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DEFINIOWANIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

I MARKI JAKO FUNDAMENT DO WPROWADZENIA
ZARZADZANIA WARTOSCIA KLIENTA
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DEFINING OF ORGANIZATIONAL CULTURE
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THE CUSTOMER VALUE MANAGEMENT
IMPLEMENTATION IN AN ORGANIZATION
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Streszczenie: Autorzy, opierajac si¢ na wczesniejszych, trwajacych przeszto pigé lat bada-
niach, dochodza do wniosku, ze wprowadzenie zarzadzania warto$cig klienta powinno zosta¢
poprzedzone definiowaniem kultury organizacyjnej i marki. Realizujac 13 wywiadow ustruk-
turyzowanych, przeprowadzajac 308 ankiet oraz analizujac 6 studiow przypadkow w roéznych
branzach, przedstawiaja propozycj¢ modelu pozwalajacego odpowiedzie¢ na pytanie: jakimi
narzedziami nalezy zdefiniowa¢ kulturg¢ organizacyjng i marke, by mozliwe bylo wlasciwe
wprowadzenie zarzadzania warto$cia klienta w organizacji.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, marka, zarzadzanie wartoscia klienta, procesy zmia-
ny organizacyjnej.

Summary: The authors conclude, based on previous five year research, that the implemen-
tation of customer value management should be preceded by defining organizational culture
and brand. By conducting thirteen structured interviews, three hundred and eight surveys and
analyzing six case studies in various fields, the authors present a proposal for a model that al-
lows to answer the question: What tools are needed to define organizational culture and brand
in order to introduce customer value management in the organization properly.

Keywords: organizational culture, brand, customer value management, organizational chan-
ge processes.
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1. Wstep

Autorzy na potrzeby realizowanej pracy badawczej przyjmuja, ze dzisiejsza gra rynko-
wa oparta jest o przeptywy wartosci pomiedzy oferentami oraz nabywcami. To ona jest
fundamentem decyzji zakupowych 1 osigganych zyskow. Organizacja, ktora dostarczy
najwigkszag wartos$¢, pozyska najwigcej klientow 1 osiagnie najwyzsze zyski. Wysoka
jakos$¢ produktu staje si¢ warunkiem koniecznym do istnienia na rynku, natomiast wy-
réznienie oferty wzgledem unikalnej wartosci' jest podstawg do pozyskania najbardziej
rentownych klientow [zob. Rappaport 1999, s. 77-80]. Kontynuujac mysl, warto$¢ dla
klientéw organizacji powinna nie tylko wynika¢ z dostarczanego na zewnatrz produktu,
ale takze powinna obejmowa¢ wewnetrzne wartosci organizacji (wyrazone w jej kultu-
rze) i dystrybuowane w zdefiniowanej marce.

Przeprowadzone w ramach artykutu badania miaty charakter eksploracyjno-opiso-
wy, a ich celem jest opis jednego z modeli wdrozenia zarzadzania wartoscig klienta
do organizacji. Dlatego tez autorzy przyjeli za cel artykutu opis referencyjnego (przy-
ktadowego) modelu, ktoéry w razie wdrozenia do organizacji moze mie¢ wptyw na zy-
skownos$¢ (rozumiang jako wzrost wspotczynnika CLV, zdefiniowanego w nastgpnych
etapach artykutu, bedacego wskaznikiem pomiaru zastosowania: zarzadzania wartoscia

Kultura
organizacyjna: Marka:
- zalozenia, - tozsamos$¢ marki,
- normy 1 wartoscl, - wizerunek marki.
- artefakty.

Zarzadzanie
wartoS$cia klienta
w strategiach:

- pozyskania,
- utrzymania i
- odptywiu klientow.

Rys. 1. Proces definiowania kultury, marki jako fundament wprowadzenia zarzadzania warto$cia
klienta

Zrédto: opracowanie wiasne (zatozenia elementow sktadowych kultury organizacyjnej — model Sheina).

! Unikalng warto$cig moze takze by¢ wyjatkowa jako$¢.
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klienta), dzigki odpowiedniemu wezesniejszemu zdefiniowaniu: kultury organizacyjnej?
oraz marki [Kumar 2010, s. 22] (rys. 1). W tej strukturze takze zostat zrealizowany ni-
niejszy artykut. Przedstawiono najpierw narzedzia definiowania (identyfikacji) kultury
organizacyjnej, nastepnie marki, zamykajac to ostatnim etapem wdrozenia zarzadzania
warto$cig klienta. Zdaniem autoréw, model powinien mie¢ charakter cyklu zamknigte-
g0, gdzie nastepujace po sobie iteracje zwickszajg trwata konkurencyjno$¢ organizacji.

Zdaniem autorow, opisywane w nastepnych czesciach etapy nalezy realizowac,
nie pomijajac zadnego z waznych elementéw, natomiast po kazdym petnym cyklu
powinna nastgpowac ocena.

Prezentowany proces jest wynikiem kontynuacji badan rozpoczetych w pracy dok-
torskiej [[dzikowski 2014], obejmujacych przeprowadzenie 308 ankiet, 13 wywiadow
strukturyzowanych (w branzy ustug kosmetycznych) oraz analizy studium przypadku
przeprowadzonej dla szesciu firm (z branz: aparatow stuchowych, kosmetyki profesjo-
nalnej, ushug concierge w branzy samochodowej, produktow wysoko rotujacych dla
warsztatow samochodowych, lekarskiej, treningdow personalnych).

2. Definiowanie kultury organizacyjnej — narzedzia

Autorzy doszukujg si¢ w realizacji definiowania kultury zrodta sukcesu w rozpoczy-
naniu procesu zwigkszania zyskowno$ci®. Dzigki niej mozliwe jest przeprowadzenie
transformacji ,,od-wewnetrznej”, dzieki ktorej wzrost konkurencyjnosci ma charak-
ter trwaty 1 przy odpowiednim okresleniu aspektéw kulturowych jej implementacja
jest stosunkowo tatwa do wprowadzenia. Zdaniem autorow, jednym z wyrdzniaja-
cych si¢ gtownych nurtéw koniecznych zmian kulturowych jest przenoszenie punk-
tu cigzkosci dziatan zarzadczych dotyczacych produktow na dzialania w zakresie
zarzadzania klientami [zob. Kumar 2010, s. 20]. Dzigki coraz to nowoczes$niejszym
narzedziom pomiaru zachowan (potencjalnych i obecnych) klientéw staje si¢ mozli-
we odpowiednie planowanie oraz ksztattowanie ich zachowan zakupowych, co jest
bezposrednim wynikiem odpowiedniego ksztaltowania przeptywow wartosci po-
miedzy oferentem a odbiorcg — rozumianych nie w sposéb powierzchowny w aspek-
cie marketingu, lecz catej organizacji, wlacznie z jej kultura.

Zgodnie z modelem kultury organizacyjnej Scheina (rys. 2), na najmniej uswia-
damianym poziomie znajduja si¢ zalozenia kultury organizacyjnej. Poniewaz zgod-
nie z przyjeta zasadg praca osadzona jest w przestrzeni aksjologicznej, kluczowe na
tym etapie realizacji procesu jest okreslenie zatozen warto§ci wewnatrzorganizacyj-
nych, jakie dostarczane sg klientom. Dlatego autorzy sugeruja wykonanie dziatan na
rzecz przeprowadzenia zmiany opierajacej si¢ na okresleniu zatozen co do unikalnej
warto$ci dostarczanej klientowi oraz wyborze kanalow jej dostarczania.

2 Zgodnie z modelem Scheina: zaloZenia, normy i warto$ci oraz artefakty (fizyczne, behawioralne
ijezykowe).

3 Zyskowno$¢ rozumiana jest jako zwigkszanie wspotczynnika CLV; zob. [Dobiegata-Korona, Do-
ligalski 2010, s. 29].
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* Fizyczne
Artefakt * Behawioralne
* Jezykowe
. L. * White print
Normy 1 wartosci + Blue print

¢ Analiza CTV

Zalozenia « Analiza MSI

Rys. 2. Model kultury organizacyjnej Scheina uzupetniony o narzedzia niezbgdne do jej definiowania
przed wprowadzeniem zarzadzania warto$cig klienta

Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie modelu Scheina.

Okreslenie unikalnej wartosci dostarczanej klientowi moze odbyc¢ si¢ za pomoca
analizy CTV (Critiral To Value), polegajacej na okresleniu cech klienta, do ktorego
skierowany jest produkt, nastgpnie jego potrzeb w zakresie rozwigzania poszczegol-
nych probleméw oraz kluczowych dziatan dla dostarczenia tej wartosci. Nastgpnie,
przy okreslaniu kanaléw dostarczania warto$ci dla klienta, mozna rozpatrywac je
poprzez realizacj¢ analizy MSI (Mass, Segment, Individual), polegajacej na rozpa-
trywaniu dostarczania warto$ci w kanatach: masowym, segmentowym i indywidu-
alnym [zob. Idzikowski 2014]. W okreslaniu zatozen kulturowych, dzigki ktorym
bedzie mozliwe skuteczne (bo swiadome) dostarczanie wartosci klientom, istnieje
dodatkowa korzy$¢ dla cztonkéw organizacji. Odnajduje ja G. Lasinski, sugerujac,
ze: ,,Jesli ludzie nie maja wspolnej wizji przysztosci ani wspolnych modeli myslowych
dotyczacych rzeczywistosci, w ktorej dzialaja, zwigkszenie ich uprawnien zwiekszy
tylko napigcia w organizacji i obciazy jej kierownictwo dodatkowymi wysitkami ko-
niecznymi do utrzymania spdjnosci i kierunku rozwoju firmy” [Lasinski 2007, s. 240].
Dlatego przygotowane zalozenia staja si¢ w nastgpnym etapie procesu zdefiniowanymi
normami i wartosciami, ktore w postaci skodyfikowanej wyrazaja wzorce postepowan
wzmacniane przez decydentow w organizacji. Dla badanych studium przypadku normy
i warto$ci mialy charakter dokumentu umownie nazwanego: blue print oraz white print.
Dokumenty dedykowane sa kazdemu z cztonkoéw organizacji i przedstawiaja odpo-
wiednio mapy procesow zachowan wobec klientdw oraz prezentacje misji wewngtrznej
organizacji. Egzemplifikacjg zrealizowanych wcze$niej etapow opisywanego procesu
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staje si¢ ich wyrazenie w poszczegdlnych artefaktach: fizycznych, behawioralnych i je-
zykowych. W ten sposob ptynnie przechodzi si¢ do tworzenia tozsamosci marki. Struk-
tura nowoczesnej organizacji ma charakter przenikajacy si¢: pomiedzy wartosciami we-
wnatrzorganizacyjnymi a zewnetrznymi nie istnieje przejrzysta granica.

3. Definiowanie marki — narzedzia
Dziatania w zakresie realizacji opisywanego procesu zawarte s3 w podejmowaniu
prac zwigzanych z definiowaniem tozsamo$ci oraz wizerunku marki. Na tym etapie

proponowane jest odwolanie si¢ do koncepcji S. Sinka [2010] zaktadajacej trzy prze-
strzenie rozwazan: what, how, why (rys. 3).

Why?

How?

‘What?

1 —klasyczna prezentacja marki oparta na budowaniu wizerunku produktu (aspekty fizyczne)
2 — prezentacja marki oparta na jej tozsamosci (aspekty wirtualne)
Rys. 3. Metodyki budowania marki jako sktadowe procesu zarzadzania warto$cig klienta

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Sinek 2010].

Zgodnie z zatozeniami tej koncepcji, wickszos¢ marek dostgpnych na rynku
prezentuje marke produktow za pomoca odpowiedzi* na pytanie: what?, czyli kon-

4 Sinek opowiada o swojej koncepcji: what, how, why, jedynie w plaszczyznie przywodztwa ryn-
kowego, jednak w prezentowanej pracy w sposob autorski prezentuje si¢ analogi¢ pomigdzy przedsta-
wionymi etapami a tworzeniem tozsamosci i wizerunku marki.
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centrujac si¢ jedynie na cechach oferowanego produktu. Taka prezentacja oferty
w wigkszosci przypadkdéw prowadzi w sposob bezposredni do pytania: how?, czyli
do poszukiwania przez konsumentéw odpowiedzi na pytanie: jak zostat ten produkt
zrobiony, i na tej przestrzeni (produktowej) zatrzymuje si¢ wickszos¢ dziatan proce-
su udostepniania wizerunku marki (strzatka 1 na rys. 3). Prowadzi to bezposrednio
do dziatan opartych na konkurowaniu cechami produktu (co moze by¢ niekorzyst-
ne dla poszczegdlnych uczestnikow rynku). Proponowana przez S. Sinka metodyka
ksztaltowania marki odrzuca takie podejscie na rzecz rozpoczgcia tworzenia marki
od poszukiwania jej tozsamosci — poszukiwania odpowiedzi na pytanie: why? Why
jest szczegdlnym powodem istnienia, jakim jest poszukiwanie odpowiedzi na pyta-
nie: po co dana marka jest udostgpniona? Ten etap procesu jest doskonatg kontynu-
acja poszukiwania formuty unikalnej propozycji wartosci i to ona staje si¢ zrodtem
przewagi (strzatka 2 na rys. 3). Jezeli dobrze zostanie zdefiniowana odpowiedz na
pytanie: why?, zgodnie z zatozeniami prezentowanej koncepcji klienci nie beda ,,ku-
powac fizycznych cech produktu”, tylko ,,powod, dla ktorego produkt jest wyko-
nywany” — unikalng warto$¢ dostarczang klientowi. Wizerunek marki bedzie przy
realizacji takiego procesu wynikal z jej tozsamosci, co bedzie podstawa do wyrdz-
nienia wartos$ci oferty na rynku i prowadzi¢ bedzie do wzrostu zyskownosci.

4. Zarzadzanie wartoscig klienta
w poszczegolnych strategiach pozyskania, utrzymania
i odplywu klientow jako narzedzie zwi¢kszania zyskownosci

Wdrozenie zarzadzania warto$cig klienta poprzedzone zdefiniowaniem: kultury or-
ganizacyjnej i marki, staje si¢ teraz mozliwe do realizacji w strategiach: pozyskania,
utrzymania i odptywu. Osigganie coraz to wyzszych poziomow dojrzatosci proce-
sowej [zob. Cieslinski 2011] jest waznym elementem rozwoju organizacji. Dzigki
odpowiednio zaprojektowanym procesom mozliwe staje si¢ osigganie zwickszenia
zyskownosci. Orientacja dziatan zarzadczych zorientowana na klienta staje si¢ waz-
nym elementem zmian biznesu XXI w. (tab. 1).

Tabela 1. Zmiana w otoczeniu biznesowym w XXI w.

Biznes tradycyjny Biznes XXI w.
Filozofia Sprzedawac produkty Obtugiwac¢ klientow
Kierunek dziatan Rynek Relacje
Obszar zarzadzania Portfel produktow Portfel klientow
Cel strategii Zwigkszenie zadowolenia klientow | Zwigkszenie zyskownosci klientow
Podejécic do sprzedazy Ilu klientom mozna sprzeda¢ ten Ile prod}lktéw moina sprzedac
produkt? temu klientowi?
Rezultat strategii Maksymalizacja sprzedazy Maksymalizacja CLV

Zrédlo: [Kumar 2010, s. 20].
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Co jeszcze jest warte podkreslenia, to zmiana postrzegania celu realizowanych
strategii. To co jest nowoczesng propozycja pomiarow rezultatdéw organizacyjnych,
sprowadza si¢ do zaproponowanego przez B. Dobiegate-Korong i T. Doligalskiego
[2010, s. 29] wspotczynnika CLV, rozumianego jako suma zdyskontowanych prze-
ptywow pienieznych uzyskiwanych z klientow w caltym cyklu zycia:

NCF, NCF, NCF, NCF,
=+ — 1 S ...t o
1+i  (A+i) (1+9) (1+19)

CLV = NCF, +

gdzie: NCF (Net Cash Flow) — przeptywy pieni¢zne; i — stopa dyskontowa

Dzigki temu, ze wspotczynnik ten okresla przyszie (prognozowalne) przeptywy
pieni¢zne z poszczegolnych klientow, grup klientoéw lub z masowego rynku, bardziej
odpowiada potrzebom zwigzanym z pomiarem wartosci niz pozostate wczesniej sto-
sowane narzedzia. Dlatego tez jako jedna z propozycji pomiaru wartosci dostarcza-
nej dla klientow jest obecnie jedng z najlepszych formut projektowania i pomiaru
zyskownosci, do ktdrej realizacja opisywanego w artykule procesu zmiany zmierza.

Aby mozliwe bylto prawidlowe przeprowadzenie wszystkich opisywanych wcze-
$niej strategii zwigckszania zyskownosci, realizuje si¢ je w strategiach: pozyskania,
utrzymania i odptywu (rys. 4).

A

Wartos¢ g ~<
klienta R S

Typowa linia
CLV

Czas

v

Strategie Strategie Strategie
pozyskania utrzymania odptywu

Rys. 4. Typowy przebieg zycia klienta
Zrédto: [Kumar 2010, s. 22].

Strategia pozyskiwania klienta jest glownie oparta na komunikowaniu marki (jej
tozsamosci oraz wizerunku) dla potencjalnych klientow. Dostarczanie informacji
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o unikalnej wartos$ci oferty za pomoca wczesniej okreslonych kanalow realizowane
jest w plaszczyznach dokonanej analizy dotarcia: indywidualnego, segmentowego
oraz masowego. Przedmiot dziatan zarzadczych na tym etapie koncentruje si¢ na
poszukiwaniu metodyk jak najbardziej rentownego pozyskiwania klientow. Droga
ku temu prowadzaca moze by¢: przygotowanie produktu wizerunkowego (ktérego
zakup jest zwigzany ze szczegdlng wartoscig dla klienta, np. w przypadku Google
bedzie to mozliwos¢ przegladania katalogu stron w sposéb darmowy), przeprowa-
dzenie rentownej kampanii wysytania informacji marketingowej (obliczanie kosz-
tu pozyskania klienta na podstawie wydatkowanych naktadow na marketing oraz
poziomu ilosci pozyskanych klientow — szczegdlnie przydatne podczas realizacji
testow A/B) oraz wiele innych. Za ,,pozyskanie klienta” rozumie si¢ czesto doko-
nanie przez niego pierwszego zakupu lub udostepnienie swoich danych oferentowi.
Strategia utrzymania klienta opiera si¢ w duzej mierze na wykorzystaniu systemow
CRM oraz prowadzeniu kampanii marketingowych dla poszczego6lnych grup klien-
tow, na co zwraca uwage V. Kumar [2010]; budowanie relacji z klientami nie zawsze
jest rentowne. W tym celu przed kazda przeprowadzong kampanig marketingowa
majaca na celu zwiekszenie zyskownosci (wspotczynnika CLV) bardzo wazne jest
zidentyfikowanie tych grup klientow, ktorych nalezy porzuci¢ — gdyz dalsze dzia-
fania promocyjne skierowane w ich kierunku nie przynosza zyskow organizacji.
Jak wskazuja wnioski z realizowanych badan, najczesciej pomijana w zarzadzaniu
wartoscig klienta jest realizacja strategi odptywu nierentownych klientdéw, co jest
razacym btedem zarzadczym. A zidentyfikowanie i skorygowanie realizacji dziatan
pozwala w krétkim czasie znaczaco zwickszy¢ wynik wspotczynnika CLV.

5. Zakonczenie

W artykule zaprezentowany zostal referencyjny model definiowania kultury organi-
zacyjnej i marki, majacy na celu zbudowanie fundamentu do implementacji zarza-
dzania wartoscia klienta. Dla kazdego z tych etapow modelu zaproponowano odpo-
wiednie narzedzia, dla:

*  kultury organizacyjnej

— analizy CTV oraz MSI,

*  marki

— analiza why, how, what?,

* zarzagdzania wartoscig klienta

— pomiar w strategiach: pozyskania, utrzymania i odptywu klientow.

Sama $wiadomos$¢ (dokonanie werbalnego opisu) posiadanej kultury organiza-
cyjnej, tozsamosci marki jest waznym elementem nie tylko dla klientdéw, lecz takze
dla uczestnikéw organizacji. Pozwala na zwigkszenie poczucia jednosci i sprawia,
ze kierunek rozwoju firmy staje si¢ bardziej spojny.
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Podejmowanie prob reorientacji produktowej na kliencka jest samo w sobie
waznym elementem sprostania wymaganiom dynamicznie zachowujacych si¢ ryn-
kéw 1 wymaga kontynuacji w dalszych pracach badawczych.
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