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Streszczenie

W artykule zaprezentowano doskonalenie proceséw w organizacjach z perspektywy
orientacji na jako$¢, wskazujac na mocne jej ukierunkowanie na klienta. Przedstawiajac
istote¢ doskonalenia procesow, zaakcentowano potrzebe aktywnego wiaczania klientow
w dziatania doskonalace. Na podstawie studiow literatury przedmiotu i wynikow badan
obcych przedstawiono w jaki sposob w praktyce organizacje si¢gaja po nowe rozwigzania
inspirowane do$§wiadczeniami klientéw. Dostrzezono, ze organizacje w matym stopniu wy-
korzystuja istniejace w tym zakresie mozliwosci. Zwrdocono uwage na dostepne, aktualne
metody, ktore umozliwiaja interakcje i wspolprace organizacji z klientami przy projektowa-
niu zmian w realizacji procesow.

Stowa kluczowe: doskonalenie proceséw, orientacja na jakos¢, klient, wspdtpraca

Wprowadzenie

Doskonalenie proceséw we wspotczesnym dynamicznym otoczeniu, obec-
ne w orientacji na jako$¢ bardzo mocno zwigzane jest z oczekiwaniami i potrze-
bami klientéw — odbiorcami efektéw procesow. Myslenie w kategoriach potrzeb
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i wymagan klienta naktada na przedsigbiorstwo obowigzek takiego konstruowania
procesow, aby maksymalizowaty one wartos¢ tworzona zaréowno dla klienta, jak
i dla organizacji. Jednoczes$nie wraz ze zmiang Swiadomosci i zachowan klientow
zwraca si¢ uwage na potrzeby ich aktywnego wilaczania w proces ulepszania pro-
ceséw. Samo badanie zadowolenia klientow nie wyczerpuje mozliwosci wiacza-
nia klientow w czynnosci doskonalgce procesy. Adaptacja do nowych warunkow
wspotczesnego otoczenia sktania organizacje do poszukiwania nowych rozwigzan,
w tym rowniez przy pomocy klientow, co niewatpliwie rozszerza zdolnosci organi-
zacji do doskonalenia procesow. Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie za-
gadnien zwigzanych z aktywnymi sposobami wiaczania klientow w doskonalenie
realizowanych przez organizacje proceséw. Rozwazania poswigcone temu zagad-
nieniu przeprowadzono na podstawie studiow aktualnej literatury przedmiotu za-
réwno krajowej, jak 1 anglojgzyczne;.

1. Doskonalenie proceséw w organizacji

W $wietle popularyzowanej juz od pewnego czasu koncepcji doskonalenia
organizacji (organization development — OD) podstawowym sposobem osiggania
efektywnosci organizacyjnej jest przeksztalcenie przekonan, postaw i wartosci ludzi
w takim kierunku, aby podejmowali oni wysitki na rzecz doskonalenia organizacji.
JAF. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert Jr. definiujg doskonalenie organizacji
jako ,,dlugofalowe dziatania wspierane przez naczelne kierownictwo, zmierzajace
do ulepszania procesow, rozwigzywania problemow i1 odnowy organizacji dzigki
skutecznemu kierowaniu jej kulturg”. Doskonalgc system zarzadzania, wiele or-
ganizacji ukierunkowuje si¢ na doskonalenie procesow. Ma to zwiazek z tym, ze
jak stwierdzaja R. Boulton i B. Libert: ,,procesy to faktyczne funkcjonowanie orga-
nizacji. Znaczy to, ze sg szeregiem operacji, metod, zadan i funkcji prowadzacych
do wytworzenia produktow i ustug™ i sa nierozerwalnie zwigzane z dziatalnosciag
przedsiebiorstwa, co w konsekwencji powoduje koniecznos¢ koncentrowania sig¢
kierownictwa organizacji na sposobach ich doskonalenia. Wsrod obecnych trendow
w zarzadzaniu, doskonaleniu procesow nadaje si¢ bardzo duze znaczenie. Najog6l-

' I.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 408.

2 R. Boulton, B. Libert, S. Samek, Odczytujq kod wartosci, Wydawnictwo WIG-Press, Warszawa
2001, s. 96.
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niej doskonaleniem procesow nazywamy dazenie do poprawy ich realizacji, celem
osiggniecia lepszych efektow, co powoduje wyzszy poziom satysfakcji klienta®.
Mozna je rozumie¢ w ujeciu wezszym i szerszym. W ujgciu wezszym dotyczy ono
optymalizacji juz istniejacych (a wiec zidentyfikowanych i realizowanych) proce-
sow w celu m.in. podniesienia dostarczanych przez nie wartosci, obnizenia kosztow,
skrocenia czasu realizacji, zapewnienia terminowosci, podniesienia jako$ci produk-
tu koncowego. W ujeciu natomiast szerszym doskonalenie procesow jest utozsa-
miane z koncepcja Business Process Improvement i jest jedng z form usprawniania
calej organizacji*. Usprawnianie proceséw moze odbywac si¢ w sposob ewolucyjny
i radykalny. Ponadto znajduja tu zastosowanie rézne koncepcje, metody i podejscia.
W praktyce do najpopularniejszych zalicza si¢ wprowadzanie orientacji na jakos¢
bazujace na normach ISO serii 9000, koncepcje Total Quality Management (TQM),
metode Six Sigma, Lean Manufacturing czy Lean Six Sigma®. Wsp6lnym mianow-
nikiem jest postrzeganie jakosci jako wartosci dla klienta, tworzonej w trakcie re-
alizacji procesow oraz doskonalenie proceséw w celu osiggnigcia lepszej jakosci
i wigkszej satysfakcji klienta.

Myslenie w kategoriach potrzeb i wymagan klienta naktada na przedsiebior-
stwo obowiazek takiego konstruowania procesow, aby maksymalizowaty one war-
tos¢ tworzong dla klienta. Podkresli¢ jednak nalezy, ze to klient, ptacac okreslong
cene za wyrob lub ustuge, okresla wartosciowe z jego punktu widzenia czynno$ci
i dziatania sktadajgce si¢ na procesy. M.L. Frigo stwierdzit, ze ,,przedsigbiorstwo
moze doskonali¢ swoje procesy i przez to dziata¢ efektywniej, ale te zabiegi sa nic
nie warte, jesli ich koncowy efekt nie zachwyca klientow™®. Wyniki wielu procesow
realizowanych w organizacjach sktadaja si¢ na koncowy efekt dostarczany klien-
tom. Z kolei skuteczne spetnianie potrzeb i oczekiwan klientow uzaleznione jest
od rzetelnie prowadzonych analiz zapytan ofertowych klientow, zglaszanych suge-

> Procesy i projekty logistyczne, red. S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 41.

4 K. Kania, Doskonalenie zarzqdzania procesami biznesowymi w organizacji z wykorzystaniem
modeli dojrzatosci i technologii informacyjno-komunikacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach, Katowice 2013, s. 47.

5 T.B. Kalinowski, Modele oceny dojrzalosci proceséw, Acta Universitatis Lodziensis, Folia
Oeconomica 2011, nr 258, s. 173.

¢ M.L. Frigo, Performance measures that driver the goal tenets of strategy, ,,Strategic Finance”
2003, nr 85.
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stii, uwag 1 reklamacji czy wynikéw badan marketingowych. Zdaniem E. Skrzypek
mozna w metaforyczny sposob stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwo, modyfikujac po-
szczegblne procesy, powinno patrze¢ na nie wlasnie oczami klienta’. Tym bardziej,
ze jak stwierdza Ph. Kotler: ,,wspotczesng rzeczywisto$¢ gospodarcza juz nie cha-
rakteryzuje niedobdr zasobdw, lecz niedobor klientow™®. W takiej sytuacji, w wa-
runkach gospodarki opartej na wiedzy przedsigbiorstwa coraz czesciej powinny
korzysta¢ z wiedzy klienta jako prosumenta rowniez w doskonaleniu realizowanych
procesow’. Wedtug A. Tofflera, definiujacego okreslenie prosument jako integra-
cje funkcji produkeji z funkcja konsumpcji, pojawienie si¢ tej kategorii jest cze-
$cig ogolnego trendu polegajacego na reorganizacji spoteczenstwa'®. Obecnie pod
pojeciem prosumpcji rozumie si¢ proces, w ktorym firmy zachecajg klientow do
wspotpracy i umozliwiajg im udzial przy: projektowaniu, tworzeniu, modyfikowa-
niu i dodawaniu do produktu samodzielnie wygenerowanej warto$ci''. Prosumpcja
bywa utozsamiana z wspottworzeniem wartosci przez firmy w relacjach z klien-
tem. Zagadnienie to z punktu widzenia pojedynczych firm opisuja H. Chrispopher,
R.F. Young. Autorzy ci twierdza, ze coraz wigkszy udziat klientow w tworzeniu
produktu jest aktywng strategia, majaca na celu osiagnigcie lepszej efektywnosci
kosztow'?. Klienci dysponuja coraz wigksza wiedzg, porownuja ceny, z wicksza
swoboda podejmuja $wiadome decyzje 1 mogg wplywaé na dziatania organizacji.
Zaréwno klienci indywidualni, jak i zinstytucjonalizowani sg w stanie zaangazo-
wac si¢ w coraz bardziej zindywidualizowany i niepowtarzalny proces tworzenia
wartos$ci, sg rowniez zainteresowani swoja rola w tym procesie. Wielu autorow
zajmujacych si¢ tematyka tworzenia wartosci zwraca uwagg na role klientow we

7 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Klu-
wer business, Warszawa 2010, s. 15.

8 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrozenie i kontrola, Felberg, Warszawa 2005,
s. 45.

® E. Skrzypek, Uwarunkowania jakosci klienta w realiach nowej ekonomii, w: Orientacja na
klienta jako kryterium doskonatosci, red. T. Borys, P. Rogala, Wydawnictwa Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 550.

10" A. Toffler, Trzecia fala, PTW, Warszawa 2001, s. 5.

"' D. Tapscott, A.D. Williams, Wikinomia: o globalnej wspoipracy, ktora zmienia wszystko, Wy-
dawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 17.

12 R. Normann, Zarzqdzanie ustugami. Strategie i przywodztwo w biznesie, Gdanskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, Gdansk 2012, s. 134, za: H. Chrispopher, R.F. Young, Look to consumers to
increase productivity, ,,Harvard Business Review” 1979, nr 57, s. 168.
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wspottworzeniu wartosci firmy'?. Wzrost poziomu wiedzy klientow zbiega si¢ ze
wzrostem zapotrzebowania na taka wiedz¢ w organizacjach. Coraz rzadziej mozna
spotka¢ tradycyjne relacje miedzy klientami a organizacjami, coraz czesciej sa to
relacje zintegrowane, charakteryzujace si¢ kooprodukcja wartosci'*. Wspotkreowa-
nie wartosci dla klienta (value co-creation) jest forma strategii biznesowej, w ktorej
nacisk polozony jest na tworzenie i biezace zarzagdzanie wartoscia dla klienta przez
przedsigbiorstwo oraz jego klientow".

Zgodnie z wytycznymi zawartymi w standardach zarzadzania jakoS$cia opar-
tych na normach ISO 9000 przedsigbiorstwa powinny nadzorowa¢ oraz doskonali¢
procesy zwigzane z klientami. Do procesow tych zalicza si¢: badanie potrzeb i ocze-
kiwan klientow, dziatania promocyjne, oferowanie i sprzedaz a takze oferowanie
ushug serwisowych. Spetniajac wytyczne zawarte w miedzynarodowych standar-
dach zarzadzania, organizacje powinny prowadzi¢ staty monitoring rynku i okre-
sla¢ aktualne potrzeby i oczekiwania klientow, by dostosowac¢ do nich swoja oferte
produktowa!®. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w wielu organizacjach problemem nie
jest jakos¢ produktow czy ushug jako takich, lecz poziom jakosci procesdw, ktore
owe produkty i ustugi tworza. W tej sytuacji stwierdzi¢ mozna, ze jako$¢ produktow
i ushug jest pochodna jako$ci proceséw. Podobny wniosek wysuna¢ mozna w odnie-
sieniu do skutecznosci i efektywnosci przedsigbiorstw, bowiem skutecznosc i efek-
tywnos$¢ procesow determinuje skutecznosé i efektywnos¢ catych organizacji'.

2. Klient w doskonaleniu proceséw

Orientacja na klienta akcentowana jest w wielu dyscyplinach naukowych oraz
w wielu koncepcjach 1 metodach zarzadzania, zajmujg si¢ nia: ekonomia (teoria
uzytecznos$ci), nauki o zarzadzaniu (TQM, Systemy zarzadzania jakoScig oparte

13 C.K. Prahalad, Przysztos¢ konkurencji: wspottworzenie wyjqtkowej wartosci wraz z klientami,
PWE, Warszawa 2005, s. 66.

4 R. Normann, Zarzqdzanie ustugami..., s. 53.

15 W. Rampen, My personal definition of business with customer value co-creation, www.custom-
erthink.com (17.11.2014).

16 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systemow zarzadzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £6dz 2010, s. 173.

17 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesamii..., s. 30.
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na normach ISO serii 9000, marketing relacji), towaroznawstwo (jako$¢ produktu)
czy psychologia zarzadzania'®. Pojecie klienta mozna r6znie definiowaé. W ujeciu
transakcyjnym jest to osoba ptacaca za zakupiony produkt, ktéry uzywa po jego
dostarczeniu’®. W normie PN — EN ISO 9000:2006 wskazuje si¢, ze jest to ,,organi-
zacja lub osoba, ktora otrzymuje wyrob”?°. W takim ujeciu wsrod klientow umiesz-
cza si¢ konsumentow, nabywcow, koncowych uzytkownikow, inne organizacje,
interesariuszy, ktorzy maja bezposredni lub posredni wptyw na funkcjonowanie
organizacji*’. W duchu zasady urynkowienia wewnetrznego, za klientow uwaza sie
réowniez pracownikow. W niniejszym artykule klient postrzegany jest jako nabywca
wytwarzanych dobr (klient zewnetrzny).

Orientacja na klienta w gospodarce rynkowej powoduje wzrost znaczenia jego
udziatu w doskonaleniu realizowanych przez organizacj¢ procesow. W literaturze
przedmiotu podkresla si¢ czesto koniecznos$¢ spojnego i kompleksowego ksztat-
towania relacji z nabywcami, co stanowi jedno z gléwnych zalozen marketingu
relacyjnego®?. Ukierunkowanie na klienta jest rowniez bardzo mocno akcentowa-
ne zarowno w Systemach Zarzadzania Jako$cig opartych na normie PN-EN ISO
9000:2009, jak i w koncepcji TQM. Zorientowanie na klienta postrzega si¢ jako
zdolno$¢ do kompleksowego zrozumienia jego potrzeb i oczekiwan, dazenia do za-
angazowania go w proces tworzenia wartosci na jego rzecz, sktonienia go do okre-
$lenia nowych oczekiwan w stosunku do jakosci produktu czy sposobu obstugi®.

Jedna z zasad doskonatosci wedtug Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jako-
scig (EFQM) zaktada koniecznos$¢ tworzenia wartosci dla klienta: ,,celem kazdej
organizacji jest dostarczanie klientom produktéw stanowigcych dla nich warto$¢”.
Istotne jest dlatego nawigzywanie z nimi wspdlpracy i angazowanie (respektowanie
ich zdania, wymagan, analiza przyczyn niezadowolenia) w proces projektowania

18 L. Niezurawski, B. Pawtowska, J. Witkowski, Satysfakcja klienta: strategia — pomiar — zarzg-
dzanie, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2010, s. 35.

19 K. Szczepanska, Kompleksowe zarzqdzanie jakosciq. Przeszlos¢ i terazniejszosé, Wydawnic-
two Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2010 s. 197.

20 PN — EN ISO 9000:2006, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 31.

21 'W. Lukasinski, Orientacja na klienta zewnetrznego w procesie ksztaltowania jakosci funkcjo-
nowania organizacji, ,,Problemy Jakosci” 2014, nr 7-8, s. 19.

22 1. Baruk, Marketingowe partnerstwo oferentow z nabywcami, ,,Problemy Jako$ci” 2014, nr 6,
s. 25.

2 K. Szczepanska, Kompleksowe zarzgdzanie..., s. 196.



RENATA BRAJER-MARCZAK
DOSKONALENIE PROCESOW W ORGANIZACJACH OPARTE NA WSPOLPRACY Z KLIENTAMI...

17

jakosci produktu, co sprzyja dostosowaniu go do ich potrzeb i stanowi szans¢ na
pojawienie si¢ innowacyjnych, kreatywnych pomystow?*.

Wsrod zasad ISO podaje sie natomiast: ,,organizacje sg zalezne od swoich
klientow i dlatego zaleca sig¢, aby rozumiaty obecne i przyszte potrzeby klienta,
aby spetnialy wymagania klienta oraz podejmowaty starania, aby wykracza¢ ponad
jego oczekiwania”®. Norma ISO 9001, w ponad dwudziestu punktach opisujacych
wymagania zarzadzania jakos$cig, wskazuje na klienta i jego potrzeby (rozdziaty
5-8). Sam cel normy méwi o nieustannym dostarczaniu wyrobow, ktore spetnia-
ja wymagania klienta oraz ciagglym dazeniu do zwigkszania zadowolenia klientow
poprzez stosowanie systemow i procesow doskonalenia, zgodnos$ci z wymaganiami
prawa i klienta?®. Organizacje, by zastosowac orientacj¢ na klienta, powinny przede
wszystkim analizowa¢, bada¢, ocenia¢ i rozumie¢ oczekiwania klienta i mierzy¢
je w odpowiedni sposob. Organizacja powinna tak formutowaé swoje cele, by byty
one powigzane z wymaganiami klienta?’. Bedac w statym kontakcie z klientem,
organizacja powinna korzysta¢ z innowacyjnych systemow i programow komuni-
kowania si¢ z klientami. Duze mozliwosci w tym zakresie daja nowoczesne tech-
nologie informatyczne. IT jest obecnie dziedzing nauki i praktycznych rozwigzan
bardzo preznie rozwijajacych sig; oferuje wiele rozwigzan utatwiajacych funkcjono-
wanie organizacji oraz moze znalez¢ zastosowanie w kontaktach z klientami?®. Za-
kres utrzymywania komunikacji z klientami zostal opisany w punkcie 7.2.3. normy
PN-EN ISO 9001:2008, zgodnie z ktorym organizacja powinna wdrozy¢ ,,skutecz-
ne ustalenia zwigzane z komunikacja. Komunikacja powinna dotyczy¢: informa-
cji o wyrobie, zapytan handlowych, postepowania z umowami lub zamoéwieniami,
informacji zwrotnej od klienta, w tym reklamacji”®. Bardzo wazng kwestig jest
swiadomos$¢ koniecznos$ci stalego doskonalenia kontaktow z klientami. Proces ten

2 P, Rogala Zasady zarzgdzania jakoscig ISO czy EFQM?, ,,Problemy Jakosci” 2010 nr 10, s. 5.

> M Bugdol, P. Jedynak, Wspdlczesne Systemy Zarzqdzania. Jakos¢, bezpieczenstwo, ryzyko,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, s. 46, za: PN-EN ISO 9000:2005, pkt. 0.2, s. 7.

2 S. Wawak, Podrecznik wdrazania ISO 9001:2000, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 31.

27 Z. Zymonik, A. Hamrol, P. Grudowski, Zarzqdzanie jakosciq i bezpieczenstwem, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 56.

% K. Lisiecka, O strategii przedsigbiorstw zorientowanych na wartos¢ dla klienta, w: Orientacja
na klienta jako kryterium..., s. 408.

2 M. Bugdol. P. Jedynak, Wspolczesne Systemy..., s. 83.
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obejmuje: zrozumienie rynkéw i klientow, wiaczanie klientow w proces tworzenia
produktow i ustug marketing i sprzedaz produktéw, zaangazowanie klientoéw w pro-
ces wspottworzenia produktéw oraz zarzadzanie informacjg o klientach®. Norma
ISO 9004:2010 Zarzgdzanie majgce na celu osiggniecie trwatego sukcesu organiza-
¢ji — Podejscie przez zarzqdzanie jakoscig mowi o potrzebie doskonalenia procesow,
w wyniku realizacji ktorych zaspokajane sa potrzeby klientow. Istotne staje si¢, aby
organizacja uwzgledniata: wymagania klienta odnosnie do wyrobu, komunikacje
z klientem oraz badata poziom jego satysfakcji z dotychczasowej wspotpracy?'.

W ten sposob organizacja posrednio nawigzuje zatem do uwzgledniania opinii
klientow w doskonaleniu procesow, jednak wprost nie moéwi o mozliwosci aktyw-
nego angazowania ich w poprawg realizacji proceséw. Obecnie do podejmowania
dziatan doskonalacych procesy samo badanie zadowolenia klientéw uznac nalezy
za niewystarczajace. W duchu organizacji uczacej sie, ktora ,,ciagle rozszerza swo-
je mozliwo$ci kreowania przysztoéci”*, adaptacja do nowych warunkéw otocze-
nia jest powigzana z uczeniem si¢ (rowniez od klientow), znajdowaniem nowych
rozwigzan (rowniez przy pomocy klientow), co rozszerza mozliwosci doskonalenia
procesow.

3. Klient w doskonaleniu procesow — obserwacje praktyki

Najczgstszym, spotykanym w praktyce sposobem zbierania informacji od
klientow jest monitoring zadowolenia klienta, dzigki losowo przekazywanym An-
kietom wymagan i satysfakcji klienta. Organizacje przeprowadzaja badania majace
na celu okreslenie postrzegania ich przez klientoéw. Wnikliwie analizowane moga
by¢ cennym zrédtem informacji o realizowanych procesach, jednak w matym stop-
niu umozliwiaja szersze angazowanie klientow w doskonalenie proceséw. Badania
przeprowadzone przez A.l. Baruk wskazujg jednak, ze wigkszos$¢ klientow, kto-
rzy kupuja produkty szybko zbywalne nie podejmuje dziatan takich, jak zgtaszanie

30 R. Hibeler, T.B. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce, Wydawnictwo Studio Emka, Warsza-
wa 20009, s. 42.

31 PN-EN ISO 9001:2009, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 20009.

32 P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcej sig, Wydawnictwo Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 25.
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opinii o produkcie przez infolini¢ producenta czy opiniowanie marek w internecie®.
Z badan przeprowadzonych przez M. Urbaniaka* wynika natomiast, ze przedsig-
biorstwa oferujace produkty na rynek B2B cze$ciej niz podmioty sprzedajace dobra
konsumpcyjne nadaja znaczenie bezposrednim kontaktom z klientami i uwzgled-
niaja ich punkt widzenia w doskonaleniu procesow®. Rowniez firmy legitymuja-
ce sie certyfikatem na zgodno$¢ z wymaganiami ISO 9001 czesciej niz jednostki
niemajace systemu zarzadzania jakoS$cig staraja si¢ badac satysfakcje swoich klien-
tow, a takze prowadzi¢ z klientami wspolne prace badawczo-rozwojowe. Wyniki
powyzszych badan wskazuja, ze gtéwna forma dziatan podejmowanych w celu
ksztattowania pozytywnych relacji z klientami jest szybkie i elastyczne reagowanie
na reklamacje. Reklamacje nalezy traktowac jako skierowane do organizacji wyra-
zenie niezadowolenia dotyczacego wyrobdw, a takze czesto elementow zwigzanych
z obstuga czy dostawg, do ktorych zalicza si¢ terminowo$¢ realizacji, kompletnosc¢
i zawarto$¢ dokumentacji, warunki cenowe lub tez kwestie dotyczace samego pro-
cesu postgpowania z reklamacjami, gdy oczekiwana jest odpowiedZz wyjasniajaca
dany problem i/lub proponowane jest jego rozwigzanie.

Przywotywane wyniki badan ankietowych wskazuja réwniez, Zze na anali-
zach reklamacji koncentrujg si¢ przede wszystkim duze organizacje. Inne metody
sprawdzajace satysfakcje klientow obserwowane w badanej probie organizacji to:
wywiady telefoniczne, wywiady online, badania ankietowe. Niewiele organizacji
funkcjonujacych na krajowym rynku wykorzystuje do oceny zadowolenia klien-
tow wskazniki obrotow handlowych oraz wskazniki lojalnosci (powtarzalnosci
zakupow), a takze analiz¢ czasu trwania relacji handlowych. Obserwuje si¢ row-
niez, ze zglaszane przez klientow reklamacje i uwagi nie dotycza wytacznie wad
jakosciowych produktow, ale takze doskonalenia form wymiany informacji oraz

33 AL Baruk, Lojalnos¢ nabywcow finalnych. Aktywnosé prosumpcyjna na rynku produktow spo-
zywezych, ,,Problemy Jakosci” 2011, nr 8, s. 18.

3% Badanie identyfikacji dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatajace na rynku pol-
skim w zakresie budowania relacji z ich bezposrednimi klientami przeprowadzono w miesigcach
styczen—luty 2008 r., do analizy zakwalifikowano 700 uzyskanych ankiet.

3 M. Urbaniak, Dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwa doskonalgce systemy zarzqdza-
nia jakosciqg w zakresie budowania relacji z klientami na rynku B2B, w: Orientacja na klienta jako
kryterium..., s. 550.

3¢ S. Hughes, S. Karapetrovic, ISO 10002 complaints handling system: a study, ,,International
Journal of Quality & Reliability Management” 2006, vol. 23, s. 1159.
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poszerzania zakresu ustug przed i po sprzedazy®’. Obecnie doskonalenie procesow
nie moze przebiega¢ rutynowo, w zwigzku z tym, ze oczekiwania, przyzwyczaje-
nia czy mozliwosci klientow sg rozne i czgsto sprzeczne, kluczem do sukcesu staje
si¢ nie ,,optymalna” realizacja procesow, ale ich dynamiczne ksztattowanie zgodnie
z wymaganiami klientow. Wiele organizacji konkuruje dzisiaj mozliwoscig obstu-
zenia pojedynczych klientdow, a nie jak w przesziosci — grup klientéw. Mamy zatem
do czynienia z indywidualizacjg procesdéw, laczaca w sobie zmiany adaptacyjne
z koniecznoscig uwzglednienia wymagan (a czesto takze ograniczen) konkretnego
klienta. Wspotczesne organizacje dostarczaja, lub w najblizszym czasie beda musia-
ly nauczy¢ sie dostarcza¢ masowo, dobra i ustugi przeznaczone dla indywidualnych
klientow. W tym samym czasie, w tym samym przedsiebiorstwie, procesy bizneso-
we, np. realizacji inwestycji budowlanej, budowy statku, sprzedazy przez internet
czy diagnozy stanu zdrowia, muszg zosta¢ wykonane roéznie, w sposob zalezny od
wymagan klienta*®. W zwiazku z tym, ze w praktyce nie jest mozliwe przewidzenie
i zamodelowanie wszystkich wymagan i sytuacji klientow, musi istnie¢ mozliwos¢
dynamicznej adaptacji procesu biznesowego do indywidualnych potrzeb konkretnej
realizacji procesu.

Obecnie polem wspolpracy przedsiebiorstw z klientami stat si¢ internet, dzie-
ki ktoremu przeptyw informacji stal si¢ bardzo szybki. Szczegdlnie widoczne jest
to w obrebie bardzo popularnych serwisow spotecznosciowych (np. Facebook), jak
rowniez w serwisach handlowych. Dzigki internetowi mozliwe jest tworzenie spo-
fecznos$ci zainteresowanych tym samym zagadnieniem, problemem, produktem,
czy ustuga. Serwisy spotecznosciowe coraz czgsciej petnig role kanatu, przez kto-
ry firmy docieraja z oferta do swoich klientéw, nawiazuja z nimi interakcje, aby
po pewnym czasie zapewni¢ sobie ich lojalnos¢. Platformy spotecznosciowe udo-
stepniaja dodatkowe sposoby komunikacji z klientem, poza strona internetowa,
e-mailem, faksem, telefonem, SMS, chatem, forum — sg to: blogi, microblogi, kana-
ty RSS, rozwigzania typu Wiki, dzielenie si¢ slajdami, filmami, tzw. social book-
marking i wiele innych. Wykorzystanie narzedzi typu Web. 2.0 umozliwia tworze-
nie tresci przez klientow, wydawanie opinii, kategoryzacj¢ tresci przy uzyciu stow

37 M. Urbaniak, Dzialania podejmowane..., s. 694.

3% M. Szelagowski, Koniecznosé indywidualizacji proceséw biznesowych, www.procesowcy.pl
(10.08.2014).
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kluczowych, integracj¢ i przenikanie si¢ roznych opinii*’. Wiedza czerpana z dialo-
gu z klientami (poprzez m.in. portale spoteczno$ciowe) jest szczegdlnie przydatna.
Moze zosta¢ spozytkowana do sprostania rosngcym wyzwaniom wspolczesnych
organizacji. Jak zauwaza K. Lisiecka, jako$¢ pracy, procesoéw i produktéw firmy za-
lezy od infrastruktury interakcji miedzy firmami, a konsumentami, infrastruktury
podkreslajacej zdolnos¢ tworzenia réoznych doswiadczen. ,,Rynek bowiem zaczyna
przypomina¢ forum, zorganizowane wokot indywidualnych osob i ich do§wiadczen
wspottworzenia, a nie wokot biernych stref popytu na oferte firmy’™°.

Jak pokazujg wyniki przeprowadzonych przez Boston Cosulting Group badan,
przedsiebiorstwa krajowe w matym stopniu wykorzystuja media spotecznosciowe
do aktywizowania klientow do wspotpracy. Wedtug sporzadzonego raportu* tylko
6% przedsigbiorstw prowadzi wlasny firmowy blog internetowy, 16% ma strone
internetowg na portalach spotecznosciowych, a 26% respondentéw dysponuje stro-
ng internetowa z ocenami/komentarzami klientéw. Wyniki badania ,,CRM study
2011 informuja natomiast, ze wérdod 12 powodow, ktorymi kierujg sie klienci
utrzymujac relacje z organizacjami z wykorzystaniem mediow spotecznosciowych
przedstawianie pomystéw na nowe produkty, ustugi i procesy znalazto si¢ na dos¢
odleglych pozycjach zar6wno w ocenie klientow, jak i bioracych udziat w badaniu
menedzerow. W opinii klientow jest to pozycja przedostatnia, 11 z 12 badanych
powodow, a wedtug opinii menedzerow ten powod znalazt si¢ na 6smym miejscu.

Rowniez dotychczasowe badania w zakresie koncepcji wspotkreowania war-
tosci dla klienta wskazuja na to, ze uwaga koncentruje si¢ przede wszystkim na wy-
miarze koncepcyjnym tego zjawiska. Powoduje to konieczno$¢ rozpoznania czyn-
nikow determinujacych skuteczne oraz efektywne uwarunkowania wspotkreowania
wartosci dla klienta, uwzglgdniajace zarowno sektorowe specyfiki funkcjonowania

3 N. Stepnicka, Od konsumenta do prosumenta — analiza zachowan uzytkownikow serwisow in-
ternetowych w Polsce, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 694, Problemy Zarzadza-
nia, Finanséw i Marketingu nr 22, Wydawnictwa Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2011, s. 471.

4 Sposoby utrzymywania przewagi konkurencyjnej firmy, red. K. Lisiecka, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2006, s. 10.

4 Polska internetowa. Jak internet dokonuje transformacji polskiej gospodarki, The Boston Con-
sulting Group, 2011, www.polskainternetowa.pl/raport (18.11.2014).

2 From social media to social CRM. IBM Global business Executive Report, Copyright IBM
Corporation 2011, s. 10.
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przedsigbiorstw, jak i ich zwigzek ze zwyczajami i zachowaniami klientow na roz-
nych rynkach®. Naprzeciw takim potrzebom wychodzg proponowane obecnie roz-
wigzania informatyczne, w ktorych doborze warto zwroci¢ uwage na to, aby:

— tworzy¢ rozwigzania, ktore reaguja na dziatania uzytkownika, a tym samym
zachecaja do dalszej eksploracji (przyktadem moze by¢ wiaczanie agentow
interfejsu),

— tworzy¢ rozwigzania na bazie tych, ktore stworzyli inni i budowania dzigki
temu wilasnych rozwigzan (najprostszy przyktad to mozliwos$¢ korzystania
z szablonow, wzorow dokumentow),

— umozliwi¢ budowanie nowej catosci z istniejagcych elementéow (np. samo-
dzielne tworzenie w systemie informatycznym nowych typow raportow,
dostosowanie kokpitéw menedzerskich dzieki dostepnym komponentom do
wizualizacji danych, schematow i szablonow),

— zadba¢ o elementy typu ,,cofnij” lub opcje przywracajace stan wyjsciowy,
aby uzytkownicy nie bali si¢ eksperymentowania**.

Podsumowanie

Postrzeganie klientow jako kluczowych aktywow firmy umozliwia doktadne
i doglebne zrozumienie ich potrzeb. Dzicki nowym technologiom w zasadzie kaz-
dy klient moze inspirowa¢ do doskonalenia procesow. Wiele prac wykonywanych
obecnie w firmach produkcyjnych wiaze si¢ z przetwarzaniem informacji i ustu-
gami wewngtrznymi niz wytwarzaniem jako takim. Z tego tez powodu zmienia
si¢ model biznesowy firm. Tradycyjna logika wymiany na rynku jest zastepowa-
na nowymi formami oraz sposobami interakcji, klienci wspolnie z organizacjami
rozwijaja i doskonalg procesy, dostarczajace wartos¢ zaréwno dla klienta, jak i dla
organizacji.

Przyjmuje sig, ze w przysztosci wspotkreowanie wartosci rynkowej dla klienta
przez rézne grupy interesariuszy moze determinowa¢ wyniki ekonomiczne osiggane

4 P, Bartkowiak, Koncepcja wspotkreowania wartosci dla klienta na przykiadzie modelu DART,
Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyty Naukowe nr 136, Wydawnictwo SGH,
Warszawa 2014, s. 16.

4 T. Karwatka, Usability w e-biznesie, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2009, s. 127.
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przez przedsigbiorstwa®. Niewatpliwie na skuteczno$¢ podejmowanych dziatan do-
skonalgcych wplyw ma uzyskanie dostgpu do informacji dotyczacych opinii klienta
przez wykonawcow procesow. Organizacje zorientowane na doskonalenie procesow
powinny podejmowac konkretne dziatania, m.in. ksztattowac¢ kapitat relacyjny, na
ktorego strukture niewatpliwie wptywa potencjat klientow, ktory uzalezniony jest
od jakosci nawigzywanych kontaktéw i poziomu wzajemnego zaufania*. W litera-
turze przedmiotu opisywane sg, a w praktyce stosowane, rézne metody aktywnego
wlaczania klientow w doskonalenie nie tylko produktow, ale tez procesow. Nalezy
do nich crowdsourcing®, po ktéry siegaja korporacje takie, jak Google, Microsoft,
General Electric. F. Galton wykazat, ze duza grupa ludzi moze mie¢ wystarczajaca,
cho¢ rozproszong wiedzg, aby razem prawidlowo oszacowac stan rzeczy lub wyniki
zdarzenia. Trudno$¢ polega jednak na tym, aby stworzy¢ mechanizm, narzedzie
wydobywajace te wiedzeg*.

Inng, nabierajaca znaczenia metoda, jest disign thinking. Zdaniem T. Browna®
jest to koncepcja oparta na mysleniu projektowym, mozliwa do zastosowania przy
tworzeniu produktow, ale rowniez procesow, ustug, a nawet strategii taczac myslenia
kreatywne, intuicyjne z analitycznym, dedukcyjnym?®’. W tej metodzie zalecane jest
eksperymentowanie, testowanie nowych rozwiazan, wyjscie poza punkt widzenia
organizacji i empatyczne wejscie w role klienta po to, aby zidentyfikowac¢ niewypo-
wiadane przez niego potrzeby’'. Na §wiecie metode te stosujg m.in. takie firmy jak
Kraft, Samsung, czy Procter & Gamble, w Polsce natomiast Browary Regionalne
Lomza, Amica, Rainbow Tours, Raiffeisen Polbank. Przeprowadzone w artykule
rozwazania nie wyczerpuja tematu, kontynuujac podjety watek, nalezatoby zatem

4 N. Ind, The meanings of co-creation, ,,European Business Review” 2013, vol. 25, nr 1.

4 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsig¢biorstwa,

Placet, Warszawa 1999, s. 141.

47 Z jez. angielskiego, w dostownym znaczeniu oznacza ,,madro$¢ ttumu”, w praktyce polega na
powierzaniu zadan wykonywanych tradycyjnie przez pracownikéw duzej grupie ludzi niewykwali-
fikowanych, w tym takze klientom.

#J. Surowieckiego, Mgdros¢ Humu, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, s. 9.
¥ Za tworce pojecia design thinking uwazany jest Tim Brown.
0 T. Brown, Design thinking, ,,Harvard Business Review” 2008, June.

S T. Lockwood, Design thinking: Integration innovation, customer experience and brand value,
Allworth Press, New York 2010, s. 87.



24

ZARZADZANIE

poprzez badania empiryczne, rozezna¢ dlaczego organizacje w niewielkim caty
czas stopniu aktywnie wiaczaja klientéw w doskonalenie procesow.
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PROCESS IMPROVEMENT IN THE ORGANIZATION
FROM THE PERSPECTIVE OF COOPERATION WITH CUSTOMERS
ON THE BACKGROUND OF QUALITY ORIENTATION

Abstract

The article presents the improvement of processes in organizations from the perspec-
tive of quality orientation, pointing to its strong customer orientation. Presenting the essence
of process improvement the need to actively involve clients in the improvement actions has
been stressed. Based on the literature studies and third party research results are presented
on how, in practice, organizations turning to new solutions inspired by experiences of cus-
tomers. Low level of making use by organizations of existing capabilities in this arca was
observed. Attention was drawn to the current available methods that allow the organization
interaction and cooperation with clients to design changes in the execution processes.
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