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Problemy pomiaru wartosci klienta
Maftgorzata Grzegorczyk

W artykule poruszono zagadnienie wartosci zyciowej klienta i roli, jakg
pomiar zyskownosci klienta odgrywa wspdlczesnie w marketingu. Artykut
zawiera prezentacje poszczegolnych modeli pomiaru wartosci Zyciowej klienta
ze wskazaniem ich wad i ograniczer. W pracy zamieszczono rozwazania na
temat dokladnosci prognozowania zyskownosci klientéw i korzysci zastosowa-
nia procesowego podejscia do pomiarow zarzqdzania relacjami z klientami
Jako elementu minimalizacji skutkéw blednej kwalifikacji klientow.

1. Wstep

Zarzadzanie relacjami z klientami zaklada, ze firma moze podnosié
zyskowno$¢ swoich dzialaf, jesli potrafi identyfikowaé warto$¢ klientow
i w zaleznoSci od niej alokowa¢ zasoby marketingowe. U podstaw zarzadza-
nia relacjami z klientami lezy zatem zalozenie, ze firma potrafi precyzyjnie
prognozowac przyszlg zyskowno$¢ klienta. Mozna zastanowi¢ sig, czy zalo-
zenie to jest stuszne i jak duze mogg by¢ koszty blednej kwalifikacji klien-
tow. Jakie sg wady i stabosci poszczegélnych modeli pomiaru warto$ci
zyciowej klienta? Czy propagujac i wykorzystujac w praktyce metody kal-
kulacji wartosci zyciowej klienta (ang. Customer Lifetime Value — CLV) nie
zapominamy, ze bazuja one na danych historycznych, dotyczg jedynie klien-
tow dokonujgcych transakcji, ignoruja klientéw potencjalnych i przesziych
i pomijaja losowg nature procesu zakupowego? Celem opracowania jest
wskazanie bted6éw i stabosci pomiaréw wartosci klienta i zachecenie do
dyskusji na temat dokladnos$ci prognozowania zyskownosci klientow, a w kon-
sekwencji mozliwosci prawidfowego zastosowania pomiaru warto$ci zyciowe;j
klienta w praktyce marketingu.

2. Koncepcja pomiaru wartosci zyciowej klienta

Jesli zgodzimy sig ze stwierdzeniem, ze dzialania marketingowe sg reali-
zowane w celu uzyskania nie tylko efektéw rynkowych, ale takze finansowych,
to nalezy uzna¢, ze pomiar jest podstawowym elementem zarzadzania mar-
ketingowego (Sawicki 2004). Zastosowanie metod pomiaru dziatafi marke-
tingowych i ich rezultatéw umozliwia wskazanie stabych stron organizacji
i korygowanie blgdéw popetnionych na etapie formulowania strategii.
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Analizy zyskownosci klienta byly centralnym punktem zainteresowania
marketingu bezpos$redniego od wielu lat. Rozw6j nowych technologii i inter-
aktywnych form komunikacji sprawit, ze koncepcje i miary marketingu bez-
poSredniego sg coraz powszechniej stosowane. Zmieniaja one i zast¢puja
niektdére z dotychczas stosowanych metod pomiaru marketingu masowego
(Gregor, Grzegorczyk 2006). Rozwdj technologii umozliwil przedsigbior-
stwom gromadzenie danych, ktére moga by¢ strukturyzowane i mierzone.
Pozwala to na lepsze przewidywanie kierunku, w ktérym bedzie podazat
rynek i klienci. Pojawita si¢ potrzeba rozwoju nowych i adaptacji istniejacych
metod pomiaru dla celéw zarzadzania klientami.

W zarzadzaniu relacjami z klientami podkres$la si¢ znaczenie pomiaru
wartodci zyciowej klienta. Podstawowe zalozenie marketingu relacji brzmi,
ze zarzadzanie relacjami z klientami przynosi firmie zyski, a identyfikacja
wartoSci klienta dla przedsigbiorstwa i zréznicowana alokacja zasobdw wzgle-
dem tej wartofci pozwala je maksymalizowa¢ (Reinchheld 1996). Jak wska-
zuja badania, wdrozenie CRM (ang. Customer Relationship Management
- zarzadzanie relacjami z klientami) generuje lepsze wyniki organizacji,
kiedy menedzerowie koncentruja si¢ na maksymalizacji wartosci klienta
(Keller 1993; Reichheld, 1993; Verhoef, Langerak 2002; Gupta, Lehmann
2003; Gupta, Lehmann, Stuart 2004). Biezacy stan badaf wskazuje, ze pro-
ste analizy wartodci klienta prowadza do zmian w strategiach zarzadzania
klientami (Mulhern 1999; Niraj, Gupta, Narasimhan 2001; Ryals 2005;
Reinartz, Thomas, Kumar 2005). Badania wskazuja takze, ze zastosowanie
nieskomplikowanych analiz wartosci klienta prowadzi do poprawy wynikow
organizacji (Blattberg, Deighton 1996; Hogan, Lemon 2002; Srivastava,
Thomas, Verhoef 2002; Reinartz, Werner, Kumar 2003). Badacze sugeruja,
ze to nie lojalnos¢ czy retencja sg kluczowymi kwestiami zarzadzania rela-
cjami z klientami, lecz retencja zyskownych klientéw i zarzadzanie zyskow-
noscig portfela klientéw (Ryals 2005).

Obowigzujace przepisy nie pozwalaja na zamieszczenie wartoSci bazy
klientow w bilansie przedsicbiorstwal. Zwykle warto§¢ klientéw nie jest
takze ujgta w innych raportach finansowych i nie jest postrzegana w cha-
rakterze aktywa. Tymczasem warto$¢ aktywéw niematerialnych takich jak:
marka, klienci czy pracownicy jest gléwna determinanta wartosci rynkowej
przedsi¢biorstwa (Gupta, Lehmann, Stuart 2004). Pomijajac t¢ kwestic
w swoich zalozeniach strategicznych, firmy przeznaczaja czas i zasoby na
wdrazanie strategii konsumenckich bez jasnego zdefiniowania, jak budowaé
warto§¢ tego aktywa (Langer 2003). Zarzadzanie wartoscia calego portfela
klientéw (ang. Managing by Customer Equity - MCE), podobnie jak zarza-
dzanie innymi aktywami finansowymi, wymaga koncentracji zasobdéw dla
celow wzrostu i utrzymania wartoéci aktywa.
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3. Ztozonos$¢ pomiaru zyskownosci klientéw

Zysk jest miarg efektywnosci rozumiang jako réznica pomigdzy przy-
chodami a kosztami. Zatem zyskowno§é indywidualnego klienta to przychod
netto z transakcji dokonywanych przez klienta. Pomiar, zarzadzanie i mak-
symalizacja zyskownosci klienta wymaga rozwazenia zaré6wno korzysci jak
i kosztéw marketingu, sprzedazy i interakcji z klientem (Gummesson 1996).
W literaturze spotyka si¢ rézne okreslenia zyskownosci klienta (ang. custo-
mer profitability — Storbacka 1998): warto$¢ zyciowa (ang. lifetime value
- Keane, Wang 1995; Lenskold 2004), wartos¢ zyciowa klienta (ang. custo-
mer lifetime value — Berger, Nasr 1998), wycena klienta (ang. customer valu-
ation — Wyner 1996), wycena wartosci Zyciowej klienta (ang. customer life-
time valuation - Dweyer 1989), wartos§¢ relacji z klientem (ang. customer
relationship value — Wayland, Cole 1997), wartos$¢ portfela / bazy klientéw
(ang. customer equity — Blattberg, Deighton 1996). Pomiar zyskownoSci na
poziomie indywidualnego klienta, pomimo wzrostu jego popularnosci
w ostatnich latach, jest pomiarem najtrudniejszym i sprawiajagcym mene-
dzerom najwigcej probleméw.

Pomiar zyskownosci indywidualnych klientéw rozpowszechnil si¢ ze
wzgledu na rozwdj hurtowni danych i baz danych zawierajacych historie
transakcji pojedynczych klientéw. Pomiar ten wymaga posiadania informa-
cji na temat zachowan zakupowych indywidualnych klientéw i zmiennych
kosztow marketingowych w rdznych okresach czasu. Pomiar zyskownoSci
indywidualnych Klientéw jest ziozony i trudny. Kalkulacja wartodci klienta
powinna obejmowac analizg wielu czynnikdéw (Mulhern 1999). Oto niektore
z nich:

Zdefiniowanie Klienta. Przedsi¢biorstwa zwykle wyrdzniajg rozne typy
klientéw (np. klienci korporacyjni, klienci indywidualni, klienci wewngtrzni).
W zalezno$ci od celéw analizy liczona jest zyskowno§¢ wszystkich klientow,
wybranych grup lub wybranych jednostek klientéw. Specyfikacja jednostki
klienta okre§la zakres analizy zyskownoSci.

Aktualni klienci czy prospekci. Model zyskownosci moze by¢ tworzony
dla aktualnych klientéw lub dla potencjalnych przysziych klientow. W przy-
padku potencjalnych klientéw pomiar jest znacznie trudniejszy, gdyz niela-
two pozyskad informacje na ich temat. Zyskowno$¢ prospektéw mozna liczy¢
taczac ich charakterystyki z profilami istniejacych klientdw.

Identyfikacja aktywnych klientéw. Bazy danych klientéw zawierajg wicle
rekordéow nieaktywnych klientéw. Istotny jest dobor kryteriow kwalifikacji
klienta jako aktywnego. Czy klient, ktory od roku nie dokonat transakc;ji,
ma posiadaé status aktywnego, czy juz nie? W sytuacji gdy relacja firma
— klient nie jest zagwarantowana czasem trwania umowy ani w zaden inny
sposdb, przydatne moze si¢ okaza¢ poznanie, czy klient jest sktonny doko-
na¢ transakcji w danym okresie czasu. Istnieje wiele metod kalkulacji praw-
dopodobienistwa aktywnoS$ci (Reinartz, Kumar 2000; 2002). Najprostszy
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z nich wykorzystuje formule: P(Active) = T", gdzie: n — liczba transakeji
(zakupow) w danym okresie czasu, T — czas ostatnie]j transakcji (zakupu)
wyrazony jako frakcja okresu obserwacji.

Biezgce czy przyszle zyski. Zyskowno$é mozna liczy¢ na podstawie infor-
macji o dokonanych lub spodziewanych przyszlych transakcjach. Zasadne
jest stosowanie w pierwszej kolejnosci analiz zyskownoSci klientéw na pod-
stawie danych historycznych, a nastgpnie odnoszacych si¢ do prognozowa-
nych przyszlych zachowan klientdéw. Zasadno$¢ stosowania zorientowanych
na przyszlo§é analiz wartodci zyciowej klienta CLV rézni si¢ w zaleznosci
od branzy. Bankowo$¢ i telekomunikacja to dwie podstawowe branze, ktdre
z powodzeniem mogg stosowaé pomiary CLV, gdyz klienci sa powigzani
z organizacjg na dlugi okres czasu, a firmy maja dost¢p do wielu danych
o kliencie.

Zyskowno§¢ na poziomie marki czy kategorii? Modele wartosci zyciowej
moga by¢ konstruowane dla danego klienta na poziomie zakupéw jednej
marki lub catej kategorii produktowe] (suma zakupow klienta u wszystkich
sprzedawcoéw w danej kategorii). Sugeruje si¢ dokonanie w pierwszej kolej-
noSci pomiar6w na poziomie jednej marki (jednego producenta / sprze-
dawcy), a nastepnie calej kategorii. Poréwnanie obu miar pozwala wyliczy¢
udzial danego przedsigbiorstwa / marki w portfelu kategorii klienta. Miara
zyskownosci klienta na poziomie kategorii jest jednoczeSnie miarg jego
wartoéci potencjalnej nazywanej réwniez nieu§wiadomionym potencjalem
klienta (Langer 2003). Warto$¢ potencjalna rozumiana jest tutaj jako pro-
cent sumy pienigdzy wydanych przez klienta u konkurencji. Znajomos¢
tej miary pozwala firmie na koncentracj¢ zasobow i wysitkow zwigzanych
z budowaniem relacji nie tylko na najbardziej wartosciowych klientach (ang.
Most Valuable Customers — MVCs), czyli tych o najwyiszej wartosci aktual-
nej, ale rowniez na najbardziej rozwojowych klientach (ang. Most Growable
Customers — MGCs), tych o najwyzszej wartosci potencjalne;.

Dlugo$é okresu zwiazku. Czas trwania relacji jest niezbgdnym elemen-
tem kalkulacji wartoéci zyciowej klienta. W sytuacjach gdy nie znamy doklad-
nej daty zakoficzenia relacji firma — klient, nalezy wypracowa¢ mechanizmy
prognozowania czasu trwania relacji. Czas trwania relacji jest miara, ktora
ma wplyw na zarzadzanie ucieczkami i migracjami klientéw, a takze na
zarzadzanie czynnikami wplywajacymi na czas trwania relacji. Rozwazajac
czas trwania relacji musimy rozrézni¢ dwie skrajnie rézne pod wzglgdem
posiadanej informacji sytuacje: pelna informacja — czas pierwszej i ostatnie]
transakgji klienta z firma jest znany, brak informacji - czas pierwszej, ostat-
niej lub obu transakcji jest nieznany. Kalkulacja czasu trwania relacji dla
obu wymienionych sytuacji b¢dzie przebiegaé odmiennie. Gdy czas pierwszej
i ostatniej transakcji jest znany, na przyklad w warunkach relacji potwier-
dzonej kontraktem, czas trwania relacji to okres od poczatku relacji (lub
poczatku obserwacji relacji) do jej kofica (lub korica okresu obserwacji).
W warunkach braku informacji menedzerowie sg zainteresowani prawdo-
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podobienstwem aktywnodci klienta w danym okresie. Gdy prawdopodobien-
stwo to jest nizsze niz przyjgta wartoS¢ progowa, klienta uwaza si¢ za nie-
aktywnego. W przypadku kalkulacji zyskownosci klienta dluzszy okres
trwania relacji i gromadzenia danych oznacza wigcej cykli zakupowych,
mniejsze anomalie zachowan i mniejszy btad prognozowania przyszlych
zachowan klienta.

4. Modele wartosci klienta

Warto$¢ zyciowa klienta (ang. customer lifetime value — CLV)? to miara,
ktoérej wyznaczanie opiera si¢ na sumowaniu strumieni przychodéw netto
generowanych przez klienta w okres§lonych ramach czasowych. Przyszie
przychody nalezy sprowadzi¢ do tzw. wartoSci biezacej poprzez zdyskonto-
wanie przy pomocy odpowiednio dobranej stopy dyskontowej. Zatem
mozemy okre§lic CLV jako ogdblng zaktualizowang sume zysku, jaki osiag-
nie firma dzigki transakcjom z danym klientem w okresie, w ktérym doko-
nuje on w niej zakupdéw (Kozielski 2004).

Istnieje wiele modeli obliczania wartosci zyciowej klienta. Ponizej zostang
zaprezentowane kluczowe modele w trzech grupach (Dipak, Siddhartha,
2002):

-~ podstawowe modele kalkulacji CLV,
- modele analizy bazy danych klientow,
- normatywne modele CLV.

4.1. Podstawowe modele kalkulacji CLV

Ta kategoria obejmuje cztery podstawowe modele: proste modele struk-
turalne, modele migracji klientéw, modele optymalnej alokacji zasobow
oraz modele relacji z klientami.

4.1.1. Proste modele strukturalne

Jest to klasa réznych modeli opartych na kalkulacji aktualnej wartosci
netto (ang. net present value — NPV). W praktyce formula podstawowego
modelu strukturalnego wyglada nastepujaco:

n R;- G
CLV = 2
=1 (1+d)-05

gdzie:
i = okres wptywu gotowki z transakciji klienta
R; = przychdd z klienta w okresie i

C, = catkowity koszt wygenerowania przychodu R; w okresie i
n = liczba okreséw prognozowanego czasu relacji z klientem
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Modele te sg proste i fatwe w uzyciu, jednak nie biorg pod uwagg wielu
istotnych czynnikéw wplywajacych na przyszle decyzje zakupowe klientow,
jak np.: warto§¢ dla klienta, cena, determinanty sily relacji (satysfakcja,
zaufanie, zaangazowanie, poréwnawczy poziom odniesienia, mozliwoSci
rozwoju klienta — Mitrega 2005). Bledy podstawowych modeli strukturalnych
obejmuja:

- przyjmowanie okre§lonego czasu przeplywu gotéwki identycznego dla
kazdego okresu,

- ignorowanie kosztéw pozyskania klienta,

- koncentracj¢ na klientach dokonujacych transakeji, ignorowanie prze-
szlych i potencjalnych klientéw,

- ignorowanie losowej natury procesu zakupowego (Wojnarowska 2004).

Berger i Nasr dokonujg przegladu réznych modeli strukturalnych zbu-
dowanych w oparciu o model podstawowy zaprezentowany powyzej (Berger
1998). Prezentujg bardziej szczegdtowe formuly dla réznych scenariuszy
zakupowych. Zastosowanie strukturalnych modeli wartosci zyciowej klienta
jest w pelni uzasadnione w sytuacjach, gdy relacja klienta z organizacja ma
charakter diugotrwaly a przyszie strumienie przychoddw i kosztéw moga
by¢ prognozowane z duzg dokladno$cia na poziomie indywidualnego
klienta.

4.1.2. Modele migracji klientow

Model migracji dla analizy wartosci zyciowej klienta Dweyera (Dweyer
1989) nawiazuje do podziatu klientéw industrialnych zaproponowanego przez
B. Jackson (Jackson 1985) na dwie grupy: 1) straceni-na-zawsze (ang. lost-
-for-good), 2) zawsze-w-kontakcie (ang. always-a-share). Dweyer nakreslit
dwa podejscia nawiazujace do wymienionych kategorii klientow. W stosunku
do grupy pierwszej, klientow straconych na zawsze, zaproponowal zastoso-
wanie formuly podstawowego modelu strukturalnego CLV z wykorzystaniem
zatozeth koncepcji retencji klientéw. W przypadku drugiej grupy klientéw
zaproponowal model migracji klientéw, ktéry pozwala prognozowac przyszie
zachowania klientéw na podstawie analizy czasu ostatnich transakcji. Skion-
no$¢ do dokonania transakcji w przyszioéci jest uaktualniana na podstawie
informacji o dokonanych ostatnio transakcjach. W zaleznoéci od liczby okre-
sow i kodow daty ostatniej transakcji tworzone sa modele i koficowa macierz
sklonnoSci zakupowej klientow. Na zakonczenie kazdego okresu nabywcy
migrujg do poszczegblnych kategorii w zaleznosci od statusu kodu ostatniej
transakcji. Przewaga modelu Dweyera nad prostymi modelami struktural-
nymi polega na tym, ze uwzglednia on losowy charakter procesu zakupo-
wego. Model ten jest prosty w uzyciu, jednak posiada réwniez wady (Dipak,
Siddhartha 2002):
- podzial na réwne okresy jest sztuczny i moze by¢ nieuzyteczny dla branzy,

w ktorych strumiefl przychodéw od klienta jest niepewny i nieregularny

(np. FMCQG),
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— model zaktada pojawienie si¢ transakcji w takich samych okresach i w tym
samym czasie w kazdym okresie,

- sklonno$é do zakupdw jest prognozowana na podstawie tylko jednego
kryterium jakim jest czas poprzedniej transakcji,

- model zaktada jednakowsa sklonno§¢ danego klienta do zakupow w kaz-
dym okresie czasu,

- model zaktada jednakowg sklonnos¢ i czgstotliwo$¢ dokonywania zaku-
péw przez réznych klientdw.

4.1.3. Modele optymalnej alokacji zasobow

Modele te pomagaja znaleZé optymalng warto$¢ wydatkéw na akwizy-
cje i retencjg klientdbw w celu maksymalizacji wartosci zyciowej klienta.
Koncepcje te sugeruja, ze wartos$¢ klientow powinna by¢ analizowana w od-
niesieniu do wydatkédw ponoszonych na programy marketingowe. Blattberg
i Deighton (1996) zaproponowali model ziozony z dwéch formul: optymal-
nego poziomu wydatkdéw na akwizycje i optymalnego poziomu wydatkéw
na retencj¢. Przewaga tego modelu nad innymi jest fakt, Zze wykorzystuje
CLV dla celow optymalizacji decyzji marketingowych w zakresie alokacji
zasobow. Dla naliczania wartosci zyciowej klienta brane sg pod uwage
wydatki marketingowe ponoszone na pozyskiwanie i zatrzymywanie klientow.
Model ten posiada jednak wiele staboSci, w tym niektére wady poprzednich
modeli:
- przyjmuje okre§lony czas przeplywu gotoéwki identyczny dla kazdego

okresu czasu,
- nie rozpatruje wydatkéw na akwizycj¢ i retencj¢ facznie lecz oddzielnie,
— nie bierze pod uwage ograniczen budzetu marketingowego.

4.1.4 Modele relacji z klientami
Pfeifer i Carraway (2000) sugeruja, ze klasa modeli matematycznych
nazywanych Markov Chain Models (MCM) nadaje si¢ do modelowania rela-
cji z klientami. W wigkszosci modeli CLV klient, ktory odchodzi, jest trak-
towany jako stracony, a kiedy wraca, jest traktowany jako nowy klient.
Modele te nie uwzgledniajg nagrody za powrdt klienta. Autorzy pokazuja
mozliwosci wykorzystania modeli MCM w wielu sytuacjach i wskazuja, jak
tworzy¢ kluczowe elementy modeli. Wady tych modeli to:
- przyjmowanie okre§lonego czasu przeplywu gotdwki identycznego dla
kazdego okresu czasu i dla kazdego klienta,
~ trudna do wyliczenia kalkulacja prawdopodobienstwa migraciji, ktdra jest
kluczowym elementem modelu.

4.2. Modele analizy bazy danych klientéw

Poznanie bazy klientéw i zidentyfikowanie tych, z ktorymi firma chce
budowa¢ relacje, wymaga: identyfikacji, pozyskania, przechowywania, ana-
lizy i jak najlepszego wykorzystania informacji o klientach (Peppers, Rogers
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2004). Modele analizy bazy danych klientéw biorg pod uwage przeszie
zachowania klientow calej bazy w celu wyliczenia prawdopodobiefistwa
dokonania zakupéw w kolejnym okresie. Zaleta tych modeli jest fakt, ze
prognozuja przyszle zachowania klientéw na podstawie ich zachowan w prze-
sztosci, a prawdopodobienistwo to jest liczone dla kazdego klienta indywi-
dualnie. Modele tej kategorii dostarczaja danych wejsciowych koniecznych
do kalkulacji wartosci zyciowej klienta.

4.2.1. Model Pareto / NBD

Schmittlein, Morrison i Kolombo (1994) opracowali model Pareto / NBD,
ktéry pozwala na kalkulacje prawdopodobiefistwa aktywnosci klienta. Model
ten nastgpnie wykorzystali i rozwingli Reinartz i Kumar (2000). Model ten
pozwala odpowiedzie¢ na pytania: ktorzy klienci z najwigkszym prawdopo-
dobiefistwem reprezentujg klientow aktywnych i nieaktywnych i jakiego
poziomu transakcji mozna si¢ spodziewa¢ w kolejnym okresie. Kluczowe
dla tego modelu s3 dane wejéciowe — ilo§¢ i dtugos¢ okreséw historycznych.

Wady tego modelu sa nastgpujace:

- zaawansowane metody kalkulacji prawdopodobiefistwa sprawiaja, ze
model ten jest trudny do stosowania w praktyce,

- nawet 3-letni okres danych historycznych na temat transakeji klienta
moze byé niewystarczajacy dla poprawnej kalkulacji,

- rozpatrywanie prawdopodobienistwa na poziomie indywidualnego klienta
staje si¢ nieoplacalne wraz ze wzrostem liczby klientéw w bazie i spad-
kiem $redniej wartoSci transakcji dokonywanej przez indywidualnego
klienta,

- rézni klienci dokonujg transakeji z rézng czgstotliwoscig, jesli analizuje
sic dane z krotkiego okresu czasu, istnieje duze prawdopodobiefistwo
btednej kwalifikacji, np. zyskowni klienci moga zosta¢ zakwalifikowani
jako niezyskowni.

4.3. Normatywne modele CLV

Modele normatywne maja istotny wplyw na kreowanie polityki i strate-
gii marketingowych przedsigbiorstw. Podstawowa grupa sg tutaj modele
analizy portfela klientow.

4.3.1. Modele wartosci portfela klientéw (ang. customer equity)

Podstawowa formula pozwalajaca wyliczy¢ warto$¢ portfela klientow
zostala zaproponowana przez Blattberga, Getza i Thomasa (2004). Kapitat
klienta jest pomiarem szerszym od LTV, zbudowanym wokot trzech strate-
gii: pozyskiwania klientéw, utrzymywania ich i sprzedazy dodatkowej.
Warto$é zyciowa klienta rozumiana jako zyski netto generowane w fazie
utrzymywania cyklu zycia klienta jest nazywar.a tutaj kapitalem utrzymywa-
nia klienta. Kapitat klienta jest sumg kapitalu pozyskiwania, kapitatu utrzy-
mywania i kapitalu sprzedazy dodatkowej. Autorzy sugerujg zastosowanie
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modelu w celu analizy wptywu poszczegdlnych elementéw marketingu-mix
na dtugookresowa warto$é bazy klientow firmy. Model ten jest Srodkiem
oceny wynikow modeli ilo§ciowych (czgsto obarczonych duzym bigdem).

Gupta, Lehmann i Stuart bazujac na zaloZeniach wartoSci zyciowej
klienta CLV zbudowali model wartoéci bazy klientéw (Gupta, Lehmann
2004). Koncepcyjnie warto§¢ bazy klientow jest réwna sumie wartosci zycio-
wej aktualnych i przyszlych klientéw. Autorzy stworzyli model wartosci
zyciowej kohort klientéw, zsumowali warto$¢ zyciowa aktualnych i przyszlych
kohort klientéw i zbudowali model pozwalajacy prognozowac liczbe klien-
téw w przyszlych kohortach. Zaleta modelu jest wykorzystanie modeli finan-
sowych takich jak DCF (Discounted Cash Flow). Model posiada ograni-
czenia: zakiada wskaznik retencji na niezmiennym poziomie, ignoruje
powigzania pomigdzy: kosztami akwizycji, wskaznikiem retencji, marza
i liczba klientow.

4.3.2. Modele dynamicznej wyceny oparte na CLV

Blattberg i Thomas (1997) zaproponowali model strategii dynamiczne;j
wyceny CEFI (ang. Customer Equity Financial Test) w celu maksymalizacji
wartoéci CLV. Strategie cenowe akwizycji klienta sa tutaj zaleine od diu-
gookresowej wartoéci klienta. Jesii warto§¢ klienta CLV jest wysoka, cena
akwizycji jest niska. Strategie cenowe retencji uzaleznione sg od wielu czyn-
nikéw takich jak: koszt retencji, budzet marketingu retencji, wrazliwos¢
cenowa zatrzymanych klientéw. Parametry retencji wraz z wartoScig CLV
klienta wplywaja na strategie cenowe pozyskiwania klientow. Model ten
pozwala badaé wptyw wydatkéw marketingowych na przychody réznych
segmentow klientdéw. Przewaga tego modelu jest fakt koncentracji na mia-
rach akwizycji, retencji i sprzedazy dodanej. Model zaklada aktywnos¢
klienta w kazdym okresie czasu, wykluczajac mozliwo$¢ czasowego braku
aktywnosci klienta, a nastgpnie kontynuacji relacji.

Wszystkie zaprezentowane modele kalkulacji CLV maja pewne ograni-
czenia i stabosci. Poczawszy od restrykcji odnosnie czasu i ilosci przeptywow
gotdwkowych od klienta, poprzez ograniczenia danych, jakie s3 wymagane
do kalkulacji, po ograniczenia zastosowania (tylko do niektérych branz).
Wiegkszo$é modeli CLV nie zawiera danych demograficznych i zmiennych
uzytkowania produktu. Istniejace modele CLV nie biora pod uwage per-
spektywy konsumenta: czynnikéw, ktore wplywaja na decyzje zakupowe
klientow, wplywu aktywno$ci marketingowej na decyzje zakupowe, kosztow
zmiany dostawcy. NajczgSciej rozpatruja wplyw pojedynczych czynnikéw
na warto$¢ klienta z wylaczeniem pozostatych, a takze pomijajac istnieja-
ce powigzania pomigdzy pozostalymi czynnikami. Kluczowym skfadni-
kiem modeli CLV jest czestotliwo$¢ i warto§¢ przysziych transakcji, tymcza-
sem niewiele jest badan na temat doktadnosci prognozowania zyskownosci
klientéw. Brakuje modeli prostych, elastycznych i uniwersalnych. Istnieje
potrzeba:

122 Problemy zarzadzania



Problemy pomiaru wartoéci klienta

- empirycznego potwierdzenia istniejacych modeli,

- rozwoju nowych lub modyfikacji istniejacych modeli na potrzeby réznych
kategorii produktowych,

- stworzenia bardziej kompleksowego modelu CLYV,

- stworzenia modelu pokazujacego wplyw CLV na decyzje marketingowe
(Dipak, Siddhartha 2002).

5. Doktadnos¢ prognoz zyskownosci klienta

Obliczajac warto§é zyciowa klienta zakliadamy, ze mozemy to uczynic

w sposdb precyzyjny. W praktyce alokacja zasoboéw marketingowych w zalez-

nodci od wartosci klienta ma sens tylko w sytuacji, gdy na podstawie histo-

rycznych zachowan klienta mozna z duzg dokladnoscia szacowa¢ jego przy-
szle zachowania zakupowe. W sytuacji gdy przyszle zachowania klienta sg
niezalezne od jego przeszlych zachowan, stosowanie takich metod szaco-
wania jest ryzykowne. Zatem zroznicowana alokacja zasobdw marketingo-
wych powinna by¢ uzalezniona od zdolnodci firmy do doktadnego progno-
zowania przysziej zyskownosci klienta i kosztéw ewentualnej biednej
kwalifikacji. Skutki blgdnej oceny wartosci danego klienta i przekazania na
jego obstuge zbyt malych lub zbyt duzych zasobé6w moga by¢ daleko idace.

Istnieja dwie podstawowe mozliwosci blednej kwalifikacji:

— przeszacowanie wartosci klienta o faktycznej niskiej wartosci — to przy-
kiad pozytywnej pomytki, ktéra niesie ze soba koszty w postaci zbyt
duzych naktadéw przeznaczonych na klienta, ktory ,nie zastuzyl” na
takie traktowanie,

- niedoszacowanie wartoéci cennego klienta — to przykiad negatywnej kla-
syfikacji, ktorej koszty sg znacznie trudniejsze do skalkulowania. ,,Ztoty”
klient, ktory jest traktowany jako ,,normalny” klient, moze zrezygnowad
z ustug firmy lub przeznaczy¢ czgs¢ ze swojego portfela na wydatki u kon-
kurencji.

Malthouse i Blattberg (2005) udowodnili empirycznie istnienie zasady

20-55 i 80-15, wedlug ktorej:

- okoto 55% klientéw z grupy aktualnie najlepszych klientéw (20% bazy
klientéw), zostanie biednie zakwalifikowana i nie otrzyma odpowiednie;j
obslugi — zasada 20-55,

- okoto 15% Kklientdw z grupy aktualnie standardowych kilientéw (80%
bazy klientdw) zostanie blednie zakwalifikowana i potraktowana w spo-
so6b wyjatkowy, wlasciwy dla najlepszych klientéw - zasada 80-15.
Pomiar zyskownosci indywidualnego klienta to proces zlozony, ktory

powinien by¢ prowadzony w kontekscie strategicznej sytuacji przedsigbior-

stwa, celéw i procesdéw CRM. Koncentracja ra pomiarach relacji nie moze
powodowaé utraty obrazu calego przedsigbiorsiwa. Konieczne jest procesowe
podejscie do pomiaréw CRM, wsréd ktérych najwiccej uwagi zajmujg
pomiary klienta. Rysunek 1. pokazuje proponowany przez autorke model
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procesu pomiarébw CRM. Z perspektywy podejscia procesowego zarzadza-
nie wartoscia klientow jest procesem o charakterze iteracyjnym.

Wsparcie technologiczne: gromadzenie, magazynowanie, analiza danych

Zdefiniowanie ‘ Wdrozenie Monitoring
miernikow miernikow miernikow

zestawy miar zintegrowane
z modelem procesu

procedury, narzedzia obserwacja, analiza odchylen,
benchmarking, raportowanie

PLAN POMIARU CRM

eloyess

formalizacja celéw
Za pomocag miar

Cele F Dziatanie
korekta, optymalizacja

modelowanie proceséw CRM, modyfikacja procesu
analiza zwigzkéw pomiaru CRM, korekta
przyczynowo - skutkowych dziatarn marketingowych

Rys. 1. Proces pomiaréw CRM. Zrédfto: opracowanie wiasne.

Pierwszym krokiem w prezentowanym modelu jest zdefiniowanie celow
i stworzenie strategii dziatania w obszarze zarzadzania relacjami z klientami.
Pozwala to na identyfikacje¢ najwazniejszych czynnikéw strategicznych i po-
wigzaf pomiedzy dziataniami CRM i celami biznesowymi. Dzigki analizie
tych relacji mozliwy jest optymalny dobér zestawoéw miar dla celow moni-
torowania i poprawy efektywnosci zarzadzania relacjami z klientami w tym
zarzadzania przez warto$¢ klienta. Kolejnym etapem jest wdrozenie proce-
dur i narzedzi umozliwiajacych dokonywanie czynnosci pomiarowych. Nawet
najlepsze wskazniki nie pomoga, jesli firma nie bgdzie umiata pozyskac
wszystkich informacji niezb¢dnych do przeprowadzenia analiz i policzenia
wskaznikéw. Wyniki pomiaréw i ich analizy dostarczajg dalszych informacji
w procesie formutowania strategii dzialania. Caly proces ma charakter ite-
racyjny, co oznacza, ze biedy i nieprawidiowosci na kazdym kroku powoduja
powr6t do poprzednich etap6w, az do osiagnigcia zadowalajacych wynikow.
Model jest dynamiczny, a zatem zmiana celoéw i strategii dzialania prowa-
dzi do zmian w zestawach stosowanych miernikow.
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6. Wnioski

Pomiar wartosci klienta jest pomiarem trudnym i zfozonym. Prognozowanie
przyszlej warto$ci klienta na podstawie jego przesziej wartosci nie jest pro-
gnoza precyzyjna. W sytuacjach kiedy nie mozna precyzyjnie przewidzie¢
przyszlej wartosci klienta, inwestowanie zasobéw w ,,zle” sklasyfikowanych
klientéw (o wysokiej wartosci historycznej) moze si¢ okaza¢ kosztownym
btedem. Podejscie procesowe do pomiaréw CRM i stworzenie dynamicznych
zestawow miar w roznych perspektywach klienta (nie tylko wartosci klienta)
pozwala uzyskaé pelniejszy obraz relacji. Szeroka wiedza o kliencie jako
element oceny i korekty interpretacji uzyskanych wynikéw pomiaréw war-
tosci klientow przyczynia si¢ do minimalizacji biedéw kwalifikacji. Fakt
istnienia niedostatecznych dowod6éw empirycznych potwierdzajacych uzy-
teczno$éé CLV sklania do wniosku, ze konieczne sg dalsze badania w dzie-
dzinie pomiaréw zyskownodci klienta.
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Przypisy
! Dotyczy to nie tylko wartosci bazy klientow, ale takze innych aktywow niematerialnych
przedsigbiorstw, np. wartoSci marki.

2 W literaturze przedmiotu w jez. ang. spotyka si¢ takze okreSlenia: lifetime value of
customer oraz long term value of customer — LTVC.
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