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ZARZADZANIE PORTFELEM KLIENTOW — OCENA
I SYSTEMATYZACJA ISTNIEJACYCH MODELI

Streszczenie: Brak stabilnosci rynkowej i niepewnos¢, jako efekty szybkiego tempa
zmian zachodzacych w §rodowisku biznesowym, a takze wysoki poziom konkurencyj-
nosci powoduja, ze zarzadzanie przedsigbiorstwem musi stanowié ciagly proces analizy
otoczenia i potencjatu firmy z perspektywy klientoéw oraz projektowania i wdrazania
strategii zapewniajacych budowe jej trwalej pozycji konkurencyjnej oraz efektywnosé
dzialan w odniesieniu do indywidualnych klientéw lub grup odbiorcow. Szczegdlnego
znaczenia w tym procesie nabiera analiza i pomiar wartosci klientow oraz ustalenie
optymalnej struktury obstugiwanych klientow. Stad celem artykutu jest ocena i systema-
tyzacja istniejacych w literaturze modeli analiz portfolio klientow.

Stowa kluczowe: analizy portfelowe, relacje z klientami, marketing relacji.

Wprowadzenie

Podejscie, w ktorym uznaje sig, ze relacje biznesowe moga by¢ przedmio-
tem zarzadzania przez przedsigbiorstwo z wykorzystaniem analiz portfelowych,
zyskuje stopniowa popularno$¢ juz od lat 80. XX w. Badania portfolio klientow,
zajmujace od poczatku szczegdlne miejsce wsrod tych analiz, traktowane sa jako
uzyteczne narzedzie wspierajace proces podejmowania decyzji w organizacji,
alokacji jej rzadkich zasobow i osiagania sukcesu rynkowego i finansowego
w dlugim okresie. Od momentu, kiedy po raz pierwszy zastosowano analizy
portfelowe w odniesieniu do klientéw, Autorzy zaprezentowali r6zne sposoby
ich konceptualizacji i empirycznej weryfikacji. W artykule podjeto probg oceny
oraz systematyzacji istniejacych w literaturze modeli analiz portfolio klientow.
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1. Ogolne zalozenia analiz portfelowych klientow

Nadrzedna zasada zarzadzania relacjami z klientem jest traktowanie kazdego
indywidualnie, ale jednoczesnie ujmowanie go w kontekscie catego portfela relacji
firmy z klientami. Decyzje w zakresie portfela klientow obejmuja wybory pomigdzy
klientami, ktorzy reprezentuja rdzny stopien ryzyka i zwrotu dla przedsigbiorstwa
[Tarasi i in., 2011]. Analizy te moga by¢ przygotowywane w odmiennych ujgciach,
z wykorzystaniem ré6znych kombinacji czynnikéw, w zaleznosci od celow ich opra-
cowywania i specyficznych sytuacji, w ktorych znajduje si¢ dane przedsigbiorstwo.
W konsekwencji modele réznig si¢ od siebie rodzajem prowadzonych analiz klien-
tow oraz strategii alokacji zasobow firmy [Terho, 2009]. W wigkszosci przypadkow
proponowane modele przybieraja forme¢ dwu- lub trzywymiarowej macierzy, opra-
cowanej na podstawie zréznicowanych zmiennych.

Zmienne te mozna uja¢ w dwie grupy [Terho i Halinen, 2007, 2012]. Pierw-
sza obejmuje determinanty zwigzane z wartoscia klienta dla przedsigbiorstwa.
Rozpatruje sig je w kontekscie wartosci bezposredniej (finansowej). Ma ona na-
tychmiastowy wpltyw na obie strony relacji 1 dotyczy takich zmiennych, jak:
wielkos¢ sprzedazy, warto$¢ zakupu, koszty relacyjne czy zyskownos¢ relacji.

Biorac pod uwage pierwsza grupe analiz portfelowych, nalezy zauwazy¢, ze
wartos¢ klientow dla przedsiebiorstwa rozpatruje sig w dwoch ujgciach:

1. Retrospektywnym, tj. historycznym, w ktorym analizie poddaje si¢ oceng
klientow w $cisle okreslonym czasie w przesztosci. Modele retrospektywne
sa oparte na zatozeniu, ze przeszte zachowania klientéw wskazuja na ich
przyszta rentowno$¢ oraz ze ekstrapolacja rezultatow transakcji historycz-
nych moze stanowi¢ podstawe pomiaru wartosci klienta w przysztosci. To
podejscie jest najczgsciej wykorzystywane w prowadzonych analizach.

2. Prospektywnym, koncentrujacym si¢ na przysztosci, w ktorym ocenie poddaje
si¢ to, jaka warto$¢ dla przedsigbiorstwa ma obecnie obstugiwany klient, okre-
$long na podstawie predykcji przysztych transakcji i kosztow utrzymania relacji.

Druga grupa zmiennych odnosi si¢ z kolei do stanu i natury nawiazanych
relacji z klientem. Obejmuje ona szeroki wachlarz charakterystyk, takich jak:
postrzegana sita relacji, sktonno$¢ klientéw do zaangazowania w rozwdj relacji,
poziom zaufania, dopasowanie danego klienta do dtugookresowych celow, moz-
liwosci 1 zasobdw organizacji. Do grupy tej zalicza si¢ rowniez posrednie czyn-
niki warto$ci klienta dla organizacji, ktore zwiazane sa z postrzeganiem klientow
jako zrodta innowacji, aktualnej informacji, referencji czy wspottworcy oferty.
H. Terho i A. Halinen [2007] podkreslaja, ze tego typu zmienne odgrywaja istot-
na role¢ w ocenie znaczenia poszczeg6lnych klientow w portfelu w kontekscie
wartosci, jaka potencjalnie moga dostarczy¢ firmie w dluzszym okresie.
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2. Systematyzacja modeli analizy portfelowej klientow

Przeglad literatury przedmiotu, ktora ukazata si¢ w analizowanym obszarze
w latach 80. XX w., pozwala na ujecie proponowanych modeli w trzy grupy:
1) analizy portfelowe uwzgledniajace finansowa wartos¢ klienta dla przedsig-
biorstwa,
2) analizy portfelowe uwzgledniajace atrybuty relacji z klientem,
3) analizy portfelowe o charakterze mieszanym.

2.1. Analizy portfelowe uwzgledniajace finansowg wartos¢ klienta
dla przedsi¢biorstwa

Badania prowadzone w tym zakresie dowodza, iz najczesciej przedmiotem
analiz sa zmienne zwiazane z wartoscia klienta dla przedsigbiorstwa w ujeciu re-
trospektywnym, przy czym w wigkszosci przypadkdéw odnosi si¢ ja do rentow-
nosci klienta [Helgesen, 2007; Yiikcii i Karakelleoglu, 2013]. Podejscie to wi-
doczne jest w badaniach dotyczacych struktury klientéw, prowadzonych m.in.
przez K. Storbackiego [1997]. Poddajac analizie przychody z relacji z danym
klientem oraz koszty relacyjne, zaproponowal on dwuwymiarowa macierz,
w ktorej klienci zostali zakwalifikowani do jednej z czterech grup:

1) klientow rentownych, o wysokich przychodach i niskich kosztach relacyjnych,

2) klientow charakteryzujacych si¢ wysokimi przychodami dla organizacji oraz
wysokimi kosztami relacji,

3) klientéw stanowiacych Zrédto niskich przychodow z relacji oraz niskich kosztow,

4) klientow nierentownych, bedacych zrédtem niskich przychodéw dla dostaw-
cy 1 wysokich kosztow relacyjnych.

Autor podkresla, ze zaproponowany przez niego model ma charakter sta-
tyczny, a przez to wymaga dodatkowych analiz, ktore umozliwia identyfikacjg
zmian zachowan klientéw w konteks$cie analizowanych zmiennych.

Innym przyktadem retrospektywnego ujgcia portfolio klientow jest koncep-
cja B. Shapiro i in. [1987]. Autorzy zaproponowali analiz¢ portfela obstugiwa-
nych klientow z uwzglednieniem dwoch zmiennych: kosztoéw obstugi (do kto-
rych zaliczyli koszty przedsprzedazowe, produkcji, dystrybucji i ushug
posprzedazowych) i ceny netto. Uwzgledniajac te kryteria, zidentyfikowali czte-
ry grupy klientoéw, z ktorych kazda reprezentuje odmienny profil wktadu w zyski
generowane przez przedsigbiorstwo.
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W literaturze ostatnich dwoch dekad szeroko popularyzowany jest poglad,
zgodnie z ktérym relacje z klientami sa jednym z kluczowych zasoboéw organi-
zacji, determinujacych jej wartos¢ w dtuzszym okresie. Fakt ten sktania do re-
fleksji, iz tak jak w przypadku analizy portfolio finansowego, w ktorej decyzje
inwestycyjne obejmuja wybor w ramach lub pomigdzy ré6znymi grupami zaso-
béw w postaci akcji czy obligacji, o réznym stopniu ryzyka i zwrotu, tak
i w przypadku portfolio relacji z klientami, decyzje powinny obejmowac wybor
w ramach lub pomiedzy réznymi grupami klientow, ktorzy reprezentuja rozny
stopien ryzyka i zwrotu dla przedsigbiorstwa. Fakt ten implikuje koniecznosé¢
pomiaru oraz zarzadzania ryzykiem zwiazanym z obshigiwanymi klientami
i zwrotami, ktére generuja, i na tej podstawie podejmowanie decyzji o tym,
z ktorymi klientami, jakiego rodzaju relacje nalezy kreowaé. Stad w modelach
analizy portfolio relacji z klientami proponuje si¢ rowniez uwzglednienie tych
dwoéch zmiennych [Ryals, 2003; Homburg, Steiner i Totzek, 2009]. Zwroty ge-
nerowane przez klientdow definiowane sg z reguly jako zyskownos¢ klienta. Na-
lezy jednak zauwazy¢, ze wskaznik ten jako miara zwrotu z klienta w jednym
okreslonym czasie w przesztosci, moze prowadzi¢ do btednej oceny wartosci re-
lacji z danym klientem. Stad za bardziej miarodajny wskaznik uznaje si¢ wartos¢
zyciowa klienta, definiowana jako strumien zyskéw w catym okresie trwania re-
lacji. Waznym zagadnieniem zwigzanym z ujeciem kapitalu relacji z klientami
w kontek$cie portfolio przedsigbiorstwa, w ktore inwestuje ono swoje zasoby,
jest konieczno$¢ zwrocenia uwagi na druga zmienna, jaka jest ryzyko. Poszcze-
g0lni klienci lub grupy klientow obstugiwane przez firme r6znia si¢ migdzy soba
nie tylko cechami socjodemograficznymi, behawioralnymi czy rentownoscia, ale
réwniez stopniem ryzyka. Ryzyko zwiazane jest z niestabilno$cia oraz nieprze-
widywalno$cig zwrotow i moze by¢ taczone z nagla zmiana zachowan zakupo-
wych klientow lub zmiany dostawcy. Nieuwzglednienie ryzyka zwiazanego
z danym klientem czy ich grupa moze spowodowac¢ zbyt wysokie oszacowanie
wartosci klienta, czego konsekwencja moze by¢ inwestowanie w niego niepro-
porcjonalnie wysokich §rodkéw i czasu. Z drugiej strony mniej ryzykowni klien-
ci (segmenty) pozostaja zaniedbywani. Jezeli zatem dwaj klienci (segmenty
klientow) beda podobnie ocenieni pod wzgledem wielkosci oczekiwanych zwro-
tow, lecz jeden z nich bedzie postrzegany jako bardziej ryzykowny, to bedzie on
miat mniejsza warto$¢ dla dostawcy. Analiza stopnia ryzyka zwiazanego z ob-
stuga danego klienta (segmentu klientow) umozliwia prawidtowe okreslenie sto-
py dyskontowej niezbednej do wlasciwej oceny wartosci klienta.
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Prowadzenie analiz portfelowych z uwzglednieniem tych dwoch zmiennych
umozliwia przygotowanie odpowiednich strategii marketingowych, ktore beda
nakierowane na optymalizacje portfela klientow poprzez dziatania marketingo-
we prowadzace do wzrostu zwrotow z klienta i/lub redukcji ryzyka zwigzanego
z poszczeg6lnymi klientami.

Nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz warto§¢ klienta dla przedsigbiorstwa nie
wynika wylacznie z bezposrednich transakcji prowadzonych z klientami, zwia-
zanych z korzystaniem z oferty danego dostawcy. Warto$¢ klientow dla przed-
sigbiorstwa zwiazana jest rowniez z tzw. relacyjnymi korzy$ciami, jakich oni
dostarczaja. Wynikaja one z faktu rekomendowania firmy innym osobom, roz-
powszechniania pozytywnych opinii, a przez to ksztattowania korzystnego wize-
runku danego podmiotu, a takze aktywnego uczestnictwa w procesie tworzenia
oferty dostawcy, wymiany informacji czy przekazywania wiedzy. Stad tez row-
nolegle do analiz portfelowych, uwzgledniajacych aspekty finansowe, rozwijana
jest grupa metod opartych na charakterystyce relacji faczacych firme z klientami.

2.2. Analizy portfelowe uwzgledniajace atrybuty relacji z klientem

Wraz z rozwojem metod analizy portfelowej klientow, srodowiska naukowe
zaczety kierowaé swoja uwage z metod zorientowanych na finansowe aspekty
wspotpracy z klientami, na metody analiz portfelowych opartych na atrybutach
relacji biznesowych. W nurcie badan nad struktura portfela klientow ciekawa
propozycje stanowia wiec te, uwzgledniajace zmienne obrazujace stan i nature
relacji faczacych klienta z firma. Z przegladu dorobku naukowego w obszarze
analiz portfelowych wynika, iz najczgsciej przywotlywana koncepcja jest ta
opracowana przez R. Fiocce [1982]. Zaproponowal on dwuetapowa analize port-
felowa klientow. Na pierwszym etapie odnosi si¢ ona do wszystkich klientow
obstugiwanych przez firme. Przyjmuje si¢ zatozenie, ze kazda firma posiada klien-
tow bardziej i mniej waznych, w kontek$cie wolumenu lub wartosci dokonywa-
nych zakupow. Dodatkowo inne czynniki, takie jak prestiz, wizerunek czy pozycja
danego klienta na rynku, moga zadecydowac o jego strategicznym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa. Jednoczes$nie autor sugeruje, ze kazda firma posiada klientow
0 r6znym stopniu trudnosci w obstudze. Stad do analizy portfela klientow na
pierwszym etapie proponuje on prosta macierz uwzgledniajaca dwie zmienne:

— strategiczne znaczenie klienta,

— trudno$ci w zarzadzaniu relacjami z danym klientem — zmienna ta jest funk-
cja poziomu konkurencji o klienta, zachowan zakupowych klienta oraz cha-
rakterystyki produktu, ktéry kupuje.
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W wyniku tego etapu menedzerowie moga zdecydowac, ktorzy klienci
wymagaja szczegélnej uwagi i w konsekwencji bardziej szczegdélowych analiz.
Na drugim etapie z kolei, tworzona jest dziewigciopolowa macierz, w ktorej
klienci klasyfikowani sa wedtug:

— atrakcyjnosci biznesowej klienta — zmienna zwiazana z rynkiem, na ktorym
dziata klient, tj. stopa wzrostu, poziom konkurencji, stopien dojrzatosci,
zmiany $rodowiska biznesowego;

— sily relacji klient—firma, mierzonej np. dtugoscia trwania relacji, poziomem
wspolpracy przy opracowywaniu nowych ofert czy osobistymi kontaktami
stron relacji, zarowno o charakterze biznesowym, jak i spolecznym.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz powszechnie wskazywanym mankamen-
tem analiz portfelowych jest ich subiektywizm. W tym konteks$cie, metody ana-
liz portfelowych opartych na atrybutach relacji biznesowych, beda wzbudzaty
jeszcze wigksze kontrowersje. U podstaw krytyki tych modeli lezy zatozenie
menedzeréow firmy, ze poszczeg6lni klienci (grupy klientow) w portfelu firmy
charakteryzuja si¢ okre§lonym stopniem zyskownosci. W rzeczywistosci jednak
spora ich czg§¢ zyskow tych w ogole nie przynosi. W obliczu krytyki analiz
portfelowych, uwzgledniajacych wylacznie zmienne relacyjne, rozwijana jest
grupa badan o tzw. charakterze mieszanym.

2.3. Analizy portfelowe o charakterze mieszanym

Szeroko popularyzowane w literaturze sa réwniez modele analiz portfelo-
wych, taczace zmienne zwiazane z wartoScia klienta dla przedsigbiorstwa, ze
zmiennymi odnoszacymi si¢ do stanu i natury nawiazanych relacji z klientem.
T. Ritter i H. Andersen [2014] zaproponowali trojwymiarowa macierz stuzaca do
analizy portfela klientéw na podstawie trzech zmiennych: zyskownosci i warto-
$ci klienta, zaangazowania oraz potencjatu wzrostu (rys. 1). Zyskowno$¢ i war-
tos¢ klienta zostata ujgta w szerokim kontekscie oraz zdefiniowana jako wktad
klienta w zyskowno$¢ dostawcy. Nalezy podkresli¢, ze wktad ten nie wynika
wylacznie z bezposrednich transakcji prowadzonych z klientami, np. wielkosci
realizowanej marzy czy wolumenu sprzedazy, ale réwniez innych wartosci, kto-
rych zrodtem sa klienci, takich jak: wspottworzenie oferty przez klienta, wymia-
na informacji i przekazywanie wiedzy czy rozpowszechnianie pozytywnych
opinii o firmie. Druga zmienna — zaangazowanie — jest powszechnie uznawana
w literaturze z zakresu marketingu relacyjnego za jedna z kluczowych determi-
nant dlugookresowych relacji z klientami. Zaangazowanie jest definiowane jako
stala che¢ budowania i rozwoju stabilnych relacji, jak rowniez gotowos¢ do
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krotkookresowych poswigecen dla realizacji dlugofalowych korzysci; jest efek-
tem wigzi relacyjnych taczacych klienta z firma. Z kolei potencjat wzrostu zostat
scharakteryzowany jako mozliwo$¢ wzrostu transakcji biznesowych danego
klienta z dostawca. W przypadku klientow dokonujacych zakupéw o wysokim
wolumenie i korzystajacych z szerokiego wachlarza ustug oferowanych przez
firme¢ potencjal wzrostu jest niski. Wziawszy pod uwagg te trzy zmienne, Auto-
rzy zaproponowali analiz¢ portfelowa, w ktorej obstugiwanych klientow dzieli
si¢ na szes¢ grup (rys. 1).

Zaangazowanie
Tak
Zaktadnicy Adwokaci
sz
R3] - : Q' w
]
E Sceptycy Przysztosciowi = £
= =
>
N T .. ____________________________ s 4
Kowboje Zabdjcy czasu

Rys. 1. Analiza portfela klientow z uwzglednieniem warto$ci klienta, zaangazowania
i potencjatu wzrostu na przysztosc¢

Zrodlo: [Ritter, Andersen, 2014, s. 1007].

Przyktadem analizy portfelowej, taczacej zmienne finansowe ze zmiennymi
zwigzanymi ze stanem i natura nawiazanych relacji z klientem, jest rowniez pro-
pozycja D. Yorke’a i G. Droussiotisa [1994]. Ich koncepcja opiera si¢ na dwu-
etapowej analizie portfela relacji z klientami. Na pierwszym etapie uwzglednio-
no dwie zmienne: strategiczne znaczenie poszczegélnych klientow oraz
trudno$ci w zarzadzaniu nimi. W dalszej kolejnosci przyjgto zatozenie, ze zy-
skowno$¢ klienta stanowi kluczowa determinante warunkujaca mozliwos$ci re-
alizacji celow strategicznych firmy. Autorzy wskazali, ze identyfikacja kosztow
i przychodoéw generowanych przez poszczegdlnych klientéw, w celu oceny ich
wkladu w wyniki finansowe osiagane przez przedsigbiorstwo, powinna by¢ wigc
czeScia analizy portfelowej klientow. Stad, na drugim etapie, zaproponowali
analize klientow z uwzglednieniem wtasnie ich zyskownosci oraz postrzegane;j si-
ty relacji, taczacych firme z poszczegdlnymi klientami. Dokonana konceptualiza-
cja sily relacji obejmowata dziesie¢ zmiennych, z czego siedem zidentyfikowano
poprzez badania klientow, a trzy pochodzily z firmy. Wsroéd zmiennych pochodza-
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cych od klientow wskazano na: powiazania techniczne, dotychczasowe doswiadcze-
nia, zasady wyceny oferty, szybkos¢ reakcji firmy obstugujacej, czgstotliwos$¢ kontak-
tow, poziom wspolpracy, zaufanie. Z kolei czynniki pochodzace z firmy to: dtugos¢
trwania relacji, stosunki przyjacielskie i czestotliwos¢ kontaktow z klientem.

Zmienne o charakterze finansowym 1 relacyjnym zostaty réwniez uwzgled-
nione w propozycji R. Krapfela, D. Salmonda i R. Spekmana [1991]. Ich kon-
ceptualizacja metody polega na klasyfikacji relacji, opartej na dwoch zmien-
nych: warto$ci relacji 1 wspolnoty interesow. Warto$¢ relacji jest funkcja
znaczenia produktow, ktorych zakupu dokonuje nabywca, ilosci produktéw na-
bywanych przez klienta, kosztow zmiany firmy przez klienta oraz oszczgdnosci
kosztow wynikajacych z procedur i praktyk stosowanych przez kupujacego. Pod
pojeciem wspolnoty interesOw miesci si¢ kompatybilno$¢ celéw obu stron rela-
cji. Rozwinigciem tej koncepcji jest propozycja trojwymiarowej analizy portfe-
lowej zaproponowanej przez Zolkiewskiego i Turnbulla [2000]. Propozycja ta
jest efektem rozwazan nad odmienna naturag zmiennych wykorzystywanych do
analizy relacji z klientami i mozliwo$cia ich taczenia w celu uchwycenia najbar-
dziej kompletnego obrazu owych relacji. Z jednej strony wykorzystali zmienne
relatywnie fatwe do uzyskania w firmie, tj. koszty obstugi i ceng netto, a z dru-
giej te o wysokim stopniu subiektywizmu, a przez to trudniejsze do identyfika-
cji, tj. warto$¢ relacji. Uwzgledniajac te trzy zmienne, Autorzy stworzyli macierz
pozwalajaca na identyfikacje o$miu grup relacji z klientami, dzigki czemu me-
nedzerowie moga podejmowac lepsze decyzje odnosnie do tego, ktdre relacje
warto utrzymacé i rozwijaé, a ktore nalezy przerwaé. Jednoczesnie jednak Auto-
rzy podkreslaja koniecznos¢ uwzgledniania w tego typu metodach portfelowych
perspektywy przysztosciowej i analizy mozliwosci utrzymania, np. wysokiej
wartos$ci relacji czy ceny, oraz niskich kosztow obstugi w dluzszym czasie, a nie
opieranie si¢ wylacznie na informacjach dotyczacych przesztosci. Zarowno
klienci bowiem, jak i charakter relacji taczacych ich z przedsigbiorstwami,
zmieniaja si¢ W czasie, a przez to staja si¢ mniej lub bardziej wartosciowi
w przysztych okresach.

3. Ocena modeli

Nie mozna uzna¢ prezentowanych modeli analizy portfela relacji z klienta-
mi za koncepcje pozwalajace na kompleksowa oceng wartosci poszczegolnych
klientow lub portfela klientéw danego dostawcy. Podstawa takiego zatozenia jest
fakt, iz modele te obarczone sa licznymi mankamentami powodujacymi ograni-
czone zastosowanie ich na poszczegdlnych rynkach. Sa one zwiazane, po pierw-
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sze, z potrzeba uwzglednienia réznego poziomu ryzyka dla poszczegélnych
klientow. Poziom niepewnosci, jesli chodzi o wyniki prowadzonych dziatan
marketingowych, ro$nie wraz z kierowaniem uwagi na nowych klientow. Nie
ulega watpliwosci, ze $rodki finansowe zainwestowane w klientow, systema-
tycznie korzystajacych z ustug przedsigbiorstwa od dtuzszego czasu i charakte-
ryzujacych si¢ stabilng historig zakupow, sa obarczone mniejszym ryzykiem, niz
srodki finansowe zainwestowane w potencjalnych klientow. Tymczasem
w wigkszosci istniejacych modeli nie uwzglednia si¢ stopnia ryzyka klienta dla
przedsigbiorstwa. Drugim mankamentem czgsci modeli jest problem z precyzyj-
na identyfikacja kosztow zwiazanych z obstuga poszczegdlnych klientéw. Ko-
lejna niedoskonato$¢ modeli wynika z faktu, iz wigkszo$¢ z nich uwzglednia
przeszie doswiadczenia zwigzane z obsluga danego klienta, bazujac na zatoze-
niu, ze klient wartoSciowy/nie wartoS§ciowy w przesztosci pozostanie takim
w przyszto$ci. Opierajac ten proces wytacznie na danych historycznych, przed-
sigbiorstwo moze narazi¢ si¢ na ryzyko blednej klasyfikacji swoich odbiorcow
1 w zwiazku z tym btednej alokacji zasobow. Potwierdzeniem tego sa badania
prowadzone przez E. Malthouse’a i R. Blattberga [2004], z ktérych wynika, ze —
oceniajac wartos¢ klientow przedsigbiorstwa na podstawie danych historycznych —
w 51%-55% przypadkéw dokonuje si¢ blednej negatywnej ich oceny, a w 13%-15%
przypadkow — btednej pozytywnej oceny klientow.

Koncepcja zarzadzania portfelem relacji z klientami, za sprawa coraz licz-
niej pojawiajacych si¢ opracowan, tworzenia nowych modeli i ich empiryczne;j
weryfikacji, testujacej zaleznosci pomigdzy glownymi konstruktami tejze kon-
cepcji, cechuje sig bardzo dynamicznym rozwojem. Skuteczne wprowadzenie tej
koncepcji w przedsigbiorstwach napotyka jednak na bariery, ktorych pokonanie
wydaje si¢ konieczne, by pozwoli¢ na jej dalszy postep. Bardzo czesto wsrdd
tych barier wystgpuje brak technicznych mozliwosci §ledzenia i modelowania
kontaktow i zachowan klientoéw na kolejnych etapach ich zycia, a takze wysoki
poziom ztozonosci relacji z klientami, trudnosci w utrzymaniu zbieznosci da-
nych w kolejnych latach, wysoki stopien subiektywizmu analiz portfelowych
czy problemy w dostepie do danych pozwalajacych zdefiniowaé zmienne w spo-
sob kompletny. Duzym wyzwaniem dla osob wykorzystujacych metody portfe-
lowe do przygotowywania strategii zarzadzania relacjami z klientami jest sposob
definiowania zmiennych o charakterze niematerialnym, tj. dotyczacych natury
relacji. Powinien on zapewnia¢ porownywalnos¢ analiz w kolejnych latach.
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Podsumowanie

Zaprezentowane metody analizy portfela relacji z klientami pokazuja, ze
zagadnienia te sa interesujace badawczo, jak rdwniez moga stanowi¢ wazne na-
rzgdzie wspomagajace proces podejmowania strategicznych decyzji przez me-
nedzerow firm. Celem opracowywanych analiz portfelowych jest formulowanie
skutecznych strategii zarzadzania relacjami z poszczegolnymi klientami lub gru-
pami klientoéw i dzigki temu wilasciwa alokacja niezbednych zasobéw dla ich re-
alizacji. Szczegolnie waznym wigc aspektem w procesie przygotowywania ana-
liz portfelowych, warunkujacym uzyteczno$¢ tych metod w procesie
decyzyjnym, jest dobdr zmiennych shuzacych do opracowywania tych analiz.
Zalezy on od profilu dziatalno$ci firmy, jej celow i strategii dziatania, zasobow,
jakimi dysponuje, oraz uwarunkowan najblizszego otoczenia.
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CUSTOMER PORTFOLIO MANAGEMENT - THE ASSESSMENT
AND SYSTEMATIZATION OF EXISTING MODELS

Summary: The luck of market stability and uncertainty, as a result of the rapid pace of
changes in the business environment as well as a high level of competitiveness make that
the process of corporate management must include a continuous process of analysing
company environment and the company's potential from the perspective of customers
and designing and implementing strategies to ensure the creation its sustainable competi-
tive advantage and effectiveness of actions regarding customers. The analysis and me-
asurement of customer value and a creation of an optimal customers portfolio is of parti-
cular importance in this process. Thus, the paper attempts to assess and systematize
customer portfolio analysis models basing on existing literature.

Keywords: portfolio analysis, customer relationships, relationship marketing.



