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Wskaznik

rekomendacji
netto

Perspektywa strategiczna:
Perspektywa klienta

Kluczowe pytanie dotyczace efektywnosci, na ktore wskaznik ten
pomaga odpowiedzieé:
Jaki jest stopien zadowolenia i lojalnosci klientow firmy?

Powody, dla ktorych ten wskaznik
jest istotny

Poznanie stopnia zadowolenia, a wigc i lojalnosci, klientow jest istotne dla
kazdego przedsigbiorstwa, poniewaz szczgsliwi powracajacy klienci to gwa-
rancja wzrostu przysztych przychodow i zyskow.

Problem w tym, Ze wiekszo$¢ ankiet dotyczacych zadowolenia klientow
jest skomplikowana, kosztowna i trudna w interpretacji. Wtasnie dlatego
opracowano wskaznik rekomendacji netto (NPS), czyli ,,jedyna liczbe,
ktérg musisz zna¢”. Opiera si¢ on na jednym prostym pytaniu: ,,Jak bardzo
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prawdopodobne jest, ze polecisz [nazwa firmy, produktu, ustugi] swojemu
znajomemu?”.

Wskaznik rekomendacji netto opiera si¢ na zalozeniu, ze klientow kaz-
dej firmy mozna podzieli¢ na trzy grupy:

B promotordéw,

®m obojetnych,

m krytykow.

Tego typu podzial pozwala organizacji na §ledzenie zachowan tych grup
i spojrzenie na swoja efektywno$¢ oczami klientéw. Co jednak najwazniej-
sze, istnieja empiryczne dowody na istnienie korelacji pomig¢dzy przyna-
leznoscig do danej grupy a zachowaniem klientéw w czasie — ponownymi
zakupami i polecaniem firmy innym.

Przeprowadzono réwniez badania nad wzrostem przedsi¢biorstw o wyso-
kiej wartosci wskaznika rekomendacji netto w poréwnaniu z konkurencja.
Ich wyniki byty uderzajace: w wigkszosci branz ten prosty miernik ttumaczy
wiele zmian relatywnej stopy wzrostu, a wiec firmy o lepszym stosunku pro-
motoréw do krytykow rozwijajg si¢ szybciej niz ich konkurenci.

Wskaznik rekomendacji netto zostal opracowany i zarejestrowany jako
znak towarowy przez Freda Reichhelda z Bain & Company oraz Satmetrix.
Jest to prosty miernik, dzigki ktéoremu przedsigbiorstwa i ich pracownicy
ponosza odpowiedzialno$¢ za sposob, w jaki traktujg swoich klientéw. W pola-
czeniu z innymi narzedziami diagnostycznymi i dziataniami naprawczymi
pomaga on wdraza¢ ulepszenia, by zwigksza¢ lojalnos¢ klientéw, a tym
samym zyski.

Metoda obliczania wskaznika

Sposob gromadzenia danych

Dane do obliczania wskaznika rekomendacji netto pozyskuje si¢ w drodze
ankiety (mailowej, na stronie internetowej albo telefonicznej). Najlepiej jest
zbiera¢ niezbedne dane w nastepujacy sposob:
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1. Przeprowadz odgérne badanie wskaznika rekomendacji netto: stworz
anonimowa3 ankiete zawierajacg kluczowe pytanie NPS i przekaz ja
obecnym klientom firmy, dzieki czemu okredlisz relacje klient-firma;
zawrzyj w ankiecie pytania dotyczace jako$ci obstugi u konkurencji,
a umozliwi ci to proste bezposrednie poréwnanie jako$ci oczami
klientow.

2. Zmierz wskaznik rekomendacji netto w kontekscie najwazniejszych
transakgji (transakcyjny wskaznik rekomendacji netto): dokonaj pomia-
réw w kluczowym miejscu, czyli na styku z klientem, a zgromadzisz
informacje na temat efektywnosci operacyjnej w kluczcowym momen-
cie prawdy.

Wzor
Z wykorzystaniem skali od 0 do 10 organizacja moze obliczy¢ wskaznik reko-
mendacji netto przez odjecie odsetka krytykéw od odsetka promotoréow:

B promotorzy (liczba punktéw 9 - 10) to lojalni entuzjasci marki, ktd-
rzy beda kupowac jej produkty oraz poleca¢ je innym i w ten sposéb
napedzaé wzrost,

B obojetni (ocena 7 - 8) to zadowoleni klienci, ale o niezbyt entu-
zjastycznym nastawieniu, ktdrzy mogg wybra¢ oferte konkurencji,

® krytycy (liczba przyznanych punktéw 0 - 6) to niezadowoleni
klienci, ktérzy moga przynies¢ szkody marce i zahamowaé rozwoj
firmy przez rozpowszechnianie negatywnych opinii.

Aby obliczy¢ wskaznik rekomendacji netto, nalezy od odsetka klientéw
z grupy ,,promotorow” (ktérzy przyznali marce oceng 9 albo 10) odja¢ odse-
tek ,,krytykow” (ktorzy ocenili ja w przedziale 0 - 6). Zob. rysunek 19.1.

Czestotliwosc¢ obliczania wskaznika

Wigkszo$¢ firm zbiera informacje od klientéw zdecydowanie zbyt rzadko.
Zamiast ,,duzego” corocznego badania satysfakeji klientéw mozna przepro-
wadza¢ z wieksza czestotliwoscig mate ankiety, zawierajace tylko jedno kluczowe
pytanie, o ktérym wspomnialem wyzej. Dobrym pomyslem jest tez state zbie-
ranie informacji od wybranej grupy klientéw albo przeprowadzanie ankiety
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Nieprawdopodobne Obojetni Wysoce prawdopodobne

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
T
Krytycy Promotorzy
7 Wskaznik
| Odsetek promotordw | = | Odsetek krytykow | =

Rysunek 19.1.

co miesigc (np. na grupie 10% klientéw). Dzigki temu mozna pozna¢ trendy,
a takze unikna¢ wyciggania wnioskéw na podstawie nieobiektywnych badz
nieaktualnych danych.

Zrédto danych

Dane niezbedne do obliczenia wskaznika rekomendacji netto pochodza
z ankiet przeprowadzanych wsréd klientow firmy.

Koszt i stopien trudnosci
pozyskania niezbednych danych

Wskaznik rekomendacji netto charakteryzuje si¢ niezwykla prostota, jest wiec
efektywniejszy kosztowo od bardziej tradycyjnych ankiet badajacych poziom
zadowolenia klienta. Mimo to, tak jak w przypadku kazdej tego typu ankiety,
koszty moga by¢ znaczne, zwlaszcza w przypadku ankiet w formie papiero-
wej i korespondencyjnej. Jednym ze sposoboéw na ograniczenie kosztow jest
automatyzacja pozyskiwania danych.

Ustalanie wartosci docelowej,
poziomy odniesienia

Oto przyklady firm o najwyzszym wskazniku rekomendacji netto (zebrane
przez Satmerix):
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Tabela 19.1. Wartosci wskaznika rekomendacji netto przedsigbiorstw
ze Stanow Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii w 2001 roku

Przedsighiorstwa o najwyzszym
wskazniku rekomendacji netto
— Stany Zjednoczone, 2011 r.

Wartosé

Bazed wskaznika

Przedsigbiorstwa o najwyzszym
wskazniku rekomendacji netto
— Wielka Brytania, 2011 r.

Wartosé

Nazwa

wskaznika

USAA (bankowos¢) 87% Apple (sprzet komputerowy) — 67%
Trader Joe’s (sklepy spozywcze) 82% First Direct (bankowosc) 61%
Wegmans (sklepy spozywcze) 78% LG (telewizory) 39%
Costco (domy towarowe, 7% Samsung (telewizory) 35%

sprzedaz hurtowa)

Apple (sprzet komputerowy) 72%

Sony (sprzet komputerowy) 30%

Przyktad

Postuzmy sie prostym przyktadem obliczen. Pewna firma przeprowa-

dzita ankiete wérod 1000 klientow. Zadata im nastepujace pytanie: ,,Jak

bardzo prawdopodobne jest, ze polecisz nasz produkt swojemu znajo-
memu?”. Ankietowani mieli do wyboru skale od 0 do 10 punktow (gdzie:
0 = nieprawdopodobne, 5 = ocena neutralna, 10 = wysoce prawdopo-

dobne). Oto wyniki przeprowadzonej ankiety:

Punkty Liczba gtosow

0 1
1 2
2 0
3 0
4 2
5 5
6 10
7 110
8 170
9 400
10 300
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Wskaznik rekomendacji netto oblicza si¢ tak:

wskaznik rekomendacji netto =
= odsetek promotoréw - odsetek krytykéw

promotorzy: % X 100 = 70%

1+24+0+0+2+5+10
1000

krytycy: X 100 = 2%

wskaznik rekomendacji netto = 70% - 2% = 68%

Uwagi

Wskaznik rekomendacji netto to prosta, zrozumiata liczba, jednak nie méwi
nic na temat tego, dlaczego klienci poleciliby albo nie poleciliby firmy badz
jej produktow czy ustug znajomym. Dlatego tez istotnym uzupelnieniem krét-
kiej ankiety jest zestaw pytan otwartych typu:

B Co najbardziej podoba si¢ paiistwu w naszej firmie/naszych pro-
duktach?

B Co nalezaloby panstwa zdaniem poprawic?

Dzigki nim firma dowie si¢ nie tylko tego, ilu klientéw nalezy do grupy
»promotoréw”, ailu do grupy ,krytykow”, lecz rowniez ktére obszary dzia-
talnosci nalezy ulepszy¢. Wezmy na przyklad kanadyjska firme Zappos zaj-
mujacy si¢ sprzedazg detaliczng przez internet. Ankieta przeprowadzana jest
w dwoch sytuacjach: 1) po zlozeniu zaméwienia; 2) po kontakcie klienta z pra-
cownikiem zajmujacym sie obstuga programu lojalno$ciowego.

Ankieta internetowa zawiera nast¢pujace pytania: ,,Jak bardzo prawdo-
podobne jest, ze polecisz sklep Zappos swojemu znajomemu albo cztonkowi
rodziny?” (w skali 0 - 10).

Jednak aby pozyska¢ wigksza ilo$¢ informacji, dzieki ktérym klienci mogliby
zmienic status z ,.krytykéw” lub ,,obojetnych” na ,,promotoréw”, zadaje si¢
réwniez pytanie: ,,Gdybyscie mieli pafistwo wymieni¢ jedna rzecz, ktéra
powinni$my ulepszy¢, co by to byto?”.

Po kontakcie klienta z pracownikiem zajmujacym si¢ obstuga programu
lojalnosciowego pada za$ pytanie: ,,Gdybyscie mieli panstwo wlasna firme
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obstugujaca klientéw, jak bardzo prawdopodobne jest, ze zatrudnilibyscie
te osobe u siebie?”. Kolejne pytania brzmiga: ,,Czy jakos¢ obstugi klienta przez
(imie i nazwisko) byta zta, dobra czy wspaniata?” oraz ,,Czym dobrym albo
czym zlym wyréznia si¢ obstuga przez t¢ osobe?”.

Czesto podkresla sie jednak to, ze metodom obliczania wskaznika reko-
mendacji netto brakuje $cistoéci statystycznej, poniewaz podziat odpowiedzi
na trzy grupy powoduje dziewieciokrotny wzrost marginesu bledu. Wskaz-
nik ten nadmiernie upraszcza obraz sytuacji, lepiej wiec spojrze¢ na rzeczy-
wisty rozklad udzielonych odpowiedzi i jego zmiany w czasie.

Zrodfa
Wskaznik rekomendacji netto to miernik lojalnosci klientéw, opracowany

i zarejestrowany jako znak towarowy przez Freda Reichhelda z Bain
& Company oraz Satmetrix.

Frederick F. Reichheld, The one number you need to grow, ,Harvard Business
Review”, December 2003.

Fred Reichheld, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth,
Boston, MA: Harvard Business School Press, 2006.

www.netpromoter.com/.
www.satmetrix.com.

http://customermetrics411.com/other-metrics-net-promoter.html.
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Wskaznik

utrzymania
klientow

Perspektywa strategiczna:
Perspektywa klienta

Kluczowe pytanie dotyczace efektywnos$ci, na ktére wskaznik ten
pomaga odpowiedzieé:
W jakim stopniu firma utrzymuje pozyskanych klientow?

Powody, dla ktérych ten wskaznik
jest istotny

Aby moc stale generowac zyski, przedsiebiorstwa potrzebuja klientéw kupu-
jacych ich produkty i ustugi. Utrzymanie istniejacych klientow jest fatwiejsze
i tafisze niz znajdowanie i pozyskiwanie nowych. Po pierwsze przyciagniecie
potencjalnych klientéw i przekonanie ich, by zostali klientami firmy, jest
kosztowne. O wiele taniej jest utrzymac istniejaca relacje z klientem, niz two-
rzy¢ja od zera. Po drugie, gdy klient podjat juz decyzje o dokonaniu zakupu
w firmie, latwiej namoéwi¢ go na ponowny zakup, sprzedaz krzyzows albo
dodatkows.
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Witasnie z tych powodéw wigkszo$¢ firm pragnie, aby osoby, ktére doko-
naly u nich pierwszego zakupu, staly si¢ ich lojalnymi klientami. W ksiazce
pt. The Loyalty Effect Fred Reichfeld podkresla: ,, W wielu branzach piecio-
procentowy wzrost wskaznika utrzymania klientéw przektada si¢ na dwu-
dziesto- a nawet stuprocentowy wzrost zysku”.

Wskaznik utrzymania klientéw to wazny miernik biezacych nastrojow
klientéw, poniewaz ukazuje ich lojalno$¢ na podstawie rzeczywistych wybo-
réw (powracajacy i stali klienci), a nie deklaracji i budowanych na tej podsta-
wie przewidywan co do ich przyszlej lojalnosci jak na przyktad wskaznik reko-
mendacji netto czy kapitat marki (klienci moga powrdci¢ w przysziosci, ale
nie ma na to zadnej gwarancji). Z drugiej strony wskaznik utrzymania klien-
tow tez oczywidcie niczego nie gwarantuje, lecz mozna $mialo zaltozy¢, ze
stali klienci wlasnie takimi pozostang.

Wskaznik utrzymania klientéw stanowi wigc miernik pozwalajacy dowie-
dzie¢ sie, jaki odsetek obecnych klientéw zostanie statymi klientami albo
dokona ponownego zakupu. Jezeli wskaznik utrzymania klientéw ksztaltuje
sie na wysokim poziomie, mozna przyjac zalozenie, ze poziom ich zadowo-
lenia roéwniez jest wysoki (chyba ze rezygnacja klienta napotyka na bariere
albo oferowane korzysci wynagradzajg niski poziom obstugi klienta). Jezeli
wskaznik utrzymania klientéw jest niski, nalezaloby pozna¢ nie tylko nagie
liczby, lecz przede wszystkim powody niezadowolenia klientéw (zwtaszcza
w pordéwnaniu z konkurencjg).

Nalezy w tym kontekscie pamietac, ze nie trzeba koniecznie zatrzymywac
wszystkich pozyskanych przez przedsiebiorstwo klientéw, poniewaz niektorzy
mogga nie przynosi¢ mu zyskéw, a obstuga niektérych moze kosztowac wigcej
niz obstuga innych. Wtasnie dlatego wskaznik utrzymania klientéw nalezy
rozwaza¢ w pofaczeniu z innymi wskaznikami, takimi jak rentowno$¢ klienta,
w tym warto$¢ cyklu zycia klienta.

Miernikiem komplementarnym wobec wskaznika utrzymania klientow
jest wskaznik ich rezygnacji (odplywu), ktéry pokazuje, jaki odsetek klientéw
przedsigbiorstwo stracito w okreslonym czasie.
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Metoda obliczania wskaznika

Sposob gromadzenia danych

Jesli firma gromadzi precyzyjne informacje dotyczace klientéw, dane do obli-
czenia wskaznika utrzymania klientéw pozyskuje si¢ z informacji sprzeda-
zowych, to znaczy z ksiegi sprzedazy albo z systemu CRM. Jezeli tego typu
dane nie s3 gromadzone, mozna przeprowadzi¢ ankiete wirod klientéw firmy.

Wzor

Wskaznik utrzymania klientéw pozwala obliczy¢ odsetek klientow, ktorych
firma jest w stanie utrzymac w okreslonym czasie. Wzdr czesto spotykany
w podrecznikach kaze podzieli¢ liczbe aktywnych klientéw na koniec okresu
przez liczbe aktywnych klientéw na poczatku tego okresu. Problem w tym,
ze ten wzOr obejmuje nie tylko utrzymanych klientéw, lecz réwniez nowych,
nie mierzy wigc utrzymania jako takiego.

Lepszy wzor to:

s . . , liczba klientéw na poczatku okresu
wskaznik utrzymania klientow = Do

liczba utrzymanych klientéw na koniec okresu

Nieznacznie zmodyfikowany wzor, ktory jeszcze lepiej mierzy wskaznik
utrzymania klientow, mowi, by ,liczbe klientow, ktérzy moga odej$¢ na
poczatku okresu”, podzieli¢ przez ,liczbe tych klientéw, ktérzy pozostali
na koniec okresu”.

Czestotliwos¢ obliczania wskaznika

Czestotliwo$¢ obliczania wskaznika utrzymania klientéw zalezy od $redniego
cyklu zycia klienta, czasu trwania umowy lub $redniego cyklu zakupowego
klienta. W wigkszosci branz oblicza si¢ go co miesigc.

Zrédfo danych

Dane niezbe¢dne do obliczenia wskaznika utrzymania klientéw pochodza
z ksiegi sprzedazy lub z systemu CRM.
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Koszt i stopien trudnosci
pozyskania niezbednych danych

Koszty i naklady pracy niezbedne do obliczania wskaznika utrzymania klien-
tow zaleza w duzym stopniu od jakosci i dokladnosci gromadzonych danych
dotyczacych klientéw. Na przyktad banki, ktére gromadza precyzyjne dane
o swoich klientach, obliczaja wskaznik utrzymania klientéw niskim naktadem
kosztow. Ale jezeli firma nie ma precyzyjnych danych o klientach, jak na przy-
ktad sie¢ restauracji, moze przeprowadzi¢ ankiete, co jednak winduje koszty,
a obniza rzetelno$¢ gromadzonych informacji.

Ustalanie wartosci docelowej,
poziomy odniesienia

W typowym przedsigbiorstwie klienci rezygnuja w tempie 10 — 30% rocznie.
Wskaznik utrzymania klientow i wskaznik rezygnacji nalezy jednak postrze-
gac na tle danej branzy i weze$niejszych wynikéw, poniewaz ich wartosci réz-
nig si¢ znaczaco w zaleznosci od sektora. W bankowosci detalicznej wskaznik
utrzymania klientéw jest nadal do$¢ wysoki (obniza sie jednakze ze wzgledu
na to, Ze osoby mlode chetniej zmieniajg bank), lecz u dostawcow ustug tele-
fonii komdrkowej i dostepu do internetu ksztaltuje sie¢ generalnie na niskim
poziomie — klienci nieustannie poszukuja coraz lepszych ofert. Najnowsze
badanie wskaznikdw utrzymania klientéw branzy samochodowej, przepro-
wadzone przez firme ].D. Power and Associates, pokazuje, ze w rankingach
prowadzi Toyota (64,6%), a za nig plasuja sie Lexus (63,0%) i Honda (62,8%).
Wigkszo$é¢ firm ustala sobie cele w zakresie wskaznika utrzymania klientéw

w ramach opracowywania corocznej strategii marketingowej.

Przyktad

Jeden z moich klientéw, swiatowy lider sektora telekomunikacyjnego,
pragnat zastosowac wskaznik utrzymania klientéw jako kluczowy mier-
nik w ramach swojego pulpitu menedzerskiego. Odsetek klientéw, ktérzy
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moga zrezygnowac z ustug firmy, jednak przedtuzaja umowe, mozna
obliczy¢ z wykorzystaniem bazy danych systemu CRM.

Zalézmy, ze w grudniu danego roku dobiega konca 200 000 uméw na
abonament telefonii komoérkowej, a firmie udaje si¢ przedtuzy¢ 130 000
z nich. Tak wiec wskaznik utrzymania klientéw wynosi:

130 000
200000

= 65% (wskaznik utrzymania klientow)

Powyzsze dane ukazuja rzetelny obraz wskaznika utrzymania klien-
tow i ich lojalnosci, w przeciwienstwie do samego wskaznika rezygnacji,
obejmujacego rowniez klientéw, ktérzy zmienili aparat czy numer, prze-
szli z karty pre-paid na abonament albo zostali odlaczeni od sieci za nie-
placenie rachunkow.

Przedsigbiorstwa, ktdre nie oferuja umow ani nie maja dobrej jakosci
informaciji o klientach, ktére pozwalalyby na ich identyfikacje, a chca
zmierzy¢ wskaznik utrzymania klientéw, maja utrudnione zadanie. Sprze-
dawcom detalicznym trudno jest §ledzi¢ dziatania klientéw (chyba ze
posiadaja karte stalego klienta), moga wiec zamiast tego obserwowac
dokonywane transakgje. Jedynym sposobem, by $ledzi¢ utrzymanie klien-
tow, jest przeprowadzanie wérdd nich ankiet dotyczacych lojalnosci wobec
konkretnych sprzedawcéw detalicznych. Gigant tego rynku, Wal-Mart,
nie identyfikuje swoich klientéw, moze wiec jedynie opierac si¢ na danych
o liczbie transakcji. Natomiast brytyjski detalista Boots generuje okoto
70% swoich przychodéw ze sprzedazy od klientéw posiadajacych karty
statego klienta, dzigki czemu moze oblicza¢ wskaznik utrzymania klien-
tow na podstawie historii ich zakupow i szacunkéw dotyczacych po-
nownych zakupéw oraz ich wartosci. Dzieki temu wiadomo, czy dany
klient powrdci, czy tez nie.

Uwagi

Obliczenia wskaznika utrzymania klientéw nastreczajg wiele trudnosci. Naj-
wieksza z nich dotyczy poprawnej identyfikacji i zliczania klientéw. Aby obli-
czy¢ wskaznik utrzymania klientéw, nalezy najpierw ich zidentyfikowa¢

134 KPI, czyli kluczowe wskazniki efektywnosci

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/kpiczy
https://onepress.pl/rt/kpiczy

i poprawnie obliczy¢ ich liczbe. Na przyklad operator telefonii komérko-
wej moze liczy¢ osoby z kilkoma umowami (na telefon stacjonarny, tablet,
telefon komodrkowy i internet) jako jednego klienta albo kilku. Istnieja tez
umowy obejmujace cale rodziny, ktére réwniez rodzg tego typu problemy.

Kolejng trudno$¢ nastrecza obliczanie wskaznika utrzymania klientéw
w branzach, w ktorych transakcje sg rzadsze i wystepuja w nieregularnych
odstepach czasu. Firma z branzy samochodowej, na przyklad Mercedes-Benz,
moze przeprowadzi¢ badania i stwierdzi¢, ze klienci kupuja samochody —
powiedzmy — co pie¢ lat. Jezeli jest w stanie zebra¢ dokladne dane o klientach,
moze obliczy¢ wskaznik utrzymania klientéw. Trudnos¢ polega na identy-
tikacji powracajacego klienta (zwlaszcza jesli zmienil adres, karte kredy-
tows itp.).

Na koniec warto podkresli¢, ze analiza wskaznika utrzymania klientow
bez szerszego kontekstu nie daje pelnego obrazu, gdyz trzeba wzia¢ pod uwage
réwniez wskazniki takie jak rentowno$¢ czy zadowolenie klienta.

Zrodta
Frederick F. Reichheld i Thomas Teal, The Loyalty Effect: The Hidden Force

behind Growth, Profits, and Lasting Value, Boston, MA: Harvard Business
Press, 2001.
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Wskaznik

zadowolenia
klienta

Perspektywa strategiczna:
Perspektywa klienta

Kluczowe pytanie dotyczace efektywnos$ci, na ktére wskaznik ten
pomaga odpowiedzieé:
W jakim stopniu firma zadowala swoich klientow?

Powody, dla ktérych ten wskaznik
jest istotny

Wskaznik zadowolenia klienta (CSI) to najprawdopodobniej najpopularniej-
szy niefinansowy kluczowy wskaznik efektywnosci. W firmach powszechnie
uwaza sie go za najlepszy niefinansowy prognostyk przysztych wynikéw finan-
sowych, opierajac si¢ na zalozeniu, ze im bardziej zadowolony klient, tym bar-
dziej bedzie lojalny i dokona ponownych zakupéw, co przeklada si¢ na suk-
ces finansowy firmy. Innymi stowy, pomiary poziomu zadowolenia klientéw
pokazuja, jak dobrze produkty i ustugi danej organizacji funkcjonuja na rynku.
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Prowadzone przez kilka dziesigcioleci badania naukowe wykazaty, ze pozy-
skanie nowych klientdw jest o wiele bardziej kosztowne niz utrzymanie dotych-
czasowych. Z finansowego punktu widzenia optaca si¢ wiec dotozy¢ staran,
by zadba¢ o obecnych klientdw, czyli sprawi¢, by byli zadowoleni.

Organizacje zaliczane do sektora publicznego nie kieruja si¢ pobudkami
finansowymi, nie czujg tez presji na utrzymywanie klientéw, lecz od nich réw-
niez oczekuje si¢ zapewnienia wysokiego poziomu zadowolenia klientéw
(konsumentow ustug). Niezadowoleni klienci (ktérzy w coraz wiekszym
stopniu oceniajg jakos$¢ ustug sektora publicznego w poréwnaniu z najwyz-
szymi standardami sektora prywatnego) kieruja swoj gniew na politykow,
ktdrzy z kolei zadaja poprawy jakosci pracy od urzednikéw (réwniez przez
ustalanie celéw zapisanych w stosownych regulacjach, podlegajacych audy-
towi i poréwnywalnych do celéw innych organizacji z tego samego sektora).

Mierzenie poziomu zadowolenia klienta ma wiele zalet, z ktérych najwaz-
niejsza jest mozliwo$¢ poznania przez kierownictwo dysproporcji pomiedzy
jakoscig oferowanych obecnie produktéw lub ustug a oczekiwaniami klien-
tow. Dzigki temu mozna wdrozy¢ dzialania naprawcze i poprawic jakoé¢
obstugi klienta.

Metoda obliczania wskaznika

Sposob gromadzenia danych

Do gromadzenia informacji dotyczacych poziomu zadowolenia klienta uzy-
wane sg narzedzia zaréwno ilosciowe (obiektywne), jak i jakosciowe (subiek-
tywne). Na szeroka skale korzysta si¢ w tym celu z ré6znorodnych ankiet. Na
przyklad przeprowadza si¢ wérdd klientow regularne ankiety, aby ustali¢ ich
ogolne zadowolenie z produktu czy ustugi (zazwyczaj z zastosowaniem skali
zadowolenia od 1 — bardzo niezadowolony do 5 — bardzo zadowolony).
Czesto przeprowadza si¢ rdwniez ankiete tuz po wy$wiadczeniu ustugi na
rzecz klienta, by méc uchwyci¢ bezposrednig oceng jej jakosci. Stosuje si¢
wodwczas polaczenie skali, pytan z odpowiedziami typu tak/nie oraz pytan
czysto jakosciowych.
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Wiele organizacji wykorzystuje réwniez grupy fokusowe z udziatem klien-
tow, aby pozna¢ poziom ich zadowolenia z bardziej jakosciowego (a wiec
przekrojowego) punktu widzenia. Generalnie zaleca sie¢ podejscie ilosciowo-
-jakosciowe.

Wzor

Zadowolenie klienta mozna mierzy¢ na wiele réznych sposobdw. Jednym
z nich jest obliczanie wskaznika zadowolenia klienta. Stanowi on po prostu
$rednig dokonang przez klienta ocene wszystkich aspektow sktadajacych sie
na poziom zadowolenia. Rézne skladowe moga mie¢ ré6zny wplyw na ogdlny
poziom zadowolenia klienta, wiec czesto nadaje si¢ im r6zna wage. W ramach
badania mozna uzyska¢ wskaznik zadowolenia pojedynczego klienta (na skali
od bardzo niezadowolonego do bardzo zadowolonego). Szeroko stosowany
w Stanach Zjednoczonych Amerykanski Wskaznik Zadowolenia Klientow
(ACSI, zob. przykiad ponizej) to przedstawiony w syntetycznej formie (liczby
punktow) wynik pomiaréw oczekiwan klientéw, postrzeganej jakosci, postrze-
ganej wartosci, skarg i lojalnosci klienta.

Czestotliwos¢ obliczania wskaznika

Istnieje wiele sposobéw mierzenia poziomu zadowolenia klienta i jest on nie-
rzadko mierzony na biezaco. Organizacje agreguja i publikuja wyniki badania
poziomu zadowolenia klienta w ujeciu kwartalnym wraz z opisem wnioskow
z zebranych danych jakosciowych. Mozna réwniez prowadzi¢ coroczne bada-
nia ankietowe (tak jak w przypadku ACSI), ktérych wyniki poréwnuje si¢
z wynikami innych organizacji.

Zrédto danych

Ankiety przeprowadzane wérod klientéw, wywiady z klientami.
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Koszt i stopien trudnosci
pozyskania niezbednych danych

Szeroko zakrojone ankiety dotyczace poziomu zadowolenia klienta, zwlaszcza
prowadzone przez firmy zewnetrzne, mogg by¢ kosztowne, w zwigzku z czym
przeprowadza sie je zazwyczaj raz do roku. Grupy fokusowe réwniez moga sta-
nowi¢ kosztowng inwestycje. Istnieja jednak takze inne, wzglednie tanie roz-
wigzania (takie jak krétkie ankiety zostawiane w pokojach hotelowych), ktére
dostarczaja cennych informacji na temat poziomu zadowolenia klienta.

Ustalanie wartosci docelowej,
poziomy odniesienia

Istnieje wiele zrodet danych umozliwiajacych ustalenie poziomu odniesienia
dla zadowolenia klienta, zaréwno na szczeblu poszczegdlnych branz, jak i glo-
balnym. Istniejacy od 1994 roku wskaznik ACSI bada zadowolenie klientéw
w wielu branzach i sektorach, takich jak: sektor ssmochodowy, produkcji AGD,
hotelowy, lotniczy i telekomunikacyjny. Objete nim organizacje moga poréw-
na¢ swoj wynik do konkurencji ze swojej branzy, a takze do innych branz
i sektorow.

W Wielkiej Brytanii funkcjonuje UK Customer Satisfaction Index, ktory
pozwala obliczy¢ i poréwnac zadowolenie klienta w 13 sektorach, miedzy
innymi w sektorze bankowym, motoryzacyjnym czy ustug publicznych.

Przyktad

Postuzmy si¢ wskaznikiem ACSI jako przyktadem wskaznika zadowo-
lenia klienta, ktorego metodyke stosuja obecnie réwniez przedsigbior-
stwa z Wielkiej Brytanii oraz innych krajow. W jego ramach wykorzysty-
wane sg dwie powigzane ze sobg, komplementarne metody mierzenia
i analizy poziomu zadowolenia klienta: wywiady z klientami oraz mode-
lowanie ekonometryczne. Proces zaczyna si¢ od przeprowadzenia wywia-
déw — profesjonalny ankieter zbiera w trakcie rozméw telefonicznych
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odpowiedzi na pytania ankietowe od losowo wybranych, cho¢ spetniaja-
cych okreslone kryteria klientow przedsiebiorstw i organizacji.

Tak zgromadzone dane s3 wprowadzane do modelu (uktadu réwnan
strukturalnych o charakterze przyczynowo-skutkowym), ktéry generuje
wynik dla pozioméw tak zwanych zmiennych utajonych (takich jak ocze-
kiwania klientéw, ogdlna jakos¢ i postrzegana wartos¢) oraz sile relacji
(czyli ,,zalezno$ci”) pomiedzy komponentami modelu. Co najwazniejsze,
kazdej objetej badaniem firmie albo organizacji przypisuje sie konkretna
warto$¢ wskaznika zadowolenia klienta (,,wynik ACSI”), ktéra stanowi
srednig wazong odpowiedzi na trzy pytania dotyczace zadowolenia klienta
(zob. ponizej). Warto$¢ wskaznika jest normowana i wyrazana na skali
0 - 100 punktow, przedsiebiorstwo moze wigc osiagnaé warto$¢ wskaz-
nika w ramach tych widetek. W praktyce wartosci plasuja si¢ zazwyczaj
w przedziale 50 - 90. Istnieja co prawda nieznaczne réznice pomiedzy
ankietami w r6znych branzach i sektorach, lecz trzy podstawowe pyta-
nia wskaznika ACSI dotyczace poziomu zadowolenia klienta s3 niezmien-
nie takie same. To, wraz z ustandaryzowang skalg punktowa (0 - 100),
pozwala na poréwnywanie ze soba przedsiebiorstw i organizacji.

Wskaznik ACSI stuzy do corocznych pomiaréw zadowolenia klien-
tow ponad 200 przedsigbiorstw z 43 branz i 10 sektoréw gospodarki.
Pomiarow dokonuje si¢ na zasadzie cigglo$ci. W kazdym kwartale gro-
madzone s3 dane dla poszczegélnych sektoréw i branz, ktore zastepuja
dane zgromadzone 12 miesiecy wczesniej. Nastepnie wazy si¢ je dla branz
i sektorow, by uzyskaé wynik wskaznika ACSI dla calego kraju.

Ankieta zawiera trzy pytania, ktérym przypisana jest warto$¢ punk-
towa w skali od 1 do 10. Biezace brzmienie tych pytan mozna znalez¢ na
stronie internetowej www.theacsi.org.

Organizacje mogg wlaczac takie same albo podobne pytania do swoich
ankiet dotyczacych poziomu zadowolenia klienta, co umozliwia poréw-
nania z poziomami odniesienia branz i poszczegdlnych przedsiebiorstw.
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Uwagi

Chociaz dokonywanie pomiaréw poziomu zadowolenia klienta ma oczywiste
zalety, istniejg pewne aspekty, na ktore trzeba uwaza¢. Po pierwsze nadmierny
zapal ukierunkowany na to, by poziom zadowolenia klientéw firmy byl na jak
najwyzszym poziomie, przy braku dbalosci o koszty $wiadczenia ustug, moze
zakonczy¢ si¢ dla firmy tragicznie. Koszty finansowe zwigzane z osiagnigciem
zakladanego poziomu zadowolenia klienta nalezy uwaznie monitorowac.

Po drugie na dynamicznie zmieniajacym sie rynku poziom zadowolenia
klienta nie méwi nam wszystkiego o jego przyszlej lojalnosci, a wigc o spodzie-
wanych wynikach finansowych tez nie. Na niektérych rynkach klienci moga
by¢ niezmiernie zadowoleni z jakiego$ produktu albo jakiej$ ustugi, ktorg za
chwile zdetronizuje zupelnie nowa oferta. Moze by¢ réwniez tak, ze klient
jest z oferty bardzo zadowolony, lecz postanowi przej$¢ do konkurencji, ponie-
waz jej produkt czy ustuga wydaja si¢ bardziej kuszace. Dzieje sie tak zwlasz-
cza w branzy technologiczne;.

Organizacje powinny dokonywa¢ pomiaréw poziomu zadowolenia klienta
na biezaco, z uzyciem réznych technik, aby zyska¢ szerszy i dokladniejszy obraz
zachowan i postaw klienta. Jedna ankieta w roku to zwyczajnie za mato, ponie-
waz nie uchwyci trendéw, a wptyw na wyniki mogg mie¢ czynniki znajdujace
sie poza kontrolg firmy (np. artykul prasowy o negatywnym wydzwieku).

Zrodta
Bernard Marr i James Creelman: More with Less: Maximizing Value in the Public
Sector, Basingstoke: Palgrave Macmillan, 2011.

American Customer Satisfaction Index: www.theacsi.org.

UK Customer Satisfaction Index: www.instituteofcustomerservice.com.
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Rentownos¢

klientow

Perspektywa strategiczna:
Perspektywa klienta

Kluczowe pytanie dotyczace efektywnosci, na ktore wskaznik ten
pomaga odpowiedzie¢:
W jakim stopniu klienci firmy generuja zysk?

Powody, dla ktérych ten wskaznik
jest istotny

Zadowalanie, czy raczej ,,dopieszczanie”, klientow stalo sie jedynie korpora-
cyjnym sloganem, opierajacym si¢ na zalozeniu, ze organizacje generuja zysk,
rozwijaja si¢ i odnosza sukces wylacznie dzieki zaspokajaniu potrzeb klientow.

Zalozenie to ma oczywiscie sens, poniewaz organizacje mogg zarabia¢
tylko wtedy, gdy klienci kupuja ich produkty lub ustugi, jednak z pewnym
z zastrzezeniem: nie wszyscy klienci sg sobie rowni. Niektorzy klienci przy-
nosza firmie znaczne zyski, inni natomiast moga przynosic straty, a dzieje sie
tak wowczas, gdy koszty dostawy produktow lub §wiadczenia ustug przewyz-
szaja przychody z danej transakgji.
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W szale dopieszczania klienta organizacje ponosza znaczne ryzyko straty,
na przyklad przez to, ze oferujg klientom dodatkowe funkcje produktéow czy
dodatkowe ustugi, nie troszczac si¢ o odzyskanie zwigzanych z nimi kosztow.

O niejednorodnosci poziomu rentownosci klientéw wiadomo juz od kilku-
dziesieciu lat, potwierdzajg ja liczne badania naukowe. Jednym ze znanych
przykladow tego zjawiska jest analiza klienteli jednego z amerykanskich towa-
rzystw ubezpieczeniowych. Ustalono, ze 15 - 20% klientéw generuje 100%
(albo wigcej) zysku. Poglebiona analiza wykazala, Ze najbardziej rentowni
Kklienci generuja 130% rocznych zyskow, kolejne 55% klientéw pozwala wycho-
dzi¢ firmie na zero, a 5% najmniej rentownych klientéw generuje strate, ktora
obniza roczne zyski o 30% (zob. przyklad ponizej).

W najprostszym ujeciu analiza rentownosci klientéw pomaga organizacji
nie straci¢ z oczu swojego podstawowego celu, jakim jest generowanie zysku
ze sprzedazy produktow lub ustug.

Metoda obliczania wskaznika

Sposob gromadzenia danych

Analiza danych marketingowych i ksiegowych oraz wyniki rachunku kosz-
tow dziatan.

Wzor
Rentowno$¢ klienta to réznica pomiedzy wygenerowanymi przez niego przy-
chodami a kosztami danej relacji w wybranym okresie. Innymi stowy, rentow-
nos¢ klienta to wklad pieniezny netto poszczegoélnych klientéw w finanse
organizacji.

Rentowno$é¢ klienta moze uwzglednia¢ rozne perspektywy czasowe, wiec
nie stanowi sama w sobie jednej miary. Istnieja cztery podstawowe mierniki
wartosci klienta:

B Historyczna warto$¢ klienta — czyli historycznie notowane dochody
z relacji z danym klientem w dtuzszym czasie, na przyktad w ubiegltym
kwartale obrotowym, roku obrotowym czy w okresie od poczatku
relacji. Mozna jg mierzy¢ jako $rednig arytmetyczng z poprzednich
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okresow albo jako $rednig wazong czasem, z wigkszym naciskiem na
biezace okresy. Wyciaganie tego typu $rednich pozwala wygtadzi¢
wyniki dla danego klienta, dzieki czemu sg bardziej spdjne.

B Obecna warto$¢ klienta — wyznaczana w krotszych, czgsto miesigcz-
nych, ramach czasowych (zbieznych z cyklami sprawozdawczymi).
Wartos¢ obecna bywa zmienna, poniewaz czynniki cykliczne w relacji
nie ujawniaja si¢ w kazdym miesigcu. Wartos¢ obecna ma te zalete,
ze uwypukla wplyw zmian w relacji z klientem w poréwnaniu z war-
to$cig za poprzedni okres. Jest najbardziej przydatna do oceny wpltywu
kampanii reklamowych, nowych ofert i zmian cennika na warto$¢
klienta.

B Warto$¢ biezaca klienta — miernik ex ante (ukierunkowany na przy-
szto$¢) stuzacy do szacowania przyszlych strumieni przychodéw i kosz-
tow z biezacej relacji z klientem. Miernik ten obejmuje zazwyczaj
wylacznie okres obowigzujacej umowy na produkty lub ustugi. Wartos¢
biezaca wykorzystuje si¢ do szeregowania klientéw wedlug rentow-
nosci i dokonywania rozliczen sprzedazy, czgsto réwniez jako podstawe
do modelowania wptywu decyzji dotyczacych cen i ustug przed ich
wdrozeniem.

B Warto$¢ cyklu zycia klienta — kolejny miernik zorientowany na przy-
szfoé¢. Od wartosci biezacej klienta odrdéznia go skladnik zwigzany
z modelowaniem: warto$¢ cyklu zycia klienta uwzglednia szacunkowe
strumienie przychodéw i kosztéw nie tylko w ramach istniejacej relacji,
lecz réwniez z kazdej prawdopodobnej relacji z danym klientem w przy-
sztosci (warto$¢ cyklu zycia klienta zostanie om6wiona jako odrebny
wskaznik w nastepnym podrozdziale).

W ramach oceny rentownosci klientéw organizacje niejednokrotnie korzy-
stajg z rachunku kosztéw dzialan sterowanego czasem (TDABC), ktory
pozwala zmierzy¢ obecny taczny koszt sprzedazy produktow lub §wiadcze-
nia ustug na rzecz klienta. Wymaga to pozyskania danych na temat zaledwie
dwoch parametréw: kosztu za godzing pracy kazdej z grup wykorzystywanych
zasobow, na przyktad pracownikéw dziatu obstugi klienta, oraz liczby jedno-
stek czasu, ktdry zasoby te spedzily na pracy na rzecz wybranych produktéw,
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ustug i klientéw. Jezeli na przykiad godzina pracy pracownika dzialu wspar-
cia klienta kosztuje 70 dolaréw, a obstuga transakcji danego klienta zajmuje
mu 24 minuty (0,4 h), koszt transakgji dla tego klienta wynosi 28 dolaréw.
W przypadku firm oferujacych setki tysigcy produktow i ustug tysigcom klien-
tow metode t¢ mozna odpowiednio dostosowaé (przeskalowac) w prosty
sposob.

Czestotliwos¢ obliczania wskaznika

Czestotliwos¢ pomiardw zalezy od tego, ktory miernik podlega ocenie (zob.
wzor). Nalezy pamietad, ze nie istnieje jedna miara rentownosci klienta,
poniewaz obejmuje ona rézne perspektywy czasowe.

Zrédfto danych

Niezbedne informacje mozna pozyska¢ z danych ksiegowych i marketingo-
wych, lecz réwniez z rachunku kosztéw dziatan sterowanego czasem.

Koszt i stopien trudnosci
pozyskania niezbednych danych

Mierzenie rentownosci klientow jest niezwykle istotne, lecz moze by¢ dos¢
kosztowne, zwlaszcza gdy organizacja ma do przeanalizowania duzg ich bazg.
Wiele firm korzysta w tym celu z rachunku kosztéw dziatan sterowanego cza-
sem, przy czym nalezy pamigta¢, ze wdrozenie tego podej$cia wymaga zwy-
kle nakfadu zasobow i odpowiednich dzialan zarzadczych, a takze oddelego-
wania do$wiadczonych na tym polu pracownikéw lub ich przeszkolenia.

Ustalanie wartosci docelowej,
poziomy odniesienia

Przedsiebiorstwa powinny podejmowa¢ dzialania majgce na celu przesuwa-
nie klientéw generujacych straty oraz tych, z ktérymi relacja pozwala im
jedynie wyj$¢ na zero, w goére drabiny rentownosci.
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Przyktad
Oto przyklad pokazujacy, jak obliczy¢ rentownos¢ klienta banku.

1. Obliczy¢ koszty na klienta — z wykorzystaniem rachunku kosz-
tow dzialan bank ustalit koszty zwigzane z poszczegdlnymi ustu-
gami $wiadczonymi na rzecz klientéw lub kontaktem z klientami:
na przyklad przestanie wyciagu z rachunku pocztg kosztuje 1 dolara,
rozmowa z infolinig kosztuje 2 dolary, a wizyta w placoéwce —

3 dolary.

Nastepnie bank wyprognozowat zachowanie klientéw, dzielac ich
na wewnetrznie jednorodne kategorie: na przyklad klientow w wieku
50+, ktdrzy najchetniej zalatwiajg sprawy w placowce. Aby nad-
miernie nie komplikowa¢ obliczen, zal6zmy, ze klient otrzymuje
wyciag z rachunku raz na miesiac, odwiedza placowke réwniez raz
na miesigc, a na infolini¢ banku dzwoni raz na dwa miesigce. Ozna-
cza to, ze $redni roczny koszt obstugi przecietnego klienta wynosi:
(12x 1)+ (12 x 3) + (6 x 2) = 12 + 36 + 12 = 60 dolaréw.

2. Obliczy¢ zysk na klienta — w tym przykladzie bank zdaje sobie
sprawe, ze moze wygenerowac srednio 3,5% zysku na kazdego zain-
westowanego przez klienta dolara, jezeli wiec klient A zdeponuje
1500 dolaréw, a klient B 15 000 dolaréw, rentownos¢ klienta ksztat-
tuje sie nastepujaco:

Klient A:
m przynosi zysk w wysokosci: 1500 x 0,035 = 52,50 dolara,

m ale ogodlnie rzecz biorac, nie jest rentowny, poniewaz od zysku
nalezy odja¢ $redni koszt na klienta; w tym przypadku bedzie
to: 52,50 — 60 = -7,50 (strata 7,50 dolara).

Klient B:

W przynosi zysk w wysokosci: 15 000 x 0,035 = 525,00 dolaréw,

W przynosi takze niezly zysk; w tym przypadku bedzie to:
525,00 — 60 = 465 dolaréw (zysk w wysokosci 465 dolaréow).
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Uwagi

Organizacje musza analizowa¢ wyniki pomiaréw rentownosci klientow w uje-
ciu holistycznym. Na przyklad klienci, ktérzy obecnie nie przynosza przedsie-
biorstwu zysku, moga mie¢ wysoka wartos$¢ cyklu zycia klienta (i odwrotnie).
Z tej przyczyny organizacje nie moga pochopnie podejmowac decyzji o porzu-
ceniu nierentownych klientow.

Réwniez podczas przejec zdarza sig, ze organizacje zbyt mocno koncen-
truja sie na wartosci cyklu zycia klienta, nie uwzgledniajac wysokiej zmien-
noéci zachowan zakupowych ,nowych” (przejetych) klientéw.

Zrodta
Robert S. Kaplan, A balanced scorecard approach to measure customer profitability,

8 sierpnia 2005, Working Knowledge, Harvard Business School, https://hbswk.

hbs.edu/archive/a-balanced-scorecard-approachto-measure-customer-profitability.
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Wartosc cyklu

zycia klienta

Perspektywa strategiczna:
Perspektywa klienta

Kluczowe pytanie dotyczace efektywnosci, na ktore wskaznik ten
pomaga odpowiedzie¢:
Jak dobrze firma rozumie wartosé relacji z klientami w wymiarze pienigznym?

Powody, dla ktérych ten wskaznik
jest istotny

Niektorzy klienci mogg nie przynosic¢ zyskow od poczatku relacji albo ich pozy-
skanie moze by¢ kosztowne, lecz zaczng przynosi¢ wieksze zyski z czasem.
Tak jest na przyklad w sektorze bankowosci. Klienci mogg tez zaczaé przy-
nosi¢ zyski dopiero po uptywie pewnego czasu niejako z zalozenia (na przy-
ktad abonenci sieci telefonii komorkowej, ktérym sprzedaje sie aparaty tele-
foniczne w momencie podpisania umowy, a $srodki odzyskuje z czasem).
Warto$¢ cyklu zycia klienta (CLV) to wskaznik, ktory faczy: 1) szacun-
kowa dlugo$¢ (przyszlej) relacji firmy z klientem oraz 2) szacunkowa wartos¢
pieniezna tej relacji (klienta). W ten sposob uzyskuje sie przewidywang miare
rentownosci klienta w horyzoncie jej trwania. Na przyktad, jesli przewidywana
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diugos¢ relacji z klientem to 5 lat, a $rednio wyda on 1000 dolaréw rocznie,
to jego taczna wartos¢ w ujeciu pienieznym wyniesie 5000 dolarow.

Scile rzecz biorgc wartoé¢ cyklu zycia klienta to warto$¢ biezaca netto
przeptywéw $rodkow pienieznych przypisanych do relacji z danym klientem.
Warto$¢ biezaca netto to zasadniczo wskaznik tego, jak wiele warto$ci wnosi
do firmy dana inwestycja albo projekt. Przedsigbiorstwa, w ktérych oblicza
sie¢ warto$¢ cyklu zycia klienta, zazwyczaj ktadg wigkszy nacisk na jakos¢
obstugi klienta i jego zadowolenie w dluzszym horyzoncie czasowym niz na
maksymalizacje sprzedazy w krotkim okresie.

Obliczanie wartosci cyklu zycia klienta pomaga organizacji ustali¢, ile
moze zainwestowac w utrzymanie danego klienta, aby osiagna¢ dodatni zwrot
z inwestycji. Miernika tego czgsto uzywaja inwestorzy, by ocenic biezaca i przy-
szla kondycje przedsigbiorstwa (wraz z wieloma innymi miernikami o cha-
rakterze finansowym, o ktérych mowa w niniejszej ksigzce).

Teoretycznie wartos$¢ cyklu zycia klienta to wskaznik intuicyjny, ponie-
waz pokazuje, ile konkretnie wart jest kazdy klient w ujeciu pienieznym, a wiec
réwniez ile konkretnie dzial marketingu moze wyda¢, by go pozyska¢. W prak-
tyce jednak nie jest to takie proste (zob. uwagi ponizej).

Metoda obliczania wskaznika

Sposob gromadzenia danych

Dane do obliczania wartosci cyklu zycia klienta pozyskuje sie na podstawie
analizy kosztow zwigzanych z zarzadzaniem relacjami z klientem (koszt pozy-
skania i utrzymania klienta) oraz przychodéw ze sprzedazy (kwoty wydane
przez klienta).

Wzor
Istnieje wiele roznych wzoréw na obliczenie wartosci cyklu zycia klienta. Wigk-

sz0$¢ stosowanych do tego celu modeli zaklada scenariusz utrzymania klienta
i dokonuje kilku uproszczen. Modele te wykorzystuja nastepujace dane:

m wskaznik rezygnacji — odsetek klientow, ktérzy w danym okresie konicza
relacje z firma; 1 minus wskaznik rezygnacji to wskaznik utrzymania
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klientow, wiekszos¢ modeli wykorzystuje albo wskaznik rezygnacji,
albo wskaznik utrzymania klientow;

B stopa dyskontowa — oczekiwany koszt kapitatu, niezbedny do zdyskon-
towania przyszlych przychodéw od klienta;

B marza pokrycia — zysk kraicowy na jednostke sprzedazy;

® koszt utrzymania klienta — kwota, ktéra firma musi wyda¢ w danym

okresie, by utrzymac obecnego klienta; koszty utrzymania klienta obej-
mujg wsparcie klienta, rozrachunki, koszty zachet promocyjnych itp.;

B okres — dlugos¢ jednostki czasu, na ktére dzieli sie czas trwania relagji
z klientem dla celéw analizy, najczesciej rok; wartos¢ cyklu zycia klienta
jest obliczana dla wielu okreséw, przy czym zazwyczaj wybiega w przy-
szto$¢ od 3 do 7 lat; w praktyce analiza dtuzszych okresow jest uzna-
wana za nierzetelne spekulacje; liczba okreséw uwzgledniona w obli-
czeniach jest czasem nazywana horyzontem analizy.

Jednym ze wzoréw na obliczenie wartosci cyklu zycia klienta dla okresu
jednego roku jest nastepujacy wzor (za: http://en.wikipedia.org/wiki/Customer_
lifetime_value):

o b =
crA=cec-y “T—-W-3

gdzie:
B GC to roczne pokrycie brutto (marza) na kliencie,

B M to istotne (materialne) koszty utrzymania klienta na rok (w tym
wzorze zalozono, ze dzialania majace na celu utrzymanie klienta sg
oplacane w potowie roku i dotycza wylacznie klientéw utrzymanych
w roku ubieglym),

n to horyzont analizy (w latach),
r to roczny wskaznik utrzymania klientéw,

B d to roczna stopa dyskontowa.
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Czestotliwos¢ obliczania wskaznika

Wskaznik wyznacza si¢ zwykle co roku. Wartos$¢ cyklu zycia klienta oblicza
sie dla wielu okresow, przy czym zazwyczaj wybiega sie w przysztos¢ od
3 do 7 lat.

Zrédto danych

Dane dotyczace zarzadzaniem relacjami z klientem i sprzedazy. Aby méc
obliczy¢ wartos¢ cyklu zycia klienta, przedsiebiorstwa musza gromadzi¢ indy-
widualne dane o wszystkich swoich klientach, obejmujace wiele zmiennych.
Kluczowe informacje to: dane demograficzne, kwoty zakupéw, nabywane pro-
dukty oraz liczba, czas i rodzaj kontaktéw o charakterze marketingowym.

Koszt i stopien trudnosci
pozyskania niezbednych danych

Koszt i naktad pracy konieczne do zgromadzenia danych réznig si¢ w zalez-
nosci od liczby klientéw. Na przykiad zgromadzenie danych transakcyjnych
dla wszystkich konsumentéw (ostatecznych klientéw) stanowi nie lada wyzwa-
nie dla organizacji $wiadczacych ustugi B2C. Pozyskanie danych moze by¢
bardzo kosztowne ze wzgledu na stosunkowo duzg liczbe klientéw. W niekto-
rych przypadkach danych transakcyjnych wszystkich klientéw zwyczajnie nie
da si¢ uzyska¢, gdyz firma nie ma z nimi bezposredniego kontaktu. Ma to
miejsce na przyklad w branzy FMCG, w ktorej producenci sprzedaja pro-
dukty przez posrednikéw (takich jak supermarkety czy sklepy).

Jezeli przedsigbiorstwo ma matg liczbe klientow (najczeéciej sa to ustugi
B2B), koszt i naklad pracy zwigzane z pozyskiwaniem niezbednych danych
s3 wzglednie male.
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Ustalanie wartosci docelowej,
poziomy odniesienia

Organizacje moga wykorzystywa¢ wysoka wartos¢ liczbowa wskaznika war-
tosci cyklu zycia klienta jako warto$¢ docelowy dla przysztych dzialan zwia-
zanych z akwizycja oraz jako podstawe opracowywania ofert w taki sposéb,
aby w ten sposob umozliwi¢ przesuwanie klientéw o nizszej wartosci CLV
w gore po szczeblach drabiny.

Przykiad

Oto przyklad obliczenia wartosci cyklu zycia klienta:

Pewna organizacja ma 3500 statych klientow, ktorzy korzystaja z jej
ustug $rednio przez dwa lata. W dwdch ostatnich latach jej zysk netto
wynosit 1 000 000 dolaréw.

Wartos¢ cyklu zycia klienta oblicza sie¢ w nastepujacy sposob:

1000000
3500

= 285 dolarow

Oznacza to, ze w $rednim, dwuletnim cyklu zycia klienta kazdy nowo
pozyskany i utrzymany klient jest wart 285 dolaréw w kategoriach zysku,
jaki generuje.

Ponizej znajduje sie analiza warto$ci cyklu zycia klienta obejmujaca
najlepszych i przecietnych klientow (oczywiscie przy zatozeniu, ze nie
wszyscy pozyskani klienci maja taka sama wartos¢; zob. uwagi ponizej).

Najlepsi klienci  Przecigtni klienci

Cykl zycia klienta 3 lata 2 lata
Przychody w 1. roku 300 dolaréw 150 dolarow
Przychody w 2. roku 300 dolarow 150 dolarow
Przychody w 3. roku 300 dolaréw 0
Przychody w catym cyklu zycia klienta 900 dolaréw 300 dolaréw
Marza pokrycia 10% 10%
Pokrycie brutto na kliencie w catym cyklu zycia 90 dolarow 30 dolaréw
Koszt pozyskania klienta 10 dolarow 5 dolarow
Pokrycie netto na kliencie w catym cyklu zycia 80 dolaréw 25 dolaréw
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Uwagi

Precyzyjne obliczenie wartosci cyklu zycia klienta nastrecza w praktyce wiele
trudnosci. Konkretny sposdb dokonania obliczen zalezy od charakteru relacji
z klientem. Relacje z klientami dzieli si¢ na dwie kategorie. W sytuacji gdy
z klientem podpisywana jest umowa, klienci niewykazujacy checi przedtu-
zenia relacji s3 uwazani za ,,straconych na dobre”. Prenumerata magazynu
i ubezpieczenie komunikacyjne to przyklady sytuacji, w ktorych od razu wia-
domo, kiedy relacja z klientem dobiega konca. Drugg kategorie relacji okre-
$la si¢ mianem migracji, a klient niedokonujacy zakup6w (w danym okresie
albo z danego katalogu) jest nadal uwazany za klienta firmy, poniewaz moze
jeszcze dokona¢ zakupu w przysztosci.

Organizacje nierzadko blednie zaktadaja, Ze wszyscy pozyskani klienci sg
sobie réwni, a to nieprawda. Czesto przychody wygenerowane przez klien-
tow s3 mniejsze niz koszty zwigzane z ich przyciagnieciem i utrzymaniem,
a skromne zakupy, ktorych dokonuja, generuja po stronie firmy wylacznie
straty (z kolei koszt pozyskania innych klientéw moze by¢ taki sam, utrzyma-
nia ich — nizszy, a zyski — wyzsze). W zwiazku z tym warto podzieli¢ klien-
tow na segmenty wedlug wartosci cyklu zycia klienta (od wysokiej do niskiej)
i dla kazdego z nich opracowac strategie migracji klientéw o nizszej wartosci
do segmentu o warto$ci wyzszej.

Nalezy réwniez pamigta¢, ze obliczanie wartosci cyklu zycia klienta zalezy
od pozyskiwania danych osobowych i behawioralnych klientow, ktérzy
w coraz wiekszym stopniu dbajg o swoja prywatno$¢. Dlatego wiec zbierajac
i wykorzystujac dane klientéw, przedsiebiorstwa powinny wzig¢ sobie to do
serca i podja¢ dzialania majace na celu zdobycie zaufania swoich klientow.

Zrodfa
Avinash Kaushik, Excellent Analytics Tips #17: Calculating Customer Lifetime
Value, www.kaushik.net.

Dr V. Kumer, Customer Lifetime Value: The Key to Profitability, www.drkumar.com.
www.marketingsphere.com.
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Wskaznik

rezygnacji
klientow

Perspektywa strategiczna:
Perspektywa klienta

Kluczowe pytanie dotyczace efektywnos$ci, na ktére wskaznik ten
pomaga odpowiedzieé:
W jakim stopniu firmie udaje sie zatrzymywaé klientow?

Powody, dla ktérych ten wskaznik
jest istotny

Badania empiryczne pokazaly juz dawno, ze koszt pozyskania nowego klienta
znacznie przewyzsza koszt utrzymania klienta dotychczasowego. W zwigzku
z tym organizacje zazwyczaj doktadaja wszelkich staran, by ,,dopiesci¢” obec-
nych klientéw, co przektada si¢ miedzy innymi na wyzsze prawdopodobien-
stwo osiagniecia ich lojalnosci i unikniecia wysokich kosztéw ich zastapienia
(zob. rowniez wskaznik zadowolenia klientow na str. 136).

Wskaznik rezygnacji klientéw to popularny miernik wykorzystywany do
monitorowania procesu ich utraty.
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W wielu branzach/sektorach (np. w ustugach finansowych czy telekomu-
nikacji) mierzenie i minimalizowanie rezygnacji klientéw stato si¢ najwaz-
niejszym aspektem zarzadzania, poniewaz klienci z niezwyklg fatwoscig prze-
chodzg do konkurencji, ktéra oferuje odrobing lepszy czy korzystniejszy
produkt (na przyklad w bankowosci mowi sie, ze ,,lojalnos¢ klienta umarta”).
Opracowywanie i wdrazanie inicjatyw majacych na celu ,,odzyskiwanie” lub
zatrzymywanie klientéw podatnych na drobne zmiany oferty moze mie¢ zna-
czacy wplyw na zysk organizacji, wiec analiza wskaznika rezygnacji klientow
oraz podejmowanie dziatan majacych na celu minimalizacj¢ jego warto$ci
powinny sta¢ sie istotnym elementem planowania strategii przez kierow-
nictwo przedsigbiorstwa.

Metoda obliczania wskaznika

Sposob gromadzenia danych

Jezeli klienci danej organizacji podpisuja z nig umowy, niezbedne dane mozna
pozyska¢ przez sprawdzenie, ktorzy z nich przedluzajg je z chwila ich wyga-
$niecia (przykladem moze by¢ abonament telefonii komorkowej), a ktérzy
rezygnuja. Jesli organizacja ma wielu klientéw (na przykfad supermarket),
informacje te mozna pozyskac z systemu CRM albo z innych narzedzi busi-
ness intelligence.

Do analizy prawdopodobienstwa przejscia klientéw do konkurencji albo
zakonczenia przez nich relacji z firma mozna wykorzystywa¢ stosunkowo
nieskomplikowane ankiety badajace poziom ich zadowolenia badz niezado-
wolenia. Mozna réwniez organizowa¢ grupy fokusowe z udziatem klientow.
Bardziej ztozone narzedzia business intelligence stuza do poglebionej analizy
baz danych o klientach pod katem czynnikéw zwigzanych z rezygnacja, takich
jak niezadowolenie z jakosci ustugi lub obstugi technicznej, spory dotyczace
rozliczen czy kontestacja polityki firmy. Tego typu narzedzia oferuja wska-
z6wki co do prawdopodobnego poziomu rezygnacji klientéw, a tym samym
wskaznika. Im mniej zadowolony klient, tym wieksze prawdopodobienstwo,
ze przeniesie si¢ do konkurencji.

Zaawansowane oprogramowanie do analizy predykcyjnej wykorzystuje
modele prognozowania rotacji klientéw do oceny ich sklonnosci do rezygnacji.
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Tego typu modele generujg krotka liste klientéw, ktérzy moga odej$¢ od
firmy, uszeregowanych w kolejnosci od tych, w przypadku ktérych ryzyko to
jest najwieksze — tym samym skutecznie wspomagaja ukierunkowywanie
kampanii marketingowych, majacych na celu zatrzymanie obecnych klien-
tow, na tych, ktérzy najchetniej rezygnuja.

Wzor
Najprostszym sposobem na obliczenie wskaznika rezygnacji klientéw jest

podzielenie liczby klientéw, ktorzy w danym okresie zakonczyli relacje z firma,
przez faczng liczbe klientéw na koniec tego okresu.

liczba utraconych klientéw w okresie t

wskaznik rezygnacji klientéw =
ygnaq taczna liczba klientéw na koniec okresu t

Czestotliwos¢ obliczania wskaznika

W zaleznosci od sektora lub branzy wskaznik rezygnacji klientéw oblicza sie
co miesigc albo co kwartal. W dynamicznych sektorach, w ktorych klienci
zazwyczaj wykruszaja si¢ do$¢ szybko (na przyklad w ustugach telekomuni-
kacyjnych), przedsigbiorstwa musza dokonywaé pomiaréw tego wskaznika
cze$ciej niz w sektorach charakteryzujgcych sie niewielkg dynamikg zmian.

Zrédto danych

W przypadku organizacji, ktore zawieraja z klientami umowy, dane dotyczace
rotacji bazuja na liczbie uméw nieprzedtuzonych, ktérag mozna zazwyczaj
znalez¢ w danych sprzedazowych. Dzieki temu mozna fatwo poznac liczbe
0s0b, ktore odeszly do konkurencji. Inne organizacje musza postugiwac sie
bardziej ogolnymi danymi, pozyskiwanymi dzieki ankietom albo innym instru-
mentom stuzagcym do badania modeli zakupowych lub zachowan klientéw.

Koszt i stopien trudnosci
pozyskania niezbednych danych

Naklad pracy niezbedny do mierzenia rezygnacji klientéw w danej branzy
zalezy od liczby klientéw i charakteru relacji z nimi (o wiele tatwiej ja zmierzyt¢,
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gdy mamy do czynienia z niewielkg liczba klientéw, z ktérymi zawieramy
umowy). W przypadku organizacji, ktdre oferujg produkty lub ustugi w rela-
gji »jeden do wielu”, naklad pracy jest wiekszy, lecz dzigki zaawansowanym
narzedziom CRM nie jest to trudne. Koszty dokonywania pomiaréw sg sto-

sunkowo niskie.

Ustalanie wartosci docelowej,
poziomy odniesienia

Wiele organizacji branzowych ma dane na temat poziomo6w odniesienia,
a wigkszo$¢ firm konsultingowych i sprzedawcédw rozwigzann CRM dla danej

branzy/sektora gromadzi dane poréwnawcze.

Przyktad

Oto przyklad zastosowania powyzszego wzoru:
1 listopada organizacja miata 100 klientow.
W ciggu miesigca pozyskata 20 nowych klientow.
W ciagu tego samego miesigca stracila 5 klientéw.

wskaznik rezygnacji klientéw na koniec listopada =

=100 + 20 - 5 = 115 klientéw = % = 4,34%

Organizacje, ktore trzymaja reke na pulsie, czyli badajg rezygnacje
klientéw i podejmuja dzialania na podstawie informacji na temat powo-
doéw zakonczenia przez nich relacji (zazwyczaj jest to przejscie do kon-
kurencji), czgsto osiagaja niesamowite wyniki finansowe.

Na przyklad wlatach 2002 - 2004 Verizon Wireless powigkszyta swoja
baze klientéw z 29,4 mln aktywnie uzywanych aparatéw do 43,8 mln,
notujac 13,7 mld dolaréw zysku z dzialalnosci operacyjnej. Jednak naj-
wazniejsze jest to, co stalo si¢ w tym okresie z rezygnacja klientéw firmy.
Jej miesieczny wskaznik rezygnacji zmniejszyt sie z 2,6% do 1,3%, co wply-
nelo na zwigkszenie kapitatu klientéw o 13,9 mld dolaréw. Tak naprawde
firma wykreowala ponad dwa razy wieksza warto$¢, niz wykazata w spra-
wozdaniu finansowym. Czterdziesci procent wzrostu kapitalu klientow
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zostalo wygenerowane przez nowych klientéw, pozyskanych w tym okre-
sie, lecz 60% pochodzito ze wzrostu wartoséci wszystkich klientéw ze
wzgledu na wzrost wskaznika utrzymania klientéw. Dzieki temu w latach
2002 - 2004 Verizon Wireless nieprzerwanie kreowata warto$¢ dla akcjo-
nariuszy, ktdra ksztaltowala sie na poziomie okoto dwoch trzecich war-
tosci spotki z poczatku 2002 roku.

Uwagi

Ze wzgledu na wspomniang juz réznice migdzy kosztem pozyskiwania nowych
klientéw a kosztem utrzymywania dotychczasowych organizacje powinny
wdraza¢ mechanizmy odzyskiwania bytych klientéw oraz utrzymywania
tych, ktérych zidentyfikowano jako podatnych na przejscie do konkurencji.
Wiele organizacji tworzy do tego celu odrebne dzialy. Jednak tego typu dzia-
tania przynosza skutek jedynie wtedy, gdy organizacja jest w stanie wyeli-
minowa¢ problemy lezace u podstaw zakonczenia relacji (lub planowania jej
zakonczenia) przez klienta.

Nalezy takze podkresli¢, ze istnieje zasadnicza réznica pomiedzy dobro-
wolng a wymuszona rezygnacja klientéw. Dobrowolna rezygnacja z ustug firmy
ma miejsce, gdy klient podejmuje decyzje o przejsciu do innej firmy badz
innego ustugodawcy, majg na nig wigc wplyw czynniki bedace pod kontrola
firmy. Rezygnacja wymuszona nastepuje z powodu wystapienia obiektyw-
nych okolicznodci, takich jak przeprowadzka czy zgon. Dobrze jest zna¢ dane
dotyczace wymuszonej rezygnacji klientéw, lecz niewiele mozna zrobi¢, by
jej zapobiec, nalezy zatem skupic si¢ na rezygnacji dobrowolnej. Bylych klien-
tow mozna probowac odzyska¢, a wiedza na temat powoddow ich odejscia do
konkurencji moze doprowadzi¢ do wprowadzenia zmian mogacych przyczy-
ni¢ sie do zmniejszenia prawdopodobienstwa odchodzenia od firmy wigkszej
liczby klientéw. W niektoérych przypadkach rezygnacja klienta zostaje wymu-
szona przez firme, na przyklad jezeli nie optaca on rachunkéw na czas.
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W wielu branzach bardzo trudno jest precyzyjnie ustali¢ moment utraty
klienta. Niektorzy klienci moga po prostu na pewien czas zaniecha¢ zakupow
ze wzgledu na okolicznos$ci zewnetrzne, takie jak przejsciowe trudnosci
finansowe.

Zrodfia
Sesja pytan i odpowiedzi z udzialem Dona Peppersa i Marthy Rogers: Measuring
Customer Value Can Be More Important than Measuring Revenue:

http://mthink.com/content/qa-don-peppers-and-martha-rogers-measuring-
customer-value-can-be-more-important-measuring.
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Zaangazowanie z
klientow

Perspektywa strategiczna:
Perspektywa klienta

Kluczowe pytanie dotyczace efektywnosci, na ktore wskaznik ten
pomaga odpowiedzie¢:
W jakim stopniu klienci firmy sa w nig zaangazowani?

Powody, dla ktérych ten wskaznik
jest istotny

Jest to pierwszy z dwoch opisanych w niniejszej ksiazce kluczowych wskazni-
kow efektywnosci, ktore wiaza sie z zaangazowaniem klientéw. W rozdziale
poswieconym perspektywie marketingu i sprzedazy opisuje¢ metody oceny
stopnia zaangazowania klientéw w organizacje przez pryzmat uzywanych
przez nich narzedzi internetowych, takich jak strony internetowe czy fora
dyskusyjne. Obszar ten cieszy si¢ rosnacym zainteresowaniem ze strony przed-
stawicieli wyzszego kierownictwa i dziatéw marketingu, prébujacych zrozu-
mie¢, jak internet zmienit dynamike relacji miedzy klientem a dostawca.
W ramach tego wskaznika spojrzymy jednak na zaangazowanie klientow
w sposdb bardziej tradycyjny, czyli jak na sile relacji klienta z organizacja
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rozumiang jako ogolne postrzeganie organizacji przez klienta i jego doswiad-
czenia (w dowolnym punkcie na styku klient — dostawca, w internecie
i poza nim).

Przedsigbiorstwa, ktére dokonujg pomiaréw zaangazowania klientéw,
stawiaja sobie za cel zbudowanie bazy lojalnych klientéw, ktérzy generowa-
liby ponadprzecigtne zwroty finansowe. Na chlopski rozum: zadowoleni
klienci = lojalni klienci = zysk. Po co wigc mierzy¢ zaangazowanie klien-
tow? Jak wiadomo, poziom zadowolenia klientow to bardzo istotny wskaz-
nik (zob. wskaznik zadowolenia klientéw na str. 136), jednak badania po-
kazujg, ze znaczny odsetek klientéw zadowolonych z produktéw badz
ustug przedsigbiorstwa i tak moze przejs¢ do konkurencji.

Juz w polowie lat 90. XX wieku firma Xerox zauwazyla, ze ponad jedna
czwarta klientow zadowolonych z jej ustug przechodzita z koricem umowy
do konkurencji. Analizy pokazaly, ze bardziej lojalni byli klienci bardzo zado-
woleni z jakosci ustug i zazwyczaj miato to co$ wspdlnego z postrzeganiem
przez nich ich relacji z firma — dzi$ nazwaliby$my to ,,zaangazowaniem”.

Amerykanska firma Enterprise Rent-A-Car odeszta niedawno od stoso-
wania konwencjonalnych miernikéw zadowolenia klientéw, by zastapic je
miernikiem jakosci ustug zliczajacym jedynie w pelni zadowolonych klien-
tow. Analizy wewnetrzne firmy pokazaly, ze klienci, ktérzy sa w petni zado-
woleni z jako$ci obstugi, ponownie korzystajg z jej ustug trzy razy czesciej
niz pozostali klienci, a ponadto cenig sobie relacje z firma, mozna ich wiec
uznac¢ za klientéw ,,zaangazowanych” (Marr, 2010).

Angazowanie klientow bezsprzecznie generuje zysk dla firmy. Cieszacy
sie globalng reputacjg Instytut Gallupa opracowal miernik zadowolenia klien-
tow oparty na zaledwie 11 pytaniach. Na jego podstawie podzielit zaanga-
zowanie klientow na cztery poziomy:

B w pelnizaangazowani klienci — przywigzani do firmy emocjonalnie,

racjonalnie lojalni, dla firmy najcenniejsi,

B zaangazowani klienci — zaangazowanie emocjonalne dopiero zaczyna
w nich kietkowag,

B niezaangazowani klienci — emocjonalnie i racjonalnie neutralni,

B silnie niezaangazowani klienci — odcieci emocjonalnie, aktywnie
niechetni.
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Analizy wielu branz obstugujacych zaréwno klientéw indywidualnych,
jak i firmowych (najnowsza baza danych Instytutu Gallupa, obejmujaca okres
czterech lat, zawiera dane o niemal 3 mln klientéw reprezentujacych 47 000
grup z 16 branz i 53 krajoéw) pokazuje, ze w pelni zaangazowani klienci gene-
ruja $rednio 23% premii w odniesieniu do udziatu w portfelu, rentownosci,
przychodu i rozwoju relacji — w poréwnaniu z przecigtnym klientem. Z dru-
giej strony silnie niezaangazowani klienci generuja w tym zakresie 13% dys-
konta. Organizacje, ktorym udalo si¢ zoptymalizowa¢ zaangazowanie klien-
tow, osiagaja lepsze wyniki od konkurencji: maja o 26% wyzsza marze brutto
i 85-procentowy wzrost sprzedazy. Ich klienci kupuja wiecej, wydaja wiecej,
cze$ciej powracajg i zostaja z nimi na diuze;.

Metoda obliczania wskaznika

Sposob gromadzenia danych

Dane zbiera si¢ w badaniach ilo$ciowych. Klientéw mozna zapyta¢ o oceng
produktu albo ustugi na skali Likerta (na przykiad od 1 — bardzo niezado-
wolony do 5 — bardzo zadowolony) lub zada¢ im pytania typu tak/nie. Aby
pogtebi¢ badanie o aspekt jako$ciowy, mozna dodac kilka pytan otwartych.

Wzor

Istnieje wiele sposobéw dokonywania pomiaru zaangazowania klientow,
z ktorych najlepszym jest podejscie Instytutu Gallupa. Opracowany przez
niego wskaznik zaangazowania klientéw to miernik kondycji organizacji
w skali makro, dzigki ktéremu kierownictwo moze $ledzi¢ stosunek klien-
tow w pelni zaangazowanych do silnie niezaangazowanych.

Instytut Gallupa dopracowywat swoj wskaznik przez lata: prowadzit roz-
mowy z klientami, analizowal ich zachowania i testowal rozmaite mierniki.
W ten sposdb powstala lista zawierajaca osiem pytan dotyczacych przywia-
zania emocjonalnego i trzy dotyczace racjonalnej lojalnosci, ktére w sposob
najbardziej precyzyjny mierzg zaangazowanie klientow. Na ostateczng wer-
sje ankiety sklada sie 11 pytan, nazywanych przez Instytut Gallupa ,,CE"”.
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Finalny wskaznik wyraza liczbe w pelni zaangazowanych klientéw przy-
padajaca na jednego silnie niezaangazowanego klienta, a wigc warto$¢ 5,4
oznacza, ze na 1 silnie niezaangazowanego klienta przypada 5,4 silnie zaan-
gazowanego klienta. Dzieki temu Instytut Gallupa moze umiesci¢ dang orga-
nizacj¢ w odpowiedniej kategorii zaangazowania (zob. powyzej) i przewi-
dzie¢ prawdopodobne konsekwencje finansowe tej sytuacji.

Ankieta CE" pozwala pozna¢ racjonalng ocene marki przez klienta (pyta-
nia 1. - 3.) oraz jego przywigzanie emocjonalne (pytania 4. - 11.), miedzy
innymi zaufanie, integralno$¢, dume i pasje.

Czestotliwosc¢ obliczania wskaznika

Zaangazowanie klientow mierzy sie zazwyczaj i uyjmuje w raportach raz
do roku.

Zrédto danych

Dane pochodzg z ankiet dotyczacych zaangazowania klientow.

Koszt i stopien trudnosci
pozyskania niezbednych danych

Jezeli do przeprowadzenia ankiety dotyczacej zaangazowania klientéw zatrud-
nia sie firme zewnetrzng, koszty mogga si¢ okaza¢ dos¢ wysokie (tak samo jak
w przypadku innych zlecen konsultingowych). Jezeli jednak zajma sie tym
pracownicy firmy, koszty beda nizsze, lecz zwigkszy sie¢ ich oblozenie praca,
a firma nie bedzie miala z czym poréwnac uzyskanych wynikow.

Ustalanie wartosci docelowej,
poziomy odniesienia

Ankiecie dotyczacej zaangazowania klientow przeprowadzonej przez orga-
nizacj¢ taka jak Instytut Gallupa towarzysza zazwyczaj poréwnania przy uzy-
ciu obszernych baz danych pozioméw odniesienia, dzigki czemu firma moze
nie tylko poréwnac zaangazowanie swoich klientéw z wynikami dla branzy
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i dla calej bazy danych, ale réwniez podja¢ dziatania ukierunkowane na osig-
gniecie okreslonego poziomu docelowego. Wedlug Instytutu Gallupa w prze-
cietnej organizacji stosunek w pelni zaangazowanych klientéw do silnie nie-
zaangazowanych wynosi 0,8 : 1, a w firmach znajdujacych si¢ w swiatowej
czotéwce wynosion 8: 1.

Przyktad

W 2009 roku Instytut Gallupa przeprowadzit badanie jednej branzy, kon-
kretnie restauracyjnej, ktore pokazuje wpltyw wskaznikéw zaangazowa-
nia klientéw na rentownos¢. W latach 2006 — 2008 pytano klientow restau-
racji o ich zaangazowanie w relacje z restauracjami, w ktérych jadaja.
Wiyniki pokazaly, ze restauracje o wysokich wskaznikach zaangazowania
osiagnely o wiele wigksze tempo wzrostu, niz wynosila srednia dla branzy.
Na przyklad w 2006 roku pewna sie¢ restauracji osiagneta wskaznik
zaangazowania klientéw na poziomie 5,4 : 1, lecz do 2008 roku udafo jej
sie poprawi¢ ten wynik na 7,2 : 1. W tym samym okresie sprzedaz ogo-
tem wzrosta w Stanach Zjednoczonych o 30%, a sprzedaz jednostkowa
0 13%. Inna sie¢ restauracji miata natomiast w 2006 roku wskaznik zaan-
gazowania wynoszacy 0,63 : 1, ktéry do 2008 roku obnizyt sie jeszcze bar-
dziej — do 0,46 : 1, a jej sprzedaz ogotem spadla w tym okresie o 2%.

Uwagi

Zaangazowanie klientdw mierzy si¢ zazwyczaj i ujmuje w raportach raz do
roku, jednak organizacje moga przeprowadza¢ ankiety wirod klientow o wiele
czesciej (na przyktad wérdd 10% klienteli 10 razy do roku), aby méc uchwycié
zmiany poziomu ich zaangazowania, zwlaszcza jezeli mialoby to by¢ czescig
dzialan zaradczych majacych na celu poprawe poziomu zaangazowania klien-
tow, a przez to rentownosci. W przypadku wielu organizacji pomiar raz do
roku zwyczajnie nie wystarczy, by utrzymac przewage konkurencyjna.

Aby obraz relacji z klientami byl jeszcze pelniejszy, organizacje powinny
réwniez prowadzi¢ badania jakosciowe (grupy fokusowe itp.), ktdre stano-
wig doskonate uzupelnienie badan ilosciowych.
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Organizacje wykorzystujace ankiete dotyczaca zaangazowania klientow
opracowang przez Instytut Gallupa powinny rozwazy¢ réwniez zastosowa-
nie jego ankiety sprawdzajacej zaangazowanie pracownikow (zob. wskaznik
zaangazowania pracownikow na str. 352). Postawa pracownikéw ma decydu-
jacy wplyw na zaangazowanie klientéw. Analizy Instytutu Gallupa pokazuja,
ze firmy, ktdre uzyskaly wynik przekraczajacy mediang dla jej bazy danych
w zakresie zaangazowania zaréwno klientéw, jak i pracownikéw, osiagaja
o wiele lepsze wyniki niz dzialy plasujgce si¢ ponizej mediany. Instytut Gal-
lupa nazywa to optymalizacja efektywnosci.

Zrodfa
https://www.gallup.com/workplace/311870/customer-centricity.aspx.

Bernard Marr, The Intelligent Company: Five Steps to Success with Evidence-based
Management. John Wiley, Chichester, 2010.

https://bernardmarr.com.
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Reklamacje

Perspektywa strategiczna:
Perspektywa klienta

Kluczowe pytanie dotyczace efektywnosci, na ktoére wskaznik ten
pomaga odpowiedzie¢:
W jakim stopniu firma zadowala swoich klientow?

Powody, dla ktérych ten wskaznik
jest istotny

Klienci, ktorzy skladaja reklamacje, s3 wyraznie niezadowoleni z jakiegos
aspektu produktu albo ustugi, moga tez zaszkodzi¢ reputacji firmy i obnizy¢
jej zdolnos¢ przyciggania nowych klientéw. Badanie przeprowadzone w 1999
roku przez TARP Research pokazalo, ze niezadowolony klient méwi o tym
fakcie $rednio 10 osobom. Kazda z tych 10 0séb przekazuje informacje kolej-
nym 5, wiec o powodzie niezadowolenia klienta dowiaduje si¢ w sumie 60
0sob. W ostatnich dwdch dekadach ustalenia te potwierdzilo wiele innych
badan. Z kolei badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych przez nie-
istniejacy juz White House Office of Consumer Affairs wykazaly, ze jeden
niezadowolony klient powie o tym co najmniej 9 osobom, a 13% niezado-
wolonych klientéw powie co najmniej 20. Jest sie czym martwi¢, poniewaz
inne badania udowodnity, ze dla 67% konsumentéw gléwnym czynnikiem
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zachecajacym do zakupu danego produktu jest opinia ,znajomych, cztonkéw
rodziny i wspotpracownikow”.

W ramach wspomnianego badania ustalono réwniez, ze zadowoleni klienci
mowia o tym o polowe mniejszej liczbie 0s6b (Srednio pigciu), wiec aby
zachowac status quo, organizacja potrzebuje dwoch zadowolonych klien-
tow na jednego niezadowolonego.

Najwiekszym problemem jest to, ze 95% niezadowolonych klientéw nie
sklada reklamacji, tylko przestaje w danym miejscu kupowac¢. Sposréd klien-
tow, ktdrzy zlozyli reklamacje, 54 - 70% bedzie dalej korzysta¢ z produktow
czy ustug przedsigbiorstwa, jezeli zostanie ona rozpatrzona pozytywnie. Liczby
te rosng az do poziomu 95%, jezeli klient uzna, ze reklamacja zostala zala-
twiona szybko.

Analiza reklamacji klientow to wiecej niz tylko dokonywanie pomiaréw
poziomu ich niezadowolenia, poniewaz umozliwia organizacji wdrozenie
rozwigzan majacych na celu wyeliminowanie przyczyn skladania reklamacji
(na przyktad wad produktéw czy niedociagnie¢ w jakosci obstugi klienta).
Badania pokazuja, ze klienci, ktérych reklamacja zostata rozpatrzona pozy-
tywnie, najprawdopodobniej pozostang lojalni. Pewna firma ustalita, ze udato
jej sie odzyska¢ 35% klientéw, ktérzy przeszli do konkurencji, gdyz jej
pracownicy skontaktowali si¢ z nimi i uwaznie wystuchali, co majg im
do powiedzenia.

Metoda obliczania wskaznika

Sposob gromadzenia danych

Istnieje wiele sposobow, by uchwycic i skwantyfikowac skargi klientéw.
Ankiety dotyczace zadowolenia klientéw pomagaja zmierzy¢ poziom ich nie-
zadowolenia oraz jego przyczyny (w domysle zawierajg one jakas forme rekla-
macji). Organizacje powinny korzystac tez z innych sposobéw pozyskiwania
wiedzy, na przyklad hotele powinny umieszcza¢ w pokojach krotkie ankiety
dla gosci, a na lotniskach mozna ustawia¢ wideobudki, by umozliwi¢ pasa-
zerom nagranie komentarza tuz po przylocie.

W wigkszych organizacjach powinno si¢ tworzy¢ odrebne dziaty zajmujace
sie obstuga reklamacji, a przede wszystkim eliminowaniem ich przyczyn.
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Wzor

Nie istnieje jeden wzoér pozwalajacy skwantytikowa¢ skargi i zazalenia klien-
tow, ponizej wymieniono jednak kilka popularnych wskaznikéw. Organiza-
cja moze na ich podstawie opracowaé wlasny ,,wskaznik reklamacji”. Sg to
miedzy innymi:

m liczba ztozonych reklamacji — na przyktad liczba reklamagji zlozo-
nych w wybranym okresie albo liczba reklamacji przypadajaca na ile$
milionéw sprzedanych czy wystanych produktéw, albo tez liczba rekla-
magcji na faczng liczbe zamowien,

B czas zalatwiania reklamacji — $redni czas potrzebny na rozpatrzenie
reklamacji zgodnie z oczekiwaniami klienta,

B czas odpowiedzi na reklamacje — $redni czas udzielenia klientowi
odpowiedzi na ztozong reklamacje,

® koszty zalatwiania reklamacji — koszty zwigzane z zalatwianiem rekla-
macji w wybranym okresie jako odsetek sprzedazy,

B czas trwania sprawy — $redni czas niezbedny do zakonczenia sprawy,

reklamacji, transakgji,

m efektywnos¢ pracownikéw pierwszej linii obstugi — odsetek reklamacji
lub zazalen klientow zatatwionych na ich korzy$¢ bezposrednio przez
personel obstugi klienta,

B czestotliwos$¢ poszczegdlnych rodzajow skarg — czestotliwosé, z jaka
wystepuja skargi na opdznienia, brak kultury personelu, awarie, nie-
dociagniecia jakosciowe itp.,

® zalatwianie reklamacji — na przyklad odsetek pozytywnie zalatwio-
nych reklamacji klientow.

Czestotliwos¢ obliczania wskaznika

Dane na temat skarg klientow mozna zbiera¢ w sposéb ciagly (na przyktad
utworzy¢ w tym celu specjalny dziat) albo raz na jakis czas (ankiety dotyczace
poziomu zadowolenia klienta).
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Zrédfto danych

Dane pozyskuje sie od klientéw (informacje na temat ich doswiadczen) i prze-
chowuje w dziale obstugi klienta albo zarzadzania relacjami z klientem.

Koszt i stopien trudnosci
pozyskania niezbednych danych

Koszty i naktady pracy roznig sie w zaleznosci od zastosowanego mechanizmu
pozyskiwania danych. Proste ankiety dla klientéw wypelniane na miejscu nie
sa kosztowne i nie wymagaja wiele pracy. Rozlegle badania ankietowe (zwlasz-
cza przeprowadzane przez zewnetrzng firme konsultingowa w ramach wigk-
szego projektu polegajacego na analizie poziomu zadowolenia i zaangazowa-
nia klienteli) mogg by¢ kosztowne, ale nie wymagaja od organizacji duzych
nakladéw pracy (analize przeprowadza firma konsultingowa).

Stworzenie dzialu obstugi klienta (ktory bedzie przyjmowal i rozpatry-
wal reklamacje klientéw) wiaze si¢ z typowymi kosztami uzycia zasobow
(ludzkich, sprzetowych itp.).

Ustalanie wartosci docelowej,
poziomy odniesienia

Organizacje zajmujace sie benchmarkingiem, takie jak American Productivity
and Quality Council (APQC), prowadza badania nad najlepszymi praktykami
w obstudze reklamacji klientdw, a wiekszo$¢ specjalizujacych sie w tej dziedzi-
nie firm konsultingowych dysponuje odpowiednimi danymi poréwnawczymi.
Oto bardzo ogodlne poziomy odniesienia (ktore oczywiscie mogg si¢ roz-
ni¢ w zaleznoéci od branzy):
B okolo 25% klientow jest niezadowolonych z zakupu,
B sposrod tych 25% tylko okolo 5% sklada reklamacje,
B pozostale 95% albo uwaza, ze nie warto sktada¢ reklamacji, albo nie
wie, jak ani gdzie ja zlozy¢,
B jedynie polowa oséb skiadajacych reklamacje uzna, ze ich problem
zostal rozwigzany na ich korzys¢.
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Przyktad

Przyklad ten dotyczy jednej z czotowych globalnych linii lotniczych. Odkad
proces skladania reklamacji przez jej klientéw zostat sformalizowany,
wskaznik utrzymania klientéw skladajacych reklamacje wzrést ponad-
dwukrotnie, a zwrot z inwestycji w dzial obslugi klienta (wartos¢ nieu-
traconych transakgji plus wigksza lojalno$¢ i nowe transakeje dzieki pole-
ceniom w stosunku do facznych kosztéw generowanych przez dziat)
wzroést 0 200%.

W trakcie szkolen pracownikéw dziatu obstugi reklamacji podkre-
slano nastepujace kwestie:

m jezeli w odpowiedzi na zlozong przez klienta reklamacj¢ firma
stwierdzi, ze sytuacja opisana przez klienta nie miala miejsca, klient
zrozumie, ze zostal nazwany kfamca,

® jesli po dalszym zbadaniu sprawy firma przyzna jednak klientowi
racje, klient zdenerwuje si¢ jeszcze bardziej, bo uzna, ze firma nie
uwierzyla w jego relacje,

W jezeli firma przekaze klientowi informacje, ktérych wcze$niej nie
mial, klient moze pomysle¢, ze firma szuka thumaczen, by uspra-
wiedliwi¢ niska jakos¢ ustug.

Dzial obstugi klienta linii opracowal w tym kontekscie sktadajaca sie
z czterech krokéw procedure, ktora zostata wdrozona w ramach wszyst-
kich systeméw obstugiwanych przez komputery i przez ludzi:

1. Przeprosi¢ klienta za zaistnialg sytuacje i zaja¢ si¢ zgloszonym pro-
blemem — klienta nie obchodzi, czyja to wina, chce uslysze¢ prze-
prosiny i zapewnienie, ze ktos$ si¢ ta sprawa zajmie.

2. Zrobi¢ to szybko — klientowi nalezy odpowiedzie¢ najlepiej tego
samego dnia, a najpozniej w 72 godziny; badanie przeprowadzone
przez te linie lotnicza pokazalo, ze 40 — 50% klientdw, ktorzy zglosili
reklamacje, przeszto do konkurencji, jesli personel obstugi klienta
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nie odpowiedzial na zgloszenie w ciagu pigciu dni. Szybka odpo-
wiedZ oznacza potraktowanie sprawy jako pilnej, a to z kolei poka-
zuje, ze firmie naprawde zalezy na uczuciach klienta i na napra-
wie zaistnialej sytuacji,

3. Zapewnic klienta, ze pracujemy nad rozwigzaniem. Klientéw mozna
zatrzymacd, jesli zagwarantuje si¢ im, ze problem, z ktérym si¢ spo-
tkali, naprawde zostanie wyeliminowany.

Skontaktowac sie z klientem telefonicznie. Linia lotnicza ustalita, Ze
klienci, ktorzy zgtosili reklamacje, byli niezmiernie zadowoleni z telefo-
nicznego kontaktu ze strony osoby z dziatu obstugi klienta.

Uwagi

Nic nie rozsierdzi klienta (zwigkszajac tym samym ryzyko przejscia do kon-
kurencji) bardziej niz zlozenie skargi, po ktdrej nic si¢ nie zmieni na lepsze.
Opracowujac procedure rozpatrywania skarg i zazalen, organizacje musza
zadbac o to, by zawierata etap rozwiazywania zglaszanych probleméw, a pra-
cownicy muszg przej$¢ odpowiednie szkolenie w zakresie postegpowania
w przypadku reklamacji i rozwigzywania zaistniatych problemodw.

Nalezy podkresli¢, ze wigkszos¢ klientdw nie sktada reklamacji bezpo-
$rednio do dostawcy produktu/ustugi, wiec ich faktycznie zarejestrowana
liczba najprawdopodobniej stanowi jedynie czubek géry lodowej niezado-
wolenia klientéw. Wdrazajac strategie majace na celu przyciaganie i utrzy-
mywanie klientéw, organizacje musza stosowac szeroki wachlarz technik, by
uzyskac pelny obraz doswiadczen klientéw (w tym media spofecznosciowe —
zob. $lad w sieci spotecznoéciowej na str. 225).

Zrodta
Business Performance Improvement Resource: www.bbir.com.

TARP Research: www.tarp.com.
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Six Steps to Achieving Customer Service Excellence, www.customerexpressions.com/
cex/cexweb.nsf/6_Steps_to_Achieve_Customer_Service_Excellence.pdyf.

American Productivity and Quality Council www.apgc.com.
Bernd Strauss 1 Wolfgang Siedel, Complaint Management: The Heart of CRM, 2004.
Angelena Boden, The Handling Complaints Pocket Book, 2001.

www.jvmarketing.co.nz/perspective/the+facts+you+need+to+know....html.

172 KPI, czyli kluczowe wskazniki efektywnosci

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/kpiczy
https://onepress.pl/rt/kpiczy

Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiecej i dotacz juz dzisiaj! % i
http://program-partnerski.helion.pl


https://program-partnerski.helion.pl

onepress

@& Ksiegarnia internetowa:

P
& B

()

Niemierzalne? Niezarzadzalne!

Kluczowe wskazniki efektywnosci, czyli KPI, mozna poréwnaé¢ do instrumentow
nawigacyjnych. Pozwalajg bowiem uzyskaé wiedze o tym, jak przedsigbiorstwo
radzi sobie w poszczegolnych obszarach funkcjonowania i gdzie ewentualnie
nalezy podjac kroki majace na celu ich poprawe. Menedzerowie powinni wiedziec,
wybierajac sposrad wielu réznych miernikow, jak dobra¢ zestaw optymalny dla
profilu dziatalnosci ich firmy. Dzigki temu przewidywanie zagrozen i podejmowanie
koniecznej interwencji bedzie skuteczniejsze. Tymczasem wielu decydentéw
nie rozumie KPI i nie potrafi stwierdzi¢, ktére z nich sa potrzebne w danej sytuaciji.
W efekcie gromadza oni duze ilosci tatwych do pozyskania danych o niewielkiej
wartosci analitycznej.

W tej ksiazce zaprezentowano 75 KPI, ktére mozna uznac¢ za fundamentalne
w analityce biznesowej. Znajdziesz tu ich definicje wraz ze zwieztym opisem,
sposoby obliczania, wreszcie — co najwazniejsze — praktyczne zastosowanie jako
narzedzi analitycznych. Dzigki przyktadom szybko zaczniesz rozumie¢ nature KPI
i sukcesywnie bedziesz rozwija¢ swoje umiejetnosci w zakresie ich interpretaciji.
Roéwnie wartosciowym elementem poradnika sa wskazéwki dotyczace gromadzenia
danych, ustalania optymalnych poziomow odniesienia lub wartosci pozadanych,
a takze czestotliwosci dokonywania pomiaréow. Nie zabrakio podpowiedzi

co do rodzajow ryzyka zwigzanego z poszczegolnymi KPI. Ksigzka moze
stuzy¢ jako lektura uzupetniajaca wiedze z dziedziny analityki biznesowej

i zarzgdzania organizacjg albo jako kompendium wiedzy, w ktérym w kazdej
chwili mozesz odszuka¢ interesujace Cige KPI.

Poznaj KPI, ktére obejmuja wiele perspektyw:

e finansowa

e klienta

e marketingu i sprzedazy

» procesow operacyjnych i tancucha dostaw

* pracownika
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