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CKM jako narzedzie poprawy jakosci produktow i relacji z klientami

Wprowadzenie

W gospodarce opartej na wiedzy (GOW) podstawowym zasobem wykorzystywanym
do tworzenia wartosci jest wiedza, a stylem zarzadzania jest styl partycypacyjny, strategia zas
jest nastawiona na partycypacje!. Dane i informacja maja charakter ilo$ciowy, natomiast
wiedza jako$ciowy, a wykorzystana przez cztowieka stanowi zrédto kompetencji, skutecznosci,
efektywnosci, jest kreatorem tworczej postawy, kreowania nowych rozwiazan i procesow?>.
Organizacje opierajace swa dziatalnos¢ na wiedzy wiaczaja kreatywnos¢ do zbioru cech
opisujacych modele organizacyjne. Kreatywno$¢ stanowi zdolnos¢ cztowieka do generowania
nowych idei, koncepcji lub nowych skojarzen i powigzan z istniejgcymi juz ideami oraz
koncepcjami®. W warunkach GOW niezmiernie wazna role pelni model przedsigbiorcy-
innowatora Schumpetera. Zadaniem podstawowym staje si¢ wigc tworzenie nowej wiedzy,
generowanie okazji i formutuje nowych kombinacji surowcow, wyrobow, technologii, rynkéw
i nowych organizacji*. Polaczenie wspoluczestnictwa, wiedzy, kreatywnosci i
przedsigbiorczosci ukierunkowuje dzialanie organizacji na rozwdj] wewngtrznych 1
miedzyorganizacyjnych relacji. Rozbudowane wewngtrzne relacje pozwalaja postrzegac
organizacj¢ jako dynamiczng struktur¢ o charakterze sieciowym, a rozwini¢te relacje
zewnetrzne jako element dynamicznej i rozleglej sieci zalezno$ci wystepujacej w otoczeniu®.
Wszystkie te przestanki wskazujg, ze w procesie budowania przewagi konkurencyjnej
niezbedne jest przyjecie szerokiej perspektywy dziatania, w ramach ktorej nie mozna poming¢
zadnych mozliwo$ci. W praktyce jednak bardzo czgsto pomija si¢ mozliwo$¢ wykorzystania

potencjatu relacji z klientami, ich wiedzy i zdolnosci kreatywnych®. Dlatego tez celem
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niniejszego opracowania stato si¢ zaprezentowanie idei zarzgdzania wiedzg klienta (customer
knowledge management - CKM) jako narz¢dzia poprawy jakosci produktéw i relacji z

klientami.

Istota zarzadzania wiedzg klientow
Definicje CKM nie r6znig si¢ zasadniczo od siebie i jednoznacznie wskazuja jego istote.
Przyktadowo:

e CKM jest strategicznym procesem, w ktorym najnowoczesniejsze firmy emancypuja
swoich klientéw od roli pasywnych odbiorcow produktéw i ustug do roli partneréw
wiedzy wzmacniajacych ich pozycje. CKM polega na zdobywaniu, dzieleniu si¢ 1
poszerzaniu wiedzy rezydujacej u klientow, z korzy$cig zaréwno dla klientoéw, jak i
korporacji’.

e CKM identyfikuje, gromadzi, integruje, udostepnia i selektywnie wykorzystuje wiedzg
klientow w celu poprawy jakosci ich obshugi i rozwoju nowych produktow®.

e CKM ma za zadanie zaprojektowanie przeptywu wiedzy w procesach zarzadzania
relacjami z klientami i miedzy nimi oraz pozyskanie odpowiedniej wiedzy zdobytej w
procesach zwiazanych z klientem®.

e CKM polega na planowaniu, organizowaniu i kontroli przedsiewzig¢ w odniesieniu do
wiedzy i potencjatu innowacyjnego klienta majacych na celu pozyskanie wiedzy o
kliencie 1 wiedzy klienta oraz jej rozwoj poprzez laczenie z wiedza przedsigbiorstwa, a
takze dostarczanie wiedzy klientowi w celu zaspokojenia jego potrzeb 1 wspolne
kreowanie z klientem nowej wiedzy dla udoskonalenia dziatalnosci przedsigbiorstwa i

tworzenia innowacyjnych rozwigzan'®.
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Klient w CKM jest szeroko definiowany jako interesariusz organizacji, taki jak
konsument, dostawca, partner, uczestnik wspolnego przedsiewzigcia i sojuszu oraz konkurent
(w ramach koopetycji). Wiedza wywodzaca si¢ z okolobiznesowych relacji za posrednictwem
interaktywnego i wzajemnie korzystnego procesu nazywana jest wiedzg klienta. Wiedza ta
moze mie¢ posta¢ wiedzy konsumenckiej, wiedzy o fancuchu dostaw, wiedzy na temat joint
venture itp. Wiedza klienta powstaje w ramach dwukierunkowego przeptywu wiedzy, ktory
tworzy warto$¢ dla obu stron. Klienci mogg dostarczy¢ unikalng wiedze, ktéora umozliwia
organizacji nauke¢ i zdobycie wiedzy niezbednej dla usprawnienia wewngtrznych operacji, w
tym tworzenia innowacji. Z kolei organizacja zapewnia¢ moze klientowi wiedze o produktach
i ustugach, co poprawia funkcjonalno$¢ kontaktu z organizacja dla Kklienta. Przyktadami
pozyskanej przez firme¢ wiedzy moga by¢ preferencje konsumentéw dotyczace nowych cech
produktéw, nowo rozpoznanych zastosowan dla aktualnych produktéw, wiedza uzyskana z
badan i rozwoju oraz ulepszen konstrukcyjnych prowadzonych przez dostawcow majacych na
celu obnizenie kosztéw produkcji i wiedza na temat trendow w $rodowisku biznesowym?!,

Menedzerowie zajmujacy si¢ CKM koncentrujg si¢ gldéwnie na wiedzy od klienta (tj.
wiedzy bedacej w posiadaniu klienta), a nie na wiedzy o kliencie, co jest charakterystyczne dla
CRM (zarzadzania relacjami z klientami). Innymi stowy, inteligentne firmy zdaja sobie sprawe,
ze klienci sg bardziej kompetentni, niz mogtoby si¢ wydawac. W zwigzku z tym szukaja wiedzy
poprzez bezposrednig interakcj¢ z klientami, ale dodatkowo szukajg wiedzy o klientach od
swoich przedstawicieli handlowych'?.

CKM koncentruje si¢ na trzech grupach czynnikdéw: zasobach wiedzy, procesach z
udzialem wiedzy, warunkach przebiegu tych procesow (rys. 1).

CKM realizowane jest poprzez planowanie, organizowanie 1 kontrolowanie zasobow
wiedzy, proceséw z ich udziatem i warunkach ich przebiegu zarowno przez przedsiebiorstwo,
jak i klienta. Wazne jest, zeby:

1) dziatania z zakresu CKM koncentrowaty si¢ na wlasciwym zasobie wiedzy. Moze by¢ to
wiedza spersonalizowana (jawna lub ukryta), skodyfikowana lub ugruntowana, albo ich

konfiguracja. Spojrze¢ nalezy tez na zasoby z innej perspektywy — czy jest to wiedzg dla klienta,

115, Paquette, Customer Knowledge Management, [w:] D. Schwartz (red.), Encyclopedia of Knowledge
Management, Idea Group Reference, Hershey — London — Melbourne — Singapore 2006, s. 91-92.
12 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles... dz. cyt. s. 3.
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o kliencie, od klienta, czy wykreowana wspolnie z klientem lub bedaca efektem taczenia zasobu
wiedzy klienta z zasobem wiedzy organizacji;

2) inicjatywy podejmowane w odniesieniu do zasobow wiedzy wynikaty z wizji wiedzy (i
istniejgcych luk wiedzy) oraz strategii wiedzy. Przyktadowo jesli przedsiebiorstwo stosuje
strategi¢ wiedzy personalnej, to koncentracja prawdopodobnie bedzie nastgpowaé w zaleznosci
od potrzeb na spersonalizowanej wiedzy jawnej lub/i cichej. W przypadku natomiast strategii
zarzadzania aktywami intelektualnymi, dzialania zostang w dominujacym zakresie
skoncentrowane na wiedzy ugruntowanej. Dokonane ustalenia beda wymuszaé przyjecie
konkretnych strategii zarzadzania wiedza (KM) (w odniesieniu do systemu KM — personalizacji
lub kodyfikacji, w odniesieniu do luk wiedzy — opartych na kreacji wiedzy lub jej transferze, w
odniesieniu do zasobow wiedzy otoczenia klienta lub przedsigbiorstwa — opartych na ochronie

pewnych zasobow wiedzy lub okre§lonego stopnia udostepnienia wiedzy);

Wizja wiedzy, strategia wiedzy
v

Zarzadzanie wiedzg klienta

v

Strategie zarzadzania wiedzg

/V\

Zasoby wiedzy: Gtéwne procesy z Warunki:
- wiedza udziatem wiedzy: - spoteczne,
spersonalizowana - identyfikowanie, - techniczne,
(jawna i cicha), - transfer, - organizacyjne,
- wiedza skodyfikowana, - kreowanie, - formalno-prawne,
- wiedza ugruntowana - faczenie, - ekonomiczno-
(produkty, ustugi, kapitat - gromadzenie, finansowe
strukturalny) - selekcjonowanie,

- ocenianie,

- zapisywanie,

- przechowywanie,

- stosowanie

Rys. 1. Podstawowe obszary czynnikdéw, na ktorych koncentruje si¢ CKM
Zrodto: opracowanie wlasne.
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3) w zaleznosci od rodzaju zasobéw wiedzy, ktore stang si¢ obiektem pracy, strategii wiedzy i
strategii KM, CKM sterowato przebiegiem konkretnych procesow z udzialem wiedzy,
realizowanych wspolnie przez przedsigbiorstwo i klienta. Przyktadowo jesli organizacja stosuje
strategie kreowania wiedzy i chce zapeié¢ luki w wiedzy ugruntowanej (np. wytworzy¢ nowe
funkcjonalnosci produktu), dobierze strategi¢ kreacji przez wspoétdziatanie, oprze system CKM
na personalizacji, moze skoncentrowaé si¢ wowczas na dzieleniu si¢ wiedzg i kreowaniu
wiedzy wspdlnie z klientem organizujac spotkania ,,twarza-w-twarz”. Moga one przebiegac np.
na zasadach open-space-technology, stosowaniu metod heurystycznych lub eksperymentéw z
cechami konstrukcyjnymi wyrobu;
4) ksztattowaé warunki realizacji proceséw z udziatem wiedzy. Chodzi o warunki spoteczne
(np. budowanie zaufania 1 motywacji do wspdipracy), techniczne (np. odpowiednig
instrumentalizacje pracy poprzez wsparcie technika komputerowsa), organizacyjne (np. dobor
odpowiednich metod pracy, integracja ze struktura organizacyjna, budowanie relacji i
sterowanie przebiegiem proceséw informacyjno-komunikacyjnych), formalno-prawnych (np.
uzgodnienie sposobu podziatu korzysci z uzyskanych wynikdéw, przypisania praw autorskich
lub patentowych), ekonomiczno-finansowych (np. ustalenie sposobu dokonywania rozliczen
poniesionych kosztow).

Warunki wspotpracy przedsigbiorstwa z klientem mogg stanowi¢ krytyczny element jej
skutecznos$ci. Dlatego warto w odniesieniu do nich doda¢ kilka uwag:
1) u kadr pracujacych dla przedsigbiorstwa nalezy uzyska¢ przekonanie, ze wiedza jest
najwazniejszym zasobom, a dodatkowo, ze wiedza posiadana przez klienta jest co najmniej tak
samo wartosciowa jak wiedza posiadana przez pracownikow i organizacje. Dodatkowo
pracownikom nalezy uswiadomié, ze wykorzystanie potencjatu kreatywnego klienta moze
przynies¢ wiele korzysci. S. Paquette podkresla, ze poprzez uznanie wiedzy klientow jako
przydatnego elementu zdolnos$ci firmy do innowacji i aktywnego poszukiwania zroédet wiedzy
w ramach korporacyjnego srodowiska, firma jest w stanie zwiekszy¢ swoje mozliwosci
innowacyjne i pozycjonowac sie jako kluczowa organizacja w ekosystemie biznesu®®;
2) wspotdziatajacych ludzi trzeba umotywowac, a warunki wspotpracy nalezy odpowiednio
zindywidualizowaé w zaleznosci od potrzeb 1 mozliwosci tych osob. Jak wskazujg R. Winkler

i P. Lukasik potencjal danego podmiotu mozna w petni wykorzysta¢ tylko wtedy, gdy zostanie

13 8. Paquette, Customer... dz. cyt., s. 90.
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osiggniete jego zaangazowanie i zapewnione bedg odpowiednie warunki operacyjne, pozadane
z punktu widzenia okreslonych i statych cech danej osoby (ktore mogg r6znic si¢ od warunkoéw
odpowiednich dla innych pracownikéw)!®. Konieczne jest wiec takze odpowiednie
umotywowanie klienta, aby wspolpraca z przedsiebiorstwem przynosita przez niego
spodziewane korzysci;

3) organizacja musi osiggna¢ zdolno$¢ do zintegrowania si¢ z klientem w zakresie wiedzy.
Zdolno$¢ ta jest odzwierciedleniem zdolnosci absorpcyjnej wiedzy i okre§lana jest jako
zdolno$¢ organizacji do angazowania klientow w proces innowacji w celu wspolnego tworzenia
warto$ci. Integracja moze by¢ pasywna (jak w CRM) lub aktywna (charakterystyczna dla
CKM). Pierwsza oznacza, ze klient korzysta z prostych sposoboéw dostarczenia informacji i
generowana jest wiedza o kliencie na podstawie analizy reklamacji, pomiaru czgstotliwosci
zakupow, identyfikacji cech spoteczno-demograficznych itp. (czyli udziat klienta w procesie
innowacji jest posredni). Druga wystepuje, gdy klient petni funkcje koproducenta i
wspoltworcy wartosci. Przy integracji aktywnej klient uczestniczy bezposrednio w procesie
innowacji. Wykorzystywane sg takie metody, jak grupy fokusowe z klientami, badania rynku,
internetowe fora dyskusyjne, sieci spotecznosciowe. Integracja klienta realizowana jest tez na
réznych etapach procesu innowacji. Moze dotyczy¢ fazy generowania pomystéw albo fazy
sprzezenia zwrotnego, kiedy pozyskuje si¢ informacje od klienta po skonstruowaniu lub
wdrozeniu nowego produktu, co pozwala doskonali¢ produkt!®;

4) CKM nie moze by¢ realizowane na zasadzie ,,skomasowanego ataku” na klienta
realizowanego przez wiele stuzb przedsigbiorstwa w zakresie roznych spraw. To moze tylko
zniecheci¢ klienta do wspotpracy. Catos¢ przedsiewzie¢ musi by¢ szczegétowo zintegrowana
podczas ich planowania i organizowania. Dobrym rozwigzaniem jest ciggla wspotpraca jednego
przedstawiciela firmy z danym klientem, ktory koordynuje przedsigwzigcia z zakresu CKM.

Dzigki cigglosci wspotpracy budowane moga by¢ dobre stosunki migdzyludzkie 1 wzajemne

zaufaniel®,

14 R. Winkler, P. tukasik, Development of Social Potential in Enterprise in the Conditions Cultural Diversity, w: R.
Oczkowska, A. Jaki, B. Mikuta (red.), Knowledge — Economy — Society. Strategies, Concepts and Instruments of
Management, Publishing House: Foundation of the Cracow University of Economics, Cracow 2016, s.181.

15 W. Belkahla, A. Triki, Customer knowledge enabled innovation capability: proposing a measurement scale,
“Journal of Knowledge Management” 2011, Vol. 15, Iss: 4, s. 653.

16 B. Mikuta, Knowledge Management System in the Enterprise and Customer Knowledge Management, [w:] V.
Babic (red.), Contemporary Issues in Economics, Business and Management, Faculty of Economics, University of
Kragujevac, Kragujevac 2018, s. 25.
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Metody wykorzystywane przez CKM

M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst wskazuja, ze CKM moze przybra¢ forme
prosumeryzmu, wzajemnych innowacji, uczenia si¢ zespotowego, wspdlnot praktykow i
wspolnej wiasnoéci intelektualnej!’. Sa to podstawowe narzedzia stosowane w CKM, ale
mozliwych metod do wykorzystania jest o wiele wigcej. Ich dobor zalezy od mozliwosci i
umiejetnosci zastosowania przez przedsigbiorstwo, jak i1 klientow.

Obecnie szczegdlna uwaga kierowana jest na tzw. wspdlnoty praktykow. Sa to grupy
0sob, ktore majg wspolne zainteresowania, problemy lub pasjonuja si¢ danym tematem i ktore
poglebiaja swoja wiedze i doswiadczenie w tym obszarze poprzez state interakcjel®.
Spotecznosci te stajg si¢ coraz wazniejsze w wielu organizacjach. Innymi stowy to grupy ludzi,
ktorzy uczag si¢ od siebie na spotkaniach bezposrednich lub organizowanych wirtualnie i
wspoOlpracuja ze sobg we wspolnym interesie wykorzystujac posiadane zasoby wiedzy. Ich
zachowanie kierowane jest wspdolnym pragnieniem i potrzeba dzielenia si¢ wiedzg oraz
problemami, dos$wiadczeniami, spostrzezeniami, modelami my$lowymi, narzgdziami i
najlepszymi  praktykami®®. Wspolnoty praktykow moga mie¢ forme spotecznosci
samoorganizujacych si¢ lub sponsorowanych. Pierwsza forma powstaje samoistnie, ludzie
spotykaja sie catkowicie dobrowolnie, dzialaja na zasadach samozarzadzania, a wszelkie
interwencje z zewnatrz w ich funkcjonowanie mogg skonczy¢ si¢ rozpadem wspolnoty. Forma
sponsorowana powstaje z inicjatywy kierownictwa i jest przez nie wspierana, jednak poziom
formalizacji ich dziatania jest bardzo niski?®. Powigzania elektroniczne za posrednictwem
internetowych punktow kontaktowych moga wydoby¢ moc kolektywnej inteligencji, a tym
samym zapewni¢ SzybKi sposob rozwiazania problemow?.

W ramach CKM przydatng odmiang wspolnot praktykow moga okazac si¢ spotecznosci
kreatywne. Powstaja wtedy, gdy przedsiebiorstwa organizuja swoich klientow w grupy

posiadajace podobng wiedze ekspercka i zachecajg do interakcji w celu wytworzenia nowej

17 M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five styles... dz. cyt. s. 2.

18 E. Wenger, R.A. McDermott, W.M. Snyder, Cultivating communities of practice: A guide to managing knowledge,
Harvard Business Press, Boston 2002, s. 4.

19 E. Coakes, S. Clarke, Communities of Practice, [w:] D. Schwartz (red.), Encyclopedia of Knowledge
Management, Idea Group Reference, Hershey — London — Melbourne - Singapore 2006, s. 30.

20 A, Potocki, Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2008, s. 96.

2L W. Li, W., Virtual knowledge sharing in a cross-cultural context, “Journal of Knowledge Management” 2010, Vol.
14, No. 1, s. 45.
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wiedzy. Grupy te charakteryzujg si¢ wspolnym dziataniem przez diugi czas, wspdlnymi
zainteresowaniami oraz checig tworzenia i dzielenia sie wiedza®2.

Warto tez zwrdci¢ uwage na wspdlnoty klientow. Stanowig one wynik zjawiska
gromadzenia si¢ zbiorowosci ludzi wokot produktu lub marki. Sg to spotecznosci ludzi, ktore
w szczegolny sposob patrzg na dany produkt (marke), kupuja go, sa jego wielbicielami,
ambasadorami, a nawet fanatycznymi wyznawcami. Wspoélnota klientow moze przybrac postac
wspolnoty marki, ktdérg wyr6dzniaja: wspdlna swiadomosé, rytuaty, tradycje 1 poczucie moralnej
odpowiedzialnosci. Ludzie Ci czesto korzystaja z konkretnego portalu internetowego, kreuja
tradycje (np. w postaci organizowanych spotkan — zjazdéw), symbole i rytualy wspélnotowe?,
Wspolnoty tego typu moga by¢ przede wszystkim narzedziem wzmocnienia pozycji marki
przedsigbiorstwa lub produktu, ale takze — dzigki silnym relacjom z przedsigbiorstwem,
lojalnosci 1 zaufaniu — Zrédtem wiedzy 1 narzedziem jej rozpowszechniania.

W sytuacji istnienia utrudnien w zgromadzeniu w jednym miejscu specjalistow i
przedstawicieli klientow w celu dzielenia si¢ wiedzg lub kreowania wiedzy moga znalez¢
zastosowanie zespoly wirtualne. Mogg one przybraé posta¢ wirtualnych zespotow
projektowych, np. produktow albo procesow.

Wirtualny zespot projektowy to grupa ludzi, rozdzielonych w czasie lub przestrzeni,
powotlana na zasadzie specjalizacji przedmiotowej, na czas realizacji zadan projektowych, ktéra
wykorzystuje do wzajemnej komunikacji narzedzia teleinformatyczne. Tworzenie wirtualnych
zespolow projektowych przynosi istotne korzys$ci, zwigzane zar6wno z obnizeniem kosztéw
delegacji, ale takze z mozliwoscig pozyskania specjalistow o kompetencjach dedykowanych do
realizacji konkretnych projektow. Takie rozwigzanie wiaze si¢ jednak z licznymi zagrozeniami
i problemami dotyczacymi bezpieczenstwa informacji, sposobu zarzadzania rozproszonymi

zasobami, czy miarodajng wyceng wartosci pracy wirtualnej?*.

Podsumowanie

Mimo, ze dotychczasowe rozwazanie nie koncentrowaty sie bezposrednio na jakosci, to

kazdy specjalista w tym zakresie i menedzer powinien wiedzie¢, ze dzigki CKM znaczaco

22 8. Paquette, Customer... dz. cyt., s. 93.

23 M. Skorek, Wykorzystanie wspdlnot konsumenckich do kreowania zréwnowazonej konsumpcji, ,Journal of
Agribusiness and Rural Development” 2015, 3(37), s. 532-533.

24 B. Barnowska, S. Saniuk, Korzysci i zagrozenia wynikajace z funkcjonowania wirtualnych zespotdw projektowych,
,Studia Informatica Pomerania” 2017, nr 1, s. 6-7.
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mozna ja udoskonali¢. Systemy zarzadzania jakos$cig w konstrukcji dzisiaj obowigzujacej sg
tworzone od lat 80. XX wieku. Systemy te w dominujacej czesci koncentrujg si¢ na funkcji
kontroli, normach i formalizacji zachowan pracownikow. Jednak to byly inne czasy, inne
organizacje i inne warunki ich dziatania Kiedy tworzono ich podstawy. Nawet nowe, stosowane
w praktyce rozwigzania sg oparte na tych konstrukcjach (przyktadem moga by¢ systemy
zapewnienia jako$ci stosowane w szkolnictwie wyzszym). Wspolczesnos¢ to GOW, inne
organizacje i inne spoteczenstwo oraz inni klienci. Ludzie, ktorzy koncentruja si¢ glownie na
kontroli nie majg pojecia o zarzadzaniu, a systemy, w ktérych dominuje kontrola, to przeszios¢.
Obecnie preferuje si¢ podejscie holistyczne, calo$ciowe, systemowe. Dotyczy to réwniez
funkcji zarzadzania. Takze podejscie ,,optymalizujace” zasoby, procesy i koszty to przesztosc.
Prowadzi ono do dziatan, ktorych efektem jest niezadowolenie klientow, pracownikdw,
dostawcow, wspoltdziatajacych organizacji, spoteczenstwa i panstwa, a w konsekwencji
inwestorow 1 wlascicieli. Nie bez powodu wspotczesne koncepcje organizacji i zarzadzania
preferuja ,,chaos”, motywowanie pracownikoéw do kreatywnego dziatania, odej$cie od norm i
kazdorazowe dostosowanie dziatania do sytuacji, innowacyjne zmiany, redundancje informacji
i wiedzy, autonomi¢ pracownikéw. Nowoczesne zarzadzanie to pozyskanie najlepszego
kapitatu ludzkiego i pozwolenie ludziom dziata¢. W sktadzie dziatajacych zasobow ludzkich
musza znalez¢ si¢ klienci, co czyni CKM. Inng kwesta jest natomiast jak organizacje bgda
potrafi¢ wykorzysta¢ w praktyce wiedze¢ klientow. Od klienta mozna bowiem dowiedzie¢ si¢ 0

tym, 0 czym na co dzien nie chce si¢ styszec.
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