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Zarzgdzanie wiedzq klienta
jako narzedzie poprawy konkurencyjnosci

przedsiehiorsiwa’
Bogusz Mikuta

Wpotczesne przedsiebiorstwa dgzq do zwiekszania poziomu
swaojej konkurencyjnosci roznymi metodami. Stosujg metody
optymalizacji rozwigzan organizacyjnych, takie jak reengi-
neering, outsourcing czy lean management, wprowadzily
i doskonalg systemy zarzgdzania jakoscig, informacjami
i wiedzq, prowadzq ,wajne o talenty” oraz pracownikow
wiedzy, rozwijajq kooperacje i metody uczenia sie w ramach
aliansow strategicznych. Wszystkie te dziafania podejmujg
w celu wzbogacenia zasobu kompetencji. Tymczasem nadal
matfo docenionym zrodfem mozliwej do wykorzystania wie-
dzy jest klient — instytucjonalny, jak i indywidualny.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie
idei zarzadzania wiedzg klienta, proces6w z udziatem
wiedzy, ktorych idea ta dotyczy, oraz podstawowych
sposobow jej realizacji. Nie jest to idea nowa, bowiem
opisywano ja juz na poczatku pierwszej dekady XXI
wieku, okre$lajac ja jako Customer Knowledge Mana-
gement (CKM). Za pionierska publikacje na ten temat
nalezy niewatpliwie uznac artykut Five styles of customer
knowledge management, and how smart companies use
them to create value autorstwa M. Gibberta, M. Leibolda
i G. Probsta, opublikowany w 2002 r. w ,,European
Management Journal’?. Wcze$niej zagadnienia te
byly poruszane szeroko w pi$miennictwie naukowym

opisujagcym rozwdj teorii alianséw strategicznych?,
ale w odniesieniu do przedsiebiorstw partnerskich.
Natomiast w ramach zarzadzania wiedza (KM) na
istotne znaczenie wiedzy pochodzacej z otoczenia
przedsiebiorstwa, w tym od klienta indywidualnego,
wskazywali w ostatniej dekadzie XX wieku miedzy
innymi I. Nonaka i H. Takeuchi*.

Idea zarzqdzania wiedzq klientow

CKM jest powszechnie definiowane jako kombi-
nacja KM i zarzadzania relacjami z klientami (CRM)>.
Wskazuje sie wrecz, ze celem CKM jest zintegrowanie
KM i CRM®. Wydaje sie jednak, ze jest to uproszczenie
zagadnienia. Filozofia CKM sprowadza sie bowiem do
pobudzenia klienta, od postawy pasywnej do aktywne-
g0 zaangazowania, i skoncentrowania dziatan przed-
siebiorstwa na wiedzy bedacej w jego posiadaniu,
aby doskonali¢ procesy innowacyjne’. Prowadzi to do
ewolugji roli klienta, ktory staje sie upodmiotowionym
partnerem wiedzy. Polega na zdobywaniu, udostep-
nianiu i rozszerzaniu wiedzy klienta, co ma przynie$¢
korzysSci zaréwno jemu, jak i przedsiebiorstwu®. Innymi
stowy, jest to proces generowania, rozpowszechniania
i wykorzystania wiedzy klienta w organizacji oraz

! Przygotowanie artykutu zostato dofinansowane ze Srodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego w roku 2015.

2 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart companies use them
to create value, ,European Management Journal” 2002, Vol. 20, No. 5, s. 459-469, http://dx.doi.org/10.1016/S0263-
2373(02)00101-9.

3 Np. Y.L. Doz, G. Hamel, Alliance Advantage. The Art of Creating Value through Partnering, Harvard Business School Press,
Boston 1998, s. 172-180, 191; A.C. Inkpen, Learning and knowledge acquisition through international strategic alliances,
»Academy of Management Executive” 1998, Vol. 12, No. 4, s. 72-78, http://dx.doi.org/10.5465/AME.1998.1333953;
S. Parise, J.C. Henderson, Knowledge resource exchange in strategic alliances, ,]JBM Systems Journal” 2001, Vol. 40, No.
4,s.910, http://dx.doi.org/10.1147/sj.404.0908.

41. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 116.

> W. Belkahla, A. Triki, Customer knowledge enabled innovation capability: proposing a measurement scale, ,,Journal of Kno-
wledge Management” 2011, Vol. 15, s. 649, http://dx.doi.org/10.1108/13673271111152009.

¢ A. Bueren, R. Schierholz, L. Kolbe, W. Brenner, Customer Knowledge Management — Improving Performance of Customer
Relationship Management with Knowledge Management, [w:| Proceedings of the 37th Annual Hawaii International Conference
on System Sciences, IEEE, 2004, s. 2, http:/www.computer.org/csdl/proceedings/hicss/2004/2056/07/205670172b.pdf.
7 W. Belkahla, A. Triki, dz.cyt., s. 670.

8 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart companies use them
to create value, [w:] tychze, Strategic Management in the Knowledge Economy, Publicis Kommunikations Agentur Gmbh,
GWA, Erlangen 2002, s. 272.
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miedzy organizacjg i klientami®. Ewolucja sposobu
myslenia od KM i CRM do CKM zobrazowana zostata
w tabeli 1. Zmiana filozofii polega na rozszerzeniu
problemu, ktéry mozna wyrazi¢ w formie zdania: ,,gdy-
by$my tylko wiedzieli, co wiemy” na ,,gdyby$my tylko
wiedzieli, co wiedzg nasi klienci”'®. CKM polega wiec
na planowaniu, organizowaniu i kontroli przedsiewzie¢
zwigzanych z wiedza i potencjalem innowacyjnym
klienta, majgcych na celu pozyskanie tej wiedzy oraz jej
rozwoj poprzez faczenie z wiedzg przedsiebiorstwa,
a takze wspélne z klientem kreowanie nowej wiedzy

Tabela 1. CKM a CRM i KM

dla udoskonalenia dziatalno$ci przedsiebiorstwa
i tworzenia innowacyjnych rozwigzan.

Tradycyjne systemy KM ukierunkowane sg niejed-
nokrotnie na tworzenie oszczednosci. Podobnie jest
z klasycznymi systemami CRM, ktore zostaly oparte
na idei méwiacej, ze tansze jest utrzymanie grupy
statych klientéw niz cigglte pozyskiwanie nowych.
CKM natomiast idzie o krok dalej, narzucajac przed-
siebiorstwom konieczno$¢ poszukiwania mozliwosci
wspoétpracy z klientem, nawigzywania z nim dialogu,
pozyskiwania od niego wiedzy oraz wspoélnego

KM

CRM CKM

pracownik, zespot,

doswiadczenia klientow,

uzasadnienie o klientach, sprzedazy,

procesach i B+R

Zrédia wiedzy przedsiebiorstwo, sie¢ bazy danych o klientach ich tworczos¢, satysfakcja
przedsiebiorstw z produktéw/ustug
. N . zatrzymanie jest tansze gdyby tylko wiedzie¢,
Aksjomaty gdyby tylko wiedzie¢, co wiemy niz zdobywanie co wiedzg nasi klienci
odblokowanie i integracja zdobywanie wiedzy od
Racjonalne wiedzy pracownikéw pozyskanie wiedzy o klientach yw y

z firmowych baz danych

klientow, dzielenie sie nig
i jej rozwijanie

dzielenie sie wiedzg na temat

Cele L : s
klientow wsréd pracownikow

pozyskiwanie wiedzy o kliencie

zdobywanie i rozszerzanie
wiedzy indywidualnego klienta
lub zastosowan doswiadczen
grupowych, zachowan
konkurenta, mozliwych
przysztych rozwigzan itp.

przyrost wydajnosci,
oszczednos¢ kosztow, unikanie
,ponownego wynalezienia
kota”,
skuteczne i szybkie zyski

Cele biznesowe

utrzymanie pozytywnych relacji
z klientami, utrzymanie bazy

wspolpraca z klientem
dla wspdlnego tworzenia

klientow wartosci

Podstawa

zatrzymanie klienta
konceptualna

sukces klienta, innowacja,

satysfakcja klienta . . e
organizacyjne uczenie sie

wyniki w stosunku do budzetu,

Miary biznesowe .. -
y wskaznik utrzymania klienta

lojalnosci i satysfakgji klienta

wyniki wzgledem konkurentéw
w zakresie innowagji i wzrostu,
wkladu w sukces klienta

wyniki w terminologii

Odbiorca bodzcow pracownik

klient klient

Rola klienta pasywna, odbiorca produktu

z produktem/serwisem przez
programy lojalno$ciowe

,hiewolnik” zwigzany .
aktywna, partner w procesie

tworzenia wartosci

zachecanie pracownikéw
do wzajemnego dzielenia sie
wiedza

Rola organizacji

budowanie trwatych relacji

przeksztaicenie klientow
z pasywnych odbiorcow
produktéw w aktywnych
wspottworcow wartosci

z klientami

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how
smart companies use them to create value, [w:] tychze, Strategic Management in the Knowledge Economy, Publicis Kommunikations Agentur
Gmbh, GWA, Erlangen 2002, s. 274; M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart
companies use them to create value, ,European Management Journal” 2002, Vol. 20, No. 5, s. 459-469, http://dx.doi.org/10.1016/5S0263-

2373(02)00101-9'.

9 M. Rollins, A. Halinen, Customer knowledge management competence: Towards a theoretical framework, [w:] Proceedings
of the 38th Annual Hawaii International Conference on System Sciences, IEEE, 2005, s. 5, http:/www.betsaonline.com/KM/

CustomerKMCompetence.pdf.

10 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart companies use them to

create value, ,,European Management Journal”, dz.cyt.

1 Obie publikacje mimo takiego samego tytulu posiadaja réznice w tresci.
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kreowania nowych wartosci poprzez uzyskiwanie
innowacji'?. CKM pozwala wiec organizacji odszukac,
pozyskac i wykorzysta¢ kompetencje tkwigce w klien-
tach, co czyni z tego narzedzia egzemplifikacje idei
zmiany zrédta warto$ci — o czym piszg C.K. Prahalad
i V. Ramaswamy: Nie jest ona osadzona w oferowanych
przez firme wyrobach i ustugach, lecz obecnie skupia si¢
w doswiadczeniach konsumentow'.

Klient jako odbiorca i zrodto wiedzy

Wsérod zasobow wiedzy zwigzanych z klientem,
ktére niewatpliwie powinny stac sie obiektem zain-
teresowania przedsiebiorstwa, a tym samym przed-
miotem zarzgdzania, wymienia sie':

* wiedze dla klientéw (np. na temat produk-
téw, ustug, dostawcow), ktora zaspokaja ich
potrzeby,

* wiedze o klientach — niezbedng dla zrozumienia
ich motywacji, oczekiwan, zachowan,

Rysunek 1. Przeptywy wiedzy w KM, CRM i CKM'5

* wiedze od klientow — znajomos$¢ klientow,
dostawcow, produktéw, rynkow,

* wiedze zatrzymang przez klientow dla wias-
nych celéw, ktéra moze zosta¢ jednak wyko-
rzystana w procesie uczenia sie lub wspoélnych
innowagji.

CKM - inaczej niz klasyczne CRM - koncentruje
sie na wiedzy bedacej w posiadaniu klienta i na jego
potencjale wykorzystania tej wiedzy w procesie
kreowania nowej wiedzy. Aktywizacja klienta polega
wiec na pobudzeniu go do ujawnienia i wykorzystania
w procesie konwersji wiedzy wszystkich posiadanych
zasobow wiedzy, facznie z wiedzg zatrzymywang
przez niego dla wtasnych celéw.

Wiedza od i dla klientéw ma giéwnie postac
jawng. Natomiast wielce prawdopodobne jest, ze
wiedza zatrzymana przez klienta i o klientach czes-
ciowo przynajmniej ma postac¢ ukrytg'®. Istotnym
aspektem CKM jest pozyskanie i wykorzystanie
zarowno wiedzy jawnej, jak i ukrytej klienta. Inicja-

CRM

KM PRZEDSIEBIORSTWO

socjalizacja R eksternalizacja

Wiedza dla klienta

KM KLIENT

socjalizacja eksternalizacja

— — )
internalizacja kombinacja internalizacja kombinacja
f f
Otoczenie Wiedza od klienta, wiedza o kliencie Otoczenie
Wspdlnie socjalizacja |, eksternalizacja Wiedza
A\ a B
wykreowana internalizacja kombinacja i potencjat
wiedza tworczy
(innowacje) KM  PRZEDSIEBIORSTWO — KLIENT klienta

CKM

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem koncepcji SECI: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, War-

szawa 2000, s. 86.

12 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart companies use them to

create value, ,,European Management Journal”, dz.cyt.

13 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszfosc konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 137-138.
141, Rowley, Customer Knowledge Management, [w:] Academy of Management Best Papers Proceedings, 2006, s. 9-10,

http:/www.aom-iaom.org/pdfs/jms/J]SM-18-06_rowley.pdf.

15> W prezentowanym ujeciu KM potraktowane jest wasko jako koncepcja odnoszgca sie do zasobow wiedzy przed-
siebiorstwa. Czynia tak miedzy innymi: M. Leibold, G. Probst i M. Gibbert, M. Rollins i A. Halinen — w cytowanych

wczesniej pracach.
16 |, Rowley, Customer Knowledge..., dz.cyt. s. 10.
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tywy z zakresu CKM w poréwnaniu do klasycznego
CRM rozszerzone sg wiec o zainteresowanie wiedzg
ukrytg klienta i proby jej pozyskania, rozwoju oraz
wykorzystania. Wymaga to zastosowania odpowied-
nich narzedzi opartych na bezposrednim kontakcie
z klientem i zaangazowaniu go w proces konwersji
wiedzy (SECI). Przeptywy wiedzy w ramach KM, CRM
i CKM przedstawia rysunek 1.

CKM na poziomie strategicznym
przedsiebiorstwa

Strategia wiedzy to uszczegélowienie strategii
przedsiebiorstwa o wymagania w stosunku do zaso-
bow wiedzy, ktore powinny by¢ w jego dyspozycji, aby
mozliwe bylo osiggniecie przyjetych celéw'’. Rozpa-
trujgc strategie wyréznione przez Amerykanskie Cen-
trum WydajnoSci i Jako$ci (The American Productivity
and Quality Centre)'8, po dokonaniu ich dekompozycji
na grupy pozadanych przedsiewzie¢, mozna dojs$¢ do
przekonania, ze CKM lub jego elementy mozna wy-
korzysta¢ w ramach kazdej z wymienionych strategii.
Zadna z nich nie wskazuje jednak bezposrednio na
koniecznos$¢ catosciowego wykorzystania CKM (nawet
strategia zarzadzania wiedzg o klientach), cho¢ moz-
na podejrzewac, ze powinno to wystgpic¢ samoistnie
w ramach strategii kompleksowego KM. Pojawia sie
wiec problem: czy do klasycznego zestawu strategii
wiedzy przedsiebiorstwa mozna dotgczy¢ strategie
zarzadzania wiedzg klienta? Wydaje sie, ze w wielu
przypadkach klient moze by¢ doskonatym zrédtem
tworzenia wartosci — zwlaszcza w sferze ustug — ale
pod warunkiem odpowiedniego zarzgdzania procesa-

Tabela 2. Kryteria oceny rozwoju przedsighiorstwa

mi transferu i kreowania wiedzy — a wiec dominujacg
strategig wiedzy moze by¢ CKM.

Istotny jest jednak fakt, ze przedsiebiorstwa de-
cydujgce sie na stosowanie CKM muszg ustali¢ na
poziomie strategicznym, jak CKM moze wspierac
cele i procesy biznesowe, opracowac¢ wytyczne do
projektowania proceséw zwigzanych z CKM, a takze
ustali¢ wskazniki efektywno$ci'®. Szczegélnie waz-
nym i zarazem trudnym zadaniem jest pomiar efek-
tywnos$ci zastosowania CKM. Kadra menedzerska
moze zastosowac ogoélne wskazniki wykorzystywane
w ocenie rozwoju przedsiebiorstwa (przyktadowe
przedstawiono w tabeli 2). Jednak zaleci¢ tu nalezy ich
uszczegolowienie z uwzglednieniem realizowanych
dziatan operacyjnych z zakresu CKM oraz indywidu-
alnej sytuacji przedsiebiorstwa.

CKM na poziomie operacyjnym
przedsiehiorstwa

CKM koncentruje sie na czterech procesach zwia-
zanych z wiedzg (rys. 1), a mianowicie: pozyskaniu
wiedzy o kliencie, pozyskaniu wiedzy od klienta,
kreowaniu wiedzy z klientem, przekazaniu wiedzy
klientowi.

Pozyskanie wiedzy o kliencie

Aby zarzadzac¢ wiedzg klienta, konieczne jest
w pierwszej kolejnosSci pozyskanie wiedzy o nim.
Zastosowanie znajdujg tu klasyczne iloSciowe i ja-
kosciowe badania marketingowe. Przydatne mogg
by¢ zwtaszcza badania rozpoznawcze majgce na
celu zidentyfikowanie motywacji, postaw i zachowan

Kryterium

Miary

1. Nowe wyroby
i ustugi

wartos¢ produkgji i sprzedazy, udziat nowych produktow w wartosci dziatalnosci operacyjnej, zysk
ze sprzedazy, udziat w rynku, liczba patentéw i nowych wzoréw przemystowych, jakos¢ wyrobow
(ustug), nowoczesnos¢ wyroboéw, efektywnos$¢ inwestycji w klasie innowagji

2. Kapitat
intelektualny

potencjal wyksztalcenia, tworczos$¢ (kreatywnos$c), wzbogacanie pracy, dywersyfikacja metod
dziatania, wyniki pracy i rozw6j zawodowy personelu, stosunki miedzyludzkie (kompetencje
spoteczne), spoteczne zadowolenie z pracy, sie¢ powigzan

3. Procesy

zdolno$¢ produkeyjna, niezawodnos¢, poziom gotowosci technologicznej, poziom jakosci procesow
technologicznych, stopien automatyzacji, wskaznik produktywnosci, kompletnos$¢ i sp6jnosc
regulacji prawno-organizacyjnych (dotyczgcych ogolnego trybu postepowania i stosowania procedur
roboczych), stopien spetniania standardow procesow zarzadzania, pracochfonnos¢, kosztochtonnosé,
skuteczno$c i funkcjonalno$¢ stosowanych metod pracy administracyjnej i kierowniczej

4. Przedsiebiorstwo

warto$¢ przedsiebiorstwa (majatkowa, dochodowa), wartos¢ firmy, zdolnos$¢ konkurencyjna, pozycja
konkurencyjna, zdolnos$¢ uczenia sie, wskaznik kluczowych ocen kompetengji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Stabryla, Koncepcja zarzqdzania wiedzq i rozwojem przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2015, t. 26, nr 1, s. 176.

17 B. Mikuta, Wplyw strategii wiedzy i strategii zarzgdzania wiedzq na organizacje funkcjonowania przedsiebiorstwa, [w:]
Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organizacyjne i spofeczne, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2011, nr 170, s. 158.

18 Zob. P.R. Gamble, J. Blackwell, Knowledge Management. A State of the Art Guide, Kogan Page, London 2001,

s. 122-124.

19 A. Bueren, R. Schierholz, L. Kolbe, W. Brenner, dz.cyt., s. 4.
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klientéw. Sposrod metod badawczych wykorzystac
mozna badania ankietowe, obserwacyjne i ekspery-
mentalne. Znakomitym zZrodltem wiedzy o kliencie
lub grupie klientéw moze by¢ wywiad zogniskowany,
w trakcie ktorego klient (lub grupa klientéw) wyraza
swoje reakcje na bodzce ptyngce np. z reklamy albo
prezentowanej nowej koncepcji produktu. Natomiast
jesli chodzi o kanaty pozyskiwania informacji i wie-
dzy obecnie szczegolnie powszechne jest wykorzy-
stywanie wywiadow telefonicznych wspomaganych
komputerem oraz internetu. Sondaze i wywiady
zogniskowane online sg efektywnym narzedziem
docierania do grup klientow trudno dostepnych
w sposob bezposredni (face to face), takich jak oso-
by samotne, zamozne, dobrze wyksztatcone czy
nastolatkowie?.

Przyktadem wyspecjalizowanego postepowania
w zakresie pozyskiwania wiedzy o kliencie sg katego-
rie badan konsumenckich wyré6znione przez J. Rowley
i F. Slack?': poznanie, dostosowanie, kumulacja i kon-
tekst (tab. 3). Znajdujg one zastosowanie w e-biznesie,
ale szerokie wykorzystanie techniki komputerowe;j
w innych rodzajach dziatalnosci czyni to podejscie
przydatnym réwniez poza e-biznesem.

Jesli chodzi o klientéw instytucjonalnych w re-
lacjach B2B (business-to-business) lub B2A (business to
administration), wiedze o nich pozyskuje sie w trakcie
wszelkiego rodzaju spotkan i rozméw z pracowni-
kami, ale tez od innych grup interesariuszy (np. od
innych klientéw). Zrédtem wiedzy o kliencie sg tez
wywiadownie gospodarcze oraz informacje dostepne
w internecie.

Tabela 3. Zastosowanie wiedzy o klientach

Pozyskanie wiedzy od klienta

CKM jest skierowane na zdobywanie wiedzy
bezposrednio od klienta??. Dlatego tez pracownicy
powinni mysle¢ o tym, jak zdoby¢ wiedze klientow
(poprzez badanie rynku, wykorzystanie grup fokuso-
wych, sieci spoteczne, strony internetowe itp.) i ktére
etapy procesu innowagcji powinny by¢ zintegrowane
z klientami (faza pomystu czy np. sprzezenia zwrot-
nego?)®. Podej$cia mogg by¢ ré6zne w zaleznosci od
tego, czy przedsiebiorstwo pragnie pozyskac wiedze
od klienta instytucjonalnego, czy od konsumentéow
indywidualnych. Przyktadowo firma Renault w fazie
projektowania swoich wyrobow zaprasza dorostych
klientéw wraz z dzie¢mi, aby zdoby¢ ich opinie i po-
zyska¢ sugestie dotyczace koncepcji produktu?*. Jak
wazna jest wiedza od klienta i szybko$¢ jej pozyskania,
do$wiadczajg tez przedsiebiorstwa branzy turystycz-
nej. Pozyskanie wiedzy od klienta na temat ustug,
z ktorych skorzystal, jeszcze zanim umieSci on swojg
opinie na ktoérej$ ze stron internetowych, pozwala
tym firmom szybko i elastycznie dostosowac swoja
oferte oraz usuwac nieprawidtowoS$ci w dziataniu.
Znajomos¢ lub brak znajomosci preferencji klientéw
to niejednokrotnie czynniki decydujace o sukcesie lub
upadtosci biura turystycznego.

Kreowanie wiedzy z klientem

Wspdlne kreowanie wiedzy z klientami to wyr6znik
CKM, cho¢ idea ta nie jest nowa i niektére sposoby
podejscia zostaly opisane przy okazji omawiania zagad-
nienia transferu wiedzy w aliansach strategicznych?.
Realizacja pelnego procesu wspolnego z klientem

Kategoria badania Cele wykorzystania wiedzy klienta

Poznanie

Zachowanie klienta w stosunku do stron internetowych i komunikacji marketingowej jako podstawa
oceny skutecznosci witryn i komunikacji marketingowej

Dostosowanie . .
z klientami

Opracowanie profili klientéw jako podstawa dostosowania i rozwoju bezposrednich relacji

Kumulacja .
e-biznesu

Trendy w zachowaniach klientéw i inne aspekty analizy rynku jako podstawa ksztaltowania strategii

Kontekst

Zaleznos$¢ pomiedzy zachowaniem konsumentéw na rynkach tradycyjnych i elektronicznych, wpltyw
zachowan online konsumentéw na inne kanaly i odwrotnie

Zrédto: |. Rowley, Customer Knowledge Management, [w:] Academy of Management Best Papers Proceedings, 2006, http:/www.aom-iaom.

org/pdfs/jms/JSM-18-06_rowley.pdf, s. 502.

20 Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2002, s. 366-372.

21 J. Rowley, F. Slack, Leveraging customer knowledge: profiling and personalisation in e-business, ,International Journal of
Retail and Distribution Management” 2001, Vol. 29, No. 9, s. 409-416, http://dx.doi.org/10.1108/09590550110400894;
J. Rowley, Eight questions for customer knowledge management in e-business, ,,Journal of Knowledge Management” 2002,
Vol. 6, No. 5, s. 502, http://dx.doi.org/10.1108/13673270210450441.

22 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart companies use them to

create value, ,,European Management Journal”, dz.cyt.
2 W. Belkahla, A. Triki, dz.cyt., s. 669.

24 D. Gach, Pozyskiwanie i wykorzystanie wiedzy klientow, ,,e-mentor” 2008, nr 1(23), s. 57.
% Zob. np. B. Mikufa, R. Oczkowska, Transfer wiedzy miedzy partnerami aliansu strategicznego, ,,Organizacja i Zarzadza-

nie” 2009, nr 6, s. 121-137.
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kreowania wiedzy (w zakresie wiedzy jawnej, jak
i ukrytej) wymaga zaangazowania obu stron. Muszg
wiec by¢ tworzone warunki dla przebiegu procesu SECI
(socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji i internalizacji
wiedzy) w kontakcie bezposrednim. Jednak uzyskanie
innowacji moze tez by¢ realizowane poprzez fgczenie
istniejgcej wiedzy (przedsiebiorstwa i klienta), a przez
to uzyskanie jej nowej jakosci. Wszystkie te dziatania
sprowadzi¢ mozna do pieciofazowego modelu orga-
nizacyjnego procesu tworzenia wiedzy zapropono-
wanego przez I. Nonake i H. Takeuchiego, na ktéry
sktadajg sie wspdlnie realizowane przez przedstawicieli
przedsiebiorstwa i klienta nastepujgce etapy postepo-
wania: dzielenie sie wiedzg ukrytg, szukanie pomystow,
potwierdzanie pomystoéw, budowanie wzorca, wyrow-
nywanie pozioméw wiedzy?.

Uwzglednienie wiedzy klienta w nowych produk-
tach, ustugach i procesach obstugi posprzedazowej
zwieksza — jak wskazujg W. Belkahla i A. Triki?” — zdol-
no$¢ przedsiebiorstwa do konkurowania.

Wiedza dla klienta

Wiedza dla klienta jest nierozerwalnym elementem
wspotczesnych produktéw i ustug. Proces transfe-
ru wiedzy dla klienta nierozitgcznie zwigzany jest
z marketingiem, KM i CRM, a wiec z koncepcyjnymi
zrodtami CKM. Podstawg jego realizacji jest wiedza
o kliencie, ale dla petnej skutecznosci transferu
wiedzy potrzebne jest tez wykorzystanie wiedzy od
klienta. Stopien zadowolenia klienta z dostarcza-
nej mu wiedzy Swiadczy o poziomie wystepujacej
w przedsiebiorstwie orientacji na klienta. Firmy
Swiadome znaczenia wiedzy dla klienta oprocz trady-
cyjnych sposobo6w jej przekazywania (np. za pomocg
instrukgji obstugi, informowania przez sprzedawce)
wykorzystujg internet i wystepujacy dzieki niemu
efekt usieciowienia (np. w ramach portali spotecznos-
ciowych wprowadzajg social learning). Nalezy jednak
pamietaé, ze pojawienie sie luk wiedzy na temat
przedsiebiorstwa, jego dziatalnos$ci, produktow i ustug
prowadzi¢ moze do wielu nieporozumien i stymulo-
wanych przez konkurencje niejasnosci powodujacych
utrate klientéw.

Przedsiewzigcia w ramach CKM

M. Gibbert, M. Leibold i G. Probst?® wyr6znili pie¢
sposobow realizacji Customer Knowledge Management
— okreslajac je jako style CKM (tab. 4):

* Prosumeryzm — oznaczajjcy pelnienie przez
klienta podwaojnej roli: producenta i konsumen-
ta. Nie nalezy jednak prosumeryzmu traktowaé
wasko, w sensie przejecia pewnych funkgcji

% [. Nonaka, H. Takeuchi, dz.cyt., s. 111-112.
27 W. Belkahla, A. Triki, dz.cyt., s. 649.

produkcyjnych przez klienta od producenta
(np. ostatecznego zlozenia mebli z dostarczo-
nych materiatéw). Okreslenie to dotyczy sze-
rokiego zakresu dziatalnosci, w ramach ktoérej
wykonawca podejmuje r6znego rodzaju czyn-
nosci stuzace tworzeniu dobr zaspokajajacych
jego potrzeby. Obecnie za prosumentéw uznaje
sie tez osoby, ktére m.in.: opisuja na stronach
internetowych swoje doswiadczenia z marka,
produktem lub ustuga, dzielg sie swoimi opi-
niami z innymi internautami, sprzedawcami lub
producentami, konfigurujg kupowane produkty
lub ustugi®. Specyficzng odmiang prosumeryzmu
jest masowa personalizacja (mass customization)
bazujgca na zdolno$ci przedsiebiorstwa do
przygotowania indywidualnie zaprojektowanych
produktéw, ustug, programoéw lub proceséw ko-
munikacyjnych zgodnie z potrzebami klientow.
Przyktadem personalizacji produktu sg dziatania
firmy Mattel, ktéra umozliwia klientom po zalo-
gowaniu na stronie projektowanie lalek (koloru
wloséw, skoéry, oczu, wybér fryzury, ubrania,
akcesoriow i imienia)®.

Zespoly wspolnego uczenia sie — sg platformag
wzajemnej wymiany wiedzy miedzy przedsie-
biorstwem i klientami. Przedsiewziecia w tym
zakresie polegajg gtéwnie na tworzeniu spotecz-
nosci wirtualnych funkcjonujgcych wokét portali
internetowych, ktére umozliwiajg wzajemne
przekazywanie sobie przez internautéw wiedzy
(np. przy wykorzystaniu Wiki). Wiedza ta jest
jednoczes$nie rejestrowana i wykorzystywana
przez przedsiebiorstwa. Stworzone platformy
sg tez narzedziami przekazywania wiedzy przez
przedsiebiorstwa do obecnych i potencjalnych
klientéw. Zespoly te moga réwniez przybieraé
posta¢ klasycznych grup spotykajacych sie
w przestrzeni fizycznej (w specjalnie przygoto-
wanych pomieszczeniach), a w trakcie spotkan
realizowany jest proces transferu wiedzy.
Wzajemne innowacje — te przedsiewziecia
sprowadzajg sie do nawigzania wzajemne;j
wspbétpracy w procesach innowacyjnych.
Umozliwiajg one lepsze rozpoznanie potrzeb
klienta, wykorzystanie jego wiedzy i zdolnoSci
tworczych, a dzieki temu uzyskanie przetomo-
wych innowacji. Wzajemne innowacje w rela-
cjach B2B pozwalajg wspotdzieli¢ koszty oraz
ryzyko. Wspoéltpraca przedsiebiorstwa z klien-
tami wzmacnia¢ moze ,efekt sieci” i sprzyjac
tworzeniu otwartych innowacji. Niesie jednak
takze zagrozenia, cho¢by w postaci mozliwosci
ujawnienia chronionych informagji i wiedzy.

28 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart companies use them
to create value, [w:] tychze, Strategic Management in the Knowledge Economy, Publicis Kommunikations Agentur Gmbh,

GWA, Erlangen 2002, s. 272.
2 D. Gach, dz.cyt., s. 57.

30 Ph. Kotler, Marketing Management. Eleventh Edition, Person Education International, Sadle River, New Jersey 2003,

s. 282-284.
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Tabela 4. Pigé stylow CKM

Styl/ Zes,poly Wzajemne Wspolnoty chzenle_
Prosumeryzm wspolnego . . . wlasnosci
|charakterystyka .o innowacje tworcze . .
uczenia sie intelektualnej
p . Tworzenie korpo- | Tworzenie nowych .. Dzielenie sie
. Rozwoj Srodkéw . . . Specyficzna misja, -
Koncentracja . . . | racyjnego kapitatu produktéw . . wlasnoscig
trwatych i korzysci : . profesjonalizm .
spolecznego i procesow intelektualng
Ulepszal}le Utatwienie nauki . . . .| Maksymalizacja
produktow radzenia sobie Maksymalizowanie | Uzyskanie i rozwdj swrotu z wlasnogci
Cel i uzyskanie . zwrotu z nowych dos$wiadczenia . .
z zespolem zmian . intelektualnej
plynacych stad pomystow zawodowego
I L systemowych (dla obu stron)
korzysci
Praktyki
YVstQpna, Praca z.espol.ow.a, Targi pomystow, | Najlepsze praktyki zawodowe,
réwnolegta upodmiotowienie, T . .. | formalne programy
Procesy . . i burza mézgow, kooperacji, sieci .
i poprodukcyjna | rozwdj przypadku, | . L . szkoleniowe,
. . . .| inkubagja klienta eksperckie .
integracja programy jakosci szkolenia
W miejscu pracy
Systemy wymiany
wiedzy, digital
,nervous” systems Systemy
Planowania, (cyfrowe systemy Idea systemow eksperck-le, Grupowe systemy
s odwzorowujgce . dzielenie -
kontroli i systemy wspomagajacych . wspomagania
Systemy - ukfady nerwowe : e-przestrzeni -
wspomagania L generowanie wlasnosci
e organizmow . pracy, systemy . .
decyzji ¢ pomystow . intelektualnej
zywych), wspomagania
wizytowanie zespolowosci
zespotow
przez klienta
Zachowanie i .
. . Wartos$¢ nowej
Skuteczno$¢ Systemy K-sharing, g
- S T ROI z nowych . i wlasnosci
i wydajnos¢, wydajnosci, . terminowo$¢ . .
. o . N produktow .. . intelektualnej,
Miary wynikow zadowolenie jakosci, h . decyzji, szybko$¢
. . i procesow, . rosngcy ROI
klienta zadowolenie . hiperfaczy o
. . . sukces klienta . z nowych Zrddet
i sukces klienta i sukces przekazujgcych .
ol przychodow
wyniki
Amazon.com, . . .
Przyktady Quicken, IKEA Xerox, Holcim, Slhcog Gdr:rphlcs, Mé%r;)solgt(;lii(;l:y, Skandia
Metter Toledo Y Y,
!ntensyvy'nosc Stosunkowo niska od msku_aj _do Stosunkowo niska Stosunkowo Stosunkowo
interakgji wysokiej wysoka wysoka
Typ wiedzy Wiecej jawnej Jawna i cicha Wiecej cichej Wiecej cichej Wiecej jawnej

Zrédio: M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart companies use them to create
value, [w:] tychze, Strategic Management in the Knowledge Economy, dz.cyt., s. 280.

* Wspélnoty twoércze — stanowig odmiane
wspolnot praktyki. Zlozone sg z ekspertow?
wykorzystujgcych w celu komunikowania sie
internet. Wspéipraca odbywa sie na zasadach
dobrowolnosci, a ludzi tych taczy wspélne zain-
teresowanie tematem oraz potrzeba kreowania
wiedzy i dzielenia sie nig. Wspélnoty tworcze
tworzone sg przez przedsiebiorstwa w celu
lepszego zrozumienia klientéw. Za ich posredni-

ctwem firmy angazuja klientéw w proces dosko-
nalenia produktéw, odnajdywania ich nowych
zastosowan oraz tworzenia nowych koncepgji®2.
Wspoélnoty te moga przybrac¢ postac platform
recenzenckich (na bazie zagregowanych ocen
ilosciowych i jako$Sciowych produktéow lub
ustug klienci optymalizujg decyzje zakupowe)
i platform rekomendacyjnych (np. www.ocen-
wakacje.pl).

31 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles of customer knowledge management, and how smart companies use them to
create value, ,,European Management Journal”, dz.cyt.
32 D. Gach, dz.cyt. s. 60.
3 D. Plata-Alf, Zarzgdzanie wiedzq konsumenta w wirtualnym srodowisku, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 8, s. 1214.
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* laczenie wiasnosci intelektualnej — ta inicjatywa
polega na wspélnym wykorzystaniu wtasnosci
intelektualnej bedacej w dyspozycji przed-
siebiorstwa i klienta. Celem jest zmaksymali-
zowanie korzysci ptynagcych z jej posiadania.
M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst** majg tu na
mysli giéwnie wiedze. Firmy bowiem rézny-
mi kanatami transferujg wiedze do klientow,
ktoérzy wykorzystuja ja podczas uzytkowania
produktéw, a nastepnie rozwijaja i przekazujg
z powrotem dla wspdélnego pozytku. Wiedza ta
staje sie wspotwlasnoscig firmy i klienta.

Oczywiscie mozliwe jest wykorzystanie wielu in-

nych bardziej szczeg6towych metod, jak. np. groupwa-
re i zespoly wirtualne. Pozwalajg one pozyskiwaé
wiedze od klientéw, jak i kreowac¢ wspdlnie z nimi
nowe rozwigzania z wykorzystaniem wspétczesnej
techniki komputerowe;j.

Podsumowanie

Wspotczesny klient, cztonek spoteczenstwa in-
formacyjnego i spoteczenstwa wiedzy, jest na tyle
inteligentnym uzytkownikiem produktow i ustug, ze
potrafi generowac profesjonalng wiedze na ich temat.
Niestety praktyka gospodarcza dowodzi, ze bardzo
czesto jego wiedza jest ignorowana i nieuznawana
jako zrodio mozliwych do uzyskania wartosSci. Nie-
jednokrotnie u przedsiebiorcéw panuje przekonanie,
ze wiedzg oni wiecej od klienta. Rezygnuja przez to
z szans plynacych z kreatywnoSci klientéw. Przeglada-
jac zasoby internetu, mozna tez doj$¢ do przekonania,
ze koncepcja CKM nie jest dostatecznie rozpowszech-
niona. Widoczne jest to w stosunkowo niewielkiej
liczbie publikacji na ten temat. Niewatpliwie nalezy
pracowac nad teoretycznymi podstawami CKM,
identyfikowa¢ uwarunkowania przebiegu proceséw
z udzialem wiedzy miedzy klientem a przedsiebior-
stwem, poszukiwac coraz doskonalszych narzedzi
wspoipracy, kreowania i transferu wiedzy oraz mier-
nikow efektywnosci zastosowania CKM. Wyzwania
te powinny zosta¢ podjete przez teoretykow, ale
takze przez praktykow, ktérzy udostepniajac swoje
doswiadczenia i najlepsze praktyki w omawianym
zakresie, mogg znaczgco wzbogaci¢ wiedze na temat
CKM. Nalezy spodziewac sie, ze praktyczne wykorzy-
stanie CKM powinno poprawi¢ pozycje konkurencyjng
stosujgcych je przedsiebiorstw. Tworzy bowiem ,ka-
nal” pozyskiwania wartos$ci od klientéw.
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Customer Knowledge Management

Modern companies must continuously develop their skills to meet the demands of the market. Independent development of these
competencies (ex. through knowledge management and RGD) is insufficient and therefore companies seek new competences in their
environment, among their suppliers, competitors, research institutions, universities. But still, customer is only a little appreciated
source of knowledge. As far as institutional client is concerned, it often can give a company a broad knowledge along with his
requirements for products or services, whereas the individual client is often ignored. Classical knowledge management systems and
CRM acquire information about the client and possibly only the elementary knowledge from him, but without engaging potential
customer directly in the process of creating new knowledge. The customer knowledge management (CKM) properly fills that gap.
The main aim of CKM is to optimize the exchange of knowledge between the firm and its institutional and individual clients and
use their creative potential.

In the article CKM is defined as an activity of planning, organizing and controlling projects with regard to knowledge and
innovation potential of a customer. The aim of this activity is gaining customer knowledge and its further developing by combining
obtained knowledge with the company’s one, and also jointly creating a new knowledge to improve the company’s activities and
development of innovative solutions (especially products and services). The article describes the differences between knowledge ma-
nagement, CRM and CKM, and characterizes the main processes on which CKM focuses. It also tells how to implement CKM and
stresses that its worth of practical implementation, further development research.

Autor jest doktorem habilitowanym nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu, profesorem nadzwy-
czajnym w Katedrze Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Jego zainteresowania
koncentruja sie gtéwnie woko6t nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania oraz zagadnien dotyczgcych zacho-
wan czfowieka w obrebie organizacji, a w ostatnim okresie szczegdlnie koncepcji zarzadzania wiedzg, kapitatem
intelektualnym i talentami.

POLECAMY

TERESA SZOT-GABRYS

Teresa Szot-Gabrys, Modele biznesowe w dzialalnosci MMSP. Otwarcie i rozwaj
przedsiebiorstwa. Studia przypadkow, Difin, Warszawa 2016

Prezentowana publikacja poswiecona jest problematyce modeli biznesowych. Poddajac analizie
czynniki warunkujace takie modele, szczegétowo opisujgc proces ich ksztaltowania, a takze

MODELE
BIZNESOWE

W DZIALALNOSCI MMSP

Otwarcie i rozwoj przedsigbiorstwa
studia przypadkow

przywolujac wiele przyktadéw istniejacych przedsiebiorstw, autorka w prosty i przejrzysty spos6b
wyjasnia, jak tworzy¢, weryfikowa¢, modyfikowac¢ i rozwija¢ modele biznesowe mikro-, matych
i srednich organizacji. Publikacja adresowana jest gtéwnie do wtascicieli, cztonkow zarzadu
i wyzszej kadry kierowniczej firm z sektora MSP, a takze do osob, ktére planujg zalozenie wias-
nej dzialalnosci gospodarczej lub chciatyby ja rozwijac. Ksigzka moze by¢ takze cennym zrodiem
wiedzy i przyktadow dla studentéw kierunkéw ekonomicznych.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http:/fwww.ksiegarnia.difin.pl/

Anetta Barska (red. nauk.), Reklama wczoraj i dzis

Difin, Warszawa 2016

Swiat reklamy sie zmienia. Kiedy$ reklamy pojawialy sie gléwnie w prasie,
radiu i telewizji. Dzi§ mamy do dyspozycji wiele kanaléw dostepnych za posrednictwem inter-
netu: portale, fora, blogi, media spoteczno$ciowe, mailingi. Te nowoczesne formy komunikacji
z klientem zaczynajg dominowac. Dlatego przygotowujac kampanie reklamowa, warto siegna¢ do
wskazowek autorow prezentowanej publikacji. Zapoznajg oni uczestnika z podstawowymi zagad-
nieniami dotyczgcymi reklamy, wskazuja, jakimi narzedziami promocyjnymi obecnie dysponujemy
i jak opracowac plan kampanii medialnej za ich pomoca. Uczg takze, jak ksztattowac wizerunek
firmy w internecie i jak tworzy¢ oraz utrzymywac relacje z klientem spofecznosciowym. Czytelnik
znajdzie w publikacji rowniez wyjasnienie réznic pomiedzy reklama tradycyjna a reklama online
i refleksje autorow na temat przysztych kierunkéw rozwoju reklamy. Ponadto dla oso6b, ktére
lubig praktycznie weryfikowac swoja wiedze, wydawnictwo przygotowalo materiaty uzupetniajgce
(dostepne na stronie internetowej) w postaci testow i zadan do samodzielnej realizacji.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http:/fwww.ksiegarnia.difin.pl/
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