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J
ak glosil niezyjacy juz autorytet zarza-

dzania Peter Drucker: "Aby móc czyms

zarzadzac,trzeba to cos mierzyc"(What's

measured, gets managed). Trudno byloby
dzis znalezc menedzera, który polemizo-
walby z tym twierdzeniem. W efekcie firmy

do przesady wrecz mierza twarde obsza-
ry biznesu, w których obraca sie jednost-
kami policzalnymi - finanse, produkcje
czy logistyke. Od niedawna równiez stosu-
ja mierniki w obszarach tradycyjnie uwa-
zanych za miekkie,jak zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi i marketing. Ichdeterminacja
nie obejmuje jednak najbardziej ulotnych
relacji biznesowych. Choc - jak wynika
z badan - uwazaja, ze warto budowac co-
raz lepsze doswiadczenia klientów, bo to
podnosi zyski firmy,to niewielu zadaje so-
bie trud mierzenia przezyc konsumentów.

Zarzadzanie
doswiadczeniami klientów

O budowaniu doswiadczen klientów mó-

wi sie szeroko od konca lat dziewiecdzie-
siatych. Wtedy to ukazaly sie na swiecie
pierwsze artykuly i ksiazki, w których wy-
lansowano koncepcje strategicznego za-
rzadzania doswiadczeniem klienta w ze-
tknieciu z produktem, usluga lub firma.
Zakladala ona, ze firmy powinny swiado-
mie poslugiwac sie swoimi produktami
i uslugami, aby emocjonalnie angazo-
wac klientów i pozostawiac w nich nieza-
pomniane wrazenia. Jak dowodzono, nie
wystarczy usatysfakcjonowac klienta, za-
spokajajacjego potrzeby,trzeba go zachwy-
cic, bowiem tylko w ten sposób uzyskac
mozna unikalna przewage konkurencyjna
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i zagwarantowac sobie wyrazny wzrost

zysków firmy. Na poczatku obecnego wie-

ku przekonaly sie do tej koncepcji naj-

wieksze swiatowe koncerny, takie jak Vi r-

gin Airlines, HSBC, Nike, Amazon.com

czy Cathay Pacific.

W Polsce koncepcja zarzadzania do-

swiadczeniami klientów jest jeszcze malo

popularna. Jak to bywa z nowymi ideami,

moze to wynikac z jej nieznajomosci, z nie-

wiary w jej skutecznosc, z niezrozumienia

jej zalozen, z braku potrzebnych dorad-

ców lub systemów. Aby przekonac sie, któ-

ra z tych przyczyn stoi na przeszkodzie

przeszczepieniu do Polski uznanej i spraw-

dzonej na Zachodzie koncepcji marketin-

gowej, firma Executive-Conversation wraz

z redakcja Harvard Business Review Polska

przeprowadzily badanie na S50 respon-

dentach z polskich firm. Wyniki sondazu

sa zaskakujace.

Slyszelismy, jestesmy
przekonani i chcemy, ale...
Wsród 20 pytan zadanych respondentom 5

dotyczylo roli najwyzszego kierownictwa

w budowaniu unikatowych doswiadczen

klientów. Z uzyskanych odpowiedzi moz-

na wysnuc nieco zaskakujacy wniosek, ze
przyczyny malej popularnosci koncepcji

w Polscenie leza po stronie menedzerów.

Ci bowiem nie tylko "sa przekonani, ze bu-
dowanie coraz lepszychdoswiadczen klien-

tów prowadzi do wzrostu dochodowosci

firmy", ale wrecz "poprzez swoje dzialania

demonstruja silne przywiazan ie do stra-
tegii budowania doswiadczen klientów".
Zas decyzje, które podejmuja, "Sa spójne

z firmowa strategia budowania doswiad-

czen klientów". Stwierdzenia te uzyskaly

jedne z najwyzszych not w calym bada-
niu (odpowiednio 7,4; 7,1i 6,5 punktu na

10 mozliwych).
Tym deklaracjom nie do konca jednak

mozna dac wiare. Wina za slabe wyniki
polskich firm w dostarczaniu klientom

unikatowych doswiadczen wydaje sie jed-

nak - przynajmniej czesciowo -lezec po

stronie menedzerów. Uczestnicy bada-
nia wskazujabowiem, ze najwyzszekierow-

nictwo nie traktuje tej nowej dziedziny
odpowiedzialnosci równie powaznie, jak

innych dziedzin o strategicznym znacze-
niu dla firmy. Doswiadczenia klienta, raz

zaprojektowane, nie sa na biezaco monito-

rowane. Brakuje mierników. Potwierdzaja

to sami ankietowani, bardzo rzadko zga-
dzajac sie ze stwierdzeniami: "Nasi mene-

dzerowie mierza i monitoruja jakosc do-

swiadczen klientów firmy" i "Posiadamy
systemy wskazników, dzieki którym mene-

dzerowie otrzymuja aktualne i obiektyw-

ne informacje o uzyskiwanych rezultatach

w porównaniu z zalozeniami obietnicy

marki". Oceny tych dwóch stwierdzen na-

leza do najnizszych w calym badaniu (od-
powiednio 5,4 i 4,6 punktu).

Mierzenie nie jest takie
proste, jak sie wydaje
Zwiazek miedzy brakiem mierników a sla-

bymi wynikami polskich firm w dostarcza-

niu klientom ekscytujacych doswiadczen

wymaga oczywiscie statystycznego po-
twierdzenia w ramach dodatkowych ba-

dan. W ankiecie nie sondowalismy bowiem

ocen jakosci przezyc wsród samych konsu-

mentów. Nasza hipoteza o slabych wyni-

kach w zakresie zarzadzania doswiadcze-

niami klientów znajduje natomiast swoje
posrednie potwierdzenie w liscie marek,

które respondenci uznawali za wzorco-

we na polskim rynku. Poproszeni o wska-

zanie polskich firm, które wyrózniaja sie
w dostarczaniu klientom pozadanych do-

swiadczen, uczestnicy badania wymienili
bowiem az kilkadziesiat róznych nazw.

Zdecydowana wiekszosc z nich padla tyl-
ko raz. Oznacza to, ze nie ma na polskim

rynku lidera wsród firm zarzadzajacych do-
swiadczeniami klientów.

Co jednak ciekawe, sposród kilkunastu

zaledwie firm, których nazwy powtórzyly
sie wielokrotnie (m.in. Dr Eris, mBank,

Coffee Heaven i Empik), wiekszosc wdro-

zyla w swoja praktyke koncepcje zarzadza-

nia doswiadczeniami i w jej ramach wyko-

rzystuje rozbudowany system mierników,

wsparty nowoczesna technologia. Przykla-
dem jest siec Empik, która stosuje podej-
scie do mierzenia zwane bio-feedbackiem.

Zgodnie z ta zapozyczona z medycyny

koncepcja firma mierzy okreslone ele-

menty marki tak, by w razie potrzeby

mogla w nie natychmiast ingerowac. Jed-

nym z monitorowanych w ten sposób

wskazników jest czas obslugi przy kasie,

mierzony dlugoscia kolejek. Zani m dojdzie
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do monitorowania, czasobslugi jest precy-

zyjnie analizowany. Dzieki systemowi in-

formatycznemu, który rejestruje transak-

cje kasowe, analitycy firmy sa w stanie

przewidziec, ile czynnych kas i ilu pracow-

ników je obslugujacych potrzebnych be-

dzie w okreslone dni i godziny pracy salo-

nu. Przygotowujac prognozy obciazenia

kasowego, wprowadzaja do systemu dane

o dodatkowych okolicznosciach (na przy-

klad swieta), a które zazwyczaj powoduja

wieksze natezenie ruchu przy kasach.
Efektem prognozowania Sawytyczne dla

kazdego salonu co do liczby stanowisk

i osób je obslugujacych na poszczególne
dni tygodnia i pory dnia. W przypadku,

gdy prognozy obciazenia nieco odbiegna
od rzeczywistosci i w salonie powstanie

jednak kolejka zlozona z co najmniej

trzech osób, natychmiast uruchamiane sa

dodatkowe kasy.Obowiazki kasjera przej-

muje dowolny pracownik salonu, nieza-

leznie od szczebla i przypisanych mu za-

dan. Jest to mozliwe, poniewaz wszyscy
zostali przeszkoleni w obsludze kasy.Nie-

zaleznie od tych dzialan prewencyjnych

czas obslugi podczas zakupu jest na bie-
ZaCOmonitorowany.

Jak widac z powyzszego przykladu, mie-

rzenie pozadanych doswiadczen klientów

nie jest odosobniona czynnoscia, tylko czes-

cia wiekszej calosci. Wymaga powiazania

wskazników z systemami informatyczny-

mi, kompetencjami analityków, procesami,

szkoleniami, polityka kadrowa i planami
motywacyjnymi. Konieczna jest zatem

wspólpraca wielu dzialów. Byc moze rów-

niez dlatego mierzenie pozostaje pieta

achillesowa polskich firm. Temu, jak siejej

pozbyc i skutecznie zaprojektowac pozada-

ne doswiadczenia klientów, poswiecony

bedzieartykul JanuszaKamienskiegoi Shau-

na Smitha, który ukaze sie w nastepnym
wydaniu Harvard BusinessReview Polska. e
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