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Kazdy kontakt z produktem

lub ustuga jest dla klienta
doswiadczeniem. Krétkie wraze-
nie moze wyrobic opinie o firmie
izdecydowac o jej by¢ albo nie
by¢ - dlatego organizacje coraz
czedciej zarzadzaja doswiadcze-
niami swoich klientéw. Dzieki
temu zwiekszaja ich lojalnosé¢,

a w konsekwengji — dochody.

ZARZADZANIE
DOSWIADCZENIEM
KLIENTOW: GRA

O LOJALNOSC I ZAUFANIE
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Waszyngton, nie-
dzielne popotudnie. Do kelnera stojacego
w drzwiach restauracji podchodzi zatro-
skany klient lokalu. — Gdzie jest najblizszy
sklep obuwniczy? - pyta z niepokojem, po-
kazujac swoje urwane sznurowadlo. Kelner
nie ignoruje go, nie tlumaczy, gdzie jest su-
permarket, ale schyla sie, odwigzuje wlasne
sznurowadlo i podaje klientowi. Co dzieje
sie pozniej? Gos¢, ktéremu pomogt kelner,
w nastepny weekend przyjezdza do tej sa-
mej restauracji z rodzina, opowiada o swojej
przygodzie znajomym. Jeden z nich opisuje
histori¢ w ksiazce dotyczacej relacji z klien-
tami. Wtasnie w ten sposob waszyngtonski
lokal Red Lobster stal si¢ znany na calym
$wiecie.

DOSWIADCZENIE:

NASZA MIARA

ZADOWOLENIA  Gdyby to nas spotkato
podobne dos$wiadczenie, na pewno na dtugo
zachowalibysmy je w pamieci. Dlatego fir-
my badaja doswiadczenia swych klientow,
starajg si¢ je projektowac i zarzadzac¢ nimi.
To nie znaczy, ze firmy musza zachwycaé na
kazdym kroku i zawsze dostarcza¢ ustugi
na najwyzszym poziomie. Kazda powinna
natomiast zaoferowa¢ klientowi odpowied-
nie doswiadczenie, czyli takie, jakiego ten
pragnie.

Doswiadczenia ludzi, ktérzy chcg ofer-
ty minimalistycznej (np. tanie przeloty czy
mielonka z dyskontu) sa przeciez zupelnie
inne niz gosci luksusowego hotelu i trzeba
zaprojektowac je inaczej.

Jesli firma tego nie zrobi i nie zacznie nimi
zarzadzad, skonczy zle - oferujac zbyt duza
lub zbyt malg warto$¢ swym odbiorcom.

W podejsciu Customer Experience Ma-
nagement (CEM) relacje firmy z klientem
s3 postrzegane jako proces, ktory sktada
sie z wielu punktéw kontaktu. To momenty,
w ktorych klient styka sie z firmg i jej pra-
cownikami. Te punkty s3 w miare stale (np.
pierwsza wizyta kontrahenta, moment za-
kupu lub odbioru ustugi, moment zaptaty za
nia), to tam klient doswiadcza okreslonych
emocji: zadowolenia, rozczarowania, czasem
rozzalenia. Firmy zarzadzaja tymi emocjami
po to, by latwiej odpowiada¢ na prawdziwe
potrzeby swoich odbiorcéw i dzigki temu
zwigksza¢ swoje zyski. Efekty takiego zarza-
dzania bywaja zaskakujace.
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. Klienci postrzegaja kontakty
z firma jako doswiadczenie.

. Niewiele firm potrafi jednak $wia-
domie zaprojektowac doswiadcze-
nia klientéw i zarzadzac nimi.

. Zarzadzanie doswiadczeniami
klientow (customer experience ma-
nagement) pomaga w zwiekszaniu
lojalnosci i zyskow.

Przyklad? Linia lotnicza Virgin uwaznie
przyjrzala si¢ do$wiadczeniom podréznych
z klasy biznes. Okazalo sig, ze dostarczana
przez nig ustuga (np. przelot samolotem
z Londynu do Nowego Jorku) jest tylko jed-
nym z elementow szerszego doswiadczenia
odbiorcy, czyli podrozy.

Cale doswiadczenie sktada si¢ za$ z za-
kupu biletu, dojazdu na lotnisko, procedury

check-in, przejscia przez bramki ochrony
(czesto w dlugiej kolejce), drobiazgowej
kontroli, wejscia do samolotu, przelotu,
wreszcie ladowania i odprawy w porcie do-
celowym. Okazalo sie, ze dla pasazeréw najmniej
stresujacy jest sam lot, a jesli byli niezadowoleni
z ustugi oferowanej przez Virgin, to przede wszyst-
kim z powodu... dtugich kolejek do odprawy pasz-
portowej. Linia nie miata wplywu na tempo pracy
oficeréw imigracyjnych, ale pasazerom nie prze-
szkadzalo to ocenia¢ jej ustugi przez pryzmat do-
$wiadczenia przy okienku paszportowym. Virgin
w pore zorientowala sig, ze ,,$ciezka doswiadczen”
jej klientow jest dluzsza niz sam lot i postanowila
zatroszczyc¢ si¢ o pasazeréw biznesowych. W tym
celu zaprojektowata bezstresowe i szybkie przejscie
przez odprawe paszportowa dla swych klientow:
dzis nie muszg czekac w kolejce. To spowodowato,
ze wyzej oceniajg ustugi linii, cho¢ jakos§¢ samego
lotu pozostala na niezmienionym poziomie. Vir-
gin Atlantic Airlines w ten prosty sposob odebrala
prymat British Airways w przewozie pasazerow
klasy biznes na trasach przez Atlantyk.

W podobny sposéb mozna rozlozy¢ na ,,seg-
menty” proces dostarczania kazdego produktu lub
ustugi. Na tym wlasnie polega $wiadome zarzg-
dzanie do$wiadczeniami klientéw: nie jest dzietem
przypadku, wynika z dziatan celowo podejmowa-
nych przez organizacje. A jesli firma potrafi w spo-
sOb spdjny i systematyczny generowaé pozytywne
emocje swoich dochodowych klientéw, moze li-
czy¢ z ich strony na premie¢ w postaci gotowosci
do ponownego zakupu jej produktéw oraz - co
nie mniej wazne - rekomendowania ustug innym
osobom.

CZYM JEST ZDOLNOSC

DO ZARZADZANIA
DOSWIADCZENIAMIKLIENTOW? Do$wiadcze-
nia klientéw sa ksztalttowane w znacznym stopniu
przez werbalne i niewerbalne obietnice, jakie skta-
da im firma-dostawca ustugi lub produktu. Dla
zarzgdzania doswiadczeniami klienta kluczowe
jest wiec, by przepas¢ pomiedzy ,,obietnicg marki”
(czyli tym, co klient sobie wyobraza i na co czeka

po komunikacie marketingowym, ktéry odebrat)
ajego prawdziwym doswiadczeniem (czyli tym, ja-
kie odnidst wrazenia) nie byla zbyt wielka. W prze-
prowadzonym przez nasza firme w 2008 r. bada-
niu' Dr Irena Eris zostata uznana za jedng z marek,
ktore wedlug respondentéw potrafig dobrze taka
obietnice spetniac.

Firmy skupione woko? tej marki podchodza
do budowania relacji z klientami w sposéb syste-
mowy. Do$wiadczylem tego osobiscie, gdy latem
2008 r. odwiedzitem z rodzing jeden z hoteli SPA
Dr Irena Eris. Od razu wyjasnilem recepcjoni-
stce, ze nie chcemy korzysta¢ z ustug hotelu, ale
go obejrzec. To jej nie zniechecilo: oprowadzila
nas po calym obiekcie, opowiedziata o wszystkich
urokach ,,luksusu wsrod natury”, czyli o tym, co
obiecuje klientom Hotel Spa Dr Irena Eris. To
podejscie zrobito na mnie tak dobre wrazenie, ze
w tym wiasnie hotelu urzadzilismy spotkanie pla-
nistyczno-integracyjne naszej firmy.

Zarzadzanie do$wiadczeniami klientéw to nie
to samo, co dobra obstuga klientow, to znacznie
wiecej. Zdolno$¢ do zarzadzania do$wiadczeniami
klientéw dotyczy sposobu funkcjonowania calej
organizacji, obejmuje strategie, procesy, produk-
ty i sposob ich dostarczenia, zachowania ludzi
i wspierajace ich systemy. Dlatego podczas gdy
obstuga klienta jest najczedciej zwigzana z pozio-
mem taktycznym dziatania firmy, zarzadzanie do-
$wiadczeniami dotyczy strategii.

Spa Dr Irena Eris konsekwentnie realizuje swa
obietnice w kazdej chwili, gdy klient ma z nimi kon-
takt. Od momentu gdy, dokonuje rezerwacji, przez
chwile, kiedy jestem witany w hotelu, gdy w nim
przebywam i korzystam z ustug Spa, jem $niadanie,
gdy sie wymeldowuje. Pracownicy s3 skoncen-
trowani na tym, by zapewni¢ mi pobyt w luksusie,
posrdd natury przez caly czas - nie tylko spetnia-
jac moje oczekiwania jako klienta, ale wykraczajac
poza nie. Potrafig to tylko nieliczne firmy.

POZYTYWNE DOSWIADCZENIA,

CZYLI CZYSTY ZYSK  Dlaczego warto zajac sig
doswiadczeniami klientéw? Dla wzbudzenia ich
lojalnosci.

Firma Satmetrix Systems w 2001 r. przeprowa-
dzifa badanie wspodtczynnika P/E (cena/dochod)
firm. Okazalo sie, Ze w organizacjach, ktére maja
ponadprzecietny wspolczynnik lojalnosci klien-
tow, P/E jest ponad dwukrotnie wyzszy niz u kon-
kurencji.

1. Pierwsze w Polsce badania gotowosci polskiego rynku do zarzadzania do-
$wiadczeniami klientéw - przeprowadzone przez Executive-Conversation,
Harvard Business Review Polska i Shauna Smitha — w 2008 r. Wyniki badania sg
dostepne na stronie: http://www.e-c.com.pl/nasze_badania.php.
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Z kolei badania Montgomery i Accenture prze-
prowadzone w tym samym okresie wykazaly, ze
doskonate zarzadzanie relacjami z klientem powo-
duje wzrost zyskownosci przedsigbiorstwa o po-
fowe w poréwnaniu do konkurencji. Natomiast
firmy, ktére potrafig dostarcza¢ klientom pozytyw-
nych doswiadczen, cieszg sie o jedng trzecig wyz-
szg lojalnoscia klientéw od swych konkurentow.

Planowanie i dostarczanie wyjatkowych do-
$wiadczen klientom nie jest tatwe. Wigkszo$¢
przedsiebiorstw analizuje bowiem wskazniki
wsteczne, ktore pokazujg obraz firmy z przeszlosci.
Dotyczy to np. wskaznikéw finansowych, a takze
badan lojalnosci i satysfakgji klientéw. To wazne
dane, ale nie pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie,
co zrobi¢, by satysfakcja byla wigksza. Firmy naj-
czedciej nie wiedzag, kto jest ich najlepszym klien-
tem, nie wiedzg, co najbardziej ceni i jak mu to za-
pewni¢. Marzgac o wiernych kupujacych, wprowa-
dzaja programy lojalnosciowe i relacyjne, najcze-
$ciej oparte na potocznej wiedzy, niedostosowane
do prawdziwych potrzeb klientéw. W rezultacie
nie osiagaja zamierzonych efektow.

Na str. 71 przedstawiam pie¢ kluczowych etapow
procesu CEM (Customer Experience Management,
zarzadzanie doswiadczeniami klientow). Taki ,.tan-
cuch zarzadzania doswiadczeniami klientéw” po-
winien stale funkcjonowa¢ w kazdej firmie, ktéra
chce nauczy¢ sie dobrego zarzadzania relacjami.
Przeprowadziliémy ten proces w szeregu przedsie-
biorstw, zaréwno tych, ktore kierujg swoje produkty
i ustugi na rynek masowy, jak i na rynek B2B. Za
kazdym razem udalo sie osiagna¢ znaczacy wzrost
lojalnosci w grupie odbiorcow.

Ponizej prezentuje dziewie¢ kluczowych elemen-
tow, dzigki ktorym firma zyskuje zdolno$¢ do sku-
tecznego zarzadzania doswiadczeniami klientow.

1_ Aktywnie wspieraj wdrozenie CEM

Szef firmy musi by¢ osobiscie zaangazowany we
wdrozenie strategii kreowania do§wiadczen klien-
ta. To wazne, bo pracownicy, ktdrzy maja porzucié
stare nawyki, muszg wiedzie¢, czego si¢ od nich
bedzie oczekiwad. Jeff Bezos, dyrektor generalny
wiodacej ksiegarni internetowej Amazon.com, po-
wtarza: ,Nasza misja to by¢ najbardziej zoriento-
wang na klienta firmg $§wiata”. Wspolnie z zespotem
Bezos stworzyl jedna z najsilniejszych globalnych
marek, stawiang za wzor spdjnosci. Miedzy tym,
co glosza jej menedzerowie, a tym, co robig, nie

Zarzadzanie doswiadczeniami klienta

nie jest dzietem przypadku, ale wynika
z dziatar\ Swiadomie podejmowanych
przez organizacje.

ma zadnej réznicy. Dzieki temu Amazon.com
moze poszczyci¢ sie jednym z najwyzszych na
$wiecie Wskaznikoéw Rekomendacji (Net Promotor
Score), czyli sktonnosci klientéw do rekomendo-

Zarzgdzania doswiadczeniami nie da si¢ wpro-
wadzi¢ jedna decyzjg. Tak jak ptynacego z rejsowa
predkoscia tankowca nie mozna zawrécic¢ od razu,
tak deklaracja z dnia na dzien, ze od dzi$ firma be-
dzie dba¢ o do$wiadczenia klientéw w sposob wy-
jatkowy, niewiele daje. Firma musi przygotowa¢
sie do zmiany i zadbac, Zeby wszyscy na pokladzie
o zmianie wiedzieli i czynnie w niej uczestniczyli.

50%

wania firmy innym osobom.

Wiele firm skutecznie zarzadzajacych doswiad-
czeniami nabywcow to organizacje kierowane
przez pasjonatow, ktorzy chea i potrafig opowia-
da¢ o swoich wizjach. W Polsce na firmy znane
z dbalosci o doswiadczenia klientéw niezwykle
silny wpltyw wywarli ich zalozyciele: Irena Eris,
Zbigniew Grycan, Janusz Kler czy Wojciech Kruk.
W tych przypadkach za sukcesem stojg szefowie,
ktérzy byli zaangazowani w relacje z klientami,
czuli ich wage i potrafili komunikowa¢ sie z pra-
cownikami.

Tylu menedzeréw wie, jakie sa potrzeby
i oczekiwania ich najbardziej dochodowych klient6w.



46 mld dol.

2_ Upewnij sie, ze wszyscy znaja swoje zadania

i w petni je wspieraja

Gdy lider, ktory chce wdrozy¢ CEM, méwi do
dyrektora departamentu relacji z klientami: -
Wdrazamy strategie zarzadzania doswiadczeniami
klientéw — zalatw sprawe! — to oznacza poczatek
problemow.

Zdolnoséci do zarzadzania do$wiadczeniami
nie zapewni firmie jeden departament, budowa-
nie pozytywnych dos$wiadczen klientéw mozliwe
jest wylacznie poprzez daleko idacg wspolprace
miedzy wszystkimi dziatami firmy.

Projektowanie strategii CEM musi zacza¢ si¢
od spotkania najwazniejszych oséb w organiza-
¢ji. Pracujac z firmami nad projektami z obszaru
CEM na poczatku tworzymy Komitet Sterujacy,
do ktérego wchodzg m.in. osoby zajmujace si¢
marketingiem, operacjami, logistyka, sprzedaza,
zasobami ludzkimi. To oni wspolnie zastanawiaja
sie nad do$wiadczeniami klientéw i ustalaja, co
zrobi¢, by firma byta zdolna generowa¢ pozadane
doswiadczenia.

3_ Skoncentruj sie na kluczowych klientach
Niewielu menedzeréw zdaje sobie sprawe, ze
trzeba zacza¢ od zrozumienia oczekiwan klien-
tow. Zwykle firmy majg o nich mase danych, nie
wiedzg jednak, kim sg ich najbardziej dochodowi
(niekoniecznie najwieksi!) klienci oraz jakie majg
potrzeby. Dzieki audytowi doswiadczen swych go-
$ci, sie¢ amerykanskich kasyn Harrah’s odkryta, ze
82 proc. jej dochodéw jest generowanych przez 26
proc. graczy, ale na te wazng grupe przypada tylko
36 proc. inwestycji firmy! Okazalo si¢ przy tym, ze
najbardziej dochodowi nie byli ani milionerzy, ani
turysci. Firma zarabiata najwiecej na okolicznych
mieszkancach, regularnie wydajacych w kasynie
niewielkie kwoty. Dzigki koncentracji wysitkoéw na
tej wlasnie grupie, w kolejnym roku Harrah’s zano-
towal wzrost dochodéw o 17 proc. i to w sytuacji,
w ktorej rynek rozrywki byl w kiepskiej kondycji.
W Polsce potrzeby klientéw sa rzadko analizo-
wane. Jedna z kancelarii prawnych ze zdumieniem
odkryta, ze jej najcenniejsi ustugobiorcy to wcale
nie najwigksze firmy zlecajace duze i skompliko-
wane projekty, ale kilkanascie przedsiebiorstw,

Tyle wydaly firmy na calym $wiecie
na systemy CRM w 2004 r.

Szacuje sie, ze w tym roku

wydatki te przekrocza 100 mld dol.
Zrédlo: Gartner Group

ktére regularnie potrzebuja przygotowania ru-
tynowych uméw. W naszym badaniu az 75 proc.
menedzeréw najwyzszego szczebla zgodzito sie ze
stwierdzeniem: ,Wiemy dokladnie, ktérzy z na-
szych klientéw sa najbardziej dochodowi”. Jednak
juz tylko co drugi zdawat sobie sprawe, czego
oczekuja.

4_ Odkryj, o czym naprawde marza klienci

Jesli firma nie wie, czego pragna jej najwazniejsi
klienci, nie zwigkszy ich lojalnosci. Cze$¢ mene-
dzeréw pojmuje prace nad lojalnoscia tych najwaz-
niejszych np. jako organizacje wspdlnych kolacji
czy wyjazdow na narty. Takie dzialania mogg pod-
trzymac relacje miedzyludzkie, ale nie sg odpowie-
dzig na biznesowe potrzeby. Przywigzanie klienta
do osoby, a nie do naszej marki moze przeciez oka-
za¢ sie klopotliwe w sytuacji, gdy opiekun klienta
odejdzie z firmy.

O tym, jak wazne jest rozpoznanie potrzeb
swych kontrahentéw, przekonat sie polski oddziat
firmy Kingspan, irlandzkiego producenta paneli
uzywanych w branzy budowlanej do szybkiego
montazu hal i magazynéw. Firma przeprowadzita
audyt doswiadczen najbardziej dochodowych i po-
zadanych klientéw - okazalo sie, ze dla wiekszosci
z nich najwazniejsza byla nie cena, ale elastycznos¢
dostaw. Nie chodzifo przy tym o skrdcenie ich ter-
minéw, ale o mozliwo$¢ dostawy w terminie poz-
niejszym, jesli nastapily przesuniecia w procesie
produkcyjnym zamawiajacego. Zamiast skracaé
cykl produkceyjny, Kingspan poprawil zdolnos¢
magazynowania gotowych wyrobéw - tak aby
dostarczac je wtedy, gdy s faktycznie potrzebne
klientom. W efekcie firma nie tylko nie stracita
udzialéw w rynku, gdy w 2007 r. weszto trzech no-
wych konkurentdéw, ale wzmocnita swoja pozycje
- planuje przejecia.

5_ Projektuj doswiadczenia

w punktach styku firma - klient

Jesli chcemy skutecznie zarzadza¢ dos$wiadcze-
niami klienta, musimy najpierw zidentyfikowa¢
punkty styku, w ktérych klient wchodzi w inte-
rakcje z firma. Moze to by¢ np. moment zakupu
ustugi, dostarczenia jej, odbior faktury itp. Takich
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WDROZENIE PRO-
CESU ZARZADZANIA
DOSWIADCZENIAMI
KLIENTOW

Audyt doswiadczen klienta

Pozwala odpowiedziec¢ na pytanie, kim sg
najcenniejsi klienci firmy i jakie doktadnie

sq ich oczekiwania. O czym marza w kontekscie
naszej firmy, co wzmocnitoby ich lojalnos¢?
Na tym etapie prowadzi sie badania, jak klient
ocenia przedsiebiorstwo i czego oczekuje,

co mu przeszkadza, ktére,,punkty kontaktu”
sg dla niego zrodfem dyskomfortu, a gdzie

i kiedy jest szczegdlnie zadowolony, jak
mozemy zwiekszy¢ jego zadowolenie albo

co powinnismy zrobi¢, by nie zdenerwowac
klienta.

Audyt doswiadczer klienta

Audyt doswiadczen klienta

Proces koriczy audyt doswiadczen klientow: ponow-
ne badanie i refleksja, jak wprowadzone zmiany
wplynely na poczucie zadowolenia i ich postawe,

w jakim stopniu przekfadaja sie na che¢ polecania
produktéw i ustug firmy, w jakich kolejnych ,punk-
tach kontaktu”klient oczekuje zmian.
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Customer Experience Management sktada sie z pieciu faz. To proces ciagty —
musi by¢ powtarzany, by utrzymac wysoka zdolno$¢ firmy do zaspokajania
oczekiwan konsumentow.

Opracowanie obietnicy dla klienta

Kazda firma sktada obietnice. Ich no$nikiem sg naj-
czesciej marka i kampanie reklamowe. Tymczasem
opracowywana na tym etapie obietnica marki stuzy
przede wszystkim do stworzenia warunkéw, ktére
umozliwia zmiany wewnatrz wiasnej organizacji.
Chodzi o to, zeby pracownicy doktadnie wiedzieli,
co firma chce dostarcza¢ odbiorcom. Na podstawie
obietnicy dla klienta, projektuje sie nastepnie jego
doswiadczenia. Poniewaz czesto etap ten wigze sie
z weryfikacja strategii firmy i dopracowaniem gene-
ratoréw wartosci, faze te okresla sie jako ,opracowa-
nie platformy marki".

Opracowanie obietnicy dla klienta

Obietnica [Ludzie. Procesy. Ustugal

Projektowanie doswiadczen klienta

Na tym etapie analizuje sie wszystkie punkty styku
klienta z firma, jej produktem i ustuga. Moze by¢ ich
nawet kilkadziesiat, ale w prostszych relacjach jest
zazwyczaj kilkanascie. Nastepnie okresla sie nowe,
pozadane przez klientéw dos$wiadczenia, jakie
chcemy dostarcza¢ w kazdym z tych punktéw
(wykorzystujac takze wiedze z audytu dotychczaso-
wych doswiadczer oraz pomysty pracownikéw).

Zaprojektowanie doswiadczen klienta

Komunikacja wewnetrzna

Komunikacja zewnetrzna

Komunikacja zewnetrzna

Po opracowaniu zatozers komunikatu dla klienta

i przygotowaniu catej firmy na zmiane, mozliwe
jest rozpoczecie dziatan skierowanych do klientow.
Prowadzi sie wowczas kampanie komunikacji
marketingowej opartg zaréwno na zaprojektowa-
nych doswiadczeniach, jak réwniez na faktycznym
wprowadzeniu wszystkich zaplanowanych zmian
w punktach kontaktu z klientami (nowe procedury,
nowe strony www, nowe rozwiazania zakupowe

i customer service, usprawnienia w innych,,punktach
kontaktu”).

Komunikacja wewnetrzna

To etap, na ktérym wiacza sie w proces wszystkich
pracownikow firmy. Kazdy z nich musi zrozumie¢, na
czym polega strategia zarzadzania doswiadczeniami
klientow, jak chcemy zwiekszy¢ zadowolenie na-
szych odbiorcéw, a takze jaka ma by¢ w tym ich rola.
Pracownicy powinni otrzymac tu odpowiedz na
pytania, jak powinni sie zachowywac, czego sie od
nich oczekuje, co to zmienia i jaki ma sens. Na tym
etapie przeprowadza sie zwykle szkolenia pomaga-
jace zrozumie¢, co firma obiecuje klientom i jak te
obietnice powinni realizowac wszyscy zatrudnieni.
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punktéw moze by¢ kilkadziesigt, z reguly jest
kilkanascie. Nastepnie trzeba ustali¢, jakie nowe,
pozadane przez odbiorcéw doswiadczenia chcemy
dostarcza¢ w kazdym z tych punktow.

Satysfakcja firm korzystajacych z ustug pewnej
kancelarii prawniczej znacznie si¢ poprawita, gdy
firma odkryla, ze powodem irytacji klientow sg
niedoktadnie opisane faktury. Mieli oni poczucie,
ze nie wiedzg, za co placg - i prosta zmiana spo-
sobu opisu rachunkéw pomogta zniwelowa¢ nie-
mite doznania.

Gdy wigc opisaliémy punkty styku, zastanawia-
my sie, jakie s3 w kazdym z nich doswiadczenia
klientéw i co zrobi¢, zeby je poprawi¢. Po bada-
niach, ktére pokazuja, w ktorych punktach satys-
fakcja kupujacego jest niska, zespot precyzuje, ja-
kich do$wiadczen firma bedzie chciala dostarczy¢
zamiast negatywnych wrazen.

Wiele firm wprowadza systemy CRM nie
zastanawiajac sie w ogole, czy ich klienci
cokolwiek na tym zyskuja.

Na przyktad w przypadku kancelarii prawnej
dobrze zaprojektowane doswiadczenie klienta do-
tyczace momentu zapoznawania sie z fakturg to:
»rozwianie watpliwosci co do warto$ci wystawionej
mi faktury przez jasny, precyzyjny opis wszystkich
ustug” W przypadku piekarni kupujacy chca $wie-
zego pieczywa, bez kolejek, w rozsadnej cenie. Po-
zytywne do$wiadczenie klienta mozna wigc stwo-
rzy¢, piekac np. drozdzoéwki i pieczywo w niewiel-
kich partiach, ale czesto - tak, zeby dostepne byty
zawsze $wieze i cieple.

Dobrze zaprojektowane doswiadczenia s3 na-
stepnie punktem wyjscia do zaplanowania sto-
sownych zmian w organizacji (dotyczacych pro-
duktéw, proceséw, ludzi, miernikéw, systeméw
itd.). Wiele organizacji pomija etap projektowania
doswiadczen - boja sie, ze wzbudzi w odbiorcach
produktéw pragnienia, ktérych organizacja nie
bedzie mogta spetni¢. Zamiast tego, firmy stawiaja
na kosztowne kampanie reklamowe, fudzac sig, ze
wszystko da si¢ zalatwi¢ stowami.

Pobierz wyniki badania gotowosci polskich firm

do zarzadzania doswiadczeniami klientéw oraz
prezentacje ppt, ktora pomoze zrozumieé szczegoty
tego procesu: www.thinktankmagazine.pl/ppt

Tymczasem konsumenci bardzo uwaznie przy-
gladaja sie, co kryje sie za stwierdzeniami: ,GE -
The Money Bank’, ,,Alior Bank - Wyzsza Kultura
Bankowosci” czy ,BZ WBK - Wszystko masz za
nic”. I bezwzglednie weryfikuja te obietnice.

6_ Przeszkol ludzi — musza wiedziec,

co obiecuje firma

Cho¢ wigkszo$¢ firm uczy pracownikéw profesjo-
nalnej obslugi klienta, niewiele z nich wyrdznia sie
w tym zakresie na rynku. Dlatego konieczne jest
przygotowanie specjalnych szkolen, ktére pomo-
ga pracownikom zrozumie(, jakie obietnice skta-
da firma, a takze jak nalezy je realizowac. Dzigki
treningom obietnica marki, zlozona naszym kon-
sumentom, stanie si¢ zrozumiata dla wszystkich
pracownikéw firmy.

Tak zrobil Orange, ktory kilka lat temu posta-
nowit wyroézni¢ si¢ na rynku nie dzieki cenie czy
funkcjonalnosci produktéw, ale przez zarzadza-
nie do$wiadczeniami kupujacych. Firma przepro-
wadzila wigc serie spotkan z pracownikami, by
dokladnie wyjasni¢, kim sg jej klienci, jakie maja
oczekiwania, jakie s warto$ci marki Orange i ja-
kie doswiadczenia w zwigzku z tym firma chce
tworzy¢ dla kupujacych. Dzieki takiemu podej-
$ciu pracownicy lepiej czuli ich potrzeby, a Oran-
ge zdobyl nowy fragment rynku - ludzi, ktérzy
dotychczas w ogdle nie mieli telefonéw komor-
kowych, gdyz byli onie§mieleni nowoczesna tech-
nologia. Kluczowym elementem takiego treningu
jest zaangazowanie menedzeréw wyzszego szcze-
bla w proces budowania doswiadczen. To oni bo-
wiem muszg przekaza¢ w dot organizacji odpo-
wiednio zbudowane komunikaty.

7_ Opracuj CEM, zanim wdrozysz CRM

Wedlug badan opublikowanych w 2004 r. przez
Gartner, biznes na calym $wiecie wydat 46 mld dol.
na systemy CRM, czyli systemy do zarzadzania re-
lacjami z klientami. W tym roku wydatki na CRM
przekroczg 100 mld dolaréw. To znaczy, ze firmy
wiedza, iz dobra wspolpraca z grupa docelowq jest
niezbedna. Niestety, jak wykazuja badania, w po-
nad potowie firm wprowadzenie systemu CRM
spowodowalo... odejscie czesci klientéw. Dlacze-
go tak sie dzieje?
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Otdz wiele firm wdraza systemy CRM nie zasta-
nawiajac sie zupelnie, czy ich klienci dzieki temu
cokolwiek zyskuja. Systemy CRM sluza przedsie-
biorstwom przede wszystkim do gromadzenia da-
nych na temat klientéw - i niczego wiecej. Czesto
dopiero po pierwszych porazkach z CRM mene-
dzerowie zaczynajg mysle, jak wykorzystac jego
funkcje do zarzadzania doswiadczeniami. I maja
z tym klopot, bo dzialajg od konca. Systemy CRM
nie sg zle, ale niewiele firm zdaje sobie sprawe, ze
trzeba najpierw zainwestowa¢ w CEM, a dopiero
pdzniej w CRM, bo w ten sposob pienigdze wyda-
ne na technologie w pelni si¢ zwrdca.

8_ Mierz doswiadczenia klientow

i wtasna zdolnos¢ do ich dostarczania

Kolejny wazny punkt to wskazniki. Poza trady-
cyjnymi ,wskaznikami wstecznymi” (badaniem
tego, co bylo) firma powinna mie¢ leading indi-
cators (wskazniki kierunkowe) — mierzy¢ i zarza-
dza¢ dziataniami organizacji, zespotdéw i pracow-
nikéw, ktére w sposob bezposredni wplywaja na
doswiadczenia klientéw oraz podnosza gotowos¢
odbiorcow produktow i ustug do rekomendowa-
nia danej firmy. Potrzebny jest do tego odpowied-
ni wskaznik, ktory dostarczy menedzerom aktual-
nych i obiektywnych informacji o realizacji obiet-
nicy marki. Moze to by¢ np. tzw. WR - Wskaznik
Rekomendacji (Net Promotor Score).

WR to réznica pomiedzy liczba klientow, kto-
rzy ocenili gotowos$¢ do rekomendowania danej
firmy na poziomie 9-10 (w 10-stopniowej skali)
a tymi, ktorzy oszacowali j3 na poziomie 1-6. Naj-
lepsze firmy osiagaja WR na poziomie 70-80 proc.
(firmy z branzy internetowej, np. Amazon.com).

WWW.THINKTANKMAGAZINE.PL 2 2009

Przecietny WR to 16 procent, wiele firm plasuje
sie jednak na poziomie ponizej zera. Najnizej oce-
niane branze to bankowo$¢ (WR okoto -25 proc.),
hipermarkety (-10 proc.), firmy telekomunikacyjne
(-5 proc.). Nie musi to by¢ jedyny wskaznik mie-
rzacy, jak chea sie zachowywacé konsumenci wobec
produktdéw i ustug naszej firmy - wazne jednak, by
ten obszar mierzy¢.

9_ Stwdrz spdjny system

zarzadzania doswiadczeniami klientéw

O skutecznym wdrozeniu strategii CEM mozemy
mowi¢ dopiero wtedy, gdy dostarczanie dobrych
doswiadczen klientom stanie si¢ czescig kultury
organizacyjnej. Tak jak miato to miejsce w brytyj-
skiej sieci ksiegarn Waterstone’s, gdzie nie tylko
doswiadczenia kupujacych zaprojektowano i mie-
rzono, ale pracownicy, ktorzy najlepiej wychodzili
naprzeciw potrzebom klientow, byli za to nagra-
dzani.

Na pierwszy rzut oka opisany proces moze wy-
da¢ sie skomplikowany. Nad strategiag zarzadza-
nia doswiadczeniami klientéw moze jednak pra-
cowa¢ kazda firma, niezaleznie od wielkosci, lo-
kalizacji czy branzy. Kazda firma tworzy do$wiad-
czenia u swoich odbiorcéw. Warto poznaé mecha-
nizm, ktéry rzadzi ta zdolnoscia i wykorzysta¢ go
do rozwoju firmy. Ten proces nigdy sie nie konczy.

Nagroda za wysilek, ktéry w niego wlozylismy,
jest bezcenna lojalnos¢ klienta. m

Janusz Kamienski jest konsultantem i wspoétzatozycie-
lem polskiej firmy doradczej Executive-Conversation.
Mozna sie z nim skontaktowac pod adresem:
j.kamienski@e-c.com.pl.



