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CUSTOMER ENGAGEMENT
JAKO INNOWACJA W SFERZE MARKETINGU
— PERSPEKTYWA ZARZADCZA"

Streszczenie: W artykule podjeto probe identyfikacji cech Customer Engagement (CE)
jako innowacji w sferze marketingu oraz wskazania jej konsekwencji zarzadczych.
W pierwszej czgsci ustalono istotg innowacji w sferze marketingu w konteks$cie istnieja-
cych typologii innowacji. W cze$ci drugiej okres§lono istot¢ CE, zidentyfikowano zakres
przedmiotowy i podmiotowy tej kategorii oraz wynikajacy z tego charakter innowacji
CE. W ostatniej czgsci wskazano na zwiazki CE z usieciowieniem dziatalnosci przedsig-
biorstwa, majacym konsekwencje dla zarzadzania CE.

Stowa kluczowe: Customer Engagement, innowacje, marketing, zarzadzanie w sieci.

Wprowadzenie

Koncepcja Customer Engagement (CE) jest uznawana za nowy element
wspotczesnego marketingu relacji [Vivek, Beatty i Morgan, 2012, s. 127]. Jed-
nym z priorytetow badawczych Marketing Science Institute na lata 2014-2016
jest konceptualizacja, zdefiniowanie i pomiar CE. Zainteresowanie badaczy tak
ujeta problematyka rosnie, jednak wciaz brakuje satysfakcjonujacego umiejsco-
wienia nowej kategorii w dotychczasowym dorobku naukowym marketingu czy
szerzej, nauk o zarzadzaniu. W zwiazku z powyzszym, celem niniejszego arty-
kutu jest proba identyfikacji cech CE jako innowacji w sferze marketingu oraz
wskazanie jej konsekwencji zarzadczych. Przy czym przyjmuje si¢ szerokie

" Praca finansowana przez Narodowe Centrum Nauki w ramach projektu nr 2014/13/B/HS4/
/01614.
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rozumienie innowacji, zgodnie z ktorym sa to wszelkie pozytywne, wdrozone
zmiany, postrzegane jako nowe z punktu widzenia wprowadzajacej je jednostki
[Kalinowski, 2010, s. 18]. W opracowaniu dominuje wigc perspektywa przedsig-
biorstwa oraz podejscie sprawno$ciowe zakladajace potrzebe skutecznosci i efek-
tywnos$ci dzialan w nim podejmowanych. Artykul ma charakter teoretyczny,
jednak dla ilustracji wybranych tez wykorzystano przyklady z branzy modowe;j.
Branzg t¢ tworza podmioty zajmujace si¢ projektowaniem, produkcja, sprzedaza
oraz promocja odziezy, akcesoriow i obuwia [Jackson, 2007, s. 169].

1. Innowacje w sferze marketingu — proba systematyzacji

W pracach naukowych poswigconych innowacjom czgsto przytacza si¢ ty-
pologi¢ innowacji opracowana na potrzeby realizacji polityki innowacyjnej
w Unii Europejskiej, zawarta w Podreczniku Oslo... [2005]. W zalezno$ci od
przedmiotu innowacji wyrdzniono w nim cztery typy innowacji:

e innowacje w obrebie produktow — wiazace si¢ ze znaczacymi zmianami w za-
kresie wyrobow lub ustug (zalicza si¢ do nich zaréwno catkowicie nowe wyroby
oraz ushugi, jak i znaczace udoskonalenia istniejacych produktow),

e innowacje w obrebie procesow — odnoszace si¢ do znaczacych zmian w me-
todach produkcji i dostarczania produktow,

e innowacje organizacyjne — dotyczace wdrozenia nowych metod organizacyj-
nych (np. zmiany w zakresie przyjetych przez firme¢ zasad dziatania, w orga-
nizacji miejsca pracy lub w stosunkach firmy z otoczeniem),

e innowacje marketingowe — dotyczace wdrozenia nowych metod marketin-
gowych (np. zmiany w projekcie/konstrukcji produktu, w opakowaniu, pro-
mocji 1 dystrybucji produktu, a takze w metodach ksztaltowania cen wyro-
bow i ustug) [Podrecznik Oslo..., 2005, s. 19].

Powyzsza typologia innowacji wydaje si¢ dalece niedoskonata, poniewaz
innowacje w sferze marketingu traktuje si¢ jako odrgbne wobec innowacji w sferze
produktu, procesow czy organizacji. Wydaje sig, ze przyczyny takiego stanu rze-
czy tkwiag w nieuwzglednieniu popytowej teorii innowacji i braku zrozumienia istoty
marketingu. Teoria popytowe] innowacji J. Schmooklera zaktada, Zze to popyt ryn-
kowy wymusza na przedsigbiorstwach tworzenie wynalazkow [Noga, 20009,
s. 150-155]. Natomiast marketing jest procesem definiowania, tworzenia oraz do-
starczania wartosci dla klienta [Webster, 1994, s. 70]. W zwiazku z powyzszym
innowacje w sferze marketingu moga przyjmowaé¢ form¢ zar6wno innowacji
w obrgbie produktow, procesow, jak i forme innowacji organizacyjnych, co
sprawia, ze ich wyroznienie w Podreczniku Oslo... [2005] jako odrgbnego typu
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innowacji nie jest wlasciwe. Potwierdzeniem tej tezy jest zreszta przytoczona
powyzej charakterystyka poszczegdlnych typow innowacji, w ktorej opis inno-
wacji produktowej dotyczy wlasciwie tego samego zakresu dziatan, ktore poja-
wiajg si¢ w opisie innowacji marketingowej w formie zmiany w produkcie. Po-
dobnie rzecz wyglada przy opisie innowacji w obrgbie proceséw i innowacji
marketingowej w formie nowych metod dystrybucji produktu.

Znacznie doskonalszym podziatem innowacji ze wzgledu na ich przedmiot jest
klasyczna juz propozycja J. Schumpetera [1960, s. 104], w ktdrej innowacja to nowa
kombinacja wystepujaca w sposob nieciagly', ktora obejmuje pigé przypadkow:

e wprowadzonych do produkcji nowych lub udoskonalenia dotychczasowych
wyrobow,

e zastosowania nowej lub udoskonalonej metody wytwarzania,

e stworzenia nowego rynku,

e zastosowania nowej formy sprzedazy lub zakupdw istniejacych wyrobow,

e wykorzystania nowych surowcow lub potfabrykatow,

e wprowadzenia nowej organizacji procesow.

Cztery sposrdéd wymienionych typow dotycza lub moga dotyczy¢ innowacji
w sferze marketingu, tj. innowacje w sferze produktéw, nowego rynku, nowe;j
formy sprzedazy i nowej organizacji procesow.

W kolejnej, uzytecznej propozycji podziatu innowacji wedlug kryterium
przedmiotowego, R. Tucker [2002, s. 19-24] wyrdznit trzy typy innowacji:

e produktowe — polegajace na wytworzeniu nowych wyroboéw lub udoskonaleniu
juz wytwarzanych, w celu lepszego zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klientow,

e procesowe — dotyczace sposobow projektowania, wytwarzania, dostarczania
oraz serwisu oferowanych wyrobow, a takze wewngtrznych elementow firmy,

e strategiczne — dotyczace zasad okreslajacych sposoby postgpowania firmy
w otoczeniu, w ktorym dziata.

Innowacje w sferze marketingu moga si¢ mie$ci¢ w obrebie wszystkich wymie-
nionych powyzej typéw innowacji: produktowych, procesowych oraz strategicznych.

' Nowa kombinacja to produkowanie innych rzeczy lub tych samych rzeczy za pomoca innej
metody [Schumpeter, 1960, s. 103-104].
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W zwiazku z rosnaca popularnoscia podejscia procesowego w zarzadzaniu
i pojawieniem si¢ koncepcji procesu strategii, zaciera si¢ granica migdzy inno-
wacjami procesowymi a strategicznymi’. W tym kontekscie uzyteczna wydaje
si¢ propozycja T. Kalinowskiego [2010, s. 18, 30], ktory nawiazujac do typologii
R. Tuckera, wyrdznia dwa gléwne rodzaje innowacji:

e materialne (produktowe) — dotyczace wszelkich zmian, jakie zachodza w pro-
dukcie dostarczanym przez firme,

e niematerialne (organizacyjne) — dotyczace wszelkich zmian zachodzacych
w organizacji — jej strukturze, procesach, procedurach itd.

Reasumujac, innowacje w sferze marketingu moga przybiera¢ zaré6wno po-
sta¢ materialng (innowacji produktowych), jak i niematerialng (innowacji proce-
sowych czy strategicznych). Wynika to wprost z istoty marketingu jako procesu,
ktory obejmuje dziatania realne (materialne) i regulacyjne (zarzadcze) [Zabinski,
2002, s. 69]. Praktyczna ilustracja powyzszej tezy jest tab. 1, w ktorej zawarto
przyktadowe innowacje w sferze marketingu w branzy odziezowe;.

W zwiazku z przyjeta teza, iz Customer Engagement to innowacja w sferze
marketingu, powstaje pytanie, jaka to innowacja: materialna czy niematerialna
(procesowa czy strategiczna)? Aby na nie odpowiedzie¢, nalezy wskaza¢ cechy CE,
a w szczegoblnosci zidentyfikowac zakres przedmiotowy i podmiotowy tej kategorii.

2. Identyfikacja charakteru innowacji Customer Engagement

Pojecie Customer Engagement interpretowane jest w literaturze marketin-
gowej w ujgciach szerokim i waskim. W zaleznos$ci od przyjetej interpretacji
rozny jest zakres przedmiotowy tej kategorii.

CE w ujgciu szerokim to natgzenie uczestnictwa klienta (aktualnego lub po-
tencjalnego) w ofercie i dzialaniach organizacji, a takze zwiazku klienta z tymi
ofertami oraz dziataniami, ktore sa inicjowane przez samego klienta lub organi-
zacjg. Sktada si¢ z elementdw poznawczych, emocjonalnych, behawioralnych
i spotecznych [Vivek, Beatty i Morgan, 2012, s. 127-145]. Zakres przedmiotowy
CE w tym szerokim rozumieniu obejmuje:

e zakupy dokonywane przez klienta,
e pozyskiwanie przez aktualnych klientow nowych klientow dla firmy w ra-
mach inicjowanych przez nig programow rekomendacyjnych,

2 Strategia rozumiana jest jako przeplatajace sig, ztozone, interaktywne procesy formufowania
i implementacji (strategii) [Mintzberg i Quinn, 1996, s. XV-XVI]. Innymi stowy, to dynamicz-
ny proces pokonywania trudnosci, jakie przedsigbiorstwo napotyka na drodze swojego rozwoju
[Romanowska, 2009, s. 15-19].
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e oddziatywanie klientow na innych konsumentow (aktualnych i potencjalnych
klientow firmy) poprzez przekaz ustny (word-of-mouth),

o przekazywanie przez klientow pomystow na nowe rozwigzania lub uspraw-
nienia dla firmy [Kumar i in., 2010, s. 297-299].

Interpretacja CE w ujeciu waskim okreslana jest jako Customer Engagement
Behavior (CEB) i obejmuje przejawy zachowan klienta, ktore koncentruja si¢ na
marce lub firmie, nie sa zwigzane z zakupem i wynikaja z czynnikow motywacyj-
nych [van Doorn i in., 2010, s. 253-254]. Zakres przedmiotowy CE w tym waskim
rozumieniu obejmuje dwa rodzaje zachowan klientow:

e zwiazane z komunikacja migdzy klientami: komunikacja klienta na temat
firmy lub marki, dzigki ktorej moze on pozyskiwaé nowych klientow (po-
przez udzial w programach rekomendacyjnych organizowanych przez firmg)
lub oddzialywac¢ na to, jak inni klienci postrzegaja firme i marke (poprzez re-
komendacje udzielane z wlasnej inicjatywy, pisanie blogow czy uczestnictwo
w pozostatych formach interakcji klient — klient),

e zwiazane ze wspottworzeniem produktu i innowacji przez klienta i firme:
klient pomaga udoskonali¢ lub stworzy¢ oferte firmy poprzez przekazywanie
informacji zwrotnej, pomystéw oraz uczestniczenie w projektowaniu produk-
tu lub montazu [Jakkola i Alexander, 2015, s. 249].

Podobng interpretacje CE przyjmuja Bijmolt i in. [2010, s. 341]. Autorzy
proponuja jednak uszczegétowienie w obrgbie aktywnosci klienta zwiazanej ze
wspottworzeniem produktu i innowacji; wyr6zniaja nastepujace formy CE:

o rekomendacje ustne (word-of-mouth),

e skargi klienta,

e zachowania klienta polegajace na wspottworzeniu oferty wartosci z firma.

W niniejszym artykule preferuje si¢ waska interpretacj¢ i wynikajacy z niej
zakres przedmiotowy CE. Szerokie rozumienie CE ,,dubluje” bowiem istnicjaca
kategori¢ marketingowa, jaka jest relacja z klientem, poniewaz opisuje catos¢
relacji klienta indywidualnego z firma lub marka, uwzgledniajac czynniki za-
chowan konsumenckich®. Natomiast waska interpretacja CE ma walor oryginal-

3 Relacja z klientem to proces interakcji, w ktorym bierze udziat klient i firma, podczas ktérego docho-
dzi do wymiany zasobdw, a czynnos$ci, wiedza i uczucia klienta staja si¢ cze$cia procesu kreowania
wartosci [Storbacka i Lehtinen, 2001, s. 15, 24]. Transakcja handlowa czy inaczej proces zakupu
(purchasing behavior) jest czgscia tak rozumianej relacji [Storbacka i Lehtinen, 2001, s. 21; Gronr-
00s, 2007, s. 35-36]. Z kolei zachowania konsumenckie obejmuja wszystko to, co poprzedza, zacho-
dzi podczas i nastgpuje po nabyciu przez konsumenta dobr i ustug [Falkowski i Tyszka, 2001, s. 11],
a wsrdd grup czynnikow wplywajacych na te zachowania wymienia si¢ czynniki kulturowe, spotecz-
ne, osobowe i psychologiczne. Te ostatnie obejmuja motywacj¢ oraz percepcje konsumenta, jego
uczenie sig, przekonania i postawy [Kotler i in., 2002, s. 266].
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nos$ci, poniewaz odnosi si¢ ,,tylko” do pewnego fragmentu relacji z klientem,
zwiazanego z tzw. niematerialnymi zrodtami wartosci klienta*. Zaklada, ze ist-
nieja pewne zachowania klientow, inne niz zakup, ktore wptywaja na wyniki przed-
sigbiorstwa raczej posrednio [Bijmolt i in., 2010, s. 341]. W tab. 2 zaprezentowano
przyktady Customer Engagement (w tej waskiej interpretacji) w branzy modowe;j.

Tabela 2. Przyktady CE w branzy modowej

Formy CE Przyklady
= Opinie klientow zamieszczane na stronach firm odziezowych (takze handlowych,
Komunikacja np. Zalando) na temat zakupionych produktow.
migdzy klien- = Negatywny eWOM na temat dziatan polskiej grupy kapitatowej LPP, ktéra wypro-
tami, przekaz wadzita swoje marki do tzw. rajoéw podatkowych, znacznie obnizajac podatki ptacone
ustny (WOM w Polsce.
ieWOM) = Porady i wzajemna pomoc migdzy klientami Threadless w zakresie nowych projek-

tow nadrukow na odziez i akcesoria (spotecznos¢ Threadless)

Projekty obuwia dostarczane przez klientow firmy John Fluevog (jeden najlepszy
projekt wprowadzany do standardowej kolekcji obuwia w danym roku).

Projekty reklam John Fluevog sktadane przez klientow na ,,zadany” brief reklamowy.
Prowadzenie sprzedazy przez klientow firmy Spreadshirt (projekty klientow,

Wspottworzenie np. artystow, sa zamieszczane przez nich w ich wlasnych sklepach internetowych,
wartosci dla tzw. Designer shops, na platformie internetowej firmy Spreadshirt, ktora realizuje
klienta wszystkie procesy zwiazane z produkcja i logistyka; klient otrzymuje prowizjg od

sprzedazy kazdej sztuki odziezy).

* Finansowanie rozwoju nowych produktow przez klientow firmy Betabrand — glosu-
jac na nowy wzor odziezy, zobowiazuja si¢ do jego zakupu w przysztosci, podajac
numer karty kredytowej

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych udostepnionych przez poszczegolne przedsigbiorstwa na ich
stronach internetowych.

Reasumujac rozwazania odnoszace si¢ do zakresu przedmiotowego CE,
stwierdza si¢, ze CE (w waskim rozumieniu) obejmuje dobrowolna aktywnos¢
klienta indywidualnego (aktualnego lub potencjalnego) we wspdttworzeniu wartosci
w interakcjach z przedsigbiorstwem lub/i innymi klientami. Owa aktywno$¢ moze
by¢ zainicjowana przez przedsigbiorstwo (angazowanie klienta), ale nie musi — nie-
ktorzy klienci podejmuja aktywno$¢ z wlasnej inicjatywy (angazowanie si¢ klienta).

Powyzsza interpretacja zakresu przedmiotowego CE wyznacza tym samym
zakres podmiotowy CE. Podmioty uczestniczace we wspomnianych interakcjach
to przedsigbiorstwo, klient indywidualny (aktualny Iub potencjalny) oraz inni
konsumenci (czy ich wspdlnoty). W koncepcji CE odnajdujemy wigc zalozenia
tzw. logiki ushugowej w marketingu, ktora oznacza, ze przedsigbiorstwo organi-
zuje interaktywne procesy, ktore wspieraja kreowanie wartosci dla klientow

4 Wedtug T. Zyminkowskiego niematerialne zrodta wartosci klienta obejmuja dochody wynikajace
z informacji przekazywanych przedsigbiorstwu przez klienta oraz rekomendacji udzielanych innym
odbiorcom, w tym potencjalnym. Natomiast materialne zrodta wartosci klienta to transakcje generu-
jace bezposrednie dochody dla firmy [Szulce i Zyminkowski (red.), 2010, s. 69].
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przez samych klientow. Przedsigbiorstwo i klienci sa koproducentami i kotwor-
cami warto$ci [Gronroos, 2006, s. 324]. Aktywnos$¢ klienta rozumiana jako CE
w coraz wigkszym zakresie staje si¢ mozliwa na rynkach produktowych. Wedtug
Gronroosa wzrasta liczba interakcji zachodzacych migdzy producentami a klien-
tami, zarowno na rynkach trwalych dobr konsumpcyjnych, jak i na rynkach pro-
duktow szybko rotujacych (FMCG) [Gronroos, 2006, s. 326]. Przyczynia si¢ do
tego w znacznym stopniu rozwéj Internetu i narzedzi typu Web 2.0°.

Zidentyfikowany powyzej zakres podmiotowy CE wskazuje, ze klient in-
dywidualny przyjmuje aktywna rol¢ w procesach tworzenia wartosci. To z kolei jest
zbiezne z koncepcja rynku jako forum dialogu [Prahalad i Ramaswamy, 2005,
s. 120-125]. Koncepcja ta zrywa z tradycyjnym ujeciem rynku, ktorego funkcja jest
wymiana i pozyskanie wartosci przez przedsigbiorstwo i klienta, przy czym funkcja
ta jest oddzielona od procesu tworzenia warto$ci zachodzacego w przedsigbiorstwie.
Rynek jako forum dialogu oraz do$wiadczen wspoltworzenia jest miejscem, w kto-
rym zachodzi interakcja migdzy przedsigbiorstwem i konsumentem, wspotpracuja-
cymi w tworzeniu wartosci, a takze konkurujacymi w jej pozyskaniu. Ponadto kon-
sumenci oraz wspolnoty konsumentow moga podejmowac dialogi migdzy soba
1 wspottworzy¢ swoje doswiadczenia.

Biorac pod uwage powyzsze ustalenia dotyczace zakresow podmiotowego
i przedmiotowego CE, mozna w konsekwencji okresli¢ charakter CE jako inno-
wacji w sferze marketingu (por. rys. 1).

> Istote serwisow spotecznosciowych Web 2.0 stanowi tre$¢ generowana przez uzytkownikow
danego serwisu (user-generated content). Media te pozwalaja na tworzenie wielowymiarowych
relacji, duzo intensywniejszych niz kontakty, ktore mozna bylo nawiazaé za posrednictwem
mediéw poprzedniej generacji (takich jak internetowe fora czy pocztowe listy dyskusyjne) i dla-
tego ich popularno$¢ dynamicznie wzrasta [Guggenheim, Shenkan i Sichel, 2007; Kane i in.,
2009-2010, s. 143].
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— Kklient indywidualny Zmiana zasad postgpowania przedsigbiorstwa
Zakres (aktualny, potencjalny), W otoczeniu, zwiazana z postrzeganiem klientow
podmiotowy — inni konsumenci i ich przez przedsigbiorstwo jako aktywnych wspottworcow
CE wspélnoty warto$ci, a nie tylko jako jej pasywnych odbiorcow

Innowacja strategiczna

-~

Innowacja procesowa L Innowacja produktowa
Zakres — WOM, eWOM, Zmiany w procesach komunikacji przedsigbiorstwa
przedmiotowy CE  — skargi, z rynkiem, w procesach dystrybucji i projektowania.
— uczestnictwo w kreacji, Doskonalenie i tworzenie nowych produktow
projektowaniu, montazu,
dystrybucji

Rys. 1. Charakter CE jako innowacji w sferze marketingu

Ze wzgledu na zakres podmiotowy CE dotyczy zmian postrzegania przez
przedsigbiorstwo roli podmiotéw otoczenia, jakimi sa klienci indywidualni oraz
inni konsumenci mogacy tworzy¢ wspolnoty. Podmioty te moga (cho¢ oczywiscie
nie musza) aktywnie wspotworzyé warto$é z przedsiebiorstwem®. CE przyjmuje
wigc charakter innowacji strategicznej, jednak ze wzgledu na zakres przedmiotowy
CE 1 mozliwe formy aktywnos$ci klientow wspoltworzacych wartos$¢, interakcje
przedsigbiorstwa z klientem oraz interakcje mi¢dzy klientami moga przynosié
efekty w postaci innowacji zarowno procesowych, jak i produktowych. Na przy-
ktad skarga klienta moze dotyczy¢ probleméw z uzytkowaniem produktu czy
obstugi posprzedazowej. Wykorzystanie tej informacji poprzez wprowadzenie
zmian przez przedsigbiorstwo moze skutkowac innowacjami produktowa i pro-
cesowa. Z kolei innowacje w procesach (np. wprowadzenie mozliwosci projek-
towania przez klientow oraz oceniania projektow przez spolecznosci konsumen-
tow) moga prowadzi¢ do innowacji produktowych.

 Warto§¢ rozumiana jako warto$é dla klienta, czyli sume korzysci netto dla klienta wynikajaca
z walorow uzytkowych produktu, wizerunku marki, personelu, relacji z klientem.
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Podsumowujac, z uwagi na swoj zakres podmiotowy CE stanowi innowacjg
niematerialng typu strategicznego. Natomiast w zwiazku z zakresem przedmio-
towym CE (w waskim rozumieniu) moze by¢ innowacja typu procesowego (czy-
li takze niematerialna) lub produktowego (materialng). Jak mozna zauwazy¢ na
rys. 1, innowacje strategiczne i innowacje produktowe oraz procesowe sa niero-
zerwalnie powiazane ze soba i moga wzajemnie na siebie oddzialtywac.

3. Mozliwosci zarzadzania Consumer Engagement

Powyzsze ustalenia, potwierdzajace, ze CE jest innowacja w sferze marke-
tingu, implikuja konieczno$¢ przyjecia perspektywy zarzadczej, podobnie jak
wystepuje to w odniesieniu do tzw. procesu innowacji. Etapy procesu innowa-
cyjnego obejmuja identyfikacje i selekcje pomystow/probleméw do rozwiazania,
ustalenie celow i projektowanie rozwiazan, wdrozenie oraz oceng podsumowa-
nych dziatan [Kalinowski, 2010, s. 96]. Innymi stowy, duze znaczenie dla
sprawnego procesu innowacyjnego maja funkcje zarzadzania: planowanie, orga-
nizowanie, motywowanie i kontrola [Przybyt, 2006, s. 106]. Ocena dziatan in-
nowacyjnych dokonywana jest m.in. na podstawie miernikéw ekonomiczno-
-finansowych. W odniesieniu do nich przedsigbiorstwa wprowadzajace innowacje
materialne najczesciej spodziewaja si¢ podnies¢ lub utrzymac poziom sprzedazy
oraz obnizy¢ koszty jednostkowe produktow. Natomiast firmy wprowadzajace
innowacje niematerialne oczekuja najczeséciej obnizenia kosztoéw swojego funk-
cjonowania’ [Kalinowski, 2010, s. 116-121].

Zatem wprowadzanie CE jako innowacji w sferze marketingu powinno
podlega¢ podobnym sposobom oceny. Fakt aktywnosci klienta czy klientow we
wspottworzeniu wartosci z przedsigbiorstwem nie musi bowiem automatycznie
oznacza¢ pozytywnych rezultatow dla przedsigbiorstwa. Na przyklad WOM
moze mie¢ charakter negatywnych opinii, powodujacych spadek sprzedazy firmy.
Pozostale aktywnosci klientéw w interakcjach CE moga, ale wcale nie musza
przynosi¢ pozytywnych rezultatow. Zalezy to od sprawnosci przedsigbiorstwa
w koordynowaniu tych interakcji w celu uzyskania optymalnych efektéw, a wigc
od sprawnego zarzadzania nimi. W tym miejscu pojawia si¢ pytanie o mozli-
wo$¢ zarzadzania CE przez przedsigbiorstwo, majace szerszy kontekst teore-
tyczny i odnoszace si¢ de facto do problemu zarzadzania w sieciach.

7 Wyniki badan przeprowadzonych w 2006 r. w 334 przedsiebiorstwach produkcyjnych dziataja-
cych w Polsce.
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W koncepcji CE odnajdujemy bowiem zatozenia dwoch komplementarnych
koncepcji: poszerzonego podejscia zasobowego i rozszerzonej sieci kompeten-
cji. Poszerzone podejscie zasobowe (Extended Resource — Based View — ERBV)
to wspotczesna wersja szkoly zasobowej, w ktorej uznaje sig, ze zasoby decydu-
jace o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstva moga pochodzi¢ nie tylko ze
zrodet wewngtrznych [Wojcik-Karpacz, 2012, s. 21], co oznacza, ze wartos¢ dla
klienta moze stanowi¢ kombinacj¢ okreslonych zasoboéw i umiejgtnosci posiada-
nych przez partnerow sieciowych [Johann, 2015, s. 184]. Konsekwencja tej koncep-
cji jest wzrost zainteresowania funkcjonowaniem przedsigbiorstw w sieciach mig-
dzyorganizacyjnych. Z kolei koncepcja rozszerzonej sieci kompetencji ,,wychodzi”
poza sieci migdzyorganizacyjne, poniewaz jest to system obejmujacy przedsigbior-
stwo (w tym stuzby B+R), jego partneréw biznesowych oraz konsumentéw [Praha-
lad 1 Ramaswamy, 2005, s. 142]. Prahalad i Krishnan [2010, s. 17-32] proponuja
dwie podstawowe zasady zarzadzania w takich sieciach, nazywajac je ,,zasadami
innowacji”. Pierwsza zasada, tzw. ,,N = 17, polega na zrozumieniu zachowan,
potrzeb 1 kwalifikacji pojedynczych konsumentéw i na wspottworzeniu z nimi
wyjatkowych wartosci dla kazdego z nich. Klienci odgrywaja role aktywna,
natomiast przedsigbiorstwa wykorzystuja rozszerzona baz¢ zasoboéw do dostar-
czania warto$ci, co zwiazane jest z druga zasada ,,R = G” (Resources = Global).
Zgodnie z nia, charakter wspotczesnych i globalnych zasobow przerasta firmg oraz
jej granice prawne, dlatego nalezy koncentrowa¢ uwagg na dostgpie i wplywach,
a nie na wlasnosci i kontroli zasobow.

Koncepcje ERBV i rozszerzonej sieci kompetencji, odzwierciedlone w kon-
cepcji CE, rozpatrywane z perspektywy pojedynczego przedsigbiorstwa, prowadza
wigc do usieciowienia jego dziatalno$ci oraz potrzeby koordynacji réznych ze-
wngetrznych zasobow (w tym zasobow konsumenta), tak by byto to korzystne dla
tego przedsigbiorstwa. Czy jednak taka koordynacja, bedaca przeciez istota za-
rzadzania®, jest mozliwa? Duza cze$¢ bazy zasadniczych zasobow, od ktorej
zalezy sukces firmy, lezy przeciez poza jej granicami i nie daje si¢ jej bezpo-
srednio kontrolowa¢ [Doz 1 Hamel, 2006, s. 27].

W literaturze dotyczacej nauk o zarzadzaniu w odniesieniu do zarzadzania
w sieciach uksztattowaly si¢ dwa odmienne podejscia [Moller i Rajala, 2007, s. 896;
Jarvensivu 1 Moller, 2008, s. 3-4]. Jedno traktuje sie¢ jako samoorganizujacy si¢
system pozbawiony granic i wylaniajacy si¢ z interakcji zachodzacych w kie-
runku dot-gora. Przedsigbiorstwo nie jest w stanie takim systemem zarzadzac,

¥ Koordynacja jest swoista metafunkcja zarzadzania tkwiaca w kazdej jego funkcji [Steinmann
i Schreyogg, 2001, s. 23].
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moze jedynie radzi¢ sobie (cope) w tej sieci’. Drugie podejscie zaktada intencjo-
nalno$¢ tworzonych sieci i uzgodniona rolg tworzacych ja podmiotow. Niektore
z tych podmiotow, tzw. focal firms, sa w stanie wywiera¢ nacisk na koordynacj¢
w sieci, czyli w duzym stopniu zarzadzac nia.

Interesujacym rozwiazaniem powyzszego paradoksu unmanageability vs. ma-
nageability (tj. niemoznosci zarzadzania siecia vs. zarzadzania siecig) jest propozy-
cja Jarvensivu i Mdllera. Autorzy twierdza, ze problem zarzadzania siecia nalezy
odnosi¢ do jej rodzaju powiazanego z kolei z tzw. kontinuum tworzenia warto$ci
w sieci. Im bardziej stabilny i zdefiniowany system tworzenia wartos$ci w sieci,
im bardziej znani uczestnicy sieci, tym wigksze mozliwosci zarzadzania nia.
Natomiast im bardziej system tworzenia wartosci w sieci ma charakter wytania-
jacy sig¢ i podlega radykalnej zmianie, tym mozliwos$ci zarzadzania nia sa mniej-
sze [Jarvensivu i Mdller, 2008, s. 10-14]. W zwiazku z dostrzezona stopniowal-
no$cia zarzadzania, cytowani badacze proponuja, by cztery klasyczne funkcje
(planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie) przeformutowac na
potrzeby zarzadzania w sieciach w sposob nastepujacy:

o okreslenie ram (framing) — ustalanie regut operacyjnych w sieci, a takze od-
dziatywanie na nie oraz na panujace w sieci wartosci i normy;

e uruchamianie (activating) — identyfikowanie uczestnikow i interesariuszy
sieci oraz korzystanie z ich umiejgtnosci, wiedzy i innych zasobow;

e mobilizowanie (mobilizing) — kreowanie zaangazowania jednostek do po-
dejmowania wspolnych wysitkow oraz ich motywowanie 1 inspirowanie;

e podsumowanie (synthesizing) — kreowanie srodowiska oraz poprawianie warun-
kow dla korzystnych, produktywnych interakcji pomigdzy uczestnikami sieci.

Z powyzszym podejsciem koresponduja propozycje sformutowane przez
J. Tikkanena i A. Halinena [2003, s. 17-18], ktorzy wyrdzniaja trzy rodzaje dzia-
tan zarzadczych w sieci: okreslenie wizji sieci, pozycjonowanie oraz mobilizo-
wanie sieciowe. Podobne propozycje mozna zidentyfikowac takze w literaturze
krajowej, w ktorej nawiazujac do parametrow funkcjonowania struktury siecio-
wej zidentyfikowanych przez Grupeg Strategor, dzialania zarzadcze w sieci lo-
kowane sa w obrgbie trzech funkcji: aktywizowanie, tworzenie potencjatu kom-
binacyjnego oraz tworzenie klimatu spdjnosci [Niemczyk, Organa i Piorkowska,
2012, s. 207-248].

® Zamiast okre$lenia ,zarzadzanie” stosuje sig termin angielski governance, thumaczony na jezyk
polski jako whadanie/wladztwo [Swiatowiec-Szczepanska, 2012, s. 26-27]. Tym samym prze-
strzega si¢ rygorystycznej definicji zarzadzania, zgodnie z ktdra jest to proces decyzyjny, w kto-
rym podmiot jest wyposazony w prawo interwencji z sankcjami, czyli prawo do stosowania
przymusu oparte na prawie wlasnosci zasobow [Zieleniewski, 1981, s. 469].



24 Katarzyna Zyminkowska

Reasumujac rozwazania na temat mozliwosci zarzadzania CE, stwierdza
sig, ze ta innowacja w sferze marketingu przejawia si¢ wzrostem usieciowienia
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo funkcjonuje w obrebie sieci
majacej charakter intencjonalny, w ktorej klient indywidualny (aktualny i poten-
cjalny) oraz wspolnoty konsumentoéw sa aktywnymi uczestnikami wspottworze-
nia warto$ci. Wykorzystujac dorobek w zakresie zarzadzania sieciami migdzy-
organizacyjnymi, mozna zaproponowac nastgpujace funkcje zarzadzania CE:

e okreslenie ram CE: identyfikacja gotowosci klientow do angazowania (sig) —
nie wszyscy klienci chca si¢ angazowac; sktonnos$¢ do angazowania sig jest
zwigzana z rodzajem oferowanego produktu i emocjonalnym zwiazkiem klienta
z tym produktem (involvement); segmentacja i wybor ,,rynkow” (o atrakcyjnym
potencjale CE);

e uruchamianie CE: identyfikowanie konkretnych klientow i wspolnot konsu-
mentoéw oraz nawigzanie komunikacji z nimi, stworzenie struktur wspomaga-
jacych korzystanie z ich umiejgtnosci, wiedzy i1 innych zasobow;

e mobilizowanie CE: motywowanie oraz inspirowanie klientow i wspolnot
konsumentéw do podejmowania wspdlnych wysitkow, stosowanie motywacji
finansowej i pozafinansowej (czgsto kluczowej);

e podsumowanie CE: ocena efektow z punktu widzenia skutecznosci procesow
pozyskiwania, utrzymywania i odzyskiwania klientow przez przedsigbior-
stwo oraz wartosci portfela klientow.

Podsumowanie

W artykule podjeto probe identyfikacji cech Customer Engagement jako
innowacji w sferze marketingu oraz wskazania jej konsekwencji zarzadczych.
Na podstawie krytycznej analizy dorobku naukowego marketingu za preferowa-
na uznano waska interpretacj¢ CE, okreslana jako Customer Engagement Be-
havior (CEB). Sa to wszelkie zachowania klientow indywidualnych (aktualnych
badz potencjalnych), ktore koncentruja si¢ na marce lub firmie i nie sa zwiazane
z zakupem. Zachowania te wynikaja z czynnikéw motywacyjnych, zaré6wno
wewngtrznych, jak i zewnetrznych w stosunku do konsumenta. W tym waskim
rozumieniu kategoria CE obejmuje wigc niematerialne zrédta wartosci klienta
oraz wpisuje si¢ w koncepcj¢ zarzadzania wartoscia klienta.

Na podstawie przegladu istniejacych typologii innowacji stwierdzono, ze
innowacje w sferze marketingu moga przybiera¢ posta¢ materialng (innowacje
produktowe) lub niematerialng (innowacje procesowe i strategiczne). Dowie-
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dziono, ze CE z uwagi na swoj zakres podmiotowy stanowi innowacj¢ niemate-
rialng typu strategicznego. Natomiast w zwiazku z zakresem przedmiotowym
CE (w waskim rozumieniu) moze by¢ innowacja typu procesowego (czyli takze
niematerialng) lub produktowego (materialng).

Wprowadzanie CE w przedsigbiorstwie powinno podlega¢ koordynacji, po-
dobnie jak w kazdym procesie innowacji, by przedsigbiorstwo osiagalo zamierzone
korzysci. Usieciowienie dziatalno$ci przedsigbiorstwa, bedace konsekwencja CE,
wymaga nowego spojrzenia na funkcje zarzadzania, poniewaz zasoby klientow
i wspolnot konsumentdéw, wykorzystywane w procesie wspoltworzenia wartosci,
leza poza granicami przedsigbiorstwa, ktore nie moze ich kontrolowa¢ w sposob
bezposredni. Przyjmujac zatozenie o intencjalnosci sieci, a wigc 1 mozliwosci zarza-
dzania siecia, zaproponowano cztery funkcje zarzadzania CE, wykorzystujac doro-
bek naukowy w zakresie zarzadzania sieciami migdzyorganizacyjnymi, mianowicie:
okreslanie ram, uruchamianie, mobilizowanie i podsumowanie.

Niniejszy tekst nie wyczerpuje problematyki precyzyjnego osadzenia kate-
gorii CE w dotychczasowym dorobku naukowym marketingu i nauk o zarzadza-
niu. Dalszych ustalen wymagaja bowiem kwestie zwiazkow tej kategorii z kon-
cepcja prosumpcji czy integracji klienta indywidualnego w procesy biznesowe
przedsigbiorstw.
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CUSTOMER ENGAGEMENT AS INNOVATION IN MARKETING
— MANAGERIAL PERSPECTIVE

Summary: There is an attempt in this article to identify Customer Engagement features
as innovation in marketing and indicate its managerial implications. In the first part of
the paper the essence of innovations in marketing was established in the context of exi-
sting innovation typologies. In the second part, the essence of CE and its object and
subject scope was explored and the nature of CE as innovation was identified. In the last
section of the article the relationships between CE and networking of companies perfor-
mance were indicated as they have the consequences in CE management.

Keywords: Customer Engagement, innovation, marketing, management in network.



