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Streszczenie: Celem opracowania byto przyblizenie tresci zasady orientacji na klienta w
$wietle wybranych pozycji literatury, zwrdcenie uwagi na biedne opinie wsrdd producentow
o zachowaniu sig klienta oraz zaprezentowanie wynikow badan zadowolenia klientow w ob-
szarze certyfikacji znormalizowanych systemow zarzadzania. Badania i uzyskane wyniki ba-
dan byly wyrazem stuchania glosu klienta, dowiedzenia sig, jak dokonuje wyboru i czego
oczekuje od wybranego ustugodawcy. Uzyskane wyniki o zadowoleniu klientow zostaty wy-
korzystane dla doskonalenia dziatalno$ci badanej jednostki w ramach zasady ciagtego dosko-
nalenia. Zasada orientacji na klienta uruchomita potencjal zasady ciaglego doskonalenia.

Stowa kluczowe: orientacja na klienta, zachowania klientoéw, certyfikacja systemow zarza-
dzania.

1. Tres¢ orientacji na wartos¢ dla klienta
w Swietle wybranej literatury

Zasada orientacji na klienta jest jedna z zasad zarzadzania jakoscia produktow, sze-
roko opisywana w literaturze zarzadzania marketingowego, takze lansowang przez
organizacj¢ ISO w swoich produktach normalizacyjnych tyczacych zarzadzania ja-
koscia produktow. Tres¢ tej zasady mowi o potrzebie stuzebnej roli producenta wo-
bec klienta!, o procesie ,,stuchania”, ,,styszenia” i rozumienia tego, czego oczekuje
klient. Zdaniem G. Zaltmana [2003, s. 49] orientacja na klienta sktada si¢ ze stysze-
nia i stuchania, gdzie:
e Kklient styszy i rzeczywiscie rozumie, dlaczego produkt firmy jest wart zakupu,
e firma za$ styszy i rzeczywiscie rozumie, dzigki umiej¢tnemu stuchaniu, jakie
mysli i uczucia kryja si¢ za wypowiedziami klientow.
Im lepiej przedstawiciele producenta potrafia stucha¢ klientéw, tym trafniej
mozna opracowac strategi¢ firmy dla generowania wartosci oferty firmy, a takze im

' W standardzie PN-EN ISO 9001:2006 czytamy, ze organizacje sa zalezne od swoich klientoéw i
dlatego tez powinny rozumiec¢ ich potrzeby, zardwno biezace, czyli obecne, jak i przyszte. Powinny nie
tylko spelnia¢ wymagania klienta, ale i stara¢ si¢ wykracza¢ ponad jego oczekiwania, zob.: [Norma
PN-EN ISO 9000:2006].
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lepiej zar6wno obecni, jak i potencjalni klienci rozumieja wartos¢ oferty firmy, tym
wigksze przychody osiaga¢ moze firma. W ostatecznym rozrachunku przychody sta-
nowia miarg orientacji na klienta, czyli stopien, w jakim firma skupia si¢ na ukrytych
i jawnych potrzebach klientow. Klienci tworza firme, jej kondycja ekonomiczno-fi-
nansowa zalezy od zachowan klientow, stad biznes zaczyna si¢ i konczy wraz z
klientem. Powdd, ze klient otwiera i zamyka firme, koncentruje silne zainteresowa-
nie kierownictwa przedsigbiorstwa na podstawowym no$niku biznesu, jakim jest
klient, oprocz pracodawcy, dostawcy, kapitatodawcy i pracownika.

Rysunek 1 przedstawia obiekty — nosniki biznesu przedsigbiorstwa i jego cele.
Dziatania w obszarze trojkata: Wwi-K-Z, jaki tworza wymienione obiekty, maja
swoje okreslone kryteria gtéwne i podstawowe cele. Sprowadzaja si¢ do wytworze-
nia sytuacji, w ktérej wyzwala si¢ kompromis migdzy osiagnigciem konkurencyj-
nych celéw obiektéw, bedacych nosnikami celow przedsigbiorstwa (P). Przedsig-
biorstwo (P) jako obiekt mozna rozpatrywac¢ jako syntezg celow poszczegodlnych
podmiotow. Moze ono sprosta¢ rosnacym oczekiwaniom poszczegélnych grup
obiektow, gdy ich dzialania stuza stabilizacji wewngtrznej oraz zapewnieniu dyna-
micznej rownowagi funkcjonalnej?. Osiaganie stabilizacji wewngtrznej przedsig-
biorstwa jest trescia celu przetrwania, a przedsigbiorstwo, aby przetrwac, dazy do
rozwoju, czyli, jak wiele lat temu stwierdzil P.F. Drucker, do ,,stworzenia”, wykre-
owania klientow (wedlug P.F. Druckera celem przedsigbiorstwa jest ,,stworzenie”
klienta) [Drucker 1976, s. 145; 2001, s. 41].

Kryterium klienta jest zaspokojenie jego materialnych i niematerialnych potrzeb.
W spoleczenstwie konsumpcyjnym, w dominujacej kulturze konsumpcyjne;j, kryte-
rium zaspokojenia potrzeb stato si¢ bardziej pojemne; nie ogranicza si¢ juz tylko do
trwale dookreslonych wymagan, ale rozciaga si¢ od zaspokojenia wymagan, przez
realizacj¢ pragnien, do spetiania zachcianek klienta. ,,Czterdziesci lat historii mar-
ketingu — pisat K. Burnett — to droga od orientacji na klienta poprzez skupienie sig
na jego potrzebach do dostosowania si¢ do niego” [Burnett 2002, s. 54].

Archetypem zawierajacym uniwersalne tresci szczeg6lnego rodzaju, w ktoérym
biora udzial wszyscy cztonkowie konsumpcyjnego spoteczenstwa, jest robienie za-
kupow’. Robienie zakupow i ogladanie telewizji to opium dla ludu, wczesniej byta
to religia, jak przed laty twierdzit Voltaire, a za nim K. Marks*.

2 Stato$¢ jest wynikiem ruchu. Pod powierzchnig interesujacych nas przemian i przeksztatcen kryja
si¢ dziatania homeostatyczne, stuzace ustabilizowaniu organizacji jako calo$ci i zapewnieniu jej dyna-
micznej rownowagi. Tak pisali m.in. autorzy prac: [Staniszkis 1985, s. 178; Bojarski i in. 1989, s. 93].

3 Nauka o robieniu zakupéw opisana zostata m.in. przez [Underhill 2001]. Por. takze [Zabinski
2009, s. 26].

4 Warto odnotowa¢ dynamiczny ruch zorganizowany kilka lat temu m.in. w USA przeciw kon-
sumpcjonizmowi, ktory buduje pogarde dla rzeczy, dazy do madrosci podczas zakupow, odzwyczajania
od tego niebezpiecznego — dla wyzszych wartosci — hobby. J. Levine, autorka ksiazki Nie kupuje tego.
Moj rok bez wydawania, ttumaczy, dlaczego w ostatnim dziesigcioleciu Amerykanie byli zachgcani do
jeszcze bardziej wzmozonego kupowania. Za: ,,Gazeta Wyborcza” 31.07.2010.
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Rys. 1. Obiekty — nosniki celow podstawowych przedsigbiorstwa
Zrédlo: [Lisiecka 2002].

Cel naturalny klienta sprowadza si¢ do posiadania mozliwosci dokonywania wy-
boru produktu i podjgcia decyzji o jego zakupie przy uwzglednieniu preferencji po-
szczegblnych przymiotow produktu w ich wzajemnej zaleznosci. W transakcji naby-
cia okreslonego produktu podstawowe znaczenie ma warto$¢ dla klienta, wyrazona
przez rodzaj i stopien usatysfakcjonowania klienta, uzyskiwana z funkcji produktu
przez dokonujacego wyboru, robiacego zakupy.

W projektowane;j strategii zorientowanej na klienta uwzgledni¢ nalezy przekaz
M. Parentiego, wedtug ktorego: ,,Klienci, aby zy¢ godnie i wygodnie, potrzebuja
przewodnictwa producentow” [Bauman 2006, s. 113-117]. Punktem wyjscia jest po-
stawa producenta, wyrazajaca si¢ podejmowaniem odpowiednich dziatan, aby pro-
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dukt odpowiadat temu, co klient naprawdg potrzebuje, czego oczekuje, a nie temu,
co producenci/$wiadczeniodawcy uwazaja za wazne dla klienta. Takie stanowisko
producenta, $wiadczeniodawcy jest/by¢ moze przejawem nieswiadomosci waznosci
klienta i/lub przejawem arogancji wobec klienta. Nietrudno tez wykaza¢ przeregulo-
wania biurokratyczne (dla dobra klienta/pacjenta?) lub indolencj¢ w procesach
swiadczenia ushug. Przyktad przeregulowan administracyjno-biurokratycznych w
kontaktach z pacjentem obrazuje sytuacyjne zdarzenie.

Pani K.K., skierowana do nowej placowki zdrowia na okresowe badania RTG
ptuc, napotkata problem braku parkingu (nie zaplanowano miejsc parkingowych)
dla klientow tej placowki, takze dla osoby/osdb niepelnosprawnych (uchybienie
prawne). Poza tym pacjentka, zapytawszy w placéwce przy stanowisku odbioru wy-
nikdow, czy wynik badania moze zosta¢ odebrany przez osobg wskazang (megza),
otrzymata do wypetnienia formularz, gdzie, zgodnie z przyjeta w placowce procedu-
ra, nalezato si¢ podpisa¢, wpisac nie tylko imi¢ i nazwisko osoby upowaznionej, ale
takze jej PESEL oraz uzyskac podpis tejze osoby.

Oferta producenta ma proponowac niepowtarzalna mieszankg wartosci, jaka
przedsigbiorstwo ma zamiar dostarczy¢ klientowi; oferte, ktora rozni je od innych, i
przez to nie moze by¢ tatwo podrobiona przez konkurencjeg.

Nawet podstawowe produkty zycia codziennego, ,,opakowane” w odpowiednia
warto$¢ dodana, moga spetnic najbardziej wyszukane zachcianki klienta. Skierujmy
uwage np. na zwykte skarpetki, ktore mozna kupi¢ za 3-4 zt. Po dodaniu do nich
pakietu warto$ci dodanej, spetniajacej potrzeby wyzszego rzedu, takie jak: prestiz,
samorealizacja czy przynalezno$¢ do grupy segmentowej, klient gotéw jest zaptacic¢
20, a moze nawet 30 zt wigcej. Zadowolenie z nabycia takiego produktu tworzy
klienta, ktory przyniesie dodatkowe kilka procent wigcej zysku niz klient przecigtny.
Sztuka jest, aby takich klientoéw wyszukiwac i zatrzymywac przy sobie, co wiaze si¢
z ciagla wspotpraca z nim.

Decydujaca kwestia jest wybor sposobow oferowania klientowi wartosci spet-
niajacych wymagania podstawowe, a takze realizujacych jego zyczenia. Esencja
strategii zorientowanej na klienta brzmi: dotozy¢ wysitku, aby ulokowa¢ klienta w
»sercu” tego, co daje klientowi satysfakcje, a co znajdzie wyraz w profilu oferty.
Wymaga to myslenia innowacyjnego, a nie archaicznego [Albrecht 2010, s. 99].

Myslenie archaiczne to myslenie automatyczne. Jest odbiciem decyzji, refleksji
i wnioskow z lat minionych. Znajduje si¢ pod rygorami uprzednio ustalonych regut
i granic; unika tego, co nowe, stara si¢ zachowac to, co znane i wygodne, skazone
ukrywanymi emocjami. Ponadto myslenie archaiczne filtruje, selekcjonuje i ,,racjo-
nalizuje” informacje po to, aby potwierdzi¢ dotychczasowe przekonania menedze-
réow. Firmy nie powinny mysle¢ w zdezaktualizowanych juz kategoriach mys$lenia
archaicznego, typowego dla ,,przedsigbiorstw linii produkcyjnej”, czyli dazy¢ gtow-
nie do obnizania kosztow jednostkowych produktu, np. przez redukcjg etatow, wy-
korzystanie efektu skali dla osiagnigcia niskiego kosztu produkcji duzej iloSci pro-
duktu. Ryzykuja, bo owy produkt w krotkim okresie moze stac si¢ niepotrzebny dla
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klienta. Nie mozna zarzuci¢ takiemu przedsigbiorstwu efektywnos$ci dziatania, ale w
szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu to nie efektywnos¢ jest kluczem do sukcesu.

Myslenie innowacyjne cechuje organizacje o wysokim stopniu inteligencji prak-
tycznej. Jest to myslenie nowatorskie, oryginalne, odwazne. Daje odpowiedz na ak-
tualna rzeczywisto$¢ oraz dostgpne informacje — tu i teraz. Analizuje werbalng po-
sta¢ informacji pod katem niuansow i ztozonos$ci materii, bo one maja wptyw na jej
znaczenie. Nawet najmniejszy szczegot, przeoczona informacja o uchybieniu moze
przybra¢ gigantyczne rozmiary ztozonego problemu, a kazda stabostka organizacji
wystawi¢ ja na pierwsza lini¢ walki z eskalacja do stanu kryzysowego. Myslenie to
poszukuje tego, co nowe, niejednoznaczne; ma charakter ewolucyjny, otwarty na
aktualizacje; cechuje je elastycznos$é, akceptacja wszystkich form wiedzy.

Nabywanie cech organizacji o mysleniu innowacyjnym oznacza nie tylko ucze-
nie sig, ale takze oduczanie si¢ dotychczasowych zachowan organizacji.

Dzisiaj przedsigbiorstwo musi by¢ wysoce elastyczne i w szybkim tempie odpo-
wiada¢ na sygnaly otrzymywane od klientéw. To wtasnie od nich de facto jest uza-
lezniona cata dziatalno$¢. Mozna pokusi¢ si¢ 0 nazwanie nowoczesnej organizacji
,organizacja carpe diem” ze wzgledu na konieczno$¢ poszukiwania i wykorzysty-
wania sytuacji, z jakich moze mie¢ korzysci teraz, dzis, a nie sytuacji, ktore wydarza
si¢ w dos¢ odlegtej przysztosci. Wazne jest, aby organizacja oferowata specjalizacjg
1 wyjatkowos¢ produktéw dopasowanych pod gusta klienta, aby pracowata w syste-
mie krotkich serii produkcyjnych, posiadata odpowiednie sprzg¢zenia, pgtle informa-
cyjne, powiazane ze zinstytucjonalizowanym ,,gtosem” klienta oraz dziatata w zde-
centralizowanej hierarchii zarzadzania, tak, by szybko i adekwatnie reagowaé na
zapotrzebowanie — lokalne, regionalne, migdzynarodowe i aby decyzje ,,z gory” nie
ograniczaly jej elastyczno$ci my$lenia i dziatania.

Zbierane dane i informacje powinny by¢ przemyslane, wykorzystywane przez
inteligentnych, czyli mys$lacych pracownikéw i powinny stuzy¢ rozwojowi firmy.
Sama informacja to nie zdobywanie wiedzy, to nie madro$¢. Niekoniecznie musi
oznacza¢ zdrowy rozsadek i by¢ przestanka rozwoju [Albrecht 2010, s. 23].

Obowiazujacy paradygmat zarzadzania, czyli zestaw zatozen dotyczacych me-
chanizmoéw funkcjonowania biznesu, przejawiajacy si¢ m.in. w ofensywnych dziata-
niach marketingowych przedsigbiorstw, stosowaniu koncepcji zarzadzania relacjami
z klientami (Client Relationship Management — CRM), koncepcji zarzadzania klien-
tami strategicznymi powinien ulatwi¢ bardziej dogtebne rozumienie klientow i efek-
tywnie zaspokaja¢ ich wymagania, zyczenia i zachcianki. Przedsi¢biorstwa, ktére
nie rozumiaty (nie rozumieja) klienta, przegrywaly/przegrywaja na rynku.

Fakt ten wynika z przyjecia przez organizacje¢ obiegowych, btednych zalozen o
postawach i zachowaniach klientow. I tak btednym zatozeniem marketingu przedsig-
biorstw okazatly si¢ twierdzenia, ze [Zaltman 2003, s. 33 i nast.]:

1. Klienci podejmuja decyzje w sposob przemyslany. Jak wynika z badan, klien-
ci w swoim zachowaniu nie zawsze kieruja si¢ racjonalnym my$leniem i nie zawsze
w taki sposdb podejmuja decyzje. Proces decyzyjny jest w duzym stopniu automa-
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tyczny i wynika z przyzwyczajen oraz innych czynnikow nieuswiadomionych. Pod-
lega silnemu wplywowi otoczenia. W istocie emocje ludzkie przenikaja si¢ z proce-
sami rozumowymi. System emocjonalny, ewolucyjnie starszy, zazwyczaj stanowi
pierwotng site sprawcza mys$lenia i zachowania klienta. A co wazniejsze: emocje
maja zasadnicze znaczenie w procesie podejmowania trafnych decyzji. Kiedy mene-
dzerowie lub badacze twierdza, ze klienci sa irracjonalni, méwia wigcej o wlasnym
systemie myslenia niz systemie myslenia klientdéw [Damasio 2002].

2. Klienci potrafia wytlumaczy¢ swdj sposob myslenia i zachowania. Ten poglad
menedzerow bierze si¢ z blednego zalozenia, ze procesy myslowe zachodza przede
wszystkim w sferze §wiadomosci. W rzeczywistosci klienci maja znacznie mniejszy
dostep do swojej aktywnosci umystowej niz si¢ wydaje przedstawicielom marketin-
gu. Az 95% proceséw myslowych przebiega w sferze nie§wiadomosci. ,,Swiado-
mos$¢ raczej thumaczy zachowanie po fakcie, niz rzeczywiscie nim kieruje lub je
kontroluje” [Zaltman 2003, s. 112 i nast.]. Pytania ankietowe do klientow (zamknig-
te), takze pytania moderatoréw grup fokusowych, mozna okresli¢ jako oceng zjawi-
ska, czyli tego, co myslq konsumenci o tym, co myslq menedzerowie, zZe myslq kon-
sumenci.

3. Umysty, mozgi i ciata klientéw oraz ich srodowisko kulturowe mozna z powo-
dzeniem bada¢ niezaleznie od siebie. Aby naprawde zrozumiec¢ klientow, trzeba uru-
chomi¢ myslenie systemowe, traktowaé wszystkie elementy jako wspotzalezne,
wplywajace na siebie. Badania nad integracja umystu, ciata, mézgu i spoteczenstwa
wykaza potrzebg rozpatrywania ich jako cato$ci.

4. Wspomnienia klientéw doktadnie odpowiadaja ich do§wiadczeniom. Wspo-
mnienia nie pozostaja niezmienione w czasie. Wspomnienia — jak wykazuja badania
— sa znacznie bardziej tworcze i ,,plastyczne”, niz mogtoby si¢ wydawac. Sa to zmie-
niajace si¢ nieustannie, bez udziatu $wiadomosci, wspomnienia i metafory.

5. Klienci mysla stowami. Myslenie klientow trudno zrozumie¢, interpretujac
tylko stowa uzyte w wywiadach lub zapisane w ankietach.

6. Przekonanie, ze mozna klientom ,,zaszczepi¢” przekaz pochodzacy od firmy,
a oni zinterpretuja go w sposob oczekiwany przez firme.

Klient to ztozony, zywy organizm, ktorego dzialaniami rzadza sity zaréwno
swiadome, jak i nieus§wiadomione, wzajemnie na siebie oddziatujace. Warto profe-
sjonalnie, tj. metodycznie i z umiejetnoscia, pyta¢, czego oczekuje klient i dlaczego.
Z drugiej strony trzeba uruchomi¢ wyobraznig klienta, czyli ,,umiejg¢tnos¢ przywoty-
wania obrazow i pojec¢, przeksztatcania ich i przerabiania na nowe obrazy i pojgcia
oraz przewidywania do$wiadczen, jakie moga by¢ owocem tych nowych mysli”
[Singer 1999, s. 13-25].

Istotna role w rozwoju przedsigbiorstwa zorientowanym na klienta odgrywa kie-
rownictwo — jego stosunek zaréwno do klientow, jak i do pracownikow’. Czasy cig¢

5 Decyzji dotyczacych rozwoju przedsigbiorstwa nie mozna formutowac tylko na podstawie opi-
nii klientéw — ludzi, bedacych na rynku, tworzacych organizacjg, ale organizacyjnie bedacych poza
ramami organizacji; nie da si¢ wtedy zapanowac nad spoistoscia przyjetego modelu biznesu.
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budzetowych i zwolnien pracownikow odchodza do historii i staja si¢ symbolem
niskokosztowego podejscia, ktore obecnie nie zdaje juz egzaminu. Pozbywajac sie
np. wlasnych pracownikow, organizacja ogranicza si¢ w swoich mozliwo$ciach roz-
Wwoju 1 reagowania na potrzeby, zyczenia i zachcianki klientow. Redukuje zdolnosé¢
do szybkiej odpowiedzi na oczekiwania rynkowe, a rOwniez pozbywa si¢ czesci
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, mianowicie wiedzy i doswiadczenia, ja-
kie maja pracownicy, ktorych, jesli si¢ zastapi, to bedzie to drogo kosztowato.

Bedac w stalym kontakcie z klientami, organizacja powinna mie¢ przygotowa-
nych i zdolnych pracownikéw do skorzystania z innowacyjnych systemow i progra-
moéw komunikowania. Powinna korzysta¢ z mozliwos$ci, jakie daja nowoczesne
technologiczne rozwiazania informatyczne. Obecnie IT jest dziedzing nauki i prak-
tycznych zastosowan preznie rozwijajaca si¢, oferujaca wiele rozwiazan utatwiaja-
cych prace w biznesie. Odpowiednie programy moga zbieraC i sortowa¢ zamowie-
nia, inne dokonywac rozliczen, jeszcze inne podawac statystyki odnosnie do
popularnos$ci danych produktéw, moga zapewni¢ szybki i sprawny sposdb komuni-
kowania i przekazywania informacji w hierarchii organizacji oraz wiele innych
czynnosci, upraszczajacych procesy zachodzace w niej. Niewazne, jak nowoczesny
sprzgt ma organizacja i jak doskonate sa programy — Zaden komputer nie zastapi
cztowieka: ludzkiego mozgu, jego intelektu, kreatywnosci, przedsigbiorczosci, emo-
cjonalnos$ci, ambicji i zaangazowania. Nowoczesne rozwiazania nie powinny powo-
dowa¢, by organizacja miala symptomy zespotu ADHD (Attention Deficit Hyperac-
tivity Disorder), by byta organizacja z deficytem uwagi (Attention Deficit Company
—ADC).

The ADC organization — przedsigbiorstwa z deficytem uwagi [Furnham 2008,
s. 197]

Mtody cztowiek dotknigty zespotem nadpobudliwosci psychoruchowej z deficy-
tem uwagi to osoba trudna w prowadzeniu®. Jego rodzice i nauczyciele wierza w
cudowne leki.

Co zjawisko ADHD ma wspélnego z biznesem? Srodowisko psychologdéw uwa-
7a, ze istnieje zjawisko przedsigbiorstwa z deficytem uwagi (Attention Deficit Com-
pany). Przedsigbiorstwo takie ma wszystkie cechy syndromu ADHD; stosuje typowa
odpowiedz na presj¢ wynikajaca ze zmian. Problemem jest radzenie sobie ze zmia-
nami, ciagla ewolucja. A zmienia si¢ wiele — kwestie prawne, normalizacja, konku-
rencja globalna, technologia, oczekiwania klientow. Jak sprosta¢ wyzwaniom wyni-
kajacym z radzenia sobie ze zmianami? Niewiele organizacji zdotato (lub zdota)
sprosta¢ nowemu. Sztuka polega na elastycznosci, adaptacji. Mozna stosowac pode;j-

¢ ADHD to trwaty deficyt uwagi i nadpobudliwos$¢ — impulsywnos$¢ czgstsza i powazniejsza niz
typowo u 0s6b na podobnym poziomie i w podobnym wieku. Kliniczne objawy zaczerpnigte z podrgcz-
nikow psychiatrii to: deficyt uwagi, nadpobudliwos¢, impulsywnos¢.
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$cie ,,chowania gtowy w piasek™ i nie dostrzega¢ zmian. Jest to czegste zachowanie
starszych organizacji, ktore odniosty sukces, sa pewne siebie i1 zyja przeszloscia.
Wychodza z zatozenia, ze jesli robi si¢ to, co robilo si¢ zawsze, dostaje si¢ zawsze
to, co zawsze si¢ dostawato. Niektorych moze zadowalaé zarzadzanie przedsigbior-
stwem podczas niewielkiego spadku: od udziatu w rynku po spadek zaangazowania
pracownikow. Menedzerowie moga np. wzmoc kontrolg kosztow, wprowadzi¢ mo-
nitoring i controlling, ale podstawy zarzadzania zostajg bez zmian, bo tatwiej odwo-
lywa¢ si¢ do udanej przesztosci. ,,Kreuja” przesztos¢, zyja wspomnieniami — wspo-
minaja zadowolonych klientow przynoszacych duze zyski.

Reakcja organizacji ADC jest inna. Organizacje te wiedza, ze wszystko ciagle
si¢ zmienia. Podejmuja inicjatywy, restrukturyzuja, przeprowadzaja reengineering,
stosuja coaching i inne nowe propozycje menedzerskie. Sa ofiarg bycia ,,guru mo-
dy’”. Zakresy zadan i kompetencji pracownikow, schematy organizacyjne i logo sa
czgsto zmieniane. Wiele organizacji nie wie lub zapomina, skad si¢ wywodzi lub
gdzie podaza. W tym zamieszaniu i mozliwosciach wynikajacych z ,,nowego” moga
odnies¢ sukces w demotywowaniu, nieprzejrzystosci i maceniu zarowno wsrod pra-
cownikow, jak i wsrod klientow. Jaka jest ich reakcja? Zwolni¢ CEO z powodu bra-
ku sukcesow w ciagu roku lub dwoch lat, zatrudni¢ kolejnego menedzera, by podjac
kolejne inicjatywy dla uzyskania sukcesu. Te same obietnice, emocje, koszty... i
porazka, bo stosowany przez nich paradygmat, czyli pewien zestaw zatozen o me-
chanizmach rynkowych, uniemozliwia zrozumienie i dobra obstugg klienta. Organi-
zacje te zatracajq leitmotiv swego biznesu, klientow i zaufanie udziatowcow.

Paradoksalnie, cudowne dziatanie ritalinu (Iek na ADHD) polega na tym, Ze jest
on stymulantem. Zachowanie ADHD jest spowodowane przez niedostateczng sty-
mulacjg systemu nerwowego, a nie obserwowana nadpobudliwo$¢. Jaki moglby by¢
ekwiwalent ritalinu dla organizacji z zespotem ADHD? Stymulowanie interesariu-
szy — kazdego z nich, wzbudzenie zaangazowania pracownikow przez dobre zarza-
dzanie: ponowne zbudowanie zwiazkow z klientem przez dobra obstuge i produkty,
wydobywanie z ludzi najlepszego przez ustanawianie jasnych celow, przekazywanie
informacji zwrotnej i wsparcie. Nalezy pomoc pracownikom dobrze sig czu¢ z ich
dokonaniami; pomodc im znalez¢ sens tych dokonan i sens pracy. To samo dotyczy
klientow. Nalezy by¢ konsekwentnym i1 niezmiennym w poziomie obslugi i dostar-
czanych wartosciach. Oczywiscie klienci powinni tez mie¢ mozliwo$¢ wyprobowa-
nia nowosci, ale powinno si¢ im zapewni¢ przewidywalno$¢, i pozostawa¢ wierni
prawdziwemu, podstawowemu celowi firmy. Lekarstwa na ADHD pomagaja lu-
dziom koncentrowac sig, uczy¢ i rozwijaé. To samo dotyczy organizacji ADC.

7 Po na krotko zatrudnianych, przeptacanych CEO czgsto zostaja krotko trwajace inicjatywy, po-
zwalajace ,,wprowadzi¢ firmg na konkurencyjna, zyskowna i trwata $ciezke, umozliwiajaca sprostanie
wymaganiom nowego tysiaclecia” i temu podobne slogany.
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Rozwija si¢ nowy model tworzenia wartosci dla klienta — wspoltworzenie jej
wraz z klientem (Co-creating value). Termin ten wylansowali autorzy publikacji
Przysztos¢ konkurencji [Prahalad, Ramaswamy 2005]. Oznacza on czynny udziat
klienta w procesie wspottworzenia produktu; takze o tzw. prosumpcji — modelu biz-
nesu, w ktorym klienci sa wspolproducentem, wspottworca wyrobu i/lub ustugi
[Toffler 1997, s. 400 i nast.]. Gto$no jest o zjawisku crowdsourcingu, gdzie klienci,
ich wiedza ukryta w sieci jest wykorzystywana do rozwiazywania problemow i ge-
nerowania nowych produktow. Menedzerowie powinni zwracaé¢ wigksza uwage na
jako$¢ doswiadczen wspottworzenia, a nie tylko na jako$¢ proceséw i produktow
firmy. Jako$¢ zalezy od infrastruktury interakcji migdzy firmami a klientami ukie-
runkowanej na zdolno$¢ tworzenia rozmaitych do§wiadczen. Firma powinna budo-
wac elastyczna ,,sie¢” doswiadczen, ktdra umozliwia poszczegdlnym osobom wspot-
tworzenie i indywidualizacj¢ swoich doswiadczen i pragnien. Rynek zaczyna bowiem
przypomina¢ forum zorganizowane raczej wokot osob indywidualnych, ich do-
swiadczen wspottworzenia oraz wspdlnych intereséw, a mniej wokot biernych stref
popytu na oferte firmy.

Poniesiony koszt masowej indywidualizacji oferowanej kompozycji wartosci
sktania¢ moze/powinien klienta do lojalnosci. Klienci, zgodnie z regutg konsekwen-
cji opisana przez R. Cialdiniego, sktonni sa postgpowac spdjnie ze swoim poprzed-
nim zachowaniem [Cialdini 2001]. Znaczy to, ze wspottworzenie wartosci, czyli
zainwestowanie naktadu pracy w relacje z firma, warunkowac¢ moze pozniejsza chec
kontynuowania tej relacji®. Te przestanki wskazuja na nowe zdolnosci i mozliwosci
potrzebne firmom.

Staff and customer satisfaction — zadowolenie pracownikow
i zadowolenie klienta [Furnham 2008, s. 178]

Minglo ok. 20 lat od opublikowania w ,,Harvard Business Review” modelu Pro-
fit Service Chain (model tancuchowy wiazacy zysk z poziomem obstugi klienta).
W modelu tym wskazano, ze najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na zyski
jest lojalnos¢ klienta. To, co wptywa na lojalno$¢, to przede wszystkim zadowolenie
z okreslonego wyrobu badz obstugi. Zadowoleni klienci s lojalni i przyczyniaja si¢
do wzrostu zysku. Zmotywowany, zadowolony i szczesliwy personel to zadowolony
klient. Morale pracownikéw wpltywa na ich wyniki, co pociaga za soba lojalnos¢,
a to pociaga za soba zysk. Niezadowolony pracownik okazuje to klientowi, nieza-
dowolony klient odchodzi i dodatkowo zniechgca innych klientow.

8 Wazna jest przestanka ekonomiczna poniesionego kosztu jako zrodta lojalno$ci klienta. Koszt
poniesiony przez klienta jest w duzej mierze niefinansowy — obejmuje konieczno$¢ zdobycia pewnej
porcji wiedzy i jej pozniejszej aplikacji. Zdobyta wiedza staje si¢ przestanka do kontynuowania relacji
z firma, bo wybor dostawcy wiazaltby si¢ z koniecznoscia zdobycia kolejnej, charakterystycznej dla
danego dostawcy wiedzy. Jest to szczegodlnie wazne w e-biznesie, por. [Doligalski 2006].
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Przedsigbiorstwa czesto wkladaja wiele wysitku w budowanie programow lojal-
nosciowych dla klientéw, z wykorzystaniem kart lojalno$ciowych, dzigki ktérym
mozliwe jest gromadzenie wielu danych o klientach. W praktyce jednak wielu me-
nedzeréw nie wierzy w ,,dziatanie” wspomnianego modelu, chociaz przeprowadzo-
no wiele wiarygodnych badan, dowodzacych zwiazku przyczynowego pomiedzy
poziomem sprzedazy a morale pracownikéw i zadowoleniem klienta. Duze firmy
czesto maja wyrafinowane systemy zapisywania i monitorowania tego typu danych.
Ale posiadanie danych to jedno, a ich przetwarzanie w informacje i wykorzystywa-
nie to drugie. Wérdd prawdopodobnych przyczyn niewykorzystywania gromadzo-
nych duzym kosztem danych mozna wskaza¢ m.in. nast¢pujace:

— nie wyznaczono osoby, ktora miataby zajmowac si¢ analiza tych danych,

— dane gromadzone sg przez r6zne komorki organizacyjne/wydzialy,

— menedzerowie liniowi maja i bez tego duzo pracy, uwazaja, ze wykorzystuja
powierzone zasoby w jak najlepszy sposob, moga nie mie¢ zdolnosci analitycz-
nych,

— menedzerowie wyzszego szczebla moga uwazac, ze to nie jest istotne — wielu z
nich mowi, ze ma mato czasu lub nie ma ochoty na czytanie ksigzek i czasopism
dotyczacych zarzadzania; nie korzystaja ze zgromadzonych danych, mimo iz
wiedza, ze strategie budowane sa na podstawie danych i teorii,

— nawet jesli dane sa dobrze wymodelowane i pokazany jest zwiazek przyczyno-
wy pomigdzy morale zatogi a lojalnoscia klienta, niekoniecznie wiadomo, jak
mozna byloby je poprawic.

Jaki z tego wniosek? Morale ma znaczenie, szczego6lnie w odniesieniu do pra-
cownikow sprzedazy i obstugi klienta. Skoro w organizacji jest CEO, CFO, dlaczego
nie powota¢ CMO (Chief Morale Officer), ktorego zadaniem bytoby monitorowanie,
utrzymywanie 1 poprawa morale pracownikow w czasach dla organizacji zarowno
dobrych, jak i ztych. Morale jest funkcja polityki, zasad i procedur obowiazujacych
w danej organizacji (nadzor, autonomia, wyzwania dla pracownikow), jest rowniez
czes$cia funkceji zarzadzania (czy pracownikom stawia si¢ jasne, ambitne, ale osiagal-
ne cele; czy zapewnia si¢ im techniczne, informacyjne i emocjonalne wsparcie; czy
otrzymuja informacj¢ zwrotng na temat wynikow przez nich osiaganych). Sami me-
nedzerowie maja duzy wptyw na morale pracownikoéw. Pytanie brzmi: kogo morale
jest na tyle wysokie, aby mogt on ksztattowa¢ morale innych.

Strategia orientacji na klienta w praktyce znajduje wyraz w aplikacji wielu na-
rzedzi zarzadzania skierowanych na ,,stuchanie” oraz ,,ustyszenie” glosu klienta —
jego wymagan, zyczen, zachcianek. Rysunek 2 przedstawia propozycje mozliwych
do zastosowania przez przedsigbiorstwa metod i technik w uktadzie cyklu Deminga
(Plan, Do, Check, Act— PDCA), realizujacych zasadg orientacji na zrozumienie wy-
magan i zyczen klienta. Wyszczegodlniono cztery fazy realizacji tej zasady: badanie
rynku (P), tworzenie produktu (D), pomiar i oceng (C) oraz doskonalenie (A). Fa-
zom tym przyporzadkowano okre$lone metody i techniki.
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PLAN DO CHECK ACT
badanie rynku tworzenie pomiar doskonalenie
produktu i ocena
— Metody badania — Zaawansowane — Zréwnowazona — Wzrost
i analizy rynku planowanie jakosci karta wynikow efektywnosci
— Zarzadzanie relacjami produktu (APQP) (BSCO) — Wzrost
z klientem (CRM) — Zarzadzanie — Benchmarking skutecznosci
— Analiza SWOT waskimi gardtami — Struktura — Poprawa wynikow
— Planowanie — Elektroniczna zarzadzania — Nowe/
strategiczne obrobka danych — Projektowanie zweryfikowane
— Analiza opinii klienta (EDI) doswiadczen cele
Okreslenie — Planowanie potrzeb (DoE) — Nagrody jakosci
wymagan materla}é\y MRP). — Analizy trendow wedhug modelu
Klienta — Planowanie czgsci EFQM
wchodzacych do — Inne formy
— Rozwinigcie funkcji procesu (PPAP) uznania
jakosci (QFD) — Zarzadzanie
— Umowy na dostawg warto$cia produktu

Pomiar satysfakcji klienta

— Telefoniczne biura obstugi klienta
— Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM)
— Sposob obshugi skarg i reklamacji

Rys. 2. Metody i techniki stosowane w realizacji zasady orientacja na klienta

CyKkl ciaglego doskonalenia

Zrodto: Quality Management Systems — Guidelines for realizing financial and economic benefits, Draft
International Standard ISO. ISO/DIS 10014 : 2005.

Fazg tworzenia produktu oraz faz¢ pomiaru i oceny mozna podda¢ badaniu sa-
tysfakcji klienta. Satysfakcja nie zalezy wylacznie od wartosci uzyskanej przez
klienta, ale rowniez od warto$ci oczekiwanej przez niego (oczekiwan wzgledem ofe-

rowanej mu wartosci).
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2. Wyniki badan usatysfakcjonowania klientow
w obszarze certyfikacji systemow

Badania ankictowe zostaly przeprowadzone wsrdd klientow — organizacji, ktore
skorzystaly z ustug certyfikacyjnych akredytowanej jednostki certyfikujacej. Bada-
nia zostaly przeprowadzone przy wykorzystaniu sporzadzonego na ich potrzeby
kwestionariusza ankietowego’. Formularz ankietowy sktadat si¢ z 21 pytan oraz me-
tryczki. W kwestionariuszu zastosowano pigciostopniowa skalg Likerta.

W ankiecie zawarto pytania dotyczace ogoélnego poziomu ustug certyfikacyj-
nych $wiadczonych przez jednostke certyfikujaca, kryteriow wyboru jednostki cer-
tyfikujacej przez klienta, oceny poszczegolnych obszaréw jej dziatalnosci (ocena
kompetencji audytorow, w tym posiadanej wiedzy, doswiadczenia i umiejgtnosci,
uprzejmosci pracownikow biurowych oraz audytorow, ocena przygotowania i prze-
biegu procesu certyfikacji), trudno$ci najczgsciej wystgpujacych w procesie certyfi-
kacji oraz propozycji zmian, ktore nalezy wprowadzié.

Sposrod wszystkich certyfikowanych organizacji 91 odestato wypetiona ankie-
tg, co stanowito nieznacznie ponad 20% catosci. Badane organizacje charakteryzo-
waly si¢ rozna wielkoscia (rys. 3). Najwigksza grupg stanowily organizacje male,
zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow (45%). Ponad potowa sposrdéd badanych
organizacji to przedsigbiorstwa ustugowe (51%), wsrod ktorych 9% ma status zakta-
du opieki zdrowotnej, 21% to przedsigbiorstwa przemystowo-ustugowe, 19% za$ to
przedsigbiorstwa przemystowe. Przedsigbiorstwa zostaly rowniez scharakteryzowa-
ne pod wzgledem branzy, w ktorej prowadza dziatalnosc¢ (rys. 4).

1%

BEmikro Omata B@érednia @Eduza
Rys. 3. Wielkos$¢ organizacji bioracych udziat w badaniu satysfakcji

Zrodto: opracowanie wlasne.

° Autorem ankiety oraz przeprowadzonych badan byt pelnomocnik SZJ akredytowanej przez PCA
jednostki certyfikujacej systemy — L. Pajor.
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Rolnictwo,le$nictwo, Gornictwo
towiectwo i rybactwo i wydobywanie
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dziatalnos¢ Przetworstwo
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23% przemystowe
22%
Opieka
zdrowotna
i pomoc Wytwarzanie
spoteczna 1 zaopatrywanie
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Hotelarstwo
1 gastronomia
1% Dostawca wody;
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Sciekami/
odpadami
13% Budownictwo 1%
19%

Rys. 4. Branze organizacji bioracych udziat w badaniu satysfakcji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Koszt ustugi

Opinia na temat

Inne aspekty 45 jednostki

s

44

Szybkos¢ realizacji

zlecenia Potencjat firmy

43
Akredytacja
=== 3$rednia ocena cechy

Rys. 5. Najwazniejsze czynniki przy wyborze jednostki certyfikujacej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Klienci okreslili czynniki, ktore sa dla nich istotne przy wyborze jednostki cer-
tyfikujacej (rys. 5). Na pierwszym miejscu pod wzgledem waznosci znalazla sig opi-
nia otoczenia na temat jednostki, oceniona $rednio na 4,45 (skala 1-5). Druga w ko-
lejnosci cecha to szybko$¢ realizacji zlecenia, ktorej §rednia ocena wyniosta 4,41.
Trzecim czynnikiem wyboru jednostki jest posiadanie akredytacji jednostki rzado-
wej (Polskiego Centrum Akredytacji — PCA), co ocenione zostato $rednio na 4,35.
Dalej znalazly si¢: koszt ustugi, potencjat jednostki certyfikujacej oraz inne.

Uzyskane wyniki pozwalaja wnioskowac, ze firmy, wybierajac jednostke certy-
fikujaca, kieruja si¢ wlasnym rozeznaniem, prowadzonym ws$rod osob, ktore miaty
do czynienia z dang jednostka certyfikujaca. Kazda jednostka certyfikujaca powinna
wigc doktadac¢ staranno$ci w dziataniach marketingowych, dba¢ o relacje z klienta-
mi, bo ma to wptyw na przyjmowanie zapytan ofertowych i zawieranie nowych
zlecen. Z badan wynika, ze w wirze walki konkurencyjnej firmy cenia szybko$¢ re-
alizacji zlecenia. Sa w stanie zaptaci¢ wigcej za certyfikacj¢ systemu, majac swiado-
mos¢, ze jednostka, do ktorej sig¢ zwrdcili, ma dobra opinig, a sam proces certyfikacji
zostanie przeprowadzony w sposob ptynny, sprawny, bez zwtoki (czg¢sto pod presja
zdazenia do terminu przetargu).

Klienci badanej jednostki certyfikujacej bardzo wysoko ocenili ogdlny poziom
swiadczonych przez nia ustug certyfikacyjnych (Srednia ocena 4,57 w skali 1-5).
Sposrod 91 badanych firm az 59 bardzo dobrze ocenita jakos¢ procesu certyfikacji.
Stanowi to az 65% cato$ci badanych firm. Dobrze proces certyfikacyjny ocenia pra-
wie co trzecia firma. W sumie az 98% badanych organizacji ocenia ustugi certyfika-
cyjne jednostki pozytywnie, natomiast 2% organizacji ocenia je zle. Cieckawym spo-
strzezeniem jest to, ze klienci, ktorzy ocenili jako$¢ procesu certyfikacji nisko — na
poziomie 1 lub 2, nie ztozyli reklamacji. Jedna z tych organizacji wérdd trudnosci
napotkanych podczas 3-letniego okresu wspotpracy w zakresie certyfikacji syste-
moéw wymienita: nieuzyskanie od jednostki oczekiwanych informacji, uzyskanie
btednych informacji, zalecajac réwnoczesnie zmiang sposobu udzielania informacji
oraz poprawg terminowosci zatatwiania spraw.

Wysoko zostali ocenieni pracownicy biurowi jednostki (rys. 6). Najwyzej re-
spondenci ocenili ich uprzejmo$¢ ($rednia ocena 4,87). Pozytywnie zostat rowniez
oceniony stopien wiedzy i kompetencji pracownikow biurowych (4,70). Niewiele
nizsza jest $rednia ocena stopnia kompletnosci otrzymanych przez respondentow
informacji (4,68). Najnizej w przypadku oceny pracownikéw biurowych wypadto
postlugiwanie si¢ zrozumialg terminologia (4,56). Warto zaznaczy¢, ze w przypadku
pytan o kompetencje pracownikow biurowych, postugiwanie si¢ przez nich zrozu-
miala terminologia i odpowiadanie na pytanie klientow w wyczerpujacym stopniu
zaden z respondentdw nie postawit oceny negatywnej (1 lub 2).

Klienci wysoko ocenili rowniez audytorow jednostki (rys. 7). Najwyzej ocenio-
na zostata ich fachowos¢ (4,85). Pozytywnie oceniono przygotowanie audytorow do
audytu (4,81) oraz przestrzeganie przez nich dyscypliny czasu audytu (4,79). Rela-
tywnie nisko zostata oceniona warto$¢ merytoryczna raportéow z audytu. Srednia
ocena wynosi 4,52 i jest nizsza od ogdlnej oceny procesu certyfikacji.
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Rys. 6. Ocena pracownikéw biurowych jednostki certyfikujacej
Zrédlo: opracowanie whasne.
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Zrbdto: opracowanie wlasne.

podczas audytu

w raporcie z audytu

Poniewaz, jak wynika z badan, czas przeprowadzenia procesu certyfikacji jest
czynnikiem istotnym dla klienta, warto poznac, jak oceniany jest ten czynnik w ba-
danej jednostce certyfikujacej. Klienci stosunkowo nisko ocenili czas oczekiwania
pomigdzy pierwszym kontaktem z jednostka certyfikujaca a otrzymaniem od niej
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oferty (4,02). Organizacje, ktore ocenity, ze czas oczekiwania na ofertg byt dtugi
(2% sposrod wszystkich), nie korzystaly wezesniej z ofert innych jednostek certyfi-
kujacych. Sama oferta jest oceniona na 4,39 (ponizej Sredniej ogolnej). Okoto 55%
organizacji uwazalo, ze oferta byla raczej zgodna z ich oczekiwaniami, natomiast
43% uwazalo, ze byla zdecydowanie zgodna z ich oczekiwaniami. Srednia ocena
czasu przygotowania procesu certyfikacyjnego to 4,40, a wigc rowniez ponizej $red-
niej ogodlnej. Wsrdd respondentow 48% stwierdzito, ze czas ten byt odpowiedni.
Rowniez 48% byto zdania, Zze byt on raczej odpowiedni. Przeciwna opini¢ miato 3%
badanych organizacji. Natomiast na pytanie, czy audyty zostaly przeprowadzone
terminowo, wszystkie organizacje odpowiedziaty, ze tak.

Czas pracy jednostki certyfikujacej zostat oceniony przez klientoéw na poziome
4,32. Okoto 35% klientow odpowiedziato, ze czas pracy odpowiada im zdecydowa-
nie, 56% jest raczej zadowolona z godzin pracy jednostki, natomiast 3% nie jest w
tym temacie zorientowane. Nisko zostala oceniona strona internetowa jednostki.
Klienci §rednio ocenili uzyteczno$¢ informacji umieszczonych na stronie interneto-
wej na 4,02.

Podczas badan probowano takze okresli¢, jakie trudnosci napotkali klienci w
zakresie realizacji procesu certyfikacji. Na pytanie, czy spotkaty ich jakiekolwiek
trudnosci, az 96% z nich odpowiedziato, ze nie. Jednakze warto doktadniej przesle-
dzi¢, jakie problemy miato pozostate 4% respondentow, poniewaz, jak wiadomo,
zgodnie z zasada Pareta, niewielki procent populacji moze grupowac duzy procent
cechy. Z przeprowadzonych badan wynikato, ze wsrdd najczgsciej wystgpujacych
problemow mozna wymieni¢: nieuzyskanie oczekiwanej informacji (2%), otrzyma-
nie btednych informacji (1%), a jedna z organizacji podala jako trudno$¢ bardzo
dtugi okres oczekiwania na certyfikat. Organizacja ta wczesniej korzystata z ustug
innej jednostki certyfikujacej. Zasugerowata poprawe terminowosci realizowanych
procedur. Zadna z badanych organizacji nie ztozyta reklamacji odnosnie do ustugi
certyfikacyjne;j.

Firmy zostaly zapytane, czy z perspektywy czasu stosunek jakosci ustugi do
ceny jest dla klientow satysfakcjonujacy. Srednia ocena klientow dla tego pytania
wyniosta 4,03, a wigc ponizej sredniej ogdlne;.

Klienci zostali zapytani rowniez o to, jakie zmiany mogtyby wptynaé¢ na polep-
szenie jakosSci ustug §wiadczonych przez jednostke certyfikujaca. Az 70% organiza-
cji odpowiedziato, ze zadne zmiany nie sa konieczne lub nie ma na ten temat zdania.
Sposréd pozostatych 30% najwiecej, bo ok. 11% z nich, uwazato, ze jednostka cer-
tyfikujaca powinna zmieni¢ sposob udzielania informacji. Okoto 9% z badanych
organizacji sugerowato, ze jednostka powinna poprawi¢ terminowo$¢ zatatwianych
spraw, a kolejne 8%, ze powinna podnie$¢ poziom wyszkolenia pracownikow. Wsrod
czynnikow mogacych mie¢ wplyw na polepszenie jakosci §wiadczonych ustug cer-
tyfikacyjnych znalazly si¢ réwniez: zmiana organizacji pracy, zmiana godzin pracy
jednostki, podniesienie poziomu kompetencji audytoréw oraz dostosowanie prowa-
dzonych audytow (pytan audytowych) do specyfiki dziatalnosci prowadzonej przez
klientow.
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Przeprowadzone badania potwierdzity, ze klienci tworza firme, sa wyznaczni-
kiem jej sukcesu. Wazny jest poziom zadowolenia klientéw ze $wiadczonych im
ustug. Z badan na temat ich zadowolenia wynika, zZe:

* Klienci pozytywnie oceniaja poziom ustug certyfikacyjnych swiadczonych przez
badana jednostke. Srednia ocena wyniosta 4,57 (skala 1-5).

* Do najwyzej ocenionych czynnikow procesu certyfikacyjnego naleza: ocena
uprzejmosci pracownikow biura, ocena fachowosci audytorow, ocena przygoto-
wania audytoréw do audytu. Natomiast do najnizej ocenionych elementow zali-
czono: oceng informacji zamieszczonych na stronie internetowej, oceng czasu
pomigdzy pierwszym kontaktem z jednostka a otrzymaniem oferty, oceng relacji
jakos$ci procesu certyfikacyjnego do ceny. Nalezy jednoczesnie zaznaczy¢, ze
cena ustugi certyfikacyjnej, jakkolwiek wazna dla klientow, okazuje si¢ czynni-
kiem drugoplanowym, mniej istotnym od jakosci ustugi (pod warunkiem, ze
cena ksztattuje si¢ na poziomie konkurencyjnym na rynku).

e Zanalizy wynikéw ankiety wynikato, ze dla klientow najwazniejszym kryterium
wyboru jednostki certyfikujacej jest opinia na temat jednostki — ocena $rednia na
poziomie 4,45. Nastgpnym kryterium jest szybko$¢ realizacji zlecenia (4,41), a
trzecim pod wzgledem waznos$ci kryterium jest posiadanie akredytacji przez jed-
nostke rzadowa, ocenione $rednio na 4,35.

e Badania wykazaly, ze ok. 96% klientow nie spotkato si¢ z zadnymi trudno$ciami
w relacjach z jednostka certyfikujaca. Wsrdd najczesciej zgtaszanych byta kwe-
stia luki komunikowania — nieuzyskanie oczekiwanej informacji, otrzymanie
btednych informacji.

e Okoto 30% klientow proponuje wprowadzenie zmian w jednostce certyfikujace;j.
Do najwazniejszych z nich naleza: zmiana sposobu udzielania informacji, popra-
wa terminowosci, podniesienie kompetencji pracownikow (w tym audytoréw),
dostosowanie audytow do specyfiki dziatalnosci prowadzonej przez klientow.
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ABOUT BUSINESS STRATEGY ORIENTED
FOR CUSTOMER VALUE

Summary: The aim of a paper was to approximate the content of the principle of customer
orientation in the light of selected items of literature, also to draw attention to the erroneous
opinions among producers about the behaviour of the customer and to present the results of
customer satisfaction research in the field of standardized management systems certification.
Tests and results obtained were an expression of listening to the voice of the customer, find out
how customers make choices and what is expected from the selected provider. The obtained
results of customer satisfaction have been used for the improvement of the certification body
under the principle of continuous improvement. The principle of customer orientation has
launched a potential of continuous improvement principle.
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