

Nieco inng definicje wartosci dla klienta formuluje V. Zeithaml: | wartos¢

jest dokonang przez konsumenta ogolna oceng uzytecznosci produktu oparta na
sposobie postrzegania tego, co jest otrzymane, w stosunku do tego, co jest da-

! Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Felberg SJA, Warszawa
1999, s. 33.

2 R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dziatanie, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 79-82.
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ne’”. Zeithaml zwraca uwagg na to, ze wartos¢ dla klienta jest subiektywna

1 roznie postrzegana, cena jest istotnym kryterium, ale niejednakowo oddzialuje
na poszczegodlnych klientow, a dodatkowo — wartos¢ dla klienta moze by¢ od-
miennie postrzegana w zaleznosci od sytuacji, w ktorej produkt jest uzywany”.

Kolejna definicja, ktorej autorem jest R. Woodruff, nawigzujac do rozwi-
nigtych w psychologii konsumenta koncepcji satysfakcji transakcyjnej i skumu-
lowanej oraz tzw. satysfakcji atrybucyjnej, w najpelniejszy sposob przedstawia
zwiazek migdzy wartoscia dla klienta a satysfakcja. W definicji tej wartos¢ dla
klienta (customer value) ,,sa to odczuwalne 1 oceniane przez klienta preferencije
wobec atrybutow produktu, atrybutéw jego funkcjonowania i konsekwencji
wynikajacych z jego uzycia, ktére umozliwiaja (lub uniemozliwiaja) osiagnigcie
klientowi jego celéw i zamierzen w procesie uzytkowania™. Pojawiajacy sie
w tej definicji hierarchiczny model wartosci dla klienta sugeruje potrzebg doko-
nywania oceny wartosci dla klienta na poziomie atrybutow produktu, atrybutow
procesu jego uzytkowania oraz celéw i zamierzen klienta®.

W definicji zaproponowanej przez K. Monroe pojawia si¢ natomiast zwig-
zek wartosci z jakoscia; ,postrzegana przez nabywcow wartos¢ jest stosunkiem
miedzy jakoscia lub korzysciami postrzeganymi przez nich w produkcie a po-
strzeganymi po$wigceniami, ktore ponosza nabywey placac dang ceng™. Zda-
niem autora postrzegane korzysci sa kombinacja cech fizycznych produktu,
cech zwigzanych z towarzyszacymi mu uslugami oraz technicznego wsparcia
w procesie uzytkowania produktu, jak réwniez ceny i innych wskaznikoéw
otrzymanej jakosci, natomiast postrzegane koszty obejmuja te, ktore nabywca
ponosi w czasie zakupu, takie jak: cena zakupu, koszty nabycia zwigzane np.
z transferem tytulu wlasnosci, koszty transportu, montazu, eksploatacji, napraw
oraz ryzyka porazki lub zlego funkcjonowania produktu®’. Do koncepcji jakosci

3. Zeithaml, Consumer perceptions of price, quality and value: a means-end model and syn-
thesis of evidence, ,Journal of Marketing” 1988, Vol. 52, No 3, s. 14.

* M. Szymura-Tyc, Marketing we wspdlczesnych procesach tworzenia wartodci dla klienta
i przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2006, s. 69.

> R. Woodruff, Customer value: the next source for competitive advantage, ,Journal of the
Academy of Marketing Science” 1997, Vol. 25, No. 2, s. 142, za: Wartos¢ w naukach
ekonomicznych, red. H. Zadora, Wyd. Politechniki Slqskiej, Gliwice 2004, s. 189.

8 M. Szymura-Tyc, Wartosé dla klienta w teorii wyboru, zachowa# konsumenta i marketingu,
w. Wartosé w naukach ekonomicznych. .., s. 189.

7K. Monroe, Pricing: Making Profitable Decisions, McGraw-Hill, New York 1990, s. 46, za:
Wartos¢ w naukach ekonomicznych...,s. 187.

8 Wartosé w naukach ekonomicznych...,s. 187-188.
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w swojej definicji nawiazal rowniez B. Gale, okreslajac wartosc dla klienta jako
postrzegana na rynku jako$é w stosunku do ceny danego produktu’.

Wartos¢ (Value — V) definiowana przez M. Lanninga i L. Philipsa jest r6z-
nicg pomi¢dzy korzysciami, ktére uzyskuje klient (End-Result Benefits — B)
a ceng, ktora klient musi zaplaci¢ (Price — P), co jest wyrazone wzorem V=B —P.
Korzysci (B) to pozadane przez klientow nastgpstwa nabycia lub szczegodlne
zalety poszukiwane w ofercie w celu zaspokojenia potrzeby. Niezwykle istotne
jest zrozumienie, ze warto$¢ definiowana jest przez kupujacych, a nie przez
sprzedajacych 1 wytworcow. Pod pojgciem ceny (P) rozumiane sa koszty pono-
szone przez klienta w zwigzku z nabyciem oferty.

Decyzja o zakupie jest kompromisem (klient rozwaza z czego gotow jest
zrezygnowac, zeby pozyskac to, na czym mu najbardziej zalezy), dlatego sen-
sowniejsze zdaniem P. Allena'’ wydaje si¢ traktowanie wartosci (V) jako sto-
sunku pozadanych korzysci (Desired Benefits — DE) do wzglgdnych kosztéw
(Relative Costs — RC) czyli V = DB/RC. Wartos¢ jest wigc okresleniem ilo-
sciowym tego, co klient otrzyma w stosunku do tego, co musi wydatkowaé
(utraci¢). Wzgledne koszty (RC) sa pojgciem znacznie szerszym od ceny. Moz-
na wyroznié trzy podstawowe skladniki kosztéw wzglednych'':

— koszty nabycia — np. cena netto, koszty zamowienia, czas, energia 1 wy-

silek zwiazany z zakupem, koszty bledow w zamoéwieniu, ryzyko
1 kompromis ze strony klienta,

— koszty posiadania — np. skladowania, zwigzane ze starzeniem si¢ pro-
duktow 1 ewentualnym pogarszaniem si¢ ich cech fizycznych, podat-
kéw 1 ubezpieczen, zwiazane z zarzadzaniem zapasami i materialami,
transportu 1 konserwacji,

— koszty uzytkowania — np. pracy uzytkownika czy tez koszty procesow.

Czwarta, czgsto pomijang grupg kosztow stanowig zdaniem P. Allena kosz-
ty utraconych korzysci. Zawierajq wszystkie te korzysci, z ktorych klient zrezy-
gnowal wybierajac konkretng oferte. Koszty te moga takze zawierac postrzega-
ny przez klienta poziom ryzyka, niemoznos¢ nabycia produktéw substytucyj-
nych w zwiazku z nabyciem dangj oferty, a takze koszty czasu, energii i wysil-
ku potrzebnego do podjgcia decyzji o zakupie. Towar lub usluga jest przez
klienta postrzegany/a jako wartosciowy/a, gdy wskaznik wartosci jest wyzszy
niz 1,0/1,0. Taka wartos¢ oznacza wyzsze prawdopodobienstwo podjecia przez

°B. Gale, Managing customer value, The Free Press, New York 1994, s. X1V, za: M. Szymura-
-Tyc, Marketing we wspotczesnych..., s. 73.

P Allen, Becoming a value based marketer, Construction Marketer” 2003, Vol. 1, s. 26-27.

Y Ibidem, s. 26-27.
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klienta decyzji o zakupie. Sytuacja, w ktore] wskaznik jest nizszy niz 1,0/1,0
oznacza, ze przedsigbiorstwo nie wykreowalo wartosci dla klienta lub klient tej
wartosci nie dostrzega. Aby zwigkszy¢ wspolczynnik wartosci nalezy zatem
zwigkszy¢ korzysci dla klienta lub/i zmnigjszy¢ koszty. Trzeba tez pamigtac, ze
dla réznych nabywcdéw tego samego produktu bedziemy mieli do czynienia
z réznymi wspolczynnikami wartosci. Wynika to z odmiennych preferencji
wzgledem korzysci 1 kosztow w roznych grupach nabywcow. Jesli nie mozna
ustanowi¢ dodatniego wskaznika wartosci dla klienta w Zadnym aspekcie ofer-
ty, cena traci na znaczeniu. W takiej sytuacji zamiast obniza¢ ceng, przedsig-
biorstwo powinno zbada¢ i okresli¢, ktore elementy oferty maja dla klienta naj-
wigksze znaczenie. Potrzeby klientow zmieniaja si¢ w czasie, dlatego przedsig-
biorstwa powinny tez regularnie aktualizowaé swoja wiedz¢ na temat zestawu
wartosci preferowanych przez klientdéw 1 tego, jaki ma to wplyw na ceng. Ko-
lejny krok stanowi aktywne rozwijanie nowych wartosci oferty na podstawie
pozyskanej wiedzy na temat preferencji klientdéw. W celu lepszego zrozumienia
preferencji cenowych 1 poprawnego ustalenia cen nalezy zacza¢ od wskazania
dostepnej na rynku oferty o najnizszej cenie. Stanowi ona punkt odniesienia,
wzgledem ktorego przedsigbiorstwo porownuje wlasng ofertg. Odnoszac si¢ do
najtanszej oferty nalezy odnalez¢ argumenty uzasadniajace réznice migdzy ce-
nami, a nast¢gpnie ustali¢ co daja klientom dodatkowe elementy oferty i ile sa
dla nich warte. W kazdym segmencie istniejq specyficzne elementy zbioru war-
tosci, ktore — jesli sa spelnione — przyciagna klientoéw niewrazliwych cenowo.
Kluczem sukcesu jest zdefiniowanie tych elementow. Stanowi to podstawe do
podjecia decyzji cenowych 1 ich uzasadnienia. Jedynie dostawca dzialajacy
zgodnie z zasada ,,forma podaza za wartoscia” zwicksza swoje szanse na dlugo-
falowe zyski. Cena musi odpowiada¢ elementom tworzacym warto$¢. Nalezy
tez pamigtac, Zze cena jako jedyne narzedzie marketingowe generuje dla dostaw-
cy dochody, wszystkie pozostale instrumenty przynosza jedynie koszty. Jesli
dostawca patrzy na wartos¢ dodang jedynie z wlasnej perspektywy, moze nie
zauwazy¢, ze dla klienta ona nie istnieje 1 ze dostrzega on wylacznie koszty.

Model Pentadigm — laiicuch wskaznikow wartosci'

Opracowany przez Phila Allena, Nicholasa Debonisa i Erica Balinskiego
model Pentadigm wskazuje na istnienie trzech wskaznikéw wartosci istotnych
dla klienta. Sa to: wskaznik wartosci oczekiwanej (VE — Expected Value ratio),

12 Opracowano na podstawie: P. Allen, E. Balinski, JN. DeBonis, Value based marketing for
bottom-line success: 5 Steps to creating customer value, McGraw-Hill, USA 2003, s. 17-32.
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wskaznik wartosci proponowanej (VP — Value Proposed ratio) 1 wskaznik war-
tosci faktycznie dostarczonej (VA — Actual Value Derived ratio). Rozwazajac
hipotetyczng sytuacjg, w ktorej przedsigbiorstwo poszukuje dostawcy ustugi
finansowej — kredytu na cele inwestycyjne, menedzer po pierwsze bgdzie zasta-
nawial si¢ na jakich korzysciach najbardziej mu zalezy (np. czy istotnigjsze jest
szybkie rozpatrzenie wniosku kredytowego przez bank, wymagane zabezpie-
czenia czy raczej niskie oprocentowanie) oraz jakie koszty jest w stanie poniesc,
aby korzysci te uzyskac. Taka lista pozadanych korzysci 1 relatywnych kosztow
sluzy do okreslenia wspdlczynnika wartosci oczekiwanej (VE). Poszukujac
informacji u poszczegdlnych dostawcoéw menedzer otrzymuje od nich informa-
cje o ofercie (specyfikacje kredytu), tzn. proponowane wartosci. Banki obja-
sniaja, jakie pozadane wartosci moga dostarczy¢ 1 jakie koszty bgda z tym
zwiazane. Jest to wskaznik proponowanej wartosci (VP), ktoéry pomaga nabyw-
cy podjac decyzjg o wyborze dostawcy. Klient kupuje wartosé, nie sam produkt,
tak wige decyzja o zakupie jest motywowana przekonaniem, ze uzyska wigksza
wartos¢ niz oczekiwal (VE — VP). Jesli wartos¢ oczekiwana jest wigksza niz to,
co zostalo klientowi zaproponowane przez dostawce, prawdopodobienstwo
zawarcia transakcji jest nikle.

Wrybierajac okreslona oferte 1 korzystajac z niej nabywca z czasem dokonu-
je porownania faktycznie uzyskanych korzysci 1 ponoszonych kosztéw — dalsza
ocena wartosci. Porownanie oczekiwan wzgledem wartosci z faktycznym rezul-
tatem jest podstawa wskaznika wartosci rzeczywistej (VA). Jesli klient uzyskat
wartos¢ zgodna z obiecana lub wyzZsza od ni¢j, to istnieja duze szanse na powtd-
rzenie przez niego zakupu. Dostawca powinien dazy¢ do sytuacji, w ktorej
klienci uzyskaja warto$¢ dostarczona (VA) wigksza lub rowna obiecanej (VP).
Lancuch wskaznikdéw wartosci zaklada, ze wartos¢ rzeczywiscie dostarczona
(VA) musi by¢ rowna lub wigksza od wartosci proponowanej (VP), a jednocze-
snie, ze wartos¢ proponowana (VP) musi by¢ rowna lub wigksza od wartosci
oczekiwangj przez klienta od dostawcy. Kluczem modelu Pentadigm jest takie
ksztaltowanie oferty, ktore prowadzi do konsekwentnego zapewniania opisane-
go lancucha wskaznikow wartosci, co w efekcie umozliwia przedsigbiorstwu
zdobycie trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Etapy modelu Pentadigm

Kazda oferta sklada si¢ z korzysci wynikajacych z samego produktu, korzy-
éci z uslug oraz korzysci niematerialnych'’. Tworza one laczna warto$é ofero-

Bp. Allen, Becoming a value based marketer ..., s. 27.
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wang klientowi, ktdra znajduje swoje odzwierciedlenie w cenie oferty. Jezeli
oferta jest bardzo zblizona do ofert konkurencyjnych pod wzgledem dwoch
pierwszych rodzajow korzysci, przedsicbiorstwo powinno skoncentrowa¢ si¢ na
dostarczaniu klientom korzysci niematerialnych, takich jak zaufanie, dobre rela-
cje czy wizerunek marki. Jezeli natomiast przedsigbiorstwo nie potrafi wykre-
owac¢ korzysci pozytywnie odrozniajacych ofertg wzglgdem ofert konkurencyj-
nych w Zadnym z trzech poziomdw (korzysci z produktu, ustug 1 korzysci nie-
materialnych) powinno powtomie zdefiniowaé¢ swoj rynek 1 okreslic poszuki-
wane na nim korzysci. Model Pentadigm stanowi zintegrowane spojrzenie na
proces biznesowy, ktory koncentruje si¢ na wartosciach oczekiwanych przez
klienta 1 jest realizowany w pigciu nastepujacych po sobie krokach, pomagaja-
cych budowa¢ wartosé i dla klientow, i dla przedsicbiorstwa (rys. 1)'*:

Odkrycie (wykrycie) — zrozumienie klienta i odkrycie jego potrzeb.
Zobowigzanie dostarczenia wartosci klientowi.

Tworzenie wartosci dla klienta.

Ocena — uzyskanie od klienta zwrotnych informacji na temat oceny wartosci.
Poprawa — pomiar i poprawa wartosci kreowanej dla klienta.

el

Model Pentadigm wskazuje, ze z perspektywy przedsigbiorstwa kluczowe
znaczenie ma ni¢ tyle obecna pozycja czy trudnosci stojace przed firma, co
umigjgtnos¢ prawidlowego rozpoznawania oczekiwan klientow wzgledem war-
tosci 1 dostarczania jej klientom, nawet jesli wymaga to istotnych zmian w do-
tychczasowym profilu dzialalnosci. Podstawa jest zaszczepienie w przedsigbior-
stwie patrzenia na biznes przez pryzmat wartosci. Podstawowe zasady zaanga-
zowania w wartos¢ stanowig podstawe dla trzech kluczowych pytan zwigzanych
z podjgciem przez firmg zobowiagzania do kreowania wartosci: 1) Czy zaanga-
zowanie w wartos¢ dostarcza klientowi rzeczywistej wartosci? 2) Czy zaanga-
zowanie w wartos¢ dostarczana klientowi jest wyzsze, wieksze niz zaangazo-
wanie konkurentow? 3) Czy zaangazowaniec w warto$¢ dostarczang klientowi
jest dla przedsigbiorstwa oplacalne?

14P_ Allen, E. Balinski, TN. DeBonis, Value Based Marketing..., s. 17-32.



310 Dorota Bednarska-Olejniczak

Poprawa

Zobowiazanie

Wartos¢ dla
klienta

Ocena Tworzenie

Rys. 1 Model Pentadigm

Z16dlo: opracowanie na podstawie: P. Allen, www.pentadigm.com/test_chat4.swf.

Pierwszy krok — odkrycie (wykrycie) — zrozumienie klienta — obejmuje pigc
dzialan, widocznych w prezentowanym ponizej zestawieniu. Zdefiniowanie
rynku 1 sporzadzenie jego mapy wymaga od przedsigbiorstwa spojrzenia na
rynek 1 ofertg oczami klienta. Nalezy zrozumie¢ wybory klientow 1 motywy,
ktoére nimi kieruja, a sam rynek zdefiniowaé¢ wlasnie z perspektywy potrzeb
klientéw. Zrozumienie jaka wartos¢ oferty jest pozadana przez klientdéw wyma-
ga zdefiniowania korzysci poszukiwanych przez nich i obliczenia wartosci wy-
nikajacej ze $swiadczenia. Na tym ctapie konieczne jest zrozumienie z czego
klienci sklonni sa zrezygnowa¢, aby pozyska¢ co$ innego, co jest dla nich waz-
niejsze. Pozadane wartosci, zgodnie z modelem Pentadigm, musza staé si¢ pod-
stawa segmentacji rynku, ktorej celem jest identyfikacja klientdw, majacych
taki sam wskaznik wartosci. Krok pierwszy to takze ocena pozycji konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa w konteks$cie zrozumienia, w jaki sposdb klienci
z okreslonego segmentu postrzegaja i oceniaja dang ofert¢ w porownaniu z ofer-
tami konkurencyjnymi. Elementem konczacym etap pierwszy jest wybdr rynku
docelowego (pod katem wartosci), ktory dyktowany jest ocena atrakcyjnosci
rynku 1 zdolnoscia przedsigbiorstwa do skutecznego konkurowania w danym
segmencie przez dostarczanie najwyzszej wartosci klientom. Przedsigbiorstwo
powinno dziala¢ w tych segmentach, ktoérych wartos¢ wskaznika CLV (Custo-
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mer Lifetime Value — warto$é zyciowa klienta) jest dodatnia i wysoka". Dla

wybranych segmentow w kolejnym kroku nalezy stworzy¢ odpowiednie strate-

gie oparte na wartosci. Krok pierwszy obejmuje’®:

1. Zdefiniowanie rynku i1 sporzadzenie jego mapy: a) zdefiniowanie rynku, b)
sporzadzenie mapy rynku, ¢) analiza tancucha wartosci.

2. Zrozumienie potrzeb klientdéw: a) przeprowadzenie zewngtrznych badan
potrzeb klientéw, b) czerpanie wiedzy o klientach ze zroédel wewngtrznych,
¢) zdefiniowanie krytycznych czynnikow sukcesu klientow.

3. Odkrycie segmentow: a) podzielenie rynku, b) zastosowanie 1 wykorzysta-
nie segmentacji rynku.

4. Ocena pozycji konkurencyjnej: a) identyfikacja obecnych silnych i stabych
stron, b) identyfikacja przyszlych szans i zagrozen, ¢) ocena rynku i pozycji
marki, d) ocena zdolnosci konkurencyjnej, €) okreslenie potencjatu konku-
rencji.

5. Wybor segmentow docelowych: a) zrozumienie pozycji konkurencyjnej
w segmencie, b) okreslenie atrakcyjnosci segmentdw rynku, ¢) wybor 1 za-
rzadzanie portfelem mozliwosci rynkowych, d) opisanie docelowych seg-
mentow rynku.

Krok drugi to zobowiazanic wzgledem klienta. Rozwijanie oferty nie zaw-
sze skutkuje oferowaniem klientowi wartosci. Poznajac potrzeby 1 oczekiwania
klientoéw, przedsigbiorstwo powinno jednoczesnie podjaé zobowiazanie takiego
kreowania oferty, ktére bgdzie dostarczalo klientowi wartosci — spelniajac,
a nawet przekraczajac jego oczekiwania. Oferowane wartosci powinny pasowac
do oczekiwan danego segmentu — kazdy segment wymaga odrebnego zdefinio-
wania strategii 1 wypracowania dopasowane] do jego potrzeb oferty bazujacej
na kluczowych dla danego segmentu wartosciach. Zobowigzanie dostarczania
wysokiej wartosci musi by¢ takze w odpowiedni sposéb zakomunikowane wy-
branym rynkom docelowym. W zwiazku z tym nalezy szczegélng troske przy-
wigzywa¢ do harmonijnego zarzadzania sprzedaza, komunikacja marketingowa,
1 procesami komunikacji wewngtrznej, tak aby uzyskac jasny, spojny i klarowny
przekaz w kazdym obszarze. Na krok drugi skladajq si¢ nast¢pujace dziatania'”:

5 CLV - wartosé zyciowa klienta — to ogélna zaktualizowana warto$¢ zysku netto, jaki osia-
gnie firma dzigki transakcjom z danym klientem w okresie, w ktorym dokonuje on zakupow
w firmie. Wskaznik ten umozliwia oceng efektywnosci alternatywnych strategii marketingowych
przed ich wprowadzeniem w zycie w pelnym zakresie, za: WskazZniki marketingowe, red. R. Ko-
zielski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 132—140.

'SP _Allen, E. Balinski, I.N. DeBonis, Value based marketing..., s. 33=52.

' Ibidem, s. 53-76.
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1. Zdefiniowanie strategii dla segmentu: a) zdefiniowanie jej 1 wskazanie ce-
low wyrazonych liczbowo, b) wybor wartosci adekwatnych do potrzeb
segmentu.

2. Rozwijanie doskonalej, zroznicowane] oferty: a) opracowanie atrakcyjnych
propozycji wartosci, b) zdefiniowanie kluczowych wartosci oferty dla klien-
ta, ¢) opisanie podstawowych elementow odrozniajacych oferte od konku-
rentow, d) okreslenie sposobu pozyskiwania wartosci oferty.

3. Zidentyfikowanie i wypelnienie luk w zdolnosciach: a) zidentyfikowanie
luk pomi¢dzy zdolnosciami a proponowang wartoscia, b) plan zniwelowa-
nia luk.

4. Definiowanie 1 mierzenie kluczowych wskaznikow efektywnosci: a) zdefi-
niowani¢ kluczowych wskaznikow efektywnosci opartych na klientach, b)
zdefiniowanie parametrow pomiarowych.

5. Komunikowanie zaangazowania klientom: a) rozwijanie marketingu mix
dla proponowanej wartosci, b) okreslenie standardow ustug, regul bizneso-
wych 1 wyjatkéw, ¢) rozwijanie komunikacji wewnetrznej, d) rozwijanie
komunikacji z klientami.

Najwazniejszym elementem trzeciego kroku modelu Pentadigm jest stwo-
rzenie w przedsigbiorstwie kultury proklienckiej (kultury klienta), wartosci dla
klienta. Kultura ta powinna by¢ wprowadzana od gdry 1 musi przeniknaé kazda
czes¢ organizacji, niezaleznie od tego, czy ma ona bezposredni zwiazek z klien-
tami, czy nie. Oznacza to, ze dzialy takie jak produkcja powinny by¢ informo-
wane o tym, w jaki sposdb przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dla klienta
1 jaka rolg odgrywaja w calym procesie kreowania wartosci. Kolejny priorytet
przy wprowadzaniu kultury klienta to okreslenie wszystkich procesow potrzeb-
nych do tworzenia wartosci, poczawszy od sposobu zrozumienia klienta, przez
sposob rozwijania oferty, produkowania, dostarczania, oceny 1 wyboru kanalow,
ustalania wartosci na bazie cen, az po sposob pozyskiwania od klientow infor-
macji zwrotnych i poprawiania wartosci. Procesy okreslaja strukture i organiza-
¢j¢ firmy potrzebne do obslugiwania wybranych segmentéw skutecznie 1 z zy-
skiem. Procesy okreslaja wszystkie zadania potrzebne do przeprowadzenia
wskazanych dziatan sprawnie. Trzeci element tworzenia wartosci, to wypelnie-
nie wskazanych procesow personclem, ktoéry ma odpowiednie umigjetnosci
1 kompetencje do wykonywania zadan zidentyfikowanych w procesach. Pra-
cownicy muszg mie¢ odpowiednie kwalifikacje, ale musza by¢ takze odpowied-
nio motywowani, aby wykonywa¢ zadania efektywnie. Przedsigbiorstwo moze
na tym etapie stworzy¢ rowniez ramy kompetencyjne dla kazdej czgsci organi-
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zacji, opisujac kluczowe narzgdzia, umiej¢tnosci i kompetencje potrzebne do

objgcia poszezegolnych stanowisk pracy. Dobrym uzupelnieniem tych dzialan

jest wprowadzenie programu rozwoju kompetencji 1 programu szkolen w celu
wsparcia rozwoju umigjgtnosci pracownikow. Kompletna lista dziatan podej-
mowanych w zakresie kroku trzeciego obejmuje’™:

1. Rozwijanie proklienckiej kultury w przedsigbiorstwie: a) wdrazanie zorien-
towania na klienta na wszystkich szczeblach organizacji, b) prowadzenie
1 upowaznianie pracownikow.

2. Zdefiniowanie proceséw wartosci dla klienta — zdefiniowanie kluczowych
procesow wartosci dla klienta.

3. Inwestowanie w infrastruktur¢ wartosci dla klienta: a) projektowanie 1 kon-
struowanie systemow zarzadzania wiedza, b) okreslenie strategii kanatu, c)
wybranie partnerow w kanale, d) zautomatyzowanie odpowiednich syste-
mow (e-business).

4. Wypelianie proceséw wartosci dla klienta: a) okreslenie umigjgtnosci,
narzedzi 1 kompetencji ludzi, b) wdrazanie zasobow ludzkich, c¢) nauka
1 rozw0j personelu, d) pomiar i nagradzanie wydajnosci.

5. Wdrazanie wartosci dla klienta: a) plan i nadanie priorytetu okreslonym
dziatlaniom, b) okreslenie (zdefiniowanie) 1 wdrozenie/realizacja organizacji
do wspierania wartosci dla klienta, ¢) wdrozenie u klienta.

Kroki czwarty 1 piaty to uzyskanie opinii od klientéw i poprawa wartosci
dostarczanej klientom. Zdaniem tworcow modelu kroki te stanowia najwigksze
wyzwanie 1 zarazem najwigckszy problem dla wigkszosci firm. Przyczyny takie-
go stanu rzeczy nalezy upatrywaé w stosunkowo niewiclkim zaangazowaniu
przedsigbiorstw w badanie potrzeb 1 preferencji klientow, a takze w braku sle-
dzenia 1 analizowania poczynan firm odnoszacych sukcesy 1 porazki w danym
biznesie. Rozwigzaniem jest na przyklad powolanie stanowiska kierownika
wyzszego szczebla, badajacego wygranych 1 przegranych danej branzy. Osoba
taka powinna mie¢ wladzg wykonawcza niczalezng od rzeczywistych dzialan
marketingowych 1 sprzedazowych, po to, aby dostarczy¢ calkowicie obicktyw-
nych informacji 1 stworzy¢ przejrzysty obraz sytuacji. Czwarty etap modelu
Pentadigm obejmuje dzialania z nastgpujacych obszarow':

1. Sledzenie i analizowanie najgorszych i najlepszych firm i ich rozwiazan.

'8 p. Allen, Customer value management: five steps to creating customer value. Step 3: create
customer value, PharmaChem”, January/February 2004, s. 4-5.

P, Allen, Customer value management: Five steps to creating customer value. Steps 4 and 5:
Obtain customer feedback and improve customer value, ,PharmaChem”, March 2004, s. 2-3.
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2. Aktywne poszukiwanie informacji zwrotnych od klientow, w tym: a) iden-
tyfikacja wszystkich narzedzi stuzacych do komunikacji migdzy dostawca
a klientem, b) opracowanie odpowiednich systemow zbierania opinii, ¢)
okreslenie za pomoca jakich rozwiazan, srodkéw begda sledzone informacje
od klientow.

3. Zarzadzanie pytaniami 1 zazaleniami klientow ukierunkowane na ich roz-
wigzywanie: a) opracowanie skutecznego systemu rozpatrywania skarg, b)
analizowanie zazalen, ¢) wdrazanie dzialan korygujacych.

4. Regularne 1 niezalezne ocenianie poziomu zadowolenia klientéw.

5. Integracja wszystkich analiz, majacych poprawi¢ wartos¢ dla klientow: a)
analiza wszystkich informacji zwrotnych pozyskanych od klientow, b) iden-
tyfikacja luk wystgpujacych miedzy wykonaniem oferty a oczekiwaniami
klientdéw, ¢) wdrozenie dzialan naprawczych.

We wskazanym powyze] pierwszym obszarze, przedsigbiorstwo powinno
poszuka¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania: Na ile jego oferta jest postrzegana
jako odmienna od ofert konkurencyjnych? Czy jest postrzegana jako lepsza? Jak
istotna jest ta réznica? Co mozna zrobi¢, aby poprawi¢ oferte jeszcze bardziej?
Ktore firmy konkurencyjne sa wygranymi w biznesie i czym rdzni si¢ ich oferta
od oferty analizowanego przedsigbiorstwa? Jak istotna jest ta rdznica i ile jest
warta? Co mozna zrobi¢ by poprawi¢ wlasng sytuacj¢ 1 by¢ wygranym w przy-
szlosci?

Czestym blgdem wielu firm jest niewykorzystywanie kontaktow migdzy
firmg a klientami jako kanaléw aktywnego pozyskania opinii klientoéw. Kazdy
przedstawiciel firmy, majacy regularme kontakty z klientami (osobiste czy tele-
foniczne) powinien by¢ poinformowany, ze ma aktywnie shucha¢ 1 obserwowac
klientéw oraz pozyskiwac od nich informacje dotyczace m.in. poziomu ich sa-
tysfakcji, przyczyn ewentualnego niezadowolenia czy pozadanych przez nich
sposobdw rozwigzywania probleméw. Aby ulatwic¢ przedstawiciclom zadanie
mozna zapozna¢ ich z podstawowym zestawem pytan, ktorym moga si¢ posil-
kowac w procesie zbierania informacji. Naleza do nich m.in. nastgpujace:

1. W jaki sposdb klienci korzystaja z naszej oferty obecnie? Jaka rolg nasz
produkt odgrywa w ich biznesie? W jaki sposob klienci dowiedzieli sig
o ofercie? Jak ja zamowili 1 otrzymali? W jaki sposob ja uzytkuja i prze-
chowuja?

2. lle kosztow calej dzialalnosci klienta stanowia koszty zwiazane z naszym
produktem? Jak nasz produkt wplywa na inne koszty klienta? Czy koszty
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zwiazane z naszym produktem sg porownywane do kosztéw ofert konku-

rencyjnych? Co wynika z tego porownania?

3. Jakie problemy wynikajace bezposrednio lub posrednio z posiadania lub
uzywania naszego produktu ma klient?

Jakie usprawnienia sg wartosciowe dla klienta?

5. Co zmieni si¢ w sytuacji klienta w ciagu najblizszych 3-5 lat i jaki to bg-
dzie mialo wplyw na uzytkowanie naszego produktu?

Oprocz pozyskiwania informacji od klientéw za posrednictwem wlasnych
przedstawicieli, warto takze uruchomi¢ odrgbny program badania ich satysfak-
¢ji. Model Pentadigm odwoluje si¢ takze do koniecznosci sprawnego zarzadza-
nia skargami, reklamacjami i zapytaniami klientow. Bledem jest delegowanie
do odbicrania od klienta reklamacji pracownika mlodego i nieposiadajacego
wystarczajacych uprawnien do podejmowania samodziclnych decyzji w tym
zakresie. Musi on przekaza¢ sprawe pracownikowi wyzszemu ranga, co jest
czasochlonne 1 wywoluje dodatkowa frustracj¢ klienta, co moze spowodowac
szukanie innego dostawcy. Lepsza praktyka jest umieszczenie zarzadzania re-
klamacjami w zakresie kompetencji kierownika wyzszego szczebla, ktory moze
natychmiast przeprosic¢ klienta, uspokoi¢ go i zobowiaza¢ si¢ do natychmiasto-
wego rozwigzania problemu, podjaé wiazaca decyzjg, zapewnié, ze zostana
podjete odpowiednie dzialania majace szybko rozwiaza¢ problem i1 zniwelowaé
powod reklamacji. Korzystajac ze wszystkich wymienionych zrodel pozyski-
wania informacji zwrotnych od klientow, przedsi¢gbiorstwo jest w stanie zwigk-
szy¢ wartos¢ dla klienta, podejmujac odpowiednie dzialania oparte na otrzyma-
nych informacjach. Ostatni etap wyrdzniany w modelu Pentadigm, to poprawa
wartosci dla klienta. Zawiera on nastgpujace dzialania:

1. Mierzenie wynikow, w tym: a) mierzenie i raport dotyczacy kluczowych
wskaznikow efektywnosci (KPIs — Key Performance Indicators), b) zdia-
gnozowanie brakow w realizacji (luk), ¢) okreslenie jakie ulepszenia sa po-
trzebne.

2. Wyzwanie — zrozumienie klienta: a) poprawa w zakresie badan klientow, b)
poprawa informacji 1 wiedzy o kliencie, ¢) dzielenie si¢ wiedza o kliencie
z innymi podmiotami rynku (wymiana informacji), d) krytyczny przeglad
segmentacji rynku.

3. Powtdme zdefiniowanie zaangazowania klienta: a) powtome zdefiniowanie
propozycji wartosci, b) powtdrne zdefiniowanie standardéw ustug i KPIs.
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4. Poprawa wartosci dla klienta: a) poprawa kultury zorientowanej na klienta,
b) dopracowanie wartosci dla klienta 1 procesoéw zarzadzania pracownikami,
¢) dopracowanie wartosci dla klienta i zasobow ludzkich.

5. Przewidywane zmiany: a) identyfikacja przyszlych trendow i zmian, b)
tworzenie 1 analizowanie scenariuszy dzialan, ¢) opracowanie scenariuszy
alternatywnych, d) zarzadzanie zmiana.

Etap ten ma nie tylko diagnozowaé obecng sytuacjg w zakresie kreowania

1 dostarczania wartosci dla klienta, ale takze przewidywaé potencjalne zmiany,

z ktorymi przedsigbiorstwo prawdopodobnie bedzie musialo zmierzy¢ sig

w przyszlosci.

Zakonczenie

Problematyka tworzenia warto$ci zaréwno dla przedsi¢biorstw, jak i ich
klientdéw, podejmowana jest przez wielu autoréw, m.in. M. Portera, R. Kaplana,
D. Nortona czy P. Doyle’a. Autorzy ci nie tylko precyzuja samo pojgcie warto-
sci 1 mozliwosci jej tworzenia, ale rowniez wskazuja na kluczowe problemy
temu towarzyszace. W obszar ten z powodzeniem wpisujg si¢ prace badawcze
P. Allena, E. Balinskiego i J. N. DeBonisa. Opracowany przez autoréw model
wartosci dla klienta moze w znaczacy sposob wspomagac przedsigbiorstwa w
ksztaltowaniu wartosci dla klientdéw. Warto$¢ adekwatna do prawidlowo zdefi-
niowanych oczekiwan 1 potrzeb rynkow docelowych, odpowiednio zakomuni-
kowana klientom 1 umiej¢tnie tworzona, poddana ocenie samych klientéw przez
uzyskanie od nich informacji zwrotnych i w koncu odpowiednio mierzona oraz
poprawiana, prowadzi¢ bedzie przedsigbiorstva do uzyskiwania przewagi
w dziedzinie kosztow 1 wartosci, a co za tym idzie do wzrostu i1 poprawy ich
wynikow finansowych.

PENTADIGM MODEL AS A BASIS FOR CREATING
CUSTOMER VALUE

Summary

The objective of the paper is to present the developed by P.Allen, E. Balinski and JN. DeBonis
Pentadigm model as well as to identify the sequence of actions resulting from it. These actions are
conducted to improve the process of creating customer value from the perspective of the enter-
prise. Pentadigm model consists of five key steps: discover — understand the customer, commit —
commit to the customer, create — create customer value, assess — obtain customer feedback, and
improve — measure and improve customer value commitment. The paper introduces the idea of
each of them and describes the mechanism of value creation in subsequent stages.

Translated by Dorota Bednarska-Olejniczak



