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Uwagi wstepne

Koncepcja zarzadzania wartoscia klienta jest w przedsigbiorstwach coraz szerzej wykorzy-
stywana. W zalezno$ci od mozliwosci pozyskiwania danych o klientach i kosztow, ktore firny
chca i moga na to przeznaczyé, a takze zaleznie od umiejgtnosci wykorzystywania tej wiedzy
do budowy zréznicowanych strategii marketingowych, koncepcija ta jest szerzej lub weziej
stosowana. Skutkuje to takze roznymi korzy$ciami dla przedsigbiorstw. Jednym z przyktadow
wykorzystania koncepcji zarzadzania wartoscig klientow jest firma IBM, ktora zostata przed-
stawiona w niniejszym artykule. Opisany przypadek firmy IBM pokazuje dos¢ waskie wyko-
rzystanie tej koncepcji, ale juz to podejscie wskazuje, jak korzystne jest zarzadzanie wartoscia
klienta, nawet przy wykorzystamu w tym celu jednego z narzgdzi marketingowych, jakim jest
komumkaCJa z klientem, z wczesniejszym oszacowaniem jego wartosci dla firmy.

Studium przypadku IBM przygotowano na podstawie metody opracowanej przez
R. Venkatesana 1 V. Kumara', ktéra polega na pomiarze wartoéci indywidualnej kazdego
klienta i jej maksymalizowaniu na podstawie strategii optymalnej alokacji zasobow w ko-
munikowanie si¢ z klientami. .

Zarzadzanie wartos$cia klienta

Przez warto$é klienta (Customer Lifetime Value, CLV) nalezy rozumie¢ wartos¢ biezaca
wplywow wyrazonych w wartosciach pienigznych netto, wynikajacych z relacji z klientem,
a zarzgdzanie wartoscig klienta jest rozumiane jako jej pomiar i maksymalizacja poprzez

! R. Venkatesan, V. Kumar, A Customer Lifetime Va[ue Framework fer Customer Selection and Reseurce Allocation Strategy, ;
»Journal of Marketing” 2004, Vol. 68, October. '
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budowc; adekwatnych opartych na relaCJach z klientem, strategii marketmgowych2 Oba
te elementy powinny wystqpowac W sekwencp p0m1ar—maksymahzaqa gdyz nie mozna
maksymalizowa¢ warto$ci czego$, czego wezesniej nie zmierzono’.

Ostatnie lata przynosza nowe doswiadczenia i wyzwania z zakresu zarzadzania wartoscig
klienta w koncepcji zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa coraz szerzej
wykorzystujg zarzadzanie wartoscia klienta i dostrzegaja korzysci tego procesu. Choc jest
to relatywnie nowa koncepcja, rozumiana jako kompleksowa, mozna dostrzec nastgpujace
trendy w jej wykorzystamu

wzrost $wiadomosci, iz warto$¢ klientéw istotnie wptywa na realizacj¢ podstawowego

celu Wspolczesnego przedsm;bmrstwa (warto$¢ dla akcjonariuszy, pracownikow, konsu-

mentow, spolecznosm lokalnych i globalnych oraz pozostalych interesariuszy),

e zarza,d&ame warto$cig klienta stanowi podstawe wspdtczesnego zarzadzania marketingo-
wego (Ph. Kotler, K.L. Keller),

 przedsigbiorstwa coraz bardziej poszerzajg tradycyjne wartosci dla klientéw (wasko ro-
zumiane 4P — product, price, place, promotion) 1 konkuruja coraz to nowymi warto-
$ciami (jak doswiadczenie klienta, zaufanie, edukacja) w celu wyrdznienia si¢ na rynku,

» warto$¢ klienta dla przedsigbiorstwa stanowi najlepsza syntetyczng miare efektywnosci
inwestycji na dziatania marketingowe.

Pomiar wartos$ci klienta — podej$cie odgorne i oddolne

W zakresie pomiaru warto$ci klienta istnieje wiele podejs¢*. Wedtug V. Kumara, mozna
podzieli¢ je na oddolne 1 odgérne®.

Podejscie odgorne (fop-down) polega na ustaleniu przecigtnej wartosci kazdego klienta
na podstawie przychodow i kosztow klientdw zebranych na poziomie segmentu klientéw
lub wszystkich klientéw firmy. Uzyskana w ten sposob wielkos¢ jest dzielona przez liczbg
klientéw danego segmentu badz przedsigbiorstwa i w efekcie uzyskuje si¢ $rednia wartosc
kazdego z klient6w. Zaletg tej metody jest jej prostota i fakt, ze wykorzystuje si¢ w niej dane
stosunkowo tatwo dostepne w przedsigbiorstwie. Do pomiaru tego typu wystarczy mie¢ cen-
tralng bazg danych pozwalajacg na dokonanie zestawienia kosztow i przychodow generowa-
nych przez dang grupe¢ klientéw wraz ze $rednig stopg utrzymania klienta w firmie. Budowa
strategii wzrostu wartosci klienta wymaga podejscia predykcyjnego w celu dokonania pro-
gnozy przysztych wielkoéci. Wadg tej metody jest to, ze otrzymana warto$¢ przecigtna nie
pozwala na réznicowanie klientéw i moze powodowa¢ niedoszacowanie klientow wysoko-
warto$ciowych i przeszacowanie niskowartosciowych. Podejscie to jest odpowiednie do re-
alizacji strategii maksymalizacji wartosci klientow opartych na ich zbiorowym traktowaniu.

Podejscie oddolne (bottom-up) polega na ustaleniu indywidualnej wartosci dla kazdego
klienta. Zapewnia uzyskanie szczegétowych danych o klientach, ktére w podejsciu odgor-
nym nie byly wykorzystane®. Podejscie to jest odpowiednie w sytuacji, kiedy firma jest
w stanie pozyskac te dane i wykorzystac je: W tym przypadku istnieje mozliwos¢ stosowa-
nia strategii maksymalizacji wartosci z wykorzystaniem segmentacji wg rzeczywistej war-
tosci klienta oraz innych parametréw relacji. W praktyce gospodarczej w stosowaniu tego

2 B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Wstep, w: Zarzgdzanie wartosciq klienta. Pomiar i strategie, red. B. Dobiegata-Korona,
T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2010, s. 15.

3 B. Dobiegata-Korona, Wartos¢ klienta, w: Metody wyceny spélki: perspektywa klienta i inwestora, red. M. Panfil,
A. Szablewski, Poltext, Warszawa 2006, s. 81-97.

* Tamze, s. 81-97.

5 V. Kumar, G. Morris, Measuring and Maximizing Customer Equity: A Crztrcal Analysis, ,JJournal of the Academy ofi
Marketing Science” 2007, No 35, s. 158.

$ V. Kumar, Zarzqdzanie wartoscig klienta, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s, 20. . “
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podejscia wielkg role odgrywa nowoczesna technologia i koszty, ktére musi ponie$¢ firma,
gromadzac dane o kazdym kliencie.

Maksymalizacja warto$ci klientéw w podejsciu oddolnym
(strategia optymalnej alokacji zasobow)

Traktujac zarzadzanie wartoscia klienta jako koncepcje kompleksowa (tzn. obejmuja-
cg zaréwno pomiar, jak i maksymalizacje tej wartosci), nalezy zaznaczyc¢, ze do kazdego
z podejs$¢ dotyczacych pomiaru wartosci 1stnieje co najmniej kilka strategii pozwalajgcych
ja maksymalizowa¢’. Strategia budujaca wartos¢ klienta, przyjeta przez R. Venkatesana
1 V. Kumara, jest strategia optymalnej alokacji zasobow?®. Zasoby w tym przypadku nale-
zy rozumie¢ jako Srodki przeznaczone na komunikacje¢ z klientami. Istotg tej strategii jest
inwestowanie w klientow zgodnie z ich warto$cig i preferencjami dotyczacymi korzysta-
nia z kanatéw komunikacji oferowanych przez przedsi¢biorstwo. Z jednej strony pozwala
to unikng¢ sytuacji przeinwestowania w tych klientdw, ktorzy wg prognoz nie przyniosa
w przysziodci zyskow uzasadniajacych poniesione koszty, z drugiej za$ pozwoli doszaco-
wac tych, ktorzy w przysztosci beda bardziej warto$ciowi niz obecnie. Zatem pierwszym
krokiem jest pomiar warto$ci klientow z interesujacej nas grupy oraz wybor tych, ktorych
cechuje najwyzsza warto$¢ przy jednoczesnej] wysokiej wrazliwosci na dziatania komu-
nikacyjne. Kolejny krok polega na znalezieniu optymalnej kombinacji réznych kanatéw
komunikacji dla kazdego klienta. Kombinacja ta zalezy od dwoch czynnikéw: od stopnia
wrazliwo$ci klienta na przekaz za pomoca danego kanatu oraz od kosztow zwigzanych z
uzyciem danego kanalu. W nastgpnym kroku zostaje podjeta decyzja o wyborze wiasciwych
kanatéw komunikacji, czestotliwosci kontaktow z klientem oraz o tym, jak dtugi powinien
by¢ okres miedzy kontaktami. Konkludujac, do realizacji strategii optymalnej alokacji zaso-
bow marketingowych zwigzanych z komunikacja sa potrzebne informacje na temat warto$ci
klienta, jego preferencji dotyczacych korzystania z kanatéw komunikacji, kosztéw kanatu,
czestotliwosel zakupow, okresow migdzy zakupami i warto$ci zakupow. Prawidtowa analiza
wiarygodnych danych z tych obszardw i trendow w zachowaniach klientow umozliwi doko-
nanie wzglednie precyzyjnej prognozy przyszltych zachowan nabywczych klienta, co utatwi
wdrozenie odpowiedniej dla niego strategii alokacji srodkéw marketingowych. To z kolei
pozwoli na maksymalizacje¢ jego przyszitej wartosci.

Od strony operacyjnej punktem wyjscia jest nastgpujaca formuta:

: Przyszte wplywy netto ze sprzedazy klientowi { w okresie t
on=3'(
= (1+nt

Przyszte koszty komunikacji z klientem i w okresie t)

d+nt
gdzie:
CLV; — warto$¢ klienta i w okresie obstugi,
T — liczba okreséw prognozy,
t — okres poczatkowy,
r — stopa dyskontowa,
i — oznaczenie klienta.

7 B. Dobiegala-Korona, Budowa kapitalu klienta, w. Value Based Management. Koncepcje, narzedzia, przyldady, red.
A. Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewicz, Poltext, Warszawa 2008, s. 237-265. 1
# Szczegotowa metodologia dotyczaca pomiaru 1 maksymalizacji wartosci klienta w ramach tej strategii — zob. R. Venkatesan,

V. Kumar, 4 Customer Lifetime Value Framework. .., jw. b
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Réwnanie to przedstawia sposob myslenia wystepujacy w podejsciu oddolnym. Jego
istotg jest zestawianie ze sobg wartosci zakupdw (netto) z kosztami komunikacji z klientem.
Dla zniwelowania efektu zmiennej warto$ci pienigdza w czasie obie warto$ci koryguje si¢
o stope¢ dyskontowa. Rownanie to przedstawione za pomocg symboli- i z uwzglgdnieniem
zmiennych istotnych z punktu widzenia zastosowania strategii optymalnej alokacji zasobow

wyglada nast¢pujaco:

Ty n
M mMCi

CLV; = Z 1+ T)t/frﬁquencyi - %1 + T)i"lll ’

t=1 . =1
gdzie:
T; — liczba zakupow w okresie prognozowanym,
t — okres poczatkowy zakupéw po dziataniach komunikacyjnych,
CM; , — przewidywane wplywy netto od klienta / w analizowanym okresie,
Sfrequency; — przewidywana czgstotliwos¢ zakupdw klienta i,
n — liczba lat prognozy naktadéw na komunikacje,
m — liczba kanatéw komunikacji,
/ — okres poczatkowy inwestycji w komunikacje,
MC;,,; — przewidywane koszty komunikacji z klientem i w kanatach m

w analizowanym okresie /.

Trzy zmienne w tym rownaniu wymagaja wczesniejszego oszacowania przy uzyciu do-
datkowych modeli prognostycznych’. Sa to: czgstotliwos¢ zakupdw klienta, wartos¢ zakupu
netto klienta oraz koszty komunikacji z klientem. Poniewaz jedna z tych zmiennych jest
wielkoscig zagregowana (koszty komunikacji z klientem), poddano jg dezagregacji w celu
lepszego rozpoznania skutecznosci poszczegolnych kanatéw komunikacji. Zdezagregowana
forma réwnania ma nastgpujaca postac:

CLV. = CM; _ i Zm Cimi X Ximi
L s (1 + r)t/frequencyi (1 + T)l—-l !
gdzie:
i, m 1 — przewidywany jednostkowy koszt komunikacji z klientem i
w kanale (kanatach) m w analizowanym okresie /,
X; m, 1 — przewidywana liczba kontaktow klienta i w kanale (kanatach) m
w analizowanym okresie /.

Posiadanie informacji na temat jednostkowego kosztu komunikacji z klientem oraz cze-
stotliwosci i wartosci dokonywanych przez niego zakupow i jego preferencji dotyczacych
sposobow komunikacji umozliwia skuteczne zarzadzanie procesem komunikacji zaréwno
pod katem doboru narzgdzi (kanaty), jak i sposobu ich wykorzystanla (czgstotliwos¢ kontak-
tu). Dodatkowo, znajac prognozg przychodéw od klienta i zestawiajac jg z prognoza kosz—

? R. Venkatesan, V. Kumar, 4 Customer Lifetime Value Framework..., jw., s. 112-117. o
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tow, wiadomo, jakle $rodki mozna przeznaczy¢ na realizacj¢ strategii i jakie efekty moze
ona przyniesc.

Studium przypadku IBM'"

W celu wykorzystania w praktyce omowionego modelu, dokonano jego implementacji
w International Business Machines Corporation (IBM). Badaniem obj¢to lata 2001-2007,
przy czym analiza danych przesztych dotyczyta okresu 2001-2003, predykcja— lat 2005-2007,
a eksperyment zasadniczy przeprowadzono w 2005 r.

IBM to jedna z czotowych firm $§wiatowych, ktéra w czasie prowadzonego eksperymen-
tu oferowala trzy grupy produktow: sprzet komputerowy, oprogramowanie oraz ustugi ser-
wisowe na rynku B2B. Przed wdrozeniem strategii optymalnej alokacji zasoboéw przezna-
czonych na komunikacje dla jednej z grup swoich klientéw w IBM deklarowano aktywne
podejscie proklienckie, oparte na indywidualnych relacjach z klientami przy wykorzysta-
niu wskaznika Customer Spending Score (CSS). Za jego pomocg mozna dokona¢ predyk-
cji przychodow, ktore mozna uzyskaé od kazdego klienta w kolejnym roku. Wedtug tego
kryterium przeprowadza si¢ segmentacje, dzielac klientéw na decyle zaleznie od wartosci
spodziewanych przychodow. Nastepnie nalezy wybra¢ jeden lub dwa decyle o najwyzszej
wartosci dla kazdego z segmentow i do klientéw z tych decyli kierowaé gtéwny strumien
zasobow. Wada tego podejscia jest to, ze wskaznik ten nie uwzglednia kosztdw zmiennych,
do Jakich zaliczaja si¢ koszty 0bshg1 klienta. W efekcie obraz uzyskany jako efekt seg-
mentacji na podstawie tej metody jest niepetny. Moze bowiem wystapic¢ sytuacja, w ktorej
klient generujacy duze wplywy i kwahﬁkujqcy si¢ do ]ednego z dwoch najwyzszych decyli,
w rzeczywistosci generuje rowniez wysokie koszty obstugi i jego rzeczywista wartosc jest
duzo nizsza od szacowanej metoda CSS.

Celem analizy, ktora przeprowadzono w IBM, byto udzielenie odpowiedzi na trzy pyta-

nia:

1) ktorych klientdw nalezy wybra¢ jako obiekt realizacji dziatan komunikacyjnych,

2) czy mozna ustali¢ poziom §rodkéw przeznaczonych na dziatania komunikacyjne skie-
rowane do tych klientow,

3) czy nasilenie stopnia kontaktow skierowanych do wiasciwych klientéw spowoduje
wzrost ich warto$ci w sytuacji, kiedy pozostate czynniki pozostana bez zmian.

Odpowiedz na dwa pierwsze pytania wigze si¢ z problematyka pomiaru wartosci klienta,
a odpowiedz na pytanie trzecie — z problematyka jej maksymalizacji.

Sposrdd catej puli klientéw z rynku B2B do eksperymentu wybrano segment klientow
tzw. rynku $redniego (midmarket). W sktad tego segmentu wchodzity przedsigbiorstwa za-
trudniajgce 100-999 pracownikow i generujace w ciagu ostatnich trzech lat przed badaniem
(lata 2001-2003) wplywy na rzecz IBM w wysokosci co najmniej 25 tys. USD. Przedsie-
biorstw spetniajacych te kryteria byto ok. 35 tys. Transakcje obserwowano przez miesigc.
Przeanalizowano histori¢ transakeji 1 zachowan klientow dla 54 miesiecy wstecz oraz doko-
nano predykcji dla kolejnych 36 miesiccy.

Proces badawczy (lata 2004-2005) sktadat si¢ z dwoch etapow, odpowiadajacych se-
kwencji czynno$ci w koncepcji zarzadzania wartoscia klienta. Na pierwszym etapie stwo-
1Z0no i przetestowano model pomiaru wartosci kazdego klienta. W zwigzku z tym prze-

!
10 Opracowano na podstawie: V. Kumar, R. Venkatesan, T. Bohling, D. Beckmann, The Power of CLV: Managing Custome;
Lifetime Value at IBM, ,,Marketing Science” 2008, Vol. 27, No 4, July-August.
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prowadzono modelowanie kazdej ze zmiennych dotyczacych strony przychodowe; 1 strony
kosztowej. Drugi etap polegat na zastosowaniu opracowanego rozwigzania.

Etap pierwszy — tworzenie modelu (2004 r.). Relacje z klientami nalezacymi do
segmentu bedacego przedmiotem eksperymentu charakteryzowat brak czasowych umoéw
o wspotpracy. Zatozono mozliwo$¢ odejscia klientéw do innych dostawcow i ich powr6t po
pewnym czasie!'. Opierajac si¢ na formule zaproponowanej w modelu ogélnym, stworzono
nastepujace rownanie:

CLV 338 p(Bqu = 1)CMU MTU Xm
i j-T - =T’
& 1+ 1+r)y
gdzie:
CLV; — warto$¢ klienta i w okresie obstugi,

p(Buyy) — przewidywane prawdopodobienstwo, ze klient i dokona zakupu w czasie j,
CM; — przewidywana wptywy netto od klienta i uzyskane w czasie j,

MT; — przewidywana liczba komunikatéw skierowanych do klienta i w czasie j,
MC  — przecietny koszt kontaktu,

j — okres poczatkowy,

T — liczba okreséw prognozy (36 miesi¢cy),

r — wskaznik dyskontowy (roczna stopa dyskontowa = 15%).

Latwo zauwazy¢, ze trzy zmienne podlegajace predykcji w ramach osobnych modeli
to prawdopodobienstwo dokonania zakupu, wysokos¢ wptywow netto od klienta i poziom
intensywnosci kontaktow z klientem dla najblizszych 36 miesigcy. Aby obliczy¢ przyszie
warto$ci dla tych trzech zmiennych, dokonano analizy przesztych zachowan kazdego klienta
pod katem poziomu wydatkéw klienta, wystepowania zakupow tgczonych (cross-buying),
czgstotliwosdcei zakupow, okresu od ostatniego zakupu (recency)'? oraz liczby kontaktéw z
przedsigbiorstwem'®. Przecietny koszt 1 kontaktu z uwzglednieniem dostepnych dla tego
segmentu kanatow komunikacji (direct mail, e-mail, kontakt telefoniczny, katalogi) oszaco-
wano na 7 USD.

Po dokonaniu obliczen warto$ci klienta z wykorzystaniem danych historycznych w ko-
lejnym kroku dokonano symulacji polegajacej na przyznawaniu réoznych wartosci jednej
ze zmiennych, a mianowicie zmiennej M7 (poziom czestotliwosci kontaktow z klientem).
Otrzymano w ten sposob rézne wartosci w zaleznosci od podstawianej wielkosci. Optymal-
na, $rednia liczba kontaktow do realizacji w ciagu roku zostata ustalona na 8,1. Oznacza to,
ze przy tej liczbie kontaktéw zatozono uzyskanie optymalnej, przewidywanej wartosci kaz-

I Podejécie to nazywa sie podejéciem always-a-share i zostalo szczegdtowo opisane m.in. w: W.J. Reinartz, V. Kumar,
On the Profitability of Long-Life Customers: An Empirical Investigation and Implications for Marketing, ,Journal of
Marketing” 2000, Vol. 64, No 4; R. Rust, K.N. Lemon, V.A. Zeithaml, Return on Marketing: Using Customer Equity to Focus
Marketing Strategy, ,,Journal of Marketing” 2004, Vol. 68, January.

12 Kiedy klient po raz ostatni dokonywat zakupow w przedsigbiorstwie.

13 Zestaw zmiennych, zwanych determinantami wartosci klienta (drivers of CLV), opracowano na podstawie: J.W. Reinzartz,
V. Kumar, The Impact of Customer Relationship Characteristics on Profitable Life Time Duration, ,,Journal of Marketing” 2003,
Vol. 67, No 1. Model regresji wykorzystany do predykcji tych trzech zmiennych zostat szczegétowo opisany w: V. Kumar,
R. Venkatesan, T. Bohling, D. Beckmann, The Power of CLV .., jw., s. 588—589 oraz Appendix A, http://mktsci.journal.informs.org/
cgi/reprint/27/4/585maxtoshow=&hits=10&RESULTFORM AT=&author1=kumar&searchid=1&FIRSTINDEX=0&
sortspec=relevance&resourcetype=HWCIT, s. 597-599, 20.06.2011, 8
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dego klienta'*. Dodatkowo, dla kazdego klienta ustalono indywidualng kompozycje kanatow
komunikacyjnych. Jego istota polega na tym, ze §rednig rekomendowana liczbg¢ kontaktow
7z klientem rozdzielono mig¢dzy poszczegolne kanaly komunikacji zgodnie z preferencjami
klienta, wynikajacymi z jego historii kontaktow z przedsigbiorstwem.

Jezeli wiadomo, Ze $rednia liczba kontaktéw z kazdym z klientéw wynosi 8,1, to
w kolejnym kroku nalezato rozstrzygna¢ problem tresci komunikatu. Druga kluczowa zmien-
na, od ktorej zalezy warto$¢ klienta, to prawdopodobienstwo zakupu produktu z okreslone;
kategorii. IBM miato wowczas w swojej ofercie trzy glowne kategorie produktow: sprzet
komputerowy, oprogramowanie oraz ustugi. Zalozenie dotyczace prawdopodobienstwa
zainteresowania klienta jedng z tych trzech kategorii zostato oparte na trzech czynnikach:
1) dominacja danej kategorii produktu w dotychczasowych zakupach, 2) wiedza klienta na
temat danej kategorii produktowej oraz 3) szeroko$¢ asortymentu w danej kategorii produk-
towej. Na podstawie tych zmiennych dokonano modelowania prawdopodobienstwa zakupu
produktow z jednej z trzech wymienionych kategorii. Jezeli prawdopodobienstwo dla dane;
kategorii wyniosto wigcej niz 0,5, to zostala ona wiaczona w tres¢ komunikatu kierowanego
do konkretnego klienta'.

Etap drugi — implementacja (2005 r.). Na drugim etapie dokonano wdrozenia przy-
gotowanej strategii na podstawie modeli opracowanych na etapie pierwszym. W pierwszym
kroku dokonano identyfikacji klientow o wysokiej wartosei, z ktorymi nie kontaktowano si¢
w przesztosci's, i przeznaczono ich do obstugi w roku nastgpnym (2005 r.). Wraz z dokona-
niem segmentacji opartej na wartosci klientow, dokonano realokacji zasobéw marketingo-
wych. Efekt tych dziatan zostat przedstawiony graficznie w tablicy 1.

Tablica 1. Realokacja zasobéw marketingowych w oparciu o kryterium wartosei klienta

Przecietna wartos¢ klientéw, Przeci¢tna warto$¢ klientow, Segmentacja
Decyl | z ktorymi nie kontaktowano si¢ z ktoérymi kontaktowano si¢ wg wartosci klienta
do 2004 r. (w USD) na biezaco do 2004 r. (w USD) (CLVY)
1 350471 2124 483 bardzo wysoka
warto$¢ klienta
2 993 % 125 460 wysoka wartosé
LS

3 6690 )  \ 43 681
4 638 N 23 624
5 623 \L 17 499
6 611 A\ 13 675
7 534 N\ 10513
8 444 N\ 8051
9 369 N\ 5023
10 80 S35

716 dto: Opracowanic whasne na podstawie: V. Kumar, R, Venkatesan, T. Bohling, D. Beckmann, The Power of
CLV: Managing Customer Lifetime Value at IBM, ,Marketing Science” 2008, Vol. 27, No 4, July—August, s. 594.

V. Kumar, R. Venkatesan, T. Bohling, D. Beckmann, The Power of CLV..., jw., s. 591-592, 594.

15 Tamze, s. 593. .

'¢ Chodzi o klientéw, ktorych cechowala niska warto$¢ liczona za pomocg wskaznika CSS, a ktérych cechuje wysoka wartos§é:
liczona przy uzyciu wskaznika wartoéci kiienta (CLV). ¥

!
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Klienci z badanego rynku zostali podzwle i na dwie grupy. W pierwszej grupie (kolum-
na lewa) znalezZli si¢ ci, z ktorymi nie kontaktowano si¢ do 2004 r. wiacznie, gdyz zgodnie
z metodologia CSS nie przedstawiali oni warto$ci uzasadniajacej dalsze inwestowanie w re-
lacje z nimi. W drugiej grupie (kolumna prawa) znaleZli si¢ klienci, z ktorymi kontaktowano
si¢ na biezaco. Obie grupy zostaly podzielone na decyle wg wartosci liczonej za pomoca
wskaznika warto$ci klienta (segmentacja CLV). Na podstawie tak przeprowadzonej seg-
mentacji zauwazono, ze $rednia warto$¢ klienta w pierwszym decylu grupy pierwszej jest
wigksza niz srednia warto$é klienta w decylach 2-10 w grupie drugiej. Zauwazono takze,
ze srednia warto$¢ klienta w decylu 10 prawej kolumny jest ujemna. Postepujac zgodnie ze
strategig optymalnej alokacji zasobow, podjeto decyzje o przesunigciu (realokacji) zasobow
z decyla 10 klientow, z ktorymi kontaktowano si¢ na biezaco, do klientéw z decyli 1-3
z grupy ,.bez kontaktu”. Poziom realokacji zasobow do decyli 1-3 zostat zdeterminowany
zaleceniami ptynacymi z ustalen etapu pierwszego. W efekcie, do eksperymentu zakwa-
lifikowano klientéw z decyli 1-3 kolumny lewej (ok. 5000 przequblorstw) przy czym
w pierwszej kolejnosci zasoby byty kierowane do klientow o najwyzszej wartosci, ktorych
cechuje najwicksze prawdopodobienistwo zakupu produktow.

Kolejnym krokiem byto przekazanie do sprzedawcow list klientow. Listy te zawieraty
odpowiednie informacje przygotowane na podstawie dziatan podjetych na etapie pierw-
szym. Informacje te dotyczyty: 1) maksymalnej liczby kontaktow z kazdym klientem,
2) maksymalnej liczby zasobéw do wykorzystania (np. liczby wystanych katalogow, wyko-
nanych potaczen telefonicznych) oraz 3) preferencii kazdego z klientow odnosnie do pre-
ferowanych produktoéw i kanatéw komunikacji. Po realizacji kontaktu kazdy sprzedawca
byt zobowigzany do zapisywania przychodu, ktory uzyskat od klienta, oraz zasobdw, ktore
zuzyt. Istotny byt fakt, ze nie wolno mu bylo przekroczy¢ okreslonej ich wielkosci'”. Po za-
pisaniu omawianych pozycji, nowe dane wprowadzano do modelu i dokonywano predykcji
na rok nastgpny (2006 1.).

Efekt dziatan. Wyniki eksperymentu, przedstawione po zakonczeniu dziata w 2005 r.,

miaty udzieli¢ odpowiedzi na trzy postawione wezesniej pytania:

+ ktorych klientéw nalezy wybra¢ jako obiekt realizacji dziatan komunikacyjnych,

* czy mozna ustali¢ poziom srodkow przeznaczonych na dziatania komunikacyjne skiero-
wane do tych klientow,

+ czy nasilenie stopnia kontaktow skierowanych do wiasciwych klientow spowoduje
wzrost ich wartosci w sytuacji, kiedy pozostate czynniki pozostang bez zmian.

W tablicy 2 przedstawiono efekty finansowe przeprowadzonych dziatan.

Tablica 2. Analiza efektéw dzialan strategii dla decyli 1-3

Wyszczegoélnienie Liczba | Zmiana przychodu Srednia zmiana
klientéw (w mln USD) przychodu na 1 klienta
(w USD)
Klienci utraceni, reaktywowani w 2005 . 273 11,4 41,76
Klienci aktywni w latach 2004 i 2005 1827 7,6 4,16

Zt&dto: Jak tablicy 1, s. 595.

17 W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze sprzedawca miat pewien margines swobody w zarzadzaniu zasobami. Do niego nale-
zata decyzja, z jakiego kanatu skorzysta w danej sytuacji. Jesli uznat, ze w danej chwili lepiej wystaé¢ do klienta e-mail zamiast
dzwoni¢ czy wysyla¢ katalog, robit to. b
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7 tablicy tej wynika, ze 2100 klientow z decyli 1-3, ktorzy skorzystali z oferty w 2005 r.,
wygenerowato taczny wzrost wpltywow na rzecz IBM w wysokosci ok. 19 min USD, co
w stosunku do 2004 r. stanowi ponad 10-krotny (ok. 1000%) wzrost. Dla poréwnania, $red-
ni wzrost przychodéw z klientéw, z ktérymi kontaktowano si¢ na biezaco i w stosunku
do ktérych nie stosowano nowej strategii, za 2005 1. wyniost ok. 6% (z 751 mln USD do
793 mln USD).

Sa dwa zrodla wzrostu wpltywow. Pierwsze z nich to wptywy od klientow, z ktorymi
sie nie kontaktowano i ktérzy jednocze$nie nie byli aktywni. Jest ich 273 i sg traktowani
w tablicy 2 jako odzyskani. £.3czny wzrost wptywow od tych klientow wyniost 11,4 min USD,
co daje sredni wzrost w wysokosci 41 760 USD na 1 klienta i stanowi ok. 60% wygenero-
wanego wzrostu. Drugie zrédto to klienci, z ktérymi si¢ nie kontaktowano, lecz ktérzy jed-
noczesnie byli aktywni i kupowali produkty IBM. Odpowiedziato na oferte¢ w ramach pro-
wadzonych dziatan 1827 takich klientow. Laczny wzrost przychodu z tych klientéw wyniost
ok. 7,6 mln USD, co daje $redni wzrost na 1 klienta w wysokosci 4160 USD i stanowi
ok: 40% catosci wzrostu wygenerowanego przez klientow z decyli 1-3. Koszty przeprowa-
dzonych dziatan wyniosty ok. 120 tys. USD (95 tys. USD to koszty komunikacji marketin-
gowej, a 25 tys. USD to koszty stworzenia i rozbudowy modelu prognostycznego). Zatem
stosunek wzrostu przychodu brutto do kosztéw inwestycji wynosi 158. Warto takze zwrocié
uwage na proporcje miedzy réznica w wysokosci uzyskanych wptywow od klientéw uzna-
nych za utraconych i od klientéw aktywnych, lecz ,,bez kontaktu”. Kwota 11,4 mln USD
zostata wygenerowana przez 273 klientdéw utraconych, podczas gdy kwota 7,6 min USD —
przez 1827 klientéw aktywnych. W przeliczeniu na 1 klienta rznica jest ponad 10-krotna na
korzys¢ ,,odzyskanych” klientow.

Odpowiadajac na pytanie, ktérych klientoéw nalezy wybra¢ jako obickt realizacji dziatan
marketingowych, w kontek$cie przedstawionego studium przypadku nalezy udzieli¢ naste-
pujacej odpowiedzi — tych, ktérych cechuje wysoka warto$¢, mierzona wg przedstawionej
w analizie metody. Odpowiadajac na pytanie, czy mozna ustali¢ poziom $rodkow przezna-
czonych na dziatania komunikacyjne skicrowane do tych klientow, nalezy odpowiedzie,
ze mozna to ustali¢ za pomoca predykeji zachowan klientéw w zakresie preferencji zwia-
zanych z wykorzystywaniem kanatéw komunikacji oraz rodzajem kupowanych produktow
i czestotliwoscia ich nabywania. Odpowiadajac na pytanie o to, czy nasilenie stopnia kon-
taktow skierowanych do wiasciwych klientow spowoduje wzrost ich wartosci w sytuacji,
kiedy pozostate czynniki pozostang bez zmian, odpowiedz brzmi: tak.

Rekomendacje i ograniczenia studium przypadku IBM. Wdrozenie koncepcji zarza-
dzania warto$cig klienta wg modelu optymalizacji zasobow R. Venkatesana i V. Kumara
na grupie klientéw badanego segmentu w IBM zakonczyto si¢ sukcesem. Doprowadzito
do zwigkszenia rentownosci zaréwno klientdw uznanych za utraconych, jak i klientow ak-
tywnych. Powstaje wigc pytanie o mozliwo$¢ skutecznego zastosowania tego podejscia
w innych przedsigbiorstwach. Mozna wskaza¢ kilka warunkéw niezbgdnych do prawidto-
wego wdrozenia i realizacji koncepcji zarzadzania warto$cig klienta w ogéle, a strategii
optymalnej alokacji zasobow marketingowych w szczegolnoscei:

+ zmiana orientacji marketingowej z produktowej na kliencka — w tradycyjnie zarzadza-
nych przedsigbiorstwach zasoby sa przydzielane wg kryterium produktowego; przed-
sigbiorstwo wprowadza na rynek produkt i wokot niego organizuje strategie; na etapie
projektowania dziatan marketingowych czgsto poswieca si¢ minimalng uwage temu, jak
zaprojektowaé dziatania oparte na istniejacej juz w przedsiebiorstwie bazie klientow;

* oparcie dziatan na informacji o kliencie — chcac skutecznie zarzadza¢ wartoscig klienta,
nalezy regularnie gromadzi¢ informacje na jego temat, a dotyczy to zardwno przesztych
zachowan zakupowych klienta, jak i zachowan zwigzanych ze sposobem uzycia produk- *

1
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tu, sktadania reklamacji, czgstotliwoscig kontaktowania si¢ z przedsigbiorstwem 1 ro-
dzajem wykorzystywanych w tym celu kanatéw komunikacji; wazna jest takze sytuacja
zawodowa 1 osobista klienta, o ile ma wptyw na preferencje zakupowe, dzigki czemu
minimalizuje si¢ ryzyko wystapienia sytuacji przeinwestowania w klientow mato warto-
sciowych kosztem niedoinwestowania wysokowartosciowych;

zmiany w strukturze organizacyjnej — skuteczne wdrozenie wymienionych elementow
pociaga za sobg konieczne zmiany struktury organizacyjnej; tradycyjna struktura dzia-
tu marketingu stanowi czesto schemat oparty na modelu funkcjonowania stosunkowo
niezaleznych od siebie komorek odpow1ed21alnych za zarzadzanie poszczeg6lnymi pro-
duktami lub grupami produktow, w sytuaciji za§ wdrazania strategu zwigzanych z zarza-
dzaniem warto$cia klienta struktura ta moze stawia¢ naturalny opor; w przedsigbiorstwie
zorientowanym na klienta naturalne jest istnienie struktury opartej na dziataniu komérek
odpowiedzialnych za obstuge poszczegdlnych segmentéw klientéw, a do kompetencji
poszczegdlnych dziatow nalezatby pelny zakres dziatan marketmgowych poczawszy od
pozyskiwania i gromadzenia informacji od klient6w, wspoltworzema wartosci z klien-
tem i dla klienta, przez projektowanie nowych rozwigzan zgodnych z jego potrzebami
1 poziomem wartos’ci, dostarczanie mu tej wartosci, obstuge posprzedazowa i monitoring
satysfakeji i lojalnoscei; dzigki informacjom uzyskiwanym od klientow w dziale bedg si¢
pojawialy pomysty na nowe wartosci, ktore po dokonaniu analizy pod katem maksymali-
zacji warto$ci klienta mogg zostaé przyjete do realizacji i w ten sposob cykl si¢ powtarza;
znaczenie segmentacji i profilowania klientow — postgpujac konsekwentnie w stosunku
do sformutowanych zalecen, segmentacja klientow powinna by¢ tworzona na podstawie
ich warto$ci, a dotyczy to zardwno klientoéw obecnych, jak i klientow przysztych; w przy-
padku klientow obecnych segmentacj¢ tworzy si¢ na podstawie danych historycznych
na temat relacji z klientem i innych danych (np. demograficznych, psychograficznych);
w przypadku nowych klientdw, wobec braku historii kontaktéw z nimi, mozna wykorzy-
sta¢ techniki profilowania w kontekscie oczekiwanej i mozliwej do uzyskama potencjal-
nej wartosci relacji; z wykorzystaniem koncepcji zarzadzania warto$cig klienta wigze
sie ryzyko wynikajace z predykcji przysztych zakupow klientéw i warunkéw majacych
wplyw na zachowania nabywcze;

migrowanie klientow — w zalezno$ci od zastosowanej metody i kryteriow segmentacji
w jej efekcie mozemy otrzymac strukture podobng do tej, jaka wykorzystano w IBM
(decyle, kwartyle) badz strukture macierzows; caly wysitek zwigzany z segmentacja wg
nowych kryteriow musi prowadzi¢ do przeprowadzenia grup klientéw z nizszych po-
ziomdw rentownosci do wyzszych, co stanowi istote i korzy$¢ z zarzadzania wartoscig
klientow, dlatego segmentacja klientéw musi by¢ dynamiczna, co moze czgsciowo ogra-
niczy¢ ryzyko przewidywanych zachowan klientéw i kierunkéw ich migracji, a takze
podnies¢ skutecznosé oddzialywania strategii marketingowych budowanych na podsta-
wie wybranych kryteriéw segmentacji;

ograniczenia przypadku IBM — zaprezentowany w artykule przyktad wykorzystania kon-
cepcji marketingowej, jaka jest zarzadzanie wartoscia klienta, ma ograniczenia: wycena
relacji z klientem zostala sprowadzona do wartosci pieni¢znej ujetej w postaci konkret-
nej wielko$ci sprzedazy w $cisle okreslonym czasie, pominieto lub zmargmahzowano te
aspekty relacji, ktérych nie mozna policzy¢ lub bezposredmo wyrazi¢ w formie pieni¢zne;j,
zwilaszcza w krotkim czasie (takie jak warto$¢ informacii od klienta czy poziom jego satys-
fakeji, a takze warto$¢ rekomendacji czy wplyw na innowacje), nie uwzgledniono sposobu
uzycia produktu oraz wptywu wizerunku klienta na przyszia zyskownos$¢ przedsigbiorstwa
oraz dziatafl i skutecznosci strategii marketingowych konkurentéw, nie wzigto pod uwagg
faktu wrazliwosci na innowacje wystepujace w badanej branzy, nie zatozono i nie przew1-
dziano skutkow postgpu technologicznego i roli konkurencji, zatozono, ze klient bedzie
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kupowat przez 36 miesigcy te same produkty (wptyw konkurencji, ktéremu s3 poddani
klienci, jest szczegolnie trudny do zbadania ze wzglgdu na niska dostgpnos¢ danych, ale

w kompleksowym zastosowaniu koncepcji zarzadzania wartoscig klienta nie moze by¢ po-

miniety), nie uwzgledniono istnienia komunikacji inicjowane;j przez klienta.

Pomimo tych ograniczen wykorzystania koncepcji zarzadzania wartoscig klienta w praktyce,
przypadek IBM pokazuje, iz stosowanie tej koncepcji w zarzadzaniu moze si¢ istotnie przy-
czyni¢ do wzrostu wielkosci sprzedazy, nawet gdy zostanie zastosowany jeden z elementow
strategii marketingowej, jakg jest przekaz komunikacyjny do klienta. Takze inne badania
potwierdzity, ze przedsigbiorstwa, ktére wdrozyty zarzadzanie wartoscia klienta, osiagnety
wyzsze przyrosty wartosci przedsigbiorstwa niz pozostate. Wzrosta marza zysku, czestotli-
wos¢ zakupow, wskaznik sprzedazy dodatkowej, co przetozyto si¢ na wzrost kapitatu klienta
0 19,4%. O 32,8% wzrosta warto$¢ firmy na rynku B2B, na rynku B2C warto$¢ klienta
wzrosta 0 23,3%, a rynkowa wartos¢ przedsigbiorstwa wzrosta az o 57,6%. Wzrosty te byly
zdecydowanie wyzsze niz wzrosty $redniego indeksu gietdowego S&P 500, powszech-
nie stosowanego przez analitykoéw w USA do poréwnywania warto$ci akcji, odpowiednio
2 razy wyzsze w przypadku firmy B2B i az 3,6 razy wyzsze w przypadku B2C. Dodatkowo
poréwnano zmiany cen akcji dwoch spotek ze zmiang cen akcji ich najwigkszych konku-
rentow. Wzrost akeji spotki B2B w badanym okresie wynidst 32,8%, podczas gdy spotek
konkurencyjnych srednio 12,2%. Wzrost akcji spotki B2C wynidst 57,6% a jej konkurentéw
$rednio 15,3%.

Przetozenie wartosci klientow na rynkowa wycene przedsi¢biorstwa przedstawiono na
rysunku.

Wyniki badan empirycznych oraz model stworzony na podstawie tych badan wskazu-
ja 1 potwierdzaja wysoki stopien przetozenia wartosci klienta na warto$¢ przedsigbiorstwa.
Stanowi to potwierdzenie tezy o mozliwosci wymiernego wplywu inicjatyw i programow
marketingowych na warto§¢ przedsigbiorstwa!®, Warunkiem koniecznym skutecznego wy-
korzystania tych bliskich relacji wartos¢ klienta-warto$¢ przedsigbiorstwa jest wycena

Rysunek. Wartos¢ klienta a warto$¢ przedsiebiorstwa
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Z 16 d1o: Opracowanie wlasne.

8 P. Doyle, Marketing wartosci, Felberg STA, Warszawa 2003,
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i warto$ciowanie tego, co klient wnosi do firmy, oraz ukierunkowanie struktur organizacyj-
nych na wzrost wartosci klientow.

Podsumowanie

Koncepcja zarzgdzania warto$cig klienta jest coraz czgscicj wykorzystywana w praktyce
gospodarczej. Wyniki prowadzonych badan potwierdzity Sciste powigzanie wartosei klienta
z warto$cig przedsi¢biorstwa. Dziatania marketingowe prowadzone na podstawie segmenta-
cji klientow prowadza do pozytywnych rezultatow.

Summary
In this work the analysis of practical usage of customer’s value management conception

has been presented. Its efficacy has been shown by the strategy of allocation of resources
used for communications actions and the influence of the conception on enterprises value.





