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WYKORZYSTANIE WIEDZY W PERSPEKTYWIE KLIENTA A UZYSKIWANIE
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEZ MALE PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Problematyka konkurencyjnosci stara si¢ da¢ odpowiedz na pytanie, dlaczego
jedne przedsigbiorstwa odnosza sukces, a inne nie, pomimo ze dzialaja w tym sa-
mym otoczeniu. Od lat warunki konkurencji wptywaly w znaczny sposob na za-
chowanie przedsicbiorstw, ktore chciaty przetrwac i dostosowaly swoje cele do
warunkow otoczenia. Wzgledny sukces, ktory osiagnie dane przedsiebiorstwo,
moze prowadzi¢ do zredukowania udziatu w rynku innej firmy.

Wiedza jest jednym z podstawowych zasobow osiggania przewagi konkuren-
cyjnej. Kazda organizacja, komercyjna czy tez nie, duza czy mata, musi gromadzic,
przechowywaé, wykorzystywaé oraz rozpowszechnia¢ wiedze¢ w celu wykonania
jakiego$ zadania. Przedsigbiorcy realizuja rdzne cele, jedni powiedza, ze celem ich
dziatan jest poprawa pozycji konkurencyjnej, drudzy — wchodzenie na nowe rynki,
a jeszcze inni — zysk. P. Drucer stwierdzil, Zze jedynym celem przedsigbiorstwa jest
zadowolony klient. I to wlasnie zadowolony klient bedzie miat decydujace zdanie w
rozwoju przedsigbiorstwa. To dzigki niemu przedsigbiorstwo umocni swg pozycje,
lub wejdzie na nowe rynki czy tez bedzie generowato zyski.

Z tego wilasnie wzgledu celem niniejszego artykutu jest wskazanie, w jaki
sposob, wykorzystujac wiedze dotyczaca perspektywy klienta, przedsigbiorstwo
moze uzyska¢ przewage konkurencyjng. Jako metoda badawcza zostanie wykorzy-
stana analiza przypadkéw oraz zostanie podj¢ta proba wykorzystania miernikow
perspektywy klienta strategicznej karty wynikow w budowie systemu zarzgdzania
wiedza o kliencie.
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1. Wiedza jako Zrédlo uzyskiwania przewagi konkurencyjnej

W literaturze przedmiotu jest szereg rozwazan zwigzanych z pojeciem prze-
wagi konkurencyjnej oraz jej istoty. Wazna role w konkurencyjnosci odgrywa po-
dejécie zasobowe, w ktérym zaprzestano poszukiwania zrodet sukcesu jedynie
w umiejetnosci dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do otoczenia zewnetrznego, lecz
doceniono mozliwosci tkwigce w jego wngtrzu. Na szczegdlng uwage zastuguja tu
koncepcje: kluczowych umiejetnosci, G. Hamel 1 C. Prahalada' — uznali oni, Ze
o sukcesie konkurencyjnym firmy nie decyduje okreslony zasob lub pojedyncza
umiejetnosé, ale ich zestaw; rozwijajac te koncepcje R. Gajecki stwierdzit, ze klu-
czowe kompetencje sa ,,furtkg do przysztosci”, potencjatem, ktéry zostanie wyko-
rzystany do budowy przewagi konkurencyjnej; kolejna koncepcja to kluczowe
zdolnosci — G. Stalka, P. Evansa, L.E. Shulmana®, oraz wyrdzniajgce umiejetnosci,
Ch. Hilla i G. Jonesa’.

Przewaga konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie tylko we wszystkich
teoriach konkurencji, ale stanowi podstawe funkcjonowania i rozwoju przedsig-
biorstw. Jest tak, poniewaz — jak napisal M.E. Porter — jest ona duszg wynikow
przedsiebiorstw na konkurujacych rynkach®.

Szeroko rozumiane zasoby ogolnie dzieli si¢ na materialne i niematerialne.
Wiedza jest jednym z zasobow niematerialnych. Charakteryzuje si¢ ona tym, Ze jest
tworzona, budowana oraz akumulowana w firmie, a nie mozna jej zdoby¢ na rynku.
Wtasciwe wykorzystanie wiedzy daje madrosc, a ta staje si¢ kluczowg kompetencja
dla przedsigbiorstwa.

Wspdlng cecha przedsigbiorstw jest oparcie ich funkcjonowania na zasobie
wiedzy, dlatego tez mozna je okresli¢ jako organizacje wiedzy. Wiedza jako zasob
bedacy zrodtem przewagi konkurencyjnej moze by¢ zdefiniowana jako zdolno$¢ do
nabywania, analizowania i wykorzystywania warto$ci informacji. Jest ona powia-
zana z doswiadczeniem cztowieka, kontekstem sytuacyjnym i indywidualng inter-
pretacja informacji. Wiedza ksztattuje zachowania i dziatania cztowicka’.

W.J. Otta uwaza, ze przedsigbiorstwo uzyska przewage konkurencyjng, jesli
bedzie umiato skutecznie dziala¢ na danym rynkué, a to dzialanie bedzie uwarun-

' G. Hamel, C.K. Prahalad: The Core Competence of the Corporation, HBR — Polska

1992, nr 3, s. 80.
2 G Stalk, P. Evans: Competing on capabilities, HBR — Polska 1992, nr 2, s. 60.

3G Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, War-

szawa 2001, s. 140.

4 M.E. Porter: Competitive Advange, Creating and Sustaining Superior Performance, The

Free Press, New York, 1985, s. XV.

> J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mro6z: Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, OE,

Krakow 2005, s. 219.
6 W.I. Otta: Strategia eksportowa producenta, Tonik, Poznan 1988, s. 93.
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kowane umiejetnym zarzadzaniem wiedzg. Obszary pozyskiwania wiedzy moga
by¢ rozne, niemniej jednak jednym z istotnych obszaréw jest wiedza o kliencie, bo
jak juz wspomniano wczesniej, zadowolony klient decyduje o sukcesie przedsig-
biorstwa.

2. Obszary wiedzy o kliencie w strategicznej karcie wynikow

Okreslajac strategi¢ dziatania w perspektywie klienta, przedsigbiorstwo po-
trzebuje wiedzy dotyczacej klientow, ktorych zamierza obshugiwac, jak réwniez
wiedzy dotyczacej kluczowych procesow, w ktorych musi gérowac, aby dostarczyé
warto$¢ klientom docelowym.

Najwazniejszym elementem w tej perspektywie jest okreslenie potrzeb klienta.
Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na fakt, ze to te przedsigbiorstwa, ktore nie
zdobyty wiedzy dotyczacej potrzeb swoich klientdéw, ostatecznie przegralty z konku-
rencja, ktora oferowala produkty i ushugi lepiej dostosowane do preferencji nabyw-
cow. Z tego wlasnie wzgledu kadra zarzadzajaca musi koncentrowaé si¢ na klien-
tach.

Wazne jest, aby zdoby¢ informacje o kliencie oraz segmentach rynku, w kto-
rych przedsigbiorstwo zamierza konkurowaé¢. Dawniej przedsigbiorstwa dbaty o to,
aby zdoby¢ informacje dotyczaca produktu czy innowacji technologicznych. Obec-
nie przedsi¢gbiorstwa musza zdobywac¢ wiedzg o kliencie. Nalezy pamigtac, Ze nie
mozna by¢ wszystkim dla wszystkich, bo wtedy konczy si¢ tym, ze jest si¢ niczym
dla wszystkich. Obszary wiedzy w perspektywie klienta zostaly zobrazowane na
rysunku 1.

Udziat w rynku, Utrzymanie i zdobywanie klientéw, Satysfakcja i rentownos¢ klientéw

WIZERUNEK | REPUTACIA ATRYBUTY PRODUKTU

3 ) CENA
OKRESLENIE KLIENTOW MODA
JAKOSC
RELACIJE Z KLIENTAM>
ZAKUPOW

Rys. 1. Obszary wiedzy w perspektywie klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta
wynikow, PWN, Warszawa 2002, s. 73—89.
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W obszarze ,,udziat w rynku” przedsigbiorstwo musi zdoby¢ wiedzg, jaka
czg$¢ danego rynku opanowato — wyraza sie to liczba klientow, warto$cia lub ilo-
$cig sprzedazy. Mierzac w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych tempo po-
zyskiwania nowych klientoéw przez przedsiebiorstwo, mozna uzyska¢ wiedzg doty-
czaca zdobywania klientow. Jezeli klientéw bedzie przybywato, to mozna wnio-
skowac, ze wiedza dotyczgca ich preferencji jest wlasciwa.

Wiedza o klientach, ktorych przedsigbiorstwo posiada, i zaspokajanie ich
potrzeb, aby ich utrzymac, to kolejny istotny obszar. Menedzerowie czgsto narzeka-
ja, ze zwickszenie zyskow jest bardzo trudne. Tymczasem siedzg na zyle zlota
w postaci niewykorzystanego potencjatu bazy aktualnych klientow’. Zatrzymanie
dotychczasowych klientow jest niezwykle korzystne dla firm oraz tansze niz pozy-
skiwanie nowych.

Zaréwno utrzymanie dotychczasowych, jak i pozyskanie nowych klientow
uzaleznione jest od zaspokojenia ich potrzeb. Pomiar satysfakcji dostarcza informa-
cji na temat dziatania organizacji. Ostatnie badania wykazuja, Zze sprostanie jedynie
potrzebom klienta nie wystarcza do osiggni¢gcia wysokiego poziomu lojalnosci
i rentownoS$ci. Na powtorne zakupy przedsiebiorstwo moze liczy¢ tylko wowczas,
gdy klienci ocenig swoje wrazenia z kontaktu z firmg jako w pekni i wyjatkowo
satysfakcjonujgce. Wptyw na ponowne zakupy dokonane przez klientow ma wize-
runek i reputacja, atrybuty produktu oraz relacje z klientami. Atrybuty produktu to
moda (trend) na rynku, cena oraz jako$¢. Nowe spojrzenie na t¢ problematyke kta-
dzie nacisk na budowanie relacji z klientami obejmujgce rowniez wrazenia klientow
z kontaktow handlowych z organizacja®. Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze ten,
ktoremu udaje si¢ utrzymywac¢ wysoka sprzedaz, jako zrédto sukcesu widzi budo-
wanie zaufania klienta’. Chodzi tutaj o takie dziatania, dzieki ktérym mozna wy-
eliminowa¢ dyskomfort zwigzany z samg transakcjg. Zdoby¢ zaufanie klienta
1 zwigza¢ go z marka jest to wyzwanie bardzo trudne. W zdobywaniu zaufania mo-
ga pomodc programy lojalnosciowe'’. Zmieniajace si¢ otoczenie, warunki konkuren-
cji, a przede wszystkim $wiadomi swojej niezaleznosci konsumenci to wybrane
powody, dla ktérych poszczegolne firmy wdrazajg programy lojalnosciowe. Sg one
rodzajem wigzi konsumenta i pracownika z marka.

L Ko MacMallan, L. Selden: Przewaga, jakq daje ugruntowana pozycja rynkowa, HBR

— Polska, czerwiec 2010, s. 111.

8 RS. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta..., op. cit., s. 79-81.
M. Koszewski: Zaufanie: tajna bron sprzedawcy, HBR — Polska 2011, nr 1, s. 82.
A. Jagielska: Ufny i wierny konsument, ,Media & Marketing”, marzec 2010, s. 6.
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3. Metody pozyskiwania i gromadzenia wiedzy o kliencie

Wspotczesnie przedsiebiorstwa musza zrezygnowac z nastawienia na sprzedaz
na rzecz budowy dlugotrwatych relacji z klientami. Uczyni¢ to mozna poprzez bez-
posrednig komunikacje pomigdzy pojedynczymi klientami a przedsigbiorstwem.
Teraz, kiedy trudno o zasoby, nalezy upowaznia¢ pracownikow pierwszej linii do
szybkiego reagowania na opinie klientow. Wiele przedsigbiorstw przekonuje si¢
o tym, ze pelne sprzezenie zwrotne z klientami moze dziata¢ mobilizujgco na pra-
cownikow pierwszej linii. Opinie klientow mogg jednak wplywaé rowniez na decy-
zje menedzerow $redniego 1 najwyzszego szczebla dotyczace wszelkich aspektow
dziatalno$ci. Wsrod wielu metod gromadzenia wiedzy o klientach najcenniejsza
i najefektywniejsza jest metoda pozyskiwania od klientéw informacji zwrotnych''.

Optymalne wykorzystanie wiedzy gromadzonej o klientach ma kluczowe
znaczenie w budowaniu lojalno$ci. Przywigzanie, wierno$¢, zaufanie i emocjonalna
wigz z przedsigbiorstwem moze powstaé tylko wtedy, gdy dowie si¢ ono, kim sg
jego klienci, jakie maja zainteresowania i dlaczego wybierajg jej produkt. Warto
pamigtac, ze informacje zwrotne od klientéw pochodzace z pierwszej linii, jak row-
niez cala wiedza dotyczaca klientéw powinny by¢ magazynowane w bazie danych.
W bazie tej powinny by¢ informacje o obecnych i potencjalnych klientach, ktore
pozwola na zidentyfikowanie uczestnikéw opracowywanego programu lojalno-
$ciowego i na komunikacj¢ z nim. Bardzo cz¢stym btgdem popetnianym przy pozy-
skiwaniu informacji o kliencie i ich gromadzeniu jest zbyt mato danych potrzeb-
nych, a za duzo zbednych.

Podsumowujac te czg$¢ rozwazan, nalezy stwierdzi¢, ze wiedza o kliencie
i jego potrzebach jest bardzo cennym zasobem przedsigbiorstwa, ktore dazy do
uzyskania przewagi konkurencyjnej. Informacje zwrotne od klientow pochodzace
od pracownikoéw pierwszej linii sg bardzo cennym zrédiem wiedzy na temat zado-
wolenia klientow. Sukces zalezy od tego, w jakim stopniu przedsigbiorstwo bedzie
umiato dotrze¢ do klienta i utrzymaé go. Wiele przedsigbiorstw ,,nie dostrzega”
tych ,,widocznych” okazji'Z. Jak wynika z badan, wicle 0sob wskazuje na problemy
w kontakcie z pracownikami pierwszej linii, a takze wskazuje ten obszar, jako ten,
w ktorym ,,nie dostrzega si¢ widocznych okazji” (65% ludzi jest gotowym, aby
wyrazac si¢ o obstudze krytycznie, 62% musiato kontaktowac si¢ z firma kilkakrot-
nie, aby rozwigza¢ problem, okoto 60% wyrazalo niezadowolenie z obshugi,
a 48% klientow, ktérzy mieli negatywne doswiadczenia, powiedzialo o nich co
najmniej dziesieciu osobom'’). Nalezy pamicta¢, ze kiepska obstuga nie tylko znie-
checa istniejgcych klientéw, ale czgsto powoduje ich odchodzenie do konkurentow.

""" F. Reichheld: Wykorzystanie informacji zwrotnych od klientow, HBR — Polska 2011,

nrl,s. 158-161.
12" C K. Prahalad: Najlepsze praktyki sq dobre do czasu, HBR — Polska 2011, nr 2, s. 39.
3 M. Dixon: Przestas zabiega¢ o zachwyt klientow, HBR — Polska 2011, nr 1, s. 134.
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4. Wiedza o kliencie — wyniki badan empirycznych

Jak wynika z wcze$niejszych rozwazaf, wiedza o kliencie stanowi jeden
z bardzo istotnych obszarow uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsig-
biorstwo. Aby uzyska¢ obraz, jak mate przedsi¢gbiorstwa radza sobie z wiedza
o kliencie, przeprowadzono analizg czterech przypadkéw malych przedsigbiorstw.
Cukiernia Magdalenka zatrudnia 20 oséb, restauracja Grzybek — 10 o0sob,
Duck-Dent — centrum stomatologiczne, w tym przypadku lekarze maja otworzona
swoja dziatalno$¢, oraz Kims-Kosmetic, centrum kosmetyczne, w ktéorym zatrud-
nione sg 3 osoby.

Analiza zostata dokonana poprzez wywiad z wlascicielami badanych przed-
sigbiorstw. Podczas wywiadu chciano uzyskaé informacje dotyczace sposobu pozy-
skiwania wiedzy o kliencie, jak réwniez pytano, czy wiedz ta jest wykorzystywana
w budowaniu programéw lojalnosciowych. Wyniki badan przedstawiono w tabeli 1.

Przedsiebiorstwo A to cukiernia Magdalenka, B to ,,Kims-Kosmetik”, C to
restauracja Grzybek oraz D Duck-Dent. 1 oznacza, ze dane postgpowanie nie jest
nigdy praktykowane, 2 — jest wykorzystywane w matym stopniu, 3 — czg¢sciowo tak,
czgsciowo nie, 4 — dane zachowanie jest praktykowane w duzym stopniu i 5
—w bardzo duzym stopniu.

Analizujac dane zawarte w tabeli 1, zauwazy¢ mozna, ze wszystkie przedsie-
biorstwa informacj¢ o kliencie pozyskuja, rozmawiajac z nim. Witasciciele tych
przedsigbiorstw dbaja o wizerunek, reputacje oraz atmosfer¢ zakupow. Ciekawe
jest, ze informacja zwrotna od pracownikow pierwszej linii jest uznawana za zrodto
informacji w dwoch przedsigbiorstwach A 1 D, natomiast w B i C nie jest wykorzy-
stywana wcale. Fakt ten mozna wytlumaczy¢ tym, ze w przedsiebiorstwach tych nie
ma pracownikow pierwszej linii, tylko wiasciciel lub wspotwiasciciel, a oni maja
bezposredni kontakt z klientem, co ulatwia rozwiazywanie sytuacji spornych oraz
pozwala szybciej zaspokoi¢ potrzeby klienta (wlasciciel podejmuje decyzje).

Na uwage zashuguje fakt, ze tylko przedsigbiorstwo Duck-Dent na tle bada-
nych firm posiada wystarczajaca wiedze¢ o kliencie oraz wykorzystuje ja w formu-
towaniu strategii. Ma to zwiazek ze specyfika branzy, jako centrum stomatologicz-
ne muszg gromadzi¢ informacje o pacjencie. Identyfikacja pacjentoéw pozwala okre-
$li¢ ich wiek, potrzeby oraz dostosowac instrumenty, za pomocg ktdrych zacheci si¢
pacjentow do ponownej wizyty lub polecenia gabinetu innym. Obecnie w przedsig-
biorstwie trwajg rozmowy dotyczgce programu lojalnosciowego z jednym z ban-
kow. Klienci banku beda otrzymywali specjalne upusty cenowe jako pacjenci.
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Tabela 1
Wiedza o kliencie w matych przedsi¢biorstwach — wyniki badan

A B C D
Z jakich zrédet pochodzi wiedza o kliencie:
— Internet 1 1 2 3
— badania rynku 2 1 1 3
— dane statystyczne 1 1 1 1
— rozmowy z klientami 4 5 5 5
— informacja zwrotna pochodzaca od pracownikéw pierwsze;j linii 5 1 1 4
Jak gromadzona jest wiedza o kliencie:
— forma papierkowa 4 4 4 5
— system informatyczny 1 1 1 3
Czy dokonywany jest pomiar:
— rentownosci klienta 1 1 1 3
— satysfakeji klienta 1 1 1 5
— utrzymywania klienta 1 4 1 4
— zdobywania klienta 1 1 1 3
Czy przedsigbiorstwo dba o reputacje i wizerunek 5 5 5 5
Co decyduje o sukcesie:
— dostosowanie ceny 4 4 3 5
- jako$¢ 4 4 415
— dostosowanie si¢ do mody 5 5 413
Czy budowane sg relacje z klientami poprzez:
— atmosferg zakupow 4 4 5 5
— budowanie zaufania 3 4 3 5
— docenianie zakupow przez bonusy 5 4 4 3
Czy przedsigbiorstwo posiada wystarczajaca wiedze¢ o klientach 3 3 3 5
Czy wiedza jest wykorzystywana w budowie strategii 2 1 1 4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jesli chodzi o pozostate przedsicbiorstwa, nie maja one wdrozonych progra-
moéw lojalnosciowych. Twierdza, ze na razie ich nie potrzebujg. Jedyne, czym za-
checaja do ponownych zakupow, to karty statego klienta. Doktadna wiedza o klien-
cie pozwala dokonywaé pomiaru ich satysfakcji, rentownosci, utrzymania obec-
nych, a takze pozwala zdobywa¢ nowych. W przedsigbiorstwie A, B i C wiedza ta
jest niewystarczajaca, mierniki te nie sg wykorzystywane. Ma to zwigzek z obshuga
klienta indywidualnego. Przedsi¢gbiorstwa te dziataja na rynku lokalnym i jak twier-
dza, na pewno posiadajg duzg grupe statych klientow, ale nie sg w stanie okresli¢
jaka. Wiasciciele tych przedsigbiorstw majg $wiadomo$¢, ze posiadana wiedza

o klientach jest niewystarczajaca.
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Podsumowanie

Konczac rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze wiedza o kliencie jest cennym

zasobem, dzicki ktéremu przedsigbiorstwo moze uzyskaé przewage konkurencyjng.
Niemniej jednak w badanych przedsigbiorstwach wiedza o kliencie nie jest tym
zasobem, ktory jest w pelni wykorzystany. Wykorzystujac ten zaséb, a takze
wspomagajac si¢ systemami informatycznymi, wilasciciele matych przedsigbiorstw
mogliby stworzy¢ ciekawe programy lojalnosciowe.

Literatura

10.

11.
12.

13.

14.

Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002.
Dixon M., Freeman K., Toman N.: Przestan zabiega¢ o zachwyt klientow, HBR
— Polska, grudzien—styczen 2010/2011.

Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2001.

Hamel G., Prahalad C.K.: The Core Competence of the Corporation, HBR — Pols-
ka 1990, nr 3.

Jagielska A.: Ufny i wierny konsument, ,Media & Marketing”, marzec 2010.
Kaplan R.S., Norton D.P.: Strategiczna karta wynikow, PWN, Warszawa 2002.
Koszewski M.: Zaufanie: tajna bron sprzedawcy, HBR — Polska 1990,
grudzien—styczen 2010/2011.

Lendzion J.P., Stankiewicz-Mr6z A.: Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania,
OE, Krakow 2005.

MacMallan 1.C., Selden L.: Przewaga, jakq daje ugruntowana pozycja rynkowa,
HBR — Polska, czerwiec 2010.

Porter ML.E.: Competitive Advange, Creating and Sustaining Superior Perfor-
mance, The Free Press, New York 1985.

Prahalad C.K.: Najlepsze praktyki sq dobre do czasu, HBR — Polska, luty 2011.
Reichheld F., Dullweber A.: Wykorzystanie informacji zwrotnych od klientow,
HBR - Polska, grudzien—styczen 2010/2011.

Stalk G., Evans P., Shulman L.E: Competing on capabilities, HBR — Polska 1992,
nr 2.

Szklarska N.: Wiedza o kliencie, ,,Media & Marketing”, marzec 2010.



Wykorzystanie wiedzy w perspektywie klienta a uzyskiwanie przewagi... 615

UTILIZATION OF KNOWLEDGE IN PROSPECT OF CLIENT BUT GETTING
OF COMPETITIVE SUPERIORITY BY SMALL ENTERPRISES
Summary

In the article author deals with a problem of an influence of the knowledge about

client’s on competitive dominance achieves. The exemplification was made in the four
small enterprises.

Translated by Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec



