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Wstep

Od dziesigcioleci, przedmiotem zainteresowania badaczy zajmujacych si¢
zarzadzaniem przedsiebiorstwem, jak 1 praktykéw zycia biznesowego, sg sposoby na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku, prowadzacej do zwickszania sprzedazy
i zyskow przedsigbiorstw. Jeszcze w latach 60-tych i 70-tych XX wieku, gléwng uwage
skupiano raczej na produkcie materialnym, niz na zwigzanych z nim ustugach, nie méwigc juz
o klientach. Dla przedsigbiorstwa wazniejsze bylo zatem to, co i1 jak produkuje, niz kto te
produkty kupuje. Szczegdlnie dobrze byto to widoczne na przyktadzie wykorzystywanych
technik marketingowych, opartych na zestandaryzowanym przekazie komunikacyjnym,
wykorzystujagcym glownie media masowe i skierowanym do ,.typowego klienta”.

Wraz z zapoczatkowaniem proceséw deregulacji gospodarki, a co za tym idzie
zwigkszaniem si¢ konkurencyjnosci rynkow rozwinigtych gospodarek kapitalistycznych,
dziatajagce na nich firmy zostaty zmuszone do poprawy jakos$ci 1 obnizek cen. Sprawiajace
niegdys problemy politykom pokolenie powojennego wyzu demograficznego (,,baby-
boomers”), wchodzac w faze swojej najwigkszej sity nabywczej, zaczeto wykorzystywac
nowy ukfad sil na linii producent-klient, chetnie korzystajac z pojawiajacych si¢ promocji
sprzedazy. Nie kontynuowalo ono jednak lojalnych postaw nabywczych charakteryzujacych
pokolenie ich rodzicow czy dziadkow. Co za tym idzie, ustabilizowany sposob prowadzenia
biznesu zaczal odchodzi¢ w przesztos¢, zyski zaczety spadaé, a koszt pozyskiwania klientow
rosng¢. Globalizacja 1 upowszechnienie Internetu, dodatkowo zintensyfikowato te procesy.
Logiczng konsekwencjg byt wniosek, ze przewage konkurencyjng na rynku moga uzyskac
tylko te przedsigbiorstwa, ktore zdotajg przyciggnaé na state odpowiednio duze i atrakcyjne
z punktu widzenia sity nabywczej grupy klientow. Wkrotce uswiadomiono sobie rowniez, ze
utrzymanie ich lojalnosci zalezy w duzej mierze od tego, czy uwaga przedsigbiorstwa
skupiona jest nie tylko na produktach i ushugach, ktore oferuje, ale przede wszystkim na ich
odbiorcach.

Na poczatku lat 90-tych ubieglego wieku, dazenie do stosowania
zinstytucjonalizowanych programéw nakierowanych na monitoring i poprawe satysfakcji
klientoéw oraz kreowanie ich lojalno$ci wobec przedsigbiorstwa lub marki, doprowadzito do
pojawienia si¢ zapotrzebowania na narzg¢dzia, ktére umozliwialyby stosowanie tych
programéw na szeroka skale. Wkrétce praktykom biznesowym wykorzystujacym te

instrumenty, nadano nazwe¢ zarzadzania relacjami z klientami. Niedlugo potem akronim
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powstaty od pierwszych trzech liter angielskiego okreslenia tej strategii — Customer
Relationship Management — CRM, na dobre zadomowil si¢ rowniez na tamach fachowej
prasy i w ksigzkach z zakresu marketingu, technologii informatycznych i nauki o zarzadzaniu.

Niniejsza praca poswigcona jest tak praktycznym, jak i1 teoretycznym aspektom
wdrazania i stosowania strategii CRM 1 jej instrumentarium w przedsi¢biorstwach. Okres
badawczy rozpoczyna umownie rok 2000, kiedy to pojawity si¢ pierwsze sygnaty §wiadczace
o tym, ze wickszo$¢ dotychczasowych wdrozen CRM (rozumianych w kategoriach instalacji
oprogramowania) nie przynosi spodziewanych rezultatéw. Na przelomie wiekow, konczy si¢
tym samym pionierski okres w historii CRM, kiedy to utozsamiano je gtdwnie z systemami,
bedacymi wersja rozwojowa oprogramowania klasy ERP'. Glowne zainteresowanie autora
skupia si¢ na przestankach organizacyjnych i technicznych powodzenia wdrazania CRM
w przedsigbiorstwie, az do czasoOw wspolczesnych. Szczegdlng uwage poswiecono
problemom 1 wyzwaniom stojagcym przed firmami o skomplikowanej, rozproszonej strukturze
organizacyjnej, dziatajacych jednoczesnie na rynkach migdzynarodowych. Z racji osobistych
doswiadczen autora 1 dostgpu do materiatdw zZrodlowych, wiekszos¢ praktycznych
przyktadéw zaczerpnigto z branzy motoryzacyjnej, a analiz¢ szans powodzenia wdrazania
zarzadzania relacjami z klientami w organizacjach mig¢dzynarodowych, oparto przede
wszystkim na dziataniach koncernu Audi AG oraz sieci sprzedazy samochodow Audi
i Volkswagen w Polsce?.

Strategii CRM zarzuca si¢ niekiedy, ze wlasciwie nie wnosi ona nic howego do teorii
zarzadzania oraz do praktyki gospodarczej. Operuje bowiem znanymi mechanizmami
1 pojeciami, powotuje si¢ na wypracowane wczesniej rozwigzania. Jedynym znaczacym
akcentem jest tylko (wedhig jej krytykow), zastosowanie systemOw informatycznych
przetwarzajacych na niespotykang dotychczas skale dane klientow (dzigki postepowi
w dziedzinie technik informatycznych). Dokladnie z tego tez powodu, CRM uwazany jest
przez nich za kosztowna zabawke, ktéra zamiast doprowadzi¢ do poprawy efektywnosci
dzialania przedsigbiorstwa, marnuje jego cenne zasoby finansowe i energi¢ pracownikow.

Teze ta zdawaly si¢ potwierdza¢ pierwsze proby wdrazania CRM u schytku XX wieku, ktore

! ERP — Enterprise Resource Planning — szerzej pojecie zostanie wyjasnione w rozdziale I.
2 Obejmuje ona importera - firme Kulczyk Tradex (bedaca polsko-holenderskim joint-venture) oraz kilkadziesiat
niezaleznych firm dealerskich (sprzedaz i serwis) lub partneréw serwisowych (tylko serwis), marek Volkswagen,
Volkswagen Samochody Uzytkowe oraz Audi. Organizacja ta reprezentuje w Polsce rowniez marki Porsche
i Bentley, jednak dziatania prowadzone dla tych marek, nie zostaty objete analiza.
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w wigkszo$ci pociggaly za sobg duze inwestycje w sprzet i oprogramowanie komputerowe,
a konczyly si¢ zazwyczaj porazkami, nie przynoszac oczekiwanych korzysci biznesowych.

Te niepokojace sygnaty sprawily, ze zajmujacy si¢ CRM badacze, a takze niezalezni
analitycy, doradcy, a w koncu konsultanci reprezentujacy dostawcow oprogramowania klasy
CRM, zaczgli glosi¢ rozpowszechniong juz dzisiaj tezg, iz CRM nie nalezy utozsamiad
wylacznie z technologiami informatycznymi, bedacymi jedynie narzedziem umozliwiajacym
realizacje celow biznesowych. Wedlug tego podejscia, w ramach CRM gléwne wysitki
przedsigbiorstwa skierowane sa na zaspokajanie w mozliwie jak najwigkszym stopniu
biezacych 1 przysztych potrzeb klientow. Z drugiej strony organizacja nie traci z pola
widzenia zyskow, a przede wszystkim zapewnienia wlasnej egzystencji 1 rozwoju. Dba ona
zatem o zadowolenie klientow nie tylko dostosowujac si¢ do swoich odbiorcow, ale réwniez
umiejetnie wplywajac na ich potrzeby pod katem aktualnych badZ potencjalnych mozliwosci
ich zaspokojenia®. Z kolei procesy zachodzace w ramach realizowanych interakeji
z klientami, wspierane sa poprzez system lub systemy informatyczne, umozliwiajace
personalizacje kontaktow klient-firma na zasadzie 1-1 i rejestrowanie, udostgpnianie
cztonkom organizacji oraz wykorzystywanie przez nich wszystkich dostepnych informacji
o kliencie. Ujmujac rzecz w sposob bardziej zwigzty, w ramach CRM mamy do czynienia
z marketingiem relacji / partnerskim, wspieranym przez zaawansowang technologie
informatyczna.

Cho¢ trudno nie zgodzi¢ si¢ ze shlusznoscig zmiany stechnicyzowanej optyki
postrzegania CRM, celem niniejszej pracy nie jest jednak powielanie dziesigtkow
generycznych opracowan udowadniajagcych stusznos¢, tej udowodnionej juz po wielokro¢
tezy. Zdaniem autora pozostat inny, o wiele bardziej ciekawy obszar badawczy, o duzym
znaczeniu praktycznym, ale stosunkowo stabo obecny w literaturze, szczegolnie
polskojezycznej. Jest nim nie tyle sam opis modelowego oddzialywania na satysfakcje,
lojalno$¢ 1 rentowno$¢ klientéw programow CRM oraz operacyjnych i analitycznych
mozliwos$ci systemow je wspierajacych, co studia nad sposobami osiggania tych celow przez
wdrazajace  CRM organizacje. Problem ten, co prawda pojawia si¢ dosy¢ szeroko
w publikacjach angielskojezycznych, jednak glownie w formie pozycji o charakterze
poradnikoéw menadzerskich lub swoistych ,,instrukcji obstugi” wdrozen CRM. Ich autorzy nie
zawsze podejmuja si¢ kompleksowego podejScia do probleméw badawczych zwigzanych

z CRM. W swojej analizie pomijaja np. ogoélne przestanki i bariery wdrazania zarzadzania

¥ Zadowolenie to podstawowy warunek zapewnienia lojalnosci klienta — por. rozdz. I, pkt 3.



relacjami z klientami (brak uogélnien o charakterze systemowym) lub tez z drugiej strony, nie
formuluja wnioskéw na szczegdélowym poziomie analizy tam gdzie byloby to wskazane
— np. nie przedstawiajac propozycji instrumentarium w  zakresie szacowania
kwantyfikowalnych korzysci wdrozenia CRM. Rowniez rzeczywiste przyklady biznesowe
dostepne w literaturze, czgsto maja charakter wycinkowy, co utrudnia egzemplifikacje
charakterystyki i dynamiki dlugofalowych procesow zachodzacych podczas wdrozenia,
szczeg6lnie w przedsigbiorstwach dziatajacych na rynkach migdzynarodowych.

Autor niniejszej pracy, znajac zalozenia teoretyczne zwigzane z marketingiem relacji
1 zarzadzaniem relacjami z klientami, a jednocze$nie aktywnie uczestniczagc w procesie
implementacji tej strategii w praktyce, spotykajac si¢ z problemami natury technicznej
1 organizacyjnej oraz obserwujac proces przeksztalcania pierwotnych zalozen CRM w toku
Scierania si¢ interesOw poszczegdlnych interesariuszy wdrozenia w przedsiebiorstwie
migdzynarodowym, mial niepowtarzalng mozliwos¢ wyciggania oryginalnych wnioskow
i prawie natychmiastowej ich weryfikacji®.

Laczac praktyczne doswiadczenia z konkluzjami ptyngcymi z publikacji
udostepnianych przez wiodace instytucje zajmujace si¢ doradztwem w zakresie wdrazania
CRM oraz pozycji ksigzkowych poswieconych zarzadzaniu zmianami strategicznymi
zachodzacymi w organizacjach (nie tylko w kontek$cie wdrazania CRM), w toku swych
studiow 1 prac badawczych, autor sformutowal przypuszczenie, iz z racji ogromnego wptywu
na powodzenie CRM samego procesu wdrazania tej strategii oraz znaczenia dziatan
wymaganych do zapewnienia dlugotrwalosci jego pozytywnych efektow, o zarzadzaniu
relacjami z klientami, nalezy mowi¢ nie w dwoch, ale w trzech aspektach: strategii
marketingowej, technologii informatycznych oraz zarzadzania wieloptaszczyznowym
procesem zmian (change management®). Konstatacja, iz CRM to nie tylko system
informatyczny, czy tez strategia przedsigbiorstwa zakladajaca budowanie dlugoterminowych
relacji z klientami, nie wystarczy zatem, aby w sposob petny wyttumaczy¢ jego znaczenie dla
przedsiebiorstwa i tym bardziej za mato, aby osiagna¢ sukces w jego wdrazaniu.

Celem niniejszej dysretacji jest zatem dostarczenie argumentow, ptynacych zaréwno

z teorii, jak 1 praktyki gospodarczej na poparcie stwierdzenia, iz o CRM mozemy mowié

* 0d 2003r. autor zwiazany jest zawodowo z firma reprezentujaca koncern Volkswagen AG w Polsce, gdzie
zajmuje si¢ wdrazaniem strategii CRM 1 narzgdzi ja wspierajacych. Wezesniej, w latach 2000 — 2002, autor
odbyt trzy praktyki w siedzibie Volkswagen AG w Wolfsburgu oraz w centrali Audi AG w Ingolstadt. Celem tej
ostatniej, bylo sformutowanie ogdélnych wnioskéw co do stanu zaawansowania wdrazania CRM w Europie oraz
w panstwach nalezacych do WNP.

® Z ang. dostownie ,,zarzgdzanie zmiana/zmianami”.



w istocie, jako o innowacji®, nastgpujacej w wyniku racjonalnych decyzji menedzerskich,
kontynuowanych, kontrolowanych i1 adaptowanych do zmieniajacych si¢ warunkéw,
z najwazniejszym kryterium zmiany, jakim jest optymalizacja fancucha kreacji korzysci
atrakcyjnych z punktu widzenia klientow, z uwzglednieniem rachunku ekonomicznego
gwarantujacego wilascicielom przedsigbiorstwa oczekiwany zwrot z zainwestowanego
kapitalu, a jego pracownikom realizacj¢ osobistych potrzeb w pelnym zakresie ,,piramidy

Mastowa”’

. W tym kontekécie CRM nalezy postrzega¢ jako program / proces zarzadzania
strategicznego, przyjmujacy nierzadko charakter dziatan sanacyjnych. Jego celem jest
wdrozenie, a nast¢gpnie rozwijanie wysokoefektywnego, relacyjnego modelu biznesowego.
Realizacja tak postawionego zadania, to z kolei klucz do uzyskania trwalej przewagi
konkurencyjnej opartej na wiedzy o klientach i wypracowanych sposobach jej wykorzystania.

Jak juz wspomniano, niniejsza praca ma charakter empiryczno-analityczny. W celu
potwierdzenia lub obalenia sformutowanego przypuszczenia, zastosowano w niej kilka metod
badawczych, w tym studia przypadkow. Najwazniejsze z nich ukazuje na przyktadzie Audi
AG, ewolucje w postrzeganiu CRM na przestrzeni ponad 10 lat. Uwidacznia ono ponadto
skomplikowany charakter zadan i skale wyzwan stojacych przed organizacjami wdrazajgcymi
program CRM. Aby poszerzy¢ optyke pojmowania proceséw wdrozeniowych, omédéwiono
ponadto przyklad wczesnego zastosowania CRM (1995r.), ktore zakonczylo sie sukcesem
(na przyktadzie firmy Tesco) oraz wdrozenia rozpoczgtego w 2008r. 1 trwajacego obecnie
(na przyktadzie firmy PAH). Ponadto zastosowano analiz¢ systemowag. Dzigki niej, mozliwy
byl podziat calego kompleksowego zagadnienia CRM na trzy funkcjonalne czesci:
teoretyczne zalozenia strategii, rola technicznej implementacji narzedzi CRM oraz znaczenie
procesu wdrazania strategii w organizacji. W ten sposob zidentyfikowano wystepujace
pomigdzy nimi wspdtzaleznosci oraz zdefiniowano czynniki sukcesu wdrozenia, tak w ujeciu
egzogenicznym, jak i w zwigzku z procesami zachodzacymi wewnatrz przedsiebiorstwa.
Kolejng metoda badawcza, jaka znalazla zastosowanie w niniejszej pracy, byta analiza
poréwnawcza. Korzystajac z jej instrumentarium autor sformulowal m.in. propozycje
podstawowej systematyki modeli wdrozeniowych, obejmujaca trzy wymiary: o$rodek
koordynacji wdrozenia, cele oraz skala wdrozenia. Porownujac dajace si¢ przewidzied

implikacje zwigzane =z zastosowaniem przez przedsiebiorstwo kombinacji decyzji

® Innowacja to zmiana o atrybutach nowosci i doskonalenia zastanego stanu.
" Wiecej na temat hierarchii potrzeb Abraham H. Maslow, W strone psychologii istnienia, Dom Wydawniczy
Rebis, Poznan 2004, s. 205-207.



podejmowanych w ramach tych wymiar6w, autor wskazal na mozliwosci ich zastosowania,
w zaleznosci od okolicznos$ci zewnetrznych i uwarunkowan wewnetrznych — np. dostepnych
zasoboéw przedsigbiorstwa. Niewatpliwie ten aspekt poruszony w pracy, charakteryzuje si¢
jednak w dalszym ciggu nie w pelni wyczerpanym potencjatlem badawczym i wymaga
dalszych poglgbionych studiow.

Przedstawiona powyzej koncepcja pracy, zdeterminowata formalny uklad jej tresci.
Zostala ona podzielona na pi¢¢ rozdzialow. Celem pierwszego z nich, jest konceptualizacja
pojecia CRM, syntetyczne przedstawienie 1 usystematyzowanie podstaw teoretycznych
zarzadzania relacjami z klientami, na tle rozwoju strategii przedsigbiorstw i strategii
marketingowych XX wieku oraz ukazanie kluczowej dla CRM roli klientow 1 procesow
kreowania wartosci. W zwigzku z relatywng obfito$cig opracowan na ten temat, ta cze¢$¢ pracy
ma charakter opisowy. Opierajgc si¢ na ksigzkach takich autorow, jak: P. Banaszyk, M.
Gorynia, T. Gruszecki, A. Noga i E. Urbanowska-Sojkin (zarzagdzanie strategiczne, teorie
przedsigbiorstw 1 zrodfa ich konkurencyjnosci) oraz J. Dyche, K. Fonfara, I.H. Gordon, K.
Storbacka i J. R. Lehtinen, a takze pracy zbiorowej M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne
(marketing relacji), dokonano tu niezbgednego podsumowania statycznego ujecia pojmowania
CRM w nauce, pomocnego dla dalszego poglgbienia rozwazan na temat czynnikow
wplywajgcych na powodzenie jego wdrazania w przedsiebiorstwie (ujecie dynamiczne).

W kolejnym rozdziale, punkt cigzko$ci analizy, przechodzi ptynnie do podjecia proby
systematyzacji czynnikow warunkujacych powodzenie wdrozenia CRM w przedsigbiorstwie,
wystepujacych poza nim, jak i1 tych egzogenicznie uwarunkowanych. Korzystajac przede
wszystkim z wlasnych studiow poswieconych tym zagadnieniom, autor nadaje dojrzaty
ksztalt wczesniejszym przemysleniom na ten temat, zawartym w publikowanych w latach
2005-2009 artykutach. Jednym z wnioskéw ptyngcych z rozdziatu drugiego, jest wskazanie
na wigksze znaczenie dla powodzenia wdrozenia CRM czynnikow endogenicznych niz
egzogenicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli, jakg odgrywa odpowiednia polityka
szkoleniowa  oraz ~ motywacyjno-placowa,  prowadzona  wobec  pracownikOw
odpowiedzialnych za jego przebieg. T¢ czg$¢ rozwazan, w szczego6lnosci w aspekcie
implikacji zachodzacych w powyzszym zakresie w przedsigbiorstwie mig¢dzynarodowym,
autor opart gldéwnie korzystajac z dorobku J. Schroedera.

Konkluzje plynace z rozdziatu drugiego, stanowia jednoczesnie wstgp 1 uzasadnienie,
dla podjecia szczegdlowych studiow nad poszukiwaniem drog neutralizacji barier wdrozenia
strategii, w ramach organizowania procesu zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie.
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Rozdziaty trzeci i czwarty, poswiecone sa probie uchwycenia dynamiki oraz wyprowadzenia
na gruncie nauki wytycznych, pomocnych praktykom biznesowym w procesie
wdrozeniowym. Autor rozpoczyna rozwazania na ten temat, analizujgc proces formulowania
celow wdrozenia, przygotowania planéw, podziatu rol i organizacyjnego wsparcia procesu
wdrozeniowego oraz implikacji zwigzanych z jego przeprowadzeniem i kontrolg. Sa to
w istocie studia nad efektywnos$cig organizacji, z uwzglednieniem specyficznych wyzwan
i potrzeb zwigzanych z CRM. Te¢ czg$¢ pracy poswigecono rowniez kwestiom zwigzanym
z poszukiwaniem metodologii sluzagcej wykazaniu kwantyfikowalnych  korzysci
uzasadniajagcych podjecie wysitku wdrozeniowego. Szczegdlnie pomocne w procesie
badawczym dotyczacym problematyki poruszanej w tym rozdziale, byly publikacje takich
autorow, jak T.H. Davenport, J. Dyche, P. Greenberg oraz niezwykle wszechstronne
1 ciekawe opracowania autorstwa Ch. Lovelock’a 1 J. Wirtz’a.

W kolejnej czesci dysertacji, autor dokonuje identyfikacji czynnikéw wptywajacych
na zakonczone technicznego projektu wdrozeniowego osiggnieciem biznesowych celow
stawianych przed taka inwestycja. Rozdzial czwarty zawiera propozycje bardzo
szczegolowych rozwigzan pomocnych w przygotowaniu 1 przeprowadzeniu projektu
wdrozenia zinstytucjonalizowanego CRM. Nie majg one jednak charakteru stricte
informatycznego. Celem autora nie bylo bowiem formutowanie spostrzezen czy zalecen,
odnoszacych si¢ do konkretnego dostawcy oprogramowania, gdyz w naturalny sposob
ograniczyloby to warto§¢ poznawcza pracy. Konkretna egzemplifikacja problemow
zagrazajacych osiggnieciu celow wdrozenia, ma jednak stuzy¢ lepszemu zrozumieniu ich
natury. Jak wynika bowiem z ponad szeScioletniego do$wiadczenia autora w tym zakresie,
w momencie podejmowania decyzji dotyczacej implementacji, czgsto sg one jeszcze zbyt
abstrakcyjne, by w pore zabezpieczy¢ si¢ przed ich negatywnym oddziatywaniem.

W rozdziale piatym, sformutlowane w poprzednich czg¢$ciach pracy wnioski dotyczace
istoty strategii CRM oraz czynnikow powodzenia jej wdrazania, wzbogacono o dodatkowy
wymiar swoisto$ci jej funkcjonowania w praktyce dziatania mig¢dzynarodowego koncernu
samochodowego — Audi AG. Szczegdlng uwage poswiecono tu reperkusjom zaznaczajacych
si¢ na przetomie XX 1 XXI wieku zmian w postrzeganiu znaczenia CRM. Wskazano rowniez
na bariery specyficzne dla przedsigbiorstwa migdzynarodowego o skomplikowane;j strukturze
organizacyjnej, ktore w istotnym stopniu wplywaja na skalg, cele, tempo i koszty

kompleksowego wdrozenia CRM w tego typu firmach. Podsumowujac calg prace, autor
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podejmuje si¢ wreszcie, proby oceny dotychczas podjetego przez Audi AG wysitku
wdrozeniowego 1 szans powodzenia tych staran w nadchodzacych latach.

Stowa podzigkowania autor chcialby przede wszystkim skierowa¢ do wszystkich
zyczliwych recenzentdOw zaréwno niniejszej pracy, jak i wczesniejszych jego artykutéw. Ich
spostrzezenia i uwagi, pomogly mu krok po kroku w realizacji wielkiego marzenia,

potaczenia wlasnych zainteresowan, aktywnej praktyki zawodowej i naukowych ambicji.
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Rozdzial 1. Teoretyczne podstawy strategii CRM

1. Geneza i pojecie CRM
1.1. Zarys rozwoju technik sprzedazy i marketingu w XX wieku

Na przetomie XIX i XX wieku, kiedy to rynek byl na tyle chlonny, Zze 6wczesne
fabryki nie nadazaly z jego zaopatrywaniem i tak jak w gospodarce nakazowo-rozdzielczej®
sprzedawalo si¢ wlasciwie wszystko, akcent kladziono na jak najszybsze przeprowadzenie
mozliwie najwickszej liczby, jak najkorzystniejszych dla przedsigbiorstwa transakcji.
Skutecznos¢ takiego postegpowania zwanego w literaturze orientacja produkcyjna,
zagwarantowane moglo by¢ jedynie wowczas, gdy kluczowym czynnikiem decydujagcym
o sukcesie stawato si¢ wyprodukowanie jak najwiekszej liczby towaréw®. Relatywny wzrost
konkurencji spowodowal w pdzniejszych dziesigcioleciach, przesunigcie akcentéow
dziatalnosci firmy z samej produkcji, na wysitki skoncentrowane na organizowaniu
skutecznej sprzedazy tego, co firma wyprodukowata, gldwnie poprzez przygotowywane na
odpowiednig skale promocjelo.

Orientacja sprzedazowa dominowata na rynku jeszcze w polowie wieku, jednak juz
w latach 50-tych, takie podej$cie nie zawsze gwarantowalo odniesienie sukcesu rynkowego.
Powoli — najpierw w USA, pdzniej za§ w innych krajach o gospodarce rynkowej, duza wage
zaczeto przyktada¢ do lepszego zrozumienia rynku i zaspakajania jego potrzeb — rodzit si¢
wspotczesny marketing. Dato si¢ juz woéwczas zaobserwowacé wzrost znaczenia marki. Jedng
z pierwszych strategii marketingowych bylo profilowanie produktow markowych w oparciu
o ich wizerunek. Chcac efektywniej umieszcza¢ produkty na rynku, zaczgto dzieli¢ go na
segmenty charakteryzujace si¢ roznym potencjalem i wymaganiami, np. co do jakosSci i ceny.

Dokonywano zatem pierwszych prob segmentacji. Mimo to, zdecydowana wigkszo$¢

® Cechujacej sie m.in. immanentnymi niedoborami po stronie podazy. Por. Makroekonomia, red. W. Balicki,
Wydawnictwo ,,AND...”, Warszawa 1993, s. 24-35.
® Zgodnie z prawem Say’a, w procesie produkcji tworzono podaz towaréw, ale jednoczesnie kreowano popyt na
nie wyplacajac wynagrodzenie za prace, co przy odpowiednim poziomie cen miato prowadzi¢ do wykreowania
popytu wystarczajacego do realizacji calej podazy, a wiec osiggnigcia rownowagi na rynku. Zrédto: Podstawy
ekonomii, R. Milewski (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 81.
9 H. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce, Marketing, Uwarunkowania i instrumenty, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 17.
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przedsiebiorstw traktowata rynek jako cato$¢. Przewazata wigc reklama skierowana do ogotu
odbiorcow i stosujacy ja tzw. , marketing masowy”.

Sytuacja taka miata rowniez miejsce w latach 60-tych, cho¢ pojawily si¢ wtedy nowe
pomysty 1 tendencje. Mozna do nich =zaliczy¢ przede wszystkim koncepcje ,4P”
J. McCarty’ego, ktorej istota bylo rozumienie marketingu jako uktadu $cisle powigzanych ze
soba elementéw (marketing-mix): produktu, ceny, promocji i dystrybucji (uzupehianych
wraz z rozwojem pogladéw na temat marketingowej orientacji przedsiebiorstwa o kolejne
,,P”lz). Pojawil si¢ marketing bezposredni, stosujacy narzedzia indywidualnego kontaktu
z klientem, oparty wowczas glownie na przesytkach pocztowych lub tez (co byto specyficzne
dla USA) dziatalno$ci domokrazcow, sprzedajacych masowe produkty takie jak np. porcelana
czy plyty gramofonowe. Kolejng innowacja byto podejmowanie pierwszych analiz zachowan
nabywcOw oraz proby ich interpretacji w formie jeszcze stosunkowo prostych teorii
zachowan nabywcow. Doprowadzito to do odkrycia, ze nie wszyscy klienci majg te same
preferencje 1 podobnie dobrze reaguja na ten sam przekaz marketingowy. Wigkszos§¢ dziatan
marketingowych skupiata si¢ jednak na dywersyfikacji oferty produktow i dazeniu do
obecnosci na réoznych rynkach — czego odzwierciedleniem jest liczba powstajacych wowczas
konglomeratow dziatajacych w wielu luzno badz w ogble niezwigzanych ze sobg branzach®.

W latach 70-tych recesja, bedgca nastepstwem kryzysu energetycznego, doprowadzita
do wickszego zréznicowania stosunkowo réwnego dotychczas tempa rozwoju
poszczegbdlnych czgsci gospodarek panstw uprzemystowionych. W tej sytuacji wiele
przedsigbiorstw zamiast rozprasza¢ sily, skoncentrowalo si¢ na swojej podstawowe;]
dziatalnosci. Nastgpil odwrét od rozwoju ekstensywnego na rzecz intensyfikacji dziatan
w wybranym, wezszym przedziale aktywnos$ci gospodarczej™. Miato to duzy wplyw na
wzrost konkurencji. Firmy dotychczas zadowalaly si¢ bowiem stosunkowo skromnym
udzialem na wielu rynkach, teraz za$ staraly si¢ opanowaé¢ mozliwie duza cze$¢ jednego badz
kilku jego segmentow, by osiggna¢ odpowiednig skale dziatalnos$ci gwarantujaca przetrwanie
1 rozw0j. Doprowadzilo to do przyspieszenia procesu wewngtrznego rdznicowania si¢

poszczegdlnych rynkéw, a co za tym idzie, odchodzenie od marketingu masowego

1], Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 30.
12 Np. ,,People” — ludzie, ,,Process” — proces, ,,Physical evidence” — szczegdlnie wazne odniesieniu do ushug
— fizyczny dowdd wykonania §wiadczenia.
3 |.H. Gordon, Relacje z klientem, Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 121.
1 Rozwoj ekstensywny jest rozumiany przez autora, jako tendencja do zwickszania obecnosci w coraz to
wigkszej liczbie branz, a co za tym idzie zmniejszenie $redniego poziomu intensywno$ci tempa rozwoju /
postepu w dotychczasowych branzach.
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w kierunku marketingu celowego (Target Marketing’®). Dziatania marketingowe kierowano
wigc juz nie do ogétu konsumentow, ale oddzielnie do poszczegolnych, wyodrebnionych na
podstawie podobienstwa okreslonych cech, grup odbiorcéow. Shuizylo temu miedzy innymi
pozycjonowanie produktow, czyli ich staranne plasowanie poprzedzone badaniami

marketingowymi, zwickszajacymi prawdopodobiefistwo pozytywnej reakcji odbiorcow'®.

Tabela 1.1. Marketing klasyczny a marketing relacji.

STRATEGIA MARKETING KLASYCZNY MARKETING RELACIJI

=  Miejsce w §wiadomosci klienta = Zdobycie zaufania
CEL = Zdobycie klientow = Zapewnienie lojalnosci klientow

= Sprzedaz produktu = Budowa relacji z nowymi klientami

= Udziat w rynku =  Wyzsza zyskowno$¢ w dlugim okresie

= Uniwersalna (orientacja na produkt) =  Bazujgca na wspOlpracy
NATURA = Segmentacja (orientacja na grupy) = Wysoce zindywidualizowana
DZIALAN = Bezosobowa = Spersonalizowana

= Taktyczna / Krétkoterminowa =  Strategiczna / Dlugoterminowa
ROLA = Obserwacje zagregowanego rynku " Zindywngalizowany system zbierania
INFOMACI " Segme;ntacja na podstawie ogolnych Informz?lCJl ‘ )
O KLIENTACH kryteriow . . = Szeroki zasieg giokumentaql zachowan

» Baza danych wynikow sprzedazy = Baza danych klientow
KOMUNIKACJA | Jednostron_na (do Kklienta) = Dwustronna i.zindywi_dualizowana

=  Transakcyjna (tylko podczas zakupu) = Interaktywna i dynamiczna

= Reklama masowa = Kontakt wielokanalowy
MEDIA = Jednostronne przekazywanie informacji | =  Wykorzystanie technik IT

=  Schematyczny tryb postgpowania = Personalizacja

= Natychmiastowa maksymalizacja zysku | = Zysk oparty na dlugoterminowej
CENA = Zysk z kazdej transakc;ji wspotpracy

= Cena oparta na kosztach = Cena oparta na warto$ci postrzeganej

przez klienta
DYSTRYBUCJA | ™ Dystans_ _ mie;d.zy producentem, | ® Partnerstvs./.o w  ramach  kanalow
hurtownikiem a klientem dystrybucji

» Tworzony bez zastanowienia si¢ kto|®= Tworzony dla i przy wspodtudziale
PRODUKT jest nabywca nabywcow

= Skierowany do ,.typowych klientow” = Skierowany do konkretnych klientow

= Masowa / jednakowa dla wszystkich =  Wyspecjalizowana i zréznicowana
PROMOCJA L e o

= Adresowana gt. do nowych klientow =  Premiuje lojalnos¢

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: D. Buchnowska, CRM - strategia i technologia, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2006, s. 40-42., J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 30-37 oraz J. Dyche, CRM — Relacje z Klientami, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2002, s. 20-40.

Lata 80-te przyniosty kontynuacj¢ procesu podziatu rynku na coraz mniejsze, roznigce
si¢ od siebie segmenty. Jednoczesnie dalo si¢ zaobserwowac zjawisko relatywnie wiekszej

dynamiki popytu grup najzamozniejszych w stosunku do innych grup spotecznych. Wptyneto

5. Dyche, The CRM Handbook, A Business Guide to Customer Relationship Management, Addison-Wesley,
Boston, San Francisco, New York, Toronto, Montreal, London, Munich, Paris, Madrid, Capetown, Sydney.
Tokyo, Singapore, Mexico City 2002, s. 21-25.
16 J. Otto, Marketing relagji..., op.cit., s. 30-31 oraz I. H. Gordon, Relacje z klientem.. ., op.cit., s. 122-123.
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to na dalsze zwigkszenie innowacyjnosci przedsiebiorstw. Podejmujac walke o gusta
rosngcego kregu wybrednych i bogatych nabywcow, musialy one coraz szybciej oferowac im
nowe produkty. Ich pojawianie si¢ na rynku zalezne bylo od réwnie dynamicznego postepu
technologicznego, reprezentowanego przez systemy klasy MRPY, SCM®, pozniej za$ klasy
ERP. Jednoczeénie jeszcze bardziej niz dotychczas na znaczeniu zyskiwalo posiadanie
i dbanie o znang marke, a zwlaszcza o jej image. Wartos¢ marki rosta proporcjonalnie do
intensywno$ci prowadzonych — coraz czesSciej w skali calego $wiata — dziatan
marketingowych. Rownocze$nie w odpowiedzi na marketing globalny zaktadajacy w zasadzie
jednakowos$¢ ludzkich potrzeb niezaleznie od miejsca zamieszkania, zaczal rozwijac si¢
marketing lokalny uwzgledniajacy zyczenia 1 potrzeby warunkowane regionalng specyfika.
Wiele firm (w szczegdlnosci matych 1 $rednich) zaczelo upatrywaé swojej szansy
w identyfikacji nisz rynkowych, nieobstugiwanych dotychczas przez nikogo. Probowaly zajaé
w nich dominujacg pozycje i jednoczesnie staraly si¢ doprowadzi¢ do ich poszerzenia.
Waznym zjawiskiem byt rowniez dalszy rozwdj marketingu bezposredniego, dzigki
zastosowaniu usprawnien w dziedzinie gromadzenia danych o klientach.

W ostatnich latach w marketingu mozna obserwowac¢ tendencje uprawniajace do
stwierdzenia, ze dokonywany jest zasadniczy przetom zar6wno w teorii, jak 1 w praktyce.
Widoczne jest bowiem odejscie od marketingu tradycyjnego (klasycznego), z jego
masowoscig badz tez opartg na dos¢ ogdlnych kryteriach segmentacja, do nowego spojrzenia
na caloksztalt stosunkow: firma — klient. Opiera si¢ ono na rosngcym partnerstwie
i powigzaniach obu stron — czyli marketingu relacji, ktory uzupetlmiony o odpowiednio
wyrafinowane mozliwosci techniczne, stanowi podstawe rozwoju CRM?’. Do gléwnych
trendow ostatnich lat nalezy zaliczy¢?:

- dazenie do indywidualizacji oferty w stosunku do precyzyjnie okreslonych

segmentoéw lub tez indywidualnych nabywcow,

Y MRP - Manufacturing Resource Planning — Planowanie Zasobow Produkcyjnych — systemy wspierajace
podejmowanie decyzji dt. produktowo-zorientowanych strategii sprzedazowych, stuzace m.in. do
prognozowania sprzedazy, a co za tym idzie planowania produkcji, dostaw materialow, zarzadzania magazynem.
8 SCM — Supply Chain Management — Zarzadzanie Laficuchem Dostaw — kompleksowe systemy do
zarzadzania pozyskiwaniem surowcdw i potproduktéw, poprzez produkcje, magazynowanie, az po dystrybucje,
W oparciu m.in. o integracje wspolnych procesow taczacych kolejne podmioty uczestniczace w tancuchu.
9 ERP — Enterprise Resource Planning — Planowanie Zasobéw Przedsiebiorstwa, systemy informatyczne
rozwijajace MRP/SCM o kwestie zarzadzania finansami firmy i zasobami ludzkimi.
% Chodzi tu o bazujace na technologiach IT (lub czasami wydzielanych z nich technologii ICT — Information
Communications Technology — technologie przetwarzania informacji i komunikacji) systemy obstugi kontaktow
z klientami, zbierania i analizy danych, wspierania sprzedazy, itd.
211, H. Gordon, Relacje z klientem..., op.cit., s. 123-124.
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- przeniesienie punktu cigzkosci z pojedynczych transakcji na zapewnienie wysokiej
jakosci i kompleksowosci obstugi klientow w dlugim okresie,
- zacieranie si¢ granicy mi¢dzy firmami oferujacymi tylko produkt materialny, a tymi
swiadczacymi tylko ustugi,
- akcentowanie roli zarzadzania procesami tworzenia wartosci dodanej po stronie
przedsiebiorstwa / klienta jako klucza do zapewniania rozwoju firmy.
Zasadnicze rdéznice miedzy marketingiem klasycznym a marketingiem relacji zawarto
w tab. 1.1.

Nalezy podkresli¢, ze CRM nie jest tylko kolejng adaptacjg marketingu klasycznego
do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych, lecz stanowi jako$ciowo nowe podejscie do roli
przedsigbiorstwa 1 klientow w fancuchu tworzenia wartosci. Klient nie stoi juz bowiem na
samym jego koncu — oczekujgc finalnego produktu, lecz wspohluczestniczy w jego
powstawaniu. CRM nie zajmuje si¢ li tylko wybranymi segmentami rynku, ale tworzy
mozliwie duzg i unikalng warto$¢ dla indywidualnych, identyfikowalnych klientow. Dzigki
zapewnieniu dwustronnych kontaktow, czyli zastgpieniu ,,mOnologu” przedsigbiorstwa
»dialogiem” z klientem, procesy zachodzace wewnatrz firmy, oparte na odpowiedniej
kulturze organizacyjnej i infrastrukturze technologicznej, nastawione sg na wytwarzanie
warto$ci poszukiwanej przez konkretnych identyfikowalnych ludzi, a nie dla tzw. ,,typowego
1 anonimowego nabywcy”. Gwoli sprawiedliwosci trzeba zauwazy¢, ze marketing rozwija si¢
réwniez i w innych kierunkach np. ku lepszemu dostosowaniu przekazu kierowanego do
klientow potencjalnych (budowanie dokladniejszych modeli grup odbiorcow Iub
poszukiwanie nowych, atrakcyjnych no$nikow komunikacji). Np. tzw. techniki ,,ambient
media” wykorzystuja nie nadajace si¢ zdawaloby si¢ do umieszczenia reklamy, zaskakujace
miejsca czy przedmioty®’. Przed emisja spotow telewizyjnych lub radiowych rézne warianty
testowane sg juz nie tylko przez grupy fokusowe, ale niekiedy w laboratoriach naukowych
oferujacych ushugi z zakresu neuromarketingu, wykorzystujacego badania reakcji moézgu na
bodzce za pomocy rezonansu magnetycznego®®. Uzasadnieniem takich inwestycji ma by¢
odkryte stosunkowo niedawno zjawisko niedoskonato$ci introspekcji zwigzane ze

swiadomym lub nie wymyS$laniem odpowiedzi na pytania (stosowane w ankietach grup

2 Np. glowice pistoletu dystrybutora paliwa do reklamowania ustug serwisowych lub $ciane toalety nad
]gsi)suarem na reklame urologa.

Na takie badania moga sobie pozwoli¢ jednak tylko najbogatsze firmy. Wiadomo, ze korzystaja z nich np.
Coca-Cola i Delta Air. Wigcej w: A. Warminski, Neuromarketing — po(d)stgp w badaniach marketingowych,
"MpK-T", nr 48, http://www.marketing-news.pl/theme.php?art=149 (pobranie 18-05-2004).
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fokusowych), na ktére nie ma si¢ wyrobionego szczegdlowego pogladu®. Z kolei firmy
odziezowe, czesto zanim wprowadza do sklepéw nowa kolekcje, sprawdzaja czy odniesie
sukces nawiazujac kontakt w tzw. trend-setterami®® - osobami o niezwyklej sile
oddzialywania na swoje otoczenie zwielokrotnionej ponadprzecig¢tng ilo$cia znajomych.
Pehnig oni role ,,barometru trendow”, w duzej mierze wptywajac np. na to, jakie ubrania beda
uwazane za modne za ok. 9 - 12 miesiecy. Klienci sklepéw z towarami luksusowymi,
poddawani sg oddziatywaniu zapachow majacych wprowadzi¢ ich w sprzyjajacy zakupom
nastroj (aroma marketing), a przecigtny telewidz reklamie podprogowe;.

Tylko jednak przy zastosowaniu CRM, dzialania firmy mozna indywidualizowa¢ na masowg
skalg, tworzac wrecz nieograniczong liczbe wariantdow, a jednocze$nie ponosi¢ koszty
zblizone do tych, w marketingu masowym albo nawet nizsze. Modyfikacja proceséw
kreowania wartosci nie dotyczy tylko dzialow przedsigbiorstwa majacych bezposredni
kontakt z klientami, lecz obejmuje wszystkie obszary przyczyniajace si¢ do tworzenia trwalej
wiezi firmy 1 jej odbiorcow. W przeciwienstwie wigc do marketingu masowego, sygnaly
pochodzace z rynku omijajac wewngtrzne bariery, przenikaja do wszystkich
zainteresowanych osob, ktore moga dzigki temu szybko reagowaé¢ i uruchomié¢ potencjat

dostosowawczy drzemigcy w organizacji.

1.2. Idea i pojecie CRM

Jak juz wspomniano, w tradycyjnym marketingu przystosowanym do potrzeb
produkcji masowej, podstawowy problem polega na znalezieniu odbiorcoOw na wczesniej
wyprodukowane towary. Caly wysilek przedsigbiorstwa koncentruje si¢ woOwczas na
poszukiwaniu wyptacalnych klientow, dysponujagcych odpowiednim potencjatem do
dokonania transakcji. Z tych wzgledow ,[m]asowe kampanie marketingowe nie tylko
traktowaty wszystkich klientow, jakby mieli identyczne potrzeby i1 pragnienia, ale przede
wszystkim skupiaty si¢ na lansowanym produkcie, a nie jego [...] nabywcach [co oznaczalo]
[...] eksponowanie go na takich samych potkach we wszystkich sklepach i informowanie
potencjalnych klientow w ten sam sposob”?°. Ich liczba byta i jest ograniczona, wiec moze

okaza¢ si¢ niewystarczajaca, by zagwarantowal opfacalno$¢ produkcji. Gdyby jednak

2. Mueller, Nic si¢ nie uda bez emocji, "MpK-T", nr 180, http://www.marketing-news.pl/theme.php?art=604
(pobranie 02-08-2007).

% Spotykane wersje tej nazwy to lanser lub “doprzodowiec”. Wiecej o trend-setterach w: V. Makarenko, Tajne
stuzby kapitalizmu, Wydawnictwo ,,Znak”, Warszawa 2008.

%], Dyche, CRM..., op.cit., s. 41.
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odwrécic¢ to zalozenie o 180° 1 zaczaé poszukiwaé produktéw dla dobrych klientéw, nie zas
dobrych klientow dla produktéw, oceny oplacalnosci dziatan bedzie mozna dokona¢ ex ante,
nie za$ dopiero ex post. Kiedy za§ uda si¢ tych gwarantujacych zyski klientow zwigzaé
z przedsigbiorstwem, jego rozwdj i pomyslno$¢ beda zapewnione.

Customer Relationship Management (CRM) to strategia / model biznesowy
wprowadzana/y do praktyki gospodarczej od konca lat 90-tych XX wieku, polegajaca na
budowaniu lojalnosci klientow wobec przedsigbiorstwa / marki, poprzez rozwijanie
dtugoterminowych zwigzkdéw przynoszacych korzy$ci obu stronom, z zastosowaniem
najnowszych osiggnie¢ technologii przetwarzania informacji27. CRM opiera si¢ na
popartym badaniami empirycznymi przekonaniu, iz ,,...zdobywanie nowych klientéw jest
wielokrotnie ~ drozsze anizeli utrzymanie lojalnych nabywcow”?.  Dodatkowo
»przeprowadzone badania wskazujg silng korelacje migdzy utrzymaniem nabywcoéw przez
dang firm¢ a osigganymi wskaznikami rentownoéci” %, Korzysci ptynace ze zwigkszenia
odsetka lojalnych klientow zaledwie o 1%, w 2001r. na pieciu najwiekszych rynkach
europejskich firma Audi AG oceniata na dodatkowe 44 min € obrotu lub tez 2 tys. wigcej
sprzedanych samochodéw. Dla catego koncernu Volkswagen AG, tylko w samych
Niemczech kazdy punkt procentowy lojalnych klientow wigcej, oznacza prawie 200 min €
dodatkowych przychodéw™. Z kolei wyniki badah amerykanskich naukowcow wskazuja, iz
w zaleznosci od branzy, zwigkszenie wskaznika utrzymania nabywcoéw powoduje poprawe
rentownosci od 20% do nawet 85%°2. Podstawowe ujecie roznic pomig¢dzy klasycznym

pojmowaniem rél przedsigbiorstw i klientow na rynku a CRM ujeto na rys. 1.1.

2T B. Deszczynski (wspotautor), Customer Relationship Management konsekwencja globalizacji, Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 44, Poznan 2004, s. 173.
%8 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1999, s. 104.
29 F. Reichenfeld, W. Sasser, Zero Defects: Quality comes to services, “Harvard Business Review”, 1990, IX/X,
s. 105-111; J. Anton, Customer relationship management, Prentice-Hall, Engelwood Cliffs, NJ 1996, s. 11-13 za
K. Fonfara, Marketing partnerski..., op.cit., s. 104-105.
% W kolejnosci wg wielkosci sprzedazy samochodéw tej marki: Niemcy, Wielka Brytania, Francja, Wtochy,
Hiszpania. Zrodto: Faszination Kunde, CRM — Customer Relationship Management — materialty wewnetrzne
Audi AG, Inglostadt 2002, s.8-9.
# Faszination Kunde, CRM..., op.cit., 5.8-9.
%2 K. Fonfara, Marketing partnerski..., op.cit, s. 105.
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Rys. 1.1. Orientacja produktowa / Customer Relationship Management
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Master Presentation, Allgemein CRM — materialy wewnetrzne Audi
AG, Ingolstadt 2002, s. 7.

Zeby prawidlowo zrozumie¢ idee Customer Relationship Management, trzeba
zdefiniowa¢ ten angielski termin w jezyku polskim. Zabieg 0w, zresztg tak jak w przypadku
innych okreslen zaczerpnietych z jezyka angielskiego (np. marketing, public relations,
outsourcing, itd.) nie jest rzecza prosta, jesli pokusi¢ si¢ o przedstawienie jednobrzmiacej
i poprawnej skladniowo definicji*’. Zamiast wyszukiwaé doslownego polskiego
odpowiednika, znacznie korzystniej jest skupi¢ si¢ na analizie jego poszczegdlnych czgsci.
Majac na uwadze powyzsze ograniczenia, w dalszej czesci pracy wykorzystywana bedzie
glownie oryginalna nazwa, badz jej skrot.

CRM definiowa¢ mozna jako =zarzadzanie zwigzkami (relacjami) z klientami.
Zarzadzanie to w tym przypadku calosciowa organizacja planowania i kierowania dialogiem
z klientami oraz jego operatywne przeprowadzenie wykorzystujace infrastrukture
umozliwiajaca ,,[...] okreslenie 1 zwigkszenie wartosci klientow oraz odpowiednie $rodki, za
pomocg ktorych motywuje si¢ najlepszych klientéw do lojalnosci — czyli ponownych
zakupow™*.

Definicja pojecia Klient rozciaga zakres jego obowigzywania Ww czasie

Z terazniejszosci, tj. klientow obecnych (dokonujacych w danej chwili transakcji / zakupu) do

% Najlepszym tego dowodem jest fakt, ze angielski termin relationship marketing doczekat sie juz wielu
polskich ttumaczen, m.in. marketing relacji, marketing relacyjny, marketing zwiazkow, marketing partnerski,
marketing powigzan, itd.
7. Dyche, CRM..., op.cit., s. 22.
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przesztosci (ex-klienci — ktorzy nie pozostali wierni danej marce) i przysztosci (klienci
potencjalni, ludzie zainteresowani kupnem)*>.

Najwazniejszym jednak elementem CRM sg zwigzki (relacje) z klientami. Relacja
oznacza zindywidualizowany i dlugotrwaly zwigzek przedsiebiorstwa / marki z klientem,
cechujacy si¢ przywiazaniem i lojalnoscig obu stron. Relacje takie prowadzone sg w ramach
gry o sumie wigkszej niz zero, tzn. opieraja si¢ na wzajemnym, korzystnym partnerstwie
stron. W praktyce oznacza to duzy i rosnagcy wptyw klientow na przyszte produkty i ustugi
posprzedazowe, czyli zagwarantowanie im maksymalnej satysfakcji dzigki dostarczaniu na
rynek dokladanie tego, czego oczekuja. Korzysci dla przedsiebiorstwa wynikaja z lepszych
mozliwosci spelniania potrzeb swoich klientow, kreowania nowych lub modyfikowania
istniejagcych potrzeb (dostosowywania ich do ograniczen technicznych, finansowych, itd.)
i zapewnienia nowym produktom rynkowego sukcesu. Nie chodzi tu wigc o catkowite
podporzadkowanie si¢ zyczeniom klientow, tak jak to postulujg np. zwolennicy strategii
managing by customer satisfaction, ale o elastyczne dostosowywanie si¢ do popytu
z zachowaniem wptywu na rozwoj jego trendow w nawigzaniu do wyraznie wytyczonych
celow przedsiqbiorstwagﬁ.

U podstawy takich powigzan lezy zawsze wymiana informacji, dokonywana dzieki
wzajemnym kontaktom. Stanowiag one o treSci zwigzku, be¢dac kazdg formg interakcji
pomiedzy obu stronami. Wiasnie wtedy dokonywane sg przeptywy pieni¢zne i rzeczowe,
swiadczone sg ustugi. W CRM wielki nacisk ktadzie si¢ rowniez na te relacje, ktore nie niosa
ze soba bezposrednich korzysci finansowych dla przedsigbiorstwa, lecz maja za zadanie
podtrzymanie wi¢zi z klientami. Zapewniajg one staly monitoring ich zachowan 1 opinii oraz
umozliwiajg reakcj¢ na tzw. stabe sygnaly zwykle poprzedzajace gigbsze zmiany na rynku.
Kontakt moze by¢ inicjowany zaréwno przez klientow, jak i przez przedsi¢biorstwa.

CRM  oznacza rowniez automatyzacj¢ wielu  procesow  zachodzacych
w przedsiebiorstwie, od produkcji do dokonania transakceji sprzedazy ostatecznemu odbiorcy
i ustug posprzedazowych®’. Mozna tu wyr6znié¢ dwa zasadnicze rodzaje celow realizowanych
przez systemy klasy CRM: operacyjne i analityczne. Operacyjne czesci aplikacji wspieraja
biezaca prace pracownikéw bezposredniego kontaktu z klientami, bedacych reprezentantami

przedsigbiorstwa w widocznych dla klienta fazach proceséw oraz w ramach wykonywania

% K. Mazurek-Eopacifiska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2002, s. 204.
% K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiazkéw z klientami - Customer Relationship
Management, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 17.
%7 Cho¢ nie jest to cel sam w sobie.
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innych rutynowych czynno$ci zwigzanych bezposrednio z interakcja z klientem lub tez
obejmujacych szerszy kontekst dzialan organizacji, jak np. zarzadzanie dziataniami zespotu
przez liniowych menadzeréw. Typowe elementy operacyjnych funkcji systeméw CRM to
m.in.:
- obstuga Customer Care Center™: routing kontaktéw, dostgp do zasoboéw informacii
produktowych, skrypty rozméw, Lead Management®, IVR* oraz automatyczna obstuga
internetowa, zarzadzanie czasem pracy operatorOw i pomiar satysfakcji klientow
korzystajacych z ich ushug,
- SFA*: zarzadzanie procesem sprzedaZy42 (w tym mobilny dostep do informacji),
strukturyzacja dzialan dla danych klientéw, Lead Management, dostgp do zasobow
informacji produktowych, raportowanie, zarzadzanie zespotem sprzedazowym),
- marketing: tworzenie grup docelowych, konstruowanie kampanii, dziatan cross-

44 . , . r
, Sledzenie zachowan klientow.

selling® i up-selling

CRM analityczne kladzie natomiast nacisk na interpretacje danych zebranych dzigki
integracji informacji pochodzacych ze wszystkich kanalow kontaktu z klientami wraz
z innymi danymi posiadanymi przez organizacj¢. Moze to by¢ np. analiza rentownos$ci
poszczegbdlnych klientow czy catych kampanii marketingowych, satysfakcji klientow,
czynnikdw wplywajacych na rezygnacje klientow z kontynuowania zwigzku z firma, itp.
Podstawg analitycznego CRM jest zawsze zbudowanie jednolitego repozytorium danych
o klientach oraz integracja z innymi systemami, np. ERP czy tez systemami utrzymania
witryny internetowej. Wzajemne zwigzku CRM operacyjnego i analitycznego zawiera

rys. 1.2.

% Customer Care Center — Centrum Obstugi Klientow, rowniez Call Center — Infolinia — ustugi umozliwiajace
klientom zatatwienie niektorych czynnos$ci bez wychodzenia z domu — zwykle jest to pozyskanie informacji, ale
réowniez zamawianie produktow i ustug, sktadanie skarg i reklamacji, itd.
% Tead Management (rowniez opportunity management, pipeline management) — Zarzadzanie Szansami
Sprzedazy (leadami), proces przekazywania informacji (np. infolinia-dealer) i §ledzenia zainteresowania
klientow potencjalnych oferta firmy. Wystgpuje rowniez jako samodzielny element SFA, w przypadku braku
wymiany informacji pomiedzy poszczegolnymi cztonkami organizacji.
“0IVR — Interactive Voice Responding — Interaktywna Obsluga Gtosowa — ustugi polegajace na nagraniu i
udostgpnianiu wg okreslonego algorytmu zaleznego od wybieranych przez klientdw opcji, informacji na
standardowo zadawane przez klientéw pytania.
*! SFA — Sales Force Automation — Automatyzacja Czynnosci Sprzedazowych.
%2 7Zwykle w postaci narzedzi do tworzenia ofert, elektronicznych kalendarzy i funkcji automatycznie
przyporzadkowujacych biezace kontakty z klientami do modelowej $ciezki sprzedazy.
* Cross-selling - sprzedaz istniejacemu klientowi dodatkowych produktow/ustug dzigki odpowiedniemu
wykorzystaniu biezacej interakcji lub na zasadzie oferowania dobr komplementarnych.
“ Up-selling — sprzedaz istniejgcemu klientowi produktow/ustug —drozszych niz  pierwotnie
zamoOwione/zakupione.
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Technologie CRM mimo bardzo waznej roli jaka spetniajg, nie powinny przestaniaé

calosci obrazu tej filozofii. Zarzadzanie relacjami z klientami moze bowiem sprowadzac si¢

do tak prostego stwierdzenia jak: ,,Dziekujemy za dokonanie zakupow. Zapraszamy

ponownie”. Istotniejsze jest to, by dostosowaé przekaz ptyngcy z firmy do indywidualnych

preferencji klienta oraz jego potencjalu. W zasadzie niewazne wiec co obiektywnie zachodzi

w trakcie kontaktow miedzy przedsigbiorstwem a klientem, ale jak te do$wiadczenia

subiektywnie odbiera sam klient. Im wigcej okazji do zbierania pozytywnych do$wiadczen,

tym lepiej bedzie ksztaltowat si¢ zwigzek.

CRM analityczny

optymalizacja wykorzystania pomiar warto$ci klientow
zasobow ludzkich

profilowanie klientow .+** Daneor anizacji.
L J

kanaloéw komunikacji

modelowanie programow analiza sekwencyjnych
prawdopodobienstwa zakupu zachowan nabywczych

analiza defekcji (odej$¢) klientow
i zarzadzanie kryzysowe

zarzadzanie sieciowe o K * CRM operacyjny’® ., ", szacowanie
. o . *, czynnikow ryzyka
: : SFA . .
analiza zyskowno$ci 4 ¢ . CCC : p « badanie satysfakcji
. . : . klientow
. ) marketing o e
segmentacja klientéw ~*, “e., oo’ . badanie efektywnosci
kampanii

analiza wykorzystania IATTPRTEL b kwalifikacja leadéw

Dane spoza systemu CRM

- ERP
- Internet
- produkt

Rys. 1.2. Zwigzki operacyjnego i analitycznego CRM.
Zrédto: adaptacja na podstawie: J. Dyche, The CRM Handbook..., op.cit., s. 130.
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1.3. Marketing i teorie przedsi¢biorstw a CRM

O CRM czgsto mowimy réwniez w odniesieniu do strategii, marketingu, wzglednie
strategii marketingowej przedsigbiorstwa. Wzajemne relacje tych okreslen wymagaja
wyjasnienia.

Termin ,marketing” jest stosunkowo szerokim pojeciem opisujacym praktyke
dziatalnosci przedsigbiorstw w stosunku do innych podmiotow obecnych na rynku. Tak jak
zmieniata si¢ owa praktyka, tak 1 ewoluowaly koncepcje marketingu. Jego klasyczne
definicje, koncentrowaly si¢ na aspektach funkcjonalnych dzialalnosci przedsiebiorstwa,
opisanych w ramach koncepcji ,4P” 1 obejmujacych takie elementy, jak: planowanie,
koordynacje i kontrole operacji, ukierunkowanych na aktualne i potencjalne rynki zbytu®.
Zwerytikowang przez praktyke gospodarcza staboscig tych definicji, bylo uwzglednianie
jedynie potrzeb materialnych konsumentéw, przy pomini¢ciu potrzeb wyzszego rzedu
piramidy Maslowa*®, w tym pragnien natury emocjonalnej oraz ustlug niematerialnych.
Ponadto ograniczajagc  oddziatywanie marketingu do plaszczyzny funkcjonalnej,
w niedostateczny sposob odzwierciedlaty one jego role w zapewnieniu przetrwania i rozwoju
catego przedsiebiorstwa.

Nowoczesne pojmowanie marketingu, rozumianego jako: ,,...powszechnie
akceptowang filozofi¢ prowadzenia biznesu i funkcjonowania przedsiebiorstwa, oparta na
metodologii badan marketingowych 1 dostrzegajaca konieczno$¢ orientacji na konsumenta,
jako podstawy zapewniajacej zwickszenie efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa™’,
czy tez jak definiuje go Ph. Kotler: ,,dziatalno$¢ skierowana na to, aby poprzez procesy

wymiany zaspokoié¢ potrzeby i zyczenia nabywcow”*®

, Otworzylo nowy wymiar analizy jego
oddziatywania w odniesieniu do wyzszych poziomdéw znaczenia dla strategii firmy.
Marketing zaczeto réwniez rozpatrywa¢ w kategorii dyscypliny naukowej, zajmujacej si¢
badaniem zalezno$ci i1 procesOw zachodzacych pomiedzy przedsiebiorstwami i klientami

dazacych (opierajac si¢ na strategii marketingu relacji) do uzyskania ekwiwalentne;j

** H. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce, Marketing..., op.cit., s. 8
¢ 0 koncepcji piramidy czytaj wiecej w oryginalnym wydaniu: A.H. Maslow, Motivation and Personality,
Harper & Row, New York 1964.
*"H. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce, Marketing..., op.cit., s. 9.
“8 Ph. Kotler, Marketing-Management, C.E. Poeschel Verlag, Stuttgart 1989, s.16, cytowane za: M. Stawiniska,
E. Urbanowska-Sojkin, Zarzadzanie marketingowe przedsi¢biorstwem handlowym, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 55.

24



wymiany®®. Zgodnie z pogladami P. F. Druckera — wspbltworcy koncepcji zarzadzania
wedlug orientacji marketingowej, marketing ma obejmowac catg firme, przenikajac wszystkie
jej funkcje, a jedynym waznym celem przedsigbiorstwa jest ,,stwarzanie klienta”, on bowiem
determinuje cala jego istote™.

W literaturze wyodrebnia si¢ dwa do czterech poziomdéw strategii, przy czym
najbardziej przydatna wydaje si¢ koncepcja definiujaca trzy:

- poziom globalny — obejmujacy cala organizacje,

- poziom tzw. jednostek strategicznych (wazniejszych czesci organizacyjnych

przedsigbiorstwa odpowiedzialnych za wypracowanie strategii konkurencji),

- poziom funkcjonalny, obejmujacy poszczeg6lne grupy dziatan operacyjnych®.

Jak juz wspomniano, w tradycyjnym instrumentalnym pojmowaniu marketingu, byl on
sprowadzony jedynie do roli strategii funkcjonalnej. Kierujac si¢ jednak przytoczong
definicja, nalezy traktowa¢ marketing jako pewng filozofi¢ dziatania firmy. Szczegodlnie
dostrzegajac znaczenie marketingu partnerskiego w koncepcji CRM, trudno nie rozpatrywacé
go réwniez w aspekcie obu wyzszych pozioméw strategicznych. Najlepszym dowodem na
poparcie tej tezy jest wspdlczesna praktyka gospodarcza, w ktorej powszechne jest
formulowanie strategii marketingowej na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej
przedsi@biorstwaSz. Wydaje si¢ zatem, ze nie jest naduzyciem wymienne stosowanie okreslen:
zarzadzanie relacjami z klientami, strategia CRM, model biznesu CRM, czy tez
(marketingowy) program CRM.

W literaturze, jak i w praktyce biznesowej o zarzadzaniu relacjami z klientami, rownie
czesto mowi si¢ w kontek$cie strategii marketingowej, jak 1 przedsigbiorstwa. Z tego tez
powodu, warto dokona¢ umiejscowienia strategii CRM na tle teorii firm.

Do najstarszej z nich, wywodzacej si¢ z ekonomii klasycznej, na przestrzeni ubiegltego wieku
dofaczylo szereg innych teorii 1 nurtéw alternatywnych (lub komplementarnych)
uwypuklajacych rézne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw. Celem niniejszego
opracowania nie jest dokladny opis wszystkich z nich, ale wskazanie na kilka wazniejszych

pojawiajacych si¢ kierunkéw w mys$leniu o firmie i wskazanie na mozliwos¢ ich aplikacji

* H. Mruk, Przestrzen a dziatania marketingowe przedsigbiorstw, s. 699 — 700, w: Przestrzen w polityce
gospodarczej, pod red. J. Tarajkowski, L. Wojtasiewiczm Wydawnictwo Poznanskiego Towarzystwa Przyjaciot
Nauk, Poznan 2008.
* M. Stawinska, E. Urbanowska-Sojkin, Zarzadzanie marketingowe. .. op.cit,, s. 57.
*1 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsicbiorstw, PWE Warszawa 2007, s. 34.
%2 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsiebiorstw w biznesie migdzynarodowym,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 89-90.
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w kontek$cie organizacji wdrazajacych CRM. Poza wspomniang juz neoklasyczng teoriag
firmy, mozemy wyr6zni¢ przed wszystkim:

- menadzerskie teorie firmy (teoria Baumola, Marrisa i Williamsona),

- teori¢ innowacji (Schumpetera),

- teorie/poglady skladajace si¢ na nowa ekonomi¢ instytucjonalng (teoria kosztow

transakcyjnych Coase’a, teoria agencji i praw wiasnosci),

- behawioralng teori¢ firmy (Cyert’a i Marcha),

- biologiczng teori¢ firmy.

Analizujagc  optyke badawcza wymienionych wyzej koncepcji funkcjonowania
przedsigbiorstwa 1 ptyngce z nich wnioski poznawcze, najbardziej przydatne wydaje si¢
omowienie zwigzkow CRM z teoriami alternatywnymi w stosunku do podejscia klasycznego.
Zadanie to ma szczegolne znaczenie w kontekscie sformutowanego we wstepie niniejszej
dysretacji przypuszczenia, mowigcego o istnieniu trzech wymiaréw strategii CRM, w tym
dynamicznego aspektu wieloptaszczyznowego procesu wdrazania zmian w przedsigbiorstwie
(change management). Wyplywajace z nich konkluzje, znajduja bowiem zastosowanie
W przynajmniej cz¢sciowym wyjasnieniu probleméw natury organizacyjnej zwigzanych z tym
procesem>>.

Uzyteczno$¢ wskazanych koncepcji zwigzana jest przede wszystkim z odrzuceniem
neoklasycystycznego traktowania przedsigbiorstwa jedynie jako ,.czarnej skrzynki”, ktorej
definicja sprowadza si¢ do stwierdzenia: ,,jednostka gospodarcza maksymalizujaca zysk”>*.
Skoro CRM to strategia, ktora przyczynia si¢ do podnoszenia zyskownosci firmy, dzialajace
racjonalnie podmioty gospodarcze powinny ja konsekwentnie stosowa¢. Tak si¢ jednak nie
dzieje, stad skupienie uwagi na procesach zachodzacych we wnetrzu przedsigbiorstwa, ze
swiadomoscig konsekwencji rozdzialu wiasnosci 1 kontroli nad nim, wystgpowania wielosci
celow organizacji oraz traktowania jej w kategoriach zlozonego organizmu, w ramach ktérego
Scieraja si¢ rozne grupy nacisku i intereséw wydaje sie mie¢ duze znaczenie poznawcze ™.

Teorie menadzerskie w sposob bardzo bliski praktyce biznesowej (roéwniez
bezposrednio obserwowanej przez autora), opisujg implikacje realizacji przez kierownictwo

przedsigbiorstw wlasnych autonomicznych celéw, ktoére w obliczu niemoznosci zachowania

*3 O czym szerzej w rozdziale IV.
* T. Gruszecki, Wspolczesne teorie przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
S. 156-159.
** W konsekwencji ostrze analizy definitywnie przesuwa si¢ tu w kierunku organizacji duzych, w ktorych
opisywane wczesniej ,naturalne” zarzadzanie relacjami z klientami z racji skali dziatalnosci nie jest juz
mozliwe, a co za tym idzie pojawiaja si¢ wigksze wyzwania organizacyjne i kompleksowo$¢ wdrozen CRM.
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petnej kontroli nad ich decyzjami przez wiascicieli firm, nie prowadza do optymalnej alokacji
ich zasobow (w tym np. realizacji programéw CRM). Mozliwosci decyzyjne wysokich ranga
menadzerow, pozwalajg im bowiem na skuteczne uwzglednianie osobistego dazenia do
wladzy, prestizu 1 bezpieczenstwa, z uwzglednieniem zwickszania stopy wlasne;j

56

uzytecznos$ci™. Dzieje si¢ tak m.in. z powodu przewagi w posiadanych informacjach

o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa przez menadzer6w, nad czgsto nie majacymi
przygotowania merytorycznego lub tez zbyt rozdrobnionymi wlascicielami®’.

Wg W. J. Baumola menadzerowie daza do osiggania wilasnych korzysci, poprzez
maksymalizacj¢ obrotow firmy, dajaca jej wicksza sile przetargowa na rynku i poczucie
stalego rozwoju. Przy zalozeniu osiggniecia wymaganej przez wiascicieli wielkosci zyskow,
wszelkie nadwyzki sg tu wydatkowane na zabiegi prowadzace do wzrostu sprzedaZySS.
U podstaw CRM lezy jednak dazenie do maksymalizacji warto$ci zwigzku z wybranymi
klientami®® oraz dazenie do jak najwyzszej jakosci. Dla przedsicbiorstw wdrazajacych
1 stosujgcych CRM, kluczowym kryterium sukcesu powinna by¢ wigc raczej rentownos¢
klientocentrycznych relacji niz wysoko$¢ przychodow oraz bardzo trudne do utrzymania
w  warunkach stalej ekspansjiﬁo, zachowanie réwnowagi poziomu inwestycji
infrastrukturalnych. Uprawnionym wydaje si¢ wigc stwierdzenie, ze teoria Baumola wskazuje
na mozliwe przyczyny celowego braku organizacyjnego zaangazowania lub
nickompleksowego podejscia kierownictwa firmy do wdrazania CRM"®.,

Z kolei teori¢ O.E. Williamsona, opisujaca preferencje menadzerow dla pewnych
wydatkow firmy mozna potraktowac, jako przynajmniej czg¢Sciowe ~wyjasnienie
leseferystycznego lub prowadzonego za pomocg potsrodkow podejscia do wdrazania CRM.
Williamson w rzeczy samej opisuje pewne patologie wystepujace wsrod szefow firm
(szczegdlnie pracujacych na zasadzie krotkoterminowych kontraktow). Preferujg oni alokacje
srodkow na cele wprost zaspokajajace ich potrzeby dochodow, prestizu, wladzy

1 bezpieczenstwa, zwigzane np. z ekspansjag kadrowa, zwigkszaniem kosztow zarzadu

*® M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji, Mikroekonomia przejscia, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 22-24.
STA. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 192-195.
*8 M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw. .., op.cit., s. 24-25.
%% Szerzej na ten temat, w dalszej czesci rozdziatu.
% Chociazby ze wzgledu na istnienie nieostrych granic wzrostu i tzw. ,,pokusy odroczenia”, o czym szerzej
traktuje ksiazka M. Ratajczaka, Infrastruktura w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Poznaniu, Poznan 1999, s. 27.
81 7 zasady bowiem, w ramach CRM glowny nacisk kfadzie si¢ na rozpoznanie i perfekcjonizacje obshugi
wybranych segmentow klientow, skala catej dziatalnosci firmy to (do pewnego stopnia) kwestia drugorzgdna.
Stale zwigkszanie skali dziatania uniemozliwia firmie zachowanie najwyzszego poziomu obslugi wybranych
segmentow klientow, gdyz uwaga organizacji jest skupiona na ekspansji.
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0 charakterze niestalym (np. wydatki na reprezentacj¢) i uznaniowe kreowanie wydatkow
(np. decyzja o sponsoringu ulubionej dyscypliny sportu). Dazenie do ekspansji przychodow,
jak 1 traktowanie firmy jak ,swojego folwarku” to zjawiska, ktére moga wystgpowac
roOwnoczesnie, w znacznym stopniu przyczyniajac si¢ do prawdopodobienstwa odniesienia
porazki przy wdrazaniu CRM®,

Autor trzeciej z teorii menadzerskich — R. Marris glosi poglad, iz kierownictwo firmy
upatruje  mozliwo$¢ osiggnigcia wilasnych korzysci w zwigzku ze stalym wzrostem
przedsigbiorstwa. Stopa wzrostu firmy zwigzana jest z kolei m.in. z: ograniczeniami popytu,
wydolnos$cig struktur menadzerskich oraz zachowaniem atrakcyjnego poziomu zyskow dla
whascicieli®®. Wydaje sig, ze dzicki zbiezno$ci preferencji zréwnowazonego rozwoju
przedsigbiorstwa (Marris) 1 organicznego wzrostu firmy na bazie duzej grupy lojalnych
klientow (CRM), organizacje kierowane przez menadzeréw realizujacych polityke bliska
temu modelowi sg predysponowane do osiggniecia sukcesu wdrozenia CRM. Co prawda
Marris w swoich pierwotnych studiach z lat 60-tych XX wieku, analizowat zrownowazony
wzrost w kontek$cie dywersyfikacji dzialalnosci, jednak 1 te okoliczno$s¢ mozna
zinterpretowa¢ na korzy$¢ zaprezentowanej powyzej tezy. Przyjmujac, ze firmy
maksymalizujgce stop¢ wzrostu, nie sg w stanie jednocze$nie maksymalizowaé zysku (koszty
ekspansji redukujg stope zysku), mial on s$wiadomo$¢ ograniczen pozostajacych wowczas do
dyspozycji narzedzi marketingowych. CRM to jednak strategia wysokoefektywnej alokacji
zasoboéw, umozliwiajgca zastgpienie ekstensywnego wzrostu firmy (np. kupowanie popytu
poprzez agresywne dziatania promocyjne) wzrostem intensywnym. W tym kontekscie,
umozliwia ona obejscie tradycyjnie rozumianych barier popytowych, osigganie wysokiej
rentownosci, a dzigki zaawansowanej technologii IT — lepsze wykorzystanie zasobow
menadzerskich firmy.

W teorii innowacji Schumpetera, o rozwoju przedsigbiorstwa (i w skali makro catego
rynku), decyduje tworczy geniusz przedsi¢biorcy. W poszukiwaniu nadzwyczajnego zysku
tworzy on innowacje (prowadzace do pojawienia si¢ cech zwigkszajacych uzyteczno$¢
produktu/ustugi dla klientow lub usprawniajacych dziatanie firmy), ktore na pewien czas
przynosza mu rent¢ ekonomiczng z tytulu pierwszenstwa na rynku. Schumpeter bardzo
wysoko oceniajac samego przedsigbiorce, okresla innowacje jako jego ,,blysk geniuszu”.

Nastepcy tego naukowca z tzw. szkoly neoaustriackiej, dostosowujac teori¢ innowacji do

%2 M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw. .., op.cit., s. 27-28.
* Ibidem, s. 25-26.
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zmieniajacych si¢ warunkow gospodarczych, méwia juz raczej o przedsiebiorczosci firmy
i wyczulenia przedsiebiorstwa na pojawiajace si¢ na rynku okazje®. W tym miejscu nalezy
zauwazy¢, ze w skomplikowanych duzych organizacjach, owe rynkowe ,wyczulenie”
charakterystyczne dla firm bardzo matych tatwo zatraci¢. Jednym z efektow stosowania CRM
jest aktywizacja potencjatu drzemigcego w zasobach ludzkich organizacji (a wigc w pewnym
sensie ,.budzenie” przedsigbiorczosci), z drugiej za§ ustanowienie narzgdzi stuzacych
odbiorowi tzw. stabych sygnatéw dochodzacych z rynku. W tym kontekscie zatem
przytoczone poglady moga stanowi¢ teoretyczne uzasadnienie efektywnosci modelu
biznesowego CRM.

R. Coase stawiajac na nowo pytanie o cel istnienia przedsigbiorstw sformutowat teze,
ze ta przyczyng jest konieczno$¢ koordynacji zasobow, ktora bytaby nieefektywna w ramach
czystego mechanizmu cenowego. O tym jakie czynnos$ci nalezy wykonywa¢ w ramach
organizacji, a jakie poza nig, powinna zdecydowac analiza optacalnos$ci zakupu ,,na zewnatrz”
w stosunku do tworzenia w ramach przedsigbiorstwa®. W konsekwencji analiza ta wyznacza
roOwniez granice wzrostu przedsiebiorstwa (integracji poziomej i pionowej), ktoéra wskazuje
czy bardziej efektywne jest wykonywanie danych funkcji wewnatrz czy na zewnatrz ﬁrmy%.
W tym kontekscie rola CRM, w szczegdlnosci w przypadku bardzo duzych firm, polega na
przesuwaniu tej granicy na korzys¢ dziatan realizowanych w ramach organizacji. Koszt
wewnetrznego koordynowania dzialan jest bowiem nizszy w firmie, w ktorej upodmiotowieni
1 zmotywowani pracownicy moga wykonywac¢ swoje obowigzki w warunkach daleko idacej
autonomii, a zatem przy ograniczonej kontroli. To z kolei prowadzi do obnizenia kosztow
i poprawienia efektywnosci - splaszczenia struktury organizacji®’. Z drugiej strony
podnoszone juz zjawisko charakteryzujace firmy stosujagce CRM — koncentracji na wybranym
segmencie klientow, w sposob naturalny ogranicza skale ich dziatania, co rowniez pozwala na
dluzsze zachowanie przez stosunkowo duze organizacje pozytywnie wpltywajacych na
efektywnos$¢ cech niewielkich firm, takich jak elastyczno$¢ i niskie koszty zarzadu.

Przydatno$¢ teorii behawioralnej oraz teorii agencji (szczegdlnie jej nurtu
pozytywnego) dla zrozumienia procesOw zachodzacych w przedsigbiorstwie w trakcie

wdrazania CRM, polega przede wszystkim na uwypukleniu znaczenia indywidualnych

% T. Gruszecki, Wspotczesne teorie. .., op.cit., s. 195-202.
% Np. producent samochodéw zleca wykonanie elementéw skladowych auta innym firmom, zajmujac sie
z reguly jedynie ich koncowym montazem. Teoria kosztow transakcyjnych oprocz innych wartosci
poznawczych, stanowi wigc uzasadnienie zjawiska outsourcingu.
% A.Noga, Teorie..., op.cit. s. 140-143.
®7 Wigcej o upodmiotowieniu (empowermencie) w rozdziale III.
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motywacji cztonkéw organizacji pelnigcych w jej ramach istotne role. Teoria agencji nie daje
ztludzen, ze do dynamiki procesdw wewnatrzorganizacyjnych (szczeg6lnie tak powaznych,
jak wdrazanie CRM), nalezy réwniez zaliczy¢ wystepujacy na wszystkich szczeblach
organizacyjnych oportunizm. W kontekscie CRM mozemy mowi¢ o dualnym charakterze
tego zjawiska, ktére z jednej strony jest zwalczane w ramach np. walki z ,,syndromem

%8 7 drugiej za$ samo stanowi bariere wdrozenia.

cylindrycznym
Wg teorii behawioralnej przedsigbiorstwo to organizacja spoleczna, a motywacja
pracownikow zalezy od ich oceny adekwatnos$ci korzysci jakie odnosza ze stosunku pracy
w odniesieniu do stopnia wlasnego zaangazowania w sprawy firmy (w tym np. w zZmudny
proces wdrozeniowy CRM). Trudno moéwi¢ przy tym o jednym celu jaki przyswieca
organizacji, a racze] o wigzce celow bedacych wypadkowag indywidualnych ambicji
i Scierajacych si¢ interesOw poszczegolnych jej czlonkéw skupionych w  koalicjach,
powstajacych na drodze przetargu i uznania wyro6wnawczych korzyéciGg. Zjawiska te nasilaja
si¢ szczegOlnie wowczas, gdy przedsigbiorstwo nie prowadzi przemyslanej polityki wzgledem
pracownikow, redukujacej potencjalne pola konfliktow 1 niepewnosci. Przywolywana jest tu
roOwniez koncepcja aspiracji, wg ktorej czlonkowie organizacji nie podejmujg optymalnych
decyzji, a jedynie decyzje przynoszace rezultaty satysfakcjonujace, szczegdlnie w kontekscie
uzyskiwania zadawalajgcych wynikow kwantytatywnych (utrzymanie, zmniejszenie lub
zwigkszenie poziomu wskaznikow okresu poprzedniego)70. Oba elementy sktadajace si¢ na
poglady behawiorystow stanowig jasng wskazéwke dla menadzerow przygotowujacych
wdrozenie, ze jego cele mozna uzyskac¢ jedynie poprzez kreowanie sprzezen tgczacych
motywacje osobistg pracownikow z korzysciami firmy oraz poprzez dziatania nakierowane na
rozw6j zasobow ludzkich, przyczyniajacy sie rowniez do generalnego zwigkszenia poziomu
aspiracji kluczowych dla wdrozenia 0sob’’. Znéw czeéciowa przynajmniej odpowiedzia na te
wyzwania wydaje si¢ charakterystyczne dla CRM upodmiotowienie pracownikow, ktore
z jednej strony poprawia zdolno$é przedsigbiorstwa do homeostazy'® (lub jak chce Prahalad
i Hamel — resilience — strategicznej zdolnosci do regeneraciji’®), z drugiej wspomaga proces

uczenia si¢ organizacji 1 budowania jej kapitatu intelektualnego. Jesli przyjaé, ze glownym

%8 Wiccej na ten temat w rozdziatach IIT i IV.
8 Wspolczesne interpretacje dorobku klasykow nauki o organizacji i zarzadzaniu, P. Banaszyk (red.),
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 13-14.
" Ibidem, s. 15.
™ Wiecej na ten temat w rozdziale II.
2 Homeostaza — przejete w ramach biologicznej teorii firmy ze $wiata ozywionego zjawisko automatycznego
dostosowywania si¢ organizmow (tu: organizacji) do nowych warunkow.
BA. Noga, Teoria..., op.cit., s. 205-207.
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celem przedsigbiorstwa jest generowanie takiego zysku, ktéry umozliwi mu przetrwanie,
sama za§ sztuka przetrwania polega na zréwnowazonym (bezpiecznym) rozwoju przy
ograniczaniu ryzyka, wowczas kolejny raz mozemy wskaza¢ na pozytywna role, jaka w tym
zakresie moze spetni¢ CRM. Biorgc pod uwage ten aspekt nalezy podkresli¢, ze dzigki
utrzymaniu stosunkowo duzej elastyczno$ci organizacji (zdolnosci do homeostazy)
i opieraniu si¢ w decyzjach gospodarczych na pozyskanych od klientéw informacjach, ryzyko
zwigzane z dzialalno$cig przedsiebiorstwa stosujacego CRM si¢ zmniejsza.

W tym miejscu wypada jeszcze zdefiniowaé przedsigbiorstwo w kontekscie jego
dziatalnosci miedzynarodowej. W literaturze czyni si¢ to na wiele sposobow, w zaleznosci od
tego, ktore z aspektow jego dzialalnos$ci szczegodlnie interesujg konkretnych badaczy. Wsréd
tych kryteriow mozna wymieni¢ takie, jak zasieg prowadzonej za granicg dziatalnosci, stopien
kontroli aktywow, skalg zaangazowania poza rynkiem macierzystym (w odniesieniu do
przychodéow 1 zyskéw generowanych w  kraju pochodzenia firmy), stopien
umiedzynarodowienia struktury organizacyjnej, itd™. Na potrzeby niniejszej dysertacji
przyjmiemy, ze ,, [...] za przedsigbiorstwo miedzynarodowe uwaza si¢ przedsigbiorstwo,

ktore posiada i kontroluje aktywa w dwoch lub wiecej krajach.”"™.
1.4. CRM a zrodla konkurencyjnosci przedsiebiorstw

W zwiazku z silnym podkreslaniem przez zwolennikow CRM (w tym autora), znaczenia
tej strategii dla budowania przewagi konkurencyjnej, warto w tym miejscu nawigzaé¢ do
pogladow teoretykow zajmujacych si¢ zrédtami pochodzenia konkurencyjnosci, wskazujac na
charakter przewag zwigzanych z CRM.

Samo pojecie konkurencyjnosci mozna okresli¢ jako pewien atrybut przedsigbiorstwa,
stanowigcy o jego zdolnosci do sprawnego realizowania celdéw na arenie rynkowe;.
Charakteryzuje si¢ ona’®:

- wielowymiarowoscia,

- nietrwatos$cia,

- wzglednoscia,

™ J. Schroeder, Zarzadzanie kadra w przedsicbiorstwie migdzynarodowym, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 12-13.
" Ibidem, s. 13.
® Wspolczesne metody zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, (red.) E. Urbanowska-Sojkin,
P. Banaszyk, Zeszyty Naukowe nr 43 Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 46-47.
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- zmiennos$cig w czasie.

Wielowymiarowo$¢ oznacza, iz konkurencyjno$¢ nie jest zjawiskiem (stanem, zdolno$cia,
cechg) niepodzielng (homogeniczng), ale ze sklada si¢ na nig szereg subcech decydujacych o jej
pochodzeniu. Tradycyjnie do grupy tych elementow zalicza si¢ ofertg/wartos¢ proponowang
klientom - podstawowy determinant konkurencyjno$ci. Dalej za$ zasoby technologiczne
(np. technologie wytwarzania produktow), wytwoércze (np. oprzyrzadowanie wlasciwe
procesom wytworczym), finansowe (np. tatwos¢ dostepu do $rodkéw pienieznych), ludzkie
(np. kwalifikacje formalne pracownikdow), organizacyjne (np. kultura organizacyjna),
informacyjne (np. oprogramowanie wspomagajace proces zarzadzania), rynkowe (np. relacje
z regulatorami pafstwowymi)’".

Nietrwato§¢ konkurencyjno$ci zwigzana jest ze zmniejszaniem si¢ dystansu dzielacego
rynkowych liderow od s$redniego poziomu konkurencyjnosci reprezentowanego przez inne
podmioty, wskutek zachodzace; w tempie odpowiadajacym otwartosci 1 atrakcyjnosci danego
rynku procesowi adaptacji, kopiowania lub alternatywnego i/lub innowacyjnego rozwoju
proponowanych klientom rozwigzan.

Zjawisko wzglednosci konkurencyjnos$ci to naturalny skutek przyjecia danego a nie innego
punktu odniesienia. Przedsi¢biorstwa dzialajgce na rynkach lokalnych zamknigtych na globalny
przeptyw kapitatéw, towarow 1 ustug, w kontekscie lokalnym moga zajmowaé pozycje
dominujaca, jednak w przypadku naglego zetknigcia si¢ z podmiotami dziatajagcymi na rynkach
otwartych natychmiast jg stracié’®.

W konsekwencji nietrwatosci 1 wzglednos$ci, konkurencyjnos$¢ jest tez zmienna w czasie, przy
czym poziom tej zmiennosci zalezny jest bezposrednio od dynamiki procesow
wolnorynkowych.

W literaturze dominujag dwa podstawowe nurty pogladow na zrédlta pochodzenia
konkurencyjnosci. Pierwszy z nich, zwany nurtem ekonomii branzy, gldéwna rolg przypisuje
czynnikom w ukladzie produkt/rynek. Jeden z jego najznamienitszych przedstawicieli
— M. Porter, sformufowat koncepcje 5 sit decydujacych o charakterze i natezeniu konkurencji’.
Gloéwng przestanka decydujaca o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa w tym podejsciu,
jest dazenie do =zajgcia uprzywilejowanej pozycji w branzy/sektorze, np. poprzez

zaawansowanie technologiczne lub tez dzieki przychylnej polityce regulatora, wysokim

T Wspblczesne metody zarzadzania strategicznego. .., op.cit., s. 49-51.
"8 Nip. wskutek liberalizacji dostepu do rynku (zniesienie cel, ograniczen pozataryfowych, itp.).
" Wiecej na ten temat w ksigzce: M. E. Porter, Strategia konkurencji, Metody analizy sektoroéw i konkurentow,
PWE, Warszawa 1996.
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barierom wejScia na rynek zniechgcajacym nowych konkurentéw, prowadzeniu strategii
poszukiwania niezagrozonych nisz rynkowych, wptywaniu na dostawcow 1 odbiorcéw
(m.in. poprzez integracje i ekspansije)®.

W ujeciu nurtow przypisujacych wicksze znaczenie wewnetrznym zasobom firmy
(z przewaga zasobow niematerialnych)®, to glownie od jej zdolnosci (umiejetnosci)
i kompetencji (okreslanych jako zasoby czynnosciowe) zalezy sukces rynkowy. Wsrdd nich
np. R. Hall wymienia®*:

- reputacj¢ przedsigbiorstwa 1 jego produktow,

- wiedzg pracownikow,

- kulture organizacyjna,

- wiezi wewnetrzne 1 zewngtrzne,

- bazy danych,

- wiedze¢ o dostawcach i odbiorcach,

- prawa wlasnosci intelektualnej,

- sekrety handlowe.

Ogodlnie rzecz biorgc, zdolnosci przedsigbiorstwva mozna definiowaé, jako wzorce
zachowan widocznych w przetwarzaniu jego zasobow na ofert¢ proponowang na rynku. Oprocz
technologii produkcji, zalicza si¢ do nich strategie sprzedazy i marketingowe, strategie
zarzadzania, a takze cechy jego struktury organizacyjnej, kulture organizacyjna, wizje dziatania
1 szereg wartosci niematerialnych i prawnych (np. patenty, znaki handlowe) lub aktywa
niepodlegajace wycenie, np. bazy danych. Wsérod nich powinny znajdowaé si¢ zasoby
kluczowe, czyli takie, ktore sa®:

- cenne (przynoszace unikatowg wartos¢ dla klientow),

- rzadkie (trudnos¢ substytucji lub pozyskania),

- trwale (wraz z ich zastosowaniem nie zuzywaja si¢ a nawet majg tendencje do

zwickszania si¢®),

- trudne do imitacji (np. ze wzgledu na czas potrzebny do ich samodzielnego

wytworzenia, zabezpieczenia prawne, itp.).

8 H. Mruk, B. Stepien, Klient jako zrodto przewagi w przedsigbiorstwie miedzynarodowym — perspektywa
instytucjonalna, s. 475 - 476, w: Handel i finanse miedzynarodowe w warunkach globalizacji, red. J. Schroeder,
B. Stepien, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007.
8 Spoinego rowniez z koncepcja CRM.
8 Wspotczesne metody zarzadzania strategicznego. .., op.cit., , s. 56.
8 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2007, s. 178.
8 Np. pracownicy nabierajac do$wiadczenia staja sie zdolni do podejmowania coraz trafhiejszych decyzji.
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Z kolei kompetencje, to umiejetnosci przedsigbiorstwa w zakresie planowania
i realizacji procesoOw prowadzacych do takiego wykorzystania jego zdolnosci, ktore prowadzi
do realizacji wytyczonych celow®. Wsrod nich wyrdznia sie (podobnie jak w przypadku
zasobow) rowniez kompetencje kluczowe, ktorych w zwigzku z tym, ze stanowig sume
akumulowanych efektow procesOw uczenia si¢, zachodzacych w calej organizacji na
przestrzeni dhuzszego czasu, nie mozna wydzierzawi¢ lub naby¢é. Wystepujac jedynie
w przedsigbiorstwach o rzeczywistym ukierunkowaniu klientocentrycznym, decyduja
0 zajmowaniu przez nie pozycji rynkowych liderow®®.

Wartosci stanowigce o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstw, mozna rowniez
opisa¢ zgodnie z koncepcja kapitatu intelektualnego. Sklada si¢ na niego kapitat ludzki
(kwalifikacje, zdolnosci, umiejetnosci pracownikdéw) 1 kapitat strukturalny. Ten ostatni dzieli
si¢ za§ na kapitat klientow (wartos¢ wiedzy o klientach) oraz kapital organizacyjny,
wystepujacy z kolei w formie innowacji 1 procesow. Podzial ten ma znaczenie w kontekscie
wlasnosci czynnikow decydujacych o konkurencyjnosci firmy. O ile bowiem kapital
strukturalny moze by¢ jej wlasnoscia, o tyle kapital ludzki juz nie®’.

Biorac pod uwagg, ze wydatki ponoszone na utrzymanie kadry stanowig cze¢sto znaczng
czg$¢ ogolnych kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa, za kluczowe zasoby firmy nalezy
uznac jej pracownikow, a za kluczowe kompetencje — ich indywidualne 1 uzewnetrzniajace si¢
w dzialaniu grupowym zdolnosci®®, Taka koncepcja obecna jest zresztg we wspotczesnych
naukach o zarzadzaniu, w ktorych uznaje si¢ pracownikOw za najwazniejszy element
organizacji warunkujagcy mozliwo$¢ tworzenia warto§ci w oparciu o pozostate aktywa
przedsi@biorstwagg.

Do teorii szczegodlnie dobrze wyjasniajagcych role CRM w budowaniu pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, nalezy zaliczyc¢:

- teori¢ zasobow,

- teori¢ ewolucji,

- teori¢ kompetencji,

8 B. Stepien, M. Sulimowska-Formowicz, Konkurencyjno$¢ przedsicbiorstw migdzynarodowych —

poszukiwanie zrodel przewagi, s. 20-21, w: Zeszyty naukowe nr 66, Perspektywy i kierunki rozwoju
przedsigbiorstw miedzynarodowych pod red. J. Schroedera, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 2006.
8 Wspotczesne metody zarzadzania strategicznego. .., op.cit., , 5. 109-111.
8 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne. .., op.cit., s. 174-175.
8 J. Schroeder, Zarzadzanie kadra. .., op.cit., s. 27.
8 podstawy zarzagdzania przedsiebiorstwem, pod red. H. Bieniok, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Katowicach, Katowice 1999, s. 274.
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- teori¢/koncepcje organizacji uczacej sie.

Wg przedstawicieli teorii przewagi konkurencyjnej opartej na zasobach, firma
postrzegana jest w perspektywie organicznego (endogenicznego) wzrostu prowadzonego
w oparciu o akumulowang wiedzg¢, budowane kompetencje i umiejetnosci. Ewolucjonisci
podkreslaja, ze podstawa konkurencyjnosci firmy jest jej zdolno$¢ do bardziej elastycznego
niz rywale dostosowania do otoczenia oraz lepszego wykorzystania i rozwijania kluczowych
zasobow. Teoria kompetencji definiuje z kolei cztery podstawowe zasady budowania
przewagi konkurencyjnej, oparte na perfekcjonizacji procesOw gospodarczych, umiejetnosci
do ich transformacji w zdolnosci strategiczne, dalekowzrocznej polityce inwestycji
infrastrukturalnych oraz realizacji spajajacej te dazenia strategii tworzonej przez najwyzsze
kierownictwo firmy. Z kolei w koncepcji organizacji uczacej si¢, wazng role przypisuje si¢
procesom wspierajacym utrzymanie badz poprawe wynikow dziatania firmy, w oparciu
o doswiadczenia, wiedze 1 kompetencje wszystkich czlonkdéw organizacji, jednak w sposob
systemowy, a wigc transferowany przez jednostki i po okresie adaptacji organizacyjnej
niezalezny od nich®.

Stosowanie CRM w znaczacym stopniu przyczynia si¢ do zwigkszenia wartosci
posiadanych przez organizacj¢ zasobOw oraz rozwijanie jej kompetencji, szczegdlnie
w ramach prowadzonego procesu zarzgdzania zmianami (change management). Sam w sobie
stanowi on o wizji funkcjonowania przedsi¢gbiorstwa, wymaga dostosowania strategii
zarzadzania do zmieniajacej si¢ roli pracownikéw (jako jednej z trzech grup interesariuszy
firmy®!), wplywajac w ten sposob na jego kulture organizacyijna oraz prowadzac do nowego
zdefiniowania strategii marketingowych i sprzedazowych, wokoét | klientocentrycznych”
procesOw kreowania wartosci. Dodatkowym wymiarem konkurencyjnos$ci specyficznym dla
CRM, jest tworzenie kompetencji w oparciu o wartos¢ relacji z klientami. Punktem wyjscia
do tworzenia takiej przewagi, jest traktowanie utrzymywanych zwigzkéw z nimi oraz
zgromadzong o nich wiedz¢ jako aktywa niedostepne dla rynkowych rywali. To z kolei
prowadzi do wbudowania w strategie i operacje przedsigbiorstwa filozofii dbania
o dlugofalowe relacje z klientami, stanowigcymi w tym ujeciu klucz do zagwarantowania
rozwoju i przewagi firmy nad jej konkurentami®’. Zadanie zapewnienia utrwalenia sig

przewagi konkurencyjnej (dotyczacej terazniejszosci) poprzez budowanie korzystnej z punktu

% B. Stepien, M. Sulimowska-Formowicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw migdzynarodowych..., op.cit.,
S. 22-29.
o Wiecej na ten temat w rozdziale 111 IV.
% H. Mruk, B. Stepien, Klient jako zrodto przewagi..., op.cit. s. 477 - 481.
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widzenia przedsiebiorstwa pozycji strategicznej® (warunkujacej rozwéj przedsiebiorstwa), to

: - 94
domena zarzadzania strategicznego™ .

1.5. Rola CRM w zarzadzaniu strategicznym przedsi¢biorstwem

Zarzadzanie strategiczne, czy zarzadzanie w ogole, to jedna z form zespolowego
dzialania ludzkiego. Mimo, ze w praktyce biznesowej moze to wyglada¢ inaczej,
np. z powodu niedoskonato$ci realizowanych przez kierownictwo firmy funkcji
menadzerskich, powinno ono by¢ dziataniem celowym. Wowczas to zarzadzanie strategiczne
okreslamy, jako ,, [...] aktywno$¢ przedsiebiorstwa, zmierzajagca do wprowadzenia w zycie,
a potem obrony modelu biznesowego, czyli abstrakcyjnego wyobrazenia rozwoju
przedsigbiorstwa, prowadzacego do wynikOw ocenianych jako pozytywne”. W tym
kontekscie CRM mozna uzna¢ jako pewien model prowadzenia biznesu, a wiec konstrukcje
wskazujaca na to, jak wedlug jego autora (autorow) ma wyglada¢ organizacja w przyszlosci,
jakimi $rodkami bedzie do tego dazy¢ oraz odpowiadajacg na pytania o celowos¢
ekonomiczng takiego dziatania. Wydaje si¢, ze zarzadzanie relacjami z klientami dobrze
spetnia wszystkie te trzy kryteria. Jest to wyraznie widoczne, jesli spojrze¢ na CRM wtlasnie
pod katem analizy elementow skladowych modelu biznesowego. W tabeli 1.2. zawarto liste
powszechnie wymienianych atrybutéw modelu biznesowego oraz ich odpowiedniki w CRM.
Nalezy tu zauwazy¢, ze model biznesowy, jesli jest szczerze, w sposob spdjny
1 konsekwentny komunikowany pracownikom, staje si¢ dla nich poteznym motywatorem do
dziatania, przez co podnoszona jest efektywno$¢ dzialania organizacji, a cele przyswiecajace
autorom wybranego modelu, zdajg si¢ blizsze realizacji. Poznanie wptywajacych na model
biznesowy 1 jednocze$nie z niego wyplywajacych celow organizacji, to jednocze$nie
najprostszy sposdb na ocen¢ sposobu jej funkcjonowania na rynku. Zgadzajac si¢
z P. F. Druckerem nalezy podkresli¢, ze jedyna poprawna definicja celu biznesowego brzmi:
~tworzenie klienteli”. Ma on oczywiscie swoj wymiar finansowy, jednak mimo to bledem
byloby zaklada¢, ze generowany w ten sposob zysk jest celem pierwotnym. Ultymatywnym

celem dziatalno$ci gospodarczej jest bowiem przetrwanie, kluczowa zasada unikanie strat

% Wspotczesne metody zarzadzania strategicznego. .., op.cit., s. 7-8.
% Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne. .., op.cit., s. 225.
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a zysk pojawia si¢ jako pochodna skutecznej dziatalnosci ekonomicznego tworzenia klienteli

.. .. . . — 95
i jednoczesnie miernik aktualnego poziomu sukces6w rynkowych przedsigbiorstwa™.

Tab. 1.2. Podstawowe elementy modelu biznesowego CRM

Element modelu biznesowego Element modelu biznesowego CRM

Strategia konkurowania Wyraznie skierowana na budowanie
dlugoterminowych relacji z nieanonimowymi
odbiorcami

Wartos¢ dla klientow Budowana dzigki interakcjom z klientami oraz

(w ramach tancucha kreowania analizie kluczowych zasobow 1 kompetencji

warto$ci klient-firma) przedsigbiorstwa

Grupa docelowa klientow Zwykle proaktywnie selekcjonowana grupa

najbardziej rentownych  klientow, segment
klientow aspirujagcych do grupy najbardziej
rentownych oraz nowi klienci pozyskiwani dzigki
poleceniom

Struktura kosztow 1 zyskow Obnizane koszty: akwizycja, masowa reklama,
promocja sprzedazy.

Ponoszone inwestycje: programy lojalno$ciowe,
systemy motywacyjne, narzedzia IT.

Rola przedsigbiorstwa w petnym Tendencja do budowania dlugotrwatych relacji
rynkowym tancuchu kreowania rowniez z dostawcami 1 partnerami handlowymi.
warto$ci Walka konkurencyjna poprzez wzrost organiczny.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Wspotczesne metody zarzadzania strategicznego..., op.cit., s. 9.

Wprowadzanie w zycie modelu biznesowego (wdrazania programu CRM) w ramach
zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem, mozna w sposob klasyczny podzieli¢ na cztery
etapy:

- diagnoza strategiczna (wewnetrzna i zewngtrzna),

- formutowanie strategii (na roznych poziomach),

- implementacja strategii,

- kontrola strategiczna.

Motywem do wprowadzania nowego modelu biznesowego (bgdacego z racji swego znaczenia
dla kierunkéw dzialania firmy elementem esencjalnym®), moze byé jaskrawe
niedopasowanie dotychczasowego modelu do wyzwan konkurencyjnych. W przypadku

wdrozenia CRM z taka sytuacja mielibySmy do czynienia w momencie zwrotu w strategii

% P. F. Drucker, Praktyka zarzadzania, Czytelnik — Nowoczesnos¢ — AE, Warszawa 1992, s. 52 za: Wspdlczesne
interpretacje dorobku klasykow..., op.cit., s.12,
% Czynnik esencjalny to czynnik determinujacy dane zjawisko. Wiecej na ten temat w: Wspolczesne metody
zarzadzania strategicznego..., op.cit., s. 11-14.
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dziatania firmy od w pelni transakcyjnego do w petni relacyjnego, np. w ramach tzw.

wdrozen ,,Big Bang”®’

. Do tak glgbokich zmian moze roéwniez doprowadzi¢ krytyczna ocena
wykorzystania zasobéw 1 kompetencji organizacji w powigzaniu z pelng analiza szans i
zagrozen na rynku (branzy) macierzystym i pokrewnych. Wyrazistym tego przyktadem bylo
np. porzucenie przez finskiego producenta telewizorow dotychczasowej dziatalnosci i zajecie
miejsca w nowotworzacym si¢ rynku telefonéw komoérkowych, ktérego Nokia jest niemal od
poczatku §wiatowym liderem.

Z reguly jednak zhierarchizowany 1 uporzadkowany synoptyczny proces zarzadzania
strategicznego, z wyraznie zaznaczonymi etapami i petng analizg otoczenia — np. wg modelu
pigciu sit M. Portera, jest w pelnej postaci rzadko realizowany. Ponadto jako podejscie
reaktywne/pasywne, gdzie dziatanie jest wymuszane wyraznymi, ostrzegawczymi sygnalami
z otoczenia przedsigbiorstwa, bardziej przystaje do stosunkowo mato dynamicznych sytuacji
biznesowych. Chcac osiagna¢ pozycje lidera na szybko zmieniajacym si¢ rynku 1 ewentualnie
zdoby¢ wplyw na kierunek jego rozwoju, firma musi reagowac szybciej 1 wielowariantowo.
Stad organizacja powinna porzuci¢ logike ujemnego sprzezenia zwrotnego (mozliwos¢
pomiaru osiggni¢tego wyniku 1 jego porOwnania z normg, a w razie rozbiezno$ci
uruchomienie przedsigwzie¢ korygujacych) na rzecz dodatniego sprzezenia zwrotnego
(oddziatywania przedsiebiorstwa prowadza do nieoczekiwanych wynikow, ktorych nie daje
sic do niczego odnie§é, co wyzwala przedsicbiorstwo od jakiejkolwiek kontroli”%). Taki
ewolucyjny — inkrementalny proces zarzgdzania strategicznego opiera si¢ na wykorzystaniu
1 weryfikacji pomystow strategicznych rozwijajacych si¢ w roznych czesciach organizacji pod
egidg elastycznej acz koherentnej wizji sukcesu (przyszlego obrazu przedsiebiorstwa)
formulowanej przez naczelne kierownictwo. Z pozoru mozna odnie$¢ wrazenie, jakoby tak
sformutowane zalozenia zarzadzania strategicznego wprowadzaty planowy chaos do
organizacji 1 wynikaly z braku umiejetnosci tworzenia koncepcji rozwoju o uporzadkowanej
strukturze. Nic jednak bardziej blednego. Mimo, ze prawdopodobnie wigkszos§¢ firm dziala
w warunkach strategicznego dryfu, to jednak trudno o nich réwniez powiedzie¢, aby
prowadzily one inkrementalne zarzadzanie strategiczne. W istocie stworzenie warunkow dla
powstania w organizacji atmosfery kreatywnosci i samoistnego dostrajania si¢ do przysztych
wymagahn rynku (tzw. wytezenie ogdlu pracownikow) przy jednoczesnym zapewnieniu

koordynacji (wizja okreSlona przez kierownictwom jako podstawa przywodztwa

o Wiecej na temat typologii wdrozen CRM w rozdziale III.
% E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne. .., op.cit., s. 42-43.
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intelektualnego), wykorzystania 1 rozwijania strategicznych zasobow, kompetencji
1 produktow przedsigbiorstwa (architektura strategiczna umozliwiajaca zaistnienie zjawiska
dzwigni zasobow), to nie lada wyzwanie. Jest ono raczej obecne w organizacjach, ktore
mozna okres$li¢c jako ,uczace si¢”, a wiec rozwijajace si¢ wskutek uswiadamianych
niedostatkéw wiedzy i poznania, stosujacych heurystyczne i adaptacyjne podejscie do
zarzadzania. Dopuszczajagc wielowatkowo$¢ 1 istnienie permanentnego stanu rozwoju,
przedsigbiorstwo sprawia, iz pomiedzy jego zasobami i kompetencjami a wizja przysztosci
pojawia si¢ swoiste napiecie, oddzialywujace na jego sprawnos¢ podobnie jak ¢wiczenia
polowe na warto$¢ bojowa jednostek wojska. W typologii wdrozen CRM odpowiednikiem
podejscia inkrementalnego w zarzadzaniu strategicznym jest model ,, Think BIG, start small”,
w ktorym zmiany w przedsigbiorstwie nastepuja etapowo, jednak wszystkie one ostatecznie
uktadaja si¢ w logiczng calos¢, prowadzaca do wydzwignigcia go ponad rynkowa
przecietnose.

Podsumowujac nalezy jednak stwierdzi¢, iz nie istnieje jedna catkowicie pewna droga,
ktora w kazdej sytuacji nalezaloby podazaé, a prowadzona w sposob skokowy odnowa
przedsigbiorstwa w okreslonych warunkach moze okaza¢ si¢ nieskuteczna, tak samo jak
adaptacyjny proces odnowy w innym przypadku®®. Ponadto ,,[p]ojawiajacy si¢ od czasu do
czasu stan stabilnos$ci, umozliwia klasycznie racjonalne podejscie, a rGwnie czgsto powstajacy
stan niestabilno$ci wymaga kreatywnego odnajdywania rownowagi pomiedzy destrukcja
1 porzqdkiem.”100 W kontekscie zwigzkow pomiedzy CRM a zarzadzaniem strategicznym
mozna jednak powiedzie¢, ze tak jak na wstepie niniejszej dysertacji zaznaczono, zarzadzanie
relacjami z klientami to nie tylko strategia wspomagana poprzez technologi¢ IT, ale rowniez
sam proces implementacji zmian przyjmujacy nierzadko charakter dziatan sanacyjnych.
Proces wdrazania CRM przyjmuje zatem podobng form¢ jak kazdy inny proces zarzadzania
strategicznego, nadto za$§ — w istocie swoich zalozen — zarzadzanie relacjami z klientami
spetnia postulaty stawiane przy formulowaniu strategii prowadzacych do uzyskania przewagi,
a dalej pozycji konkurencyjnej. Nie wdajac si¢ w tym miejscu dalej w analize przebiegu
operacjonalizacji strategii CRM'®" wydaje sie, ze uprawnione jest wyciagniecie wniosku, iz
CRM jest inicjatywa o cechach wybitnie strategicznych, jednocze$nie za$§ powinno by¢

postrzegane jako zjawisko ciagte. W zwigzku z tym mowigc o wdrozeniu lub wdrazaniu CRM

% p. Banaszyk, Sz. Cyfert, Strategiczna odnowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007,
s. 11-12.
1% Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne. .., op.cit., s. 43.
101 Czemu poswiecony jest rozdziat ITT i w duzej mierze IV niniejszej pracy,
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mozemy odnie$¢ je do projektu wdrozeniowego, majacego swoja dynamike, poczatek
i koniec’®™ i jednoczesnie do strategii, wysokoefektywnego modelu biznesowego

z serwomechanizmem autosanacji klientocentrycznych procesow.
2. CRM a procesy kreowania wartosci
2.1. Klienci a jako$¢

Konsumenci XXI wieku sg bez watpienia najbardziej wymagajacymi klientami, jacy
pojawili si¢ w historii ekonomii. Swiadomi swych praw, dysponujacy tatwym dostgpem do
informacji, oczekuja indywidualnego traktowania i zaspokajania ich nawet bardzo osobistych
potrzeb. Klient juz dzisiaj, a w przysziosci jeszcze w wigkszym stopniu, chce by¢
dostrzegany, wyrozni¢ si¢ z thumu, mie¢ poczucie, ze otrzymal co$ ponad obowigzujacy
standard. Lubi aby traktowano go na specjalnych warunkach. Dazy do tego, by by¢
identyfikowanym jako kto§ wazny dla firmy 1 mie¢ wplyw na jej ofertg, oczekujac
zapewnienia mu mozliwo$ci prowadzenia dialogu. Oczekuje, ze bedzie przez nig szanowany,
akceptowany, otoczony opiekg. Wickszo$¢ przedsigbiorstw — takze migdzynarodowych — nie
jest jeszcze na takie wymagania w pelni przygotowana. Dzieje si¢ tak po czesci dlatego, ze
dopiero stosunkowo niedawno technologie umozliwiajace indywidualne podejscie do
stosunkoéw z klientami na masowg skalg, staly sie dostepne po konkurencyjnych cenach. Nie
ulega jednak watpliwosci, iz duza cz¢s$¢ firm nie zdaje sobie sprawy ze zmian, ktore zaszly
w przeciggu ostatnich lat 1 nie wie, czego oczekujg ich klienci 1 jak mocno sg w swych
pragnieniach zrdéznicowani. Dowodem na to sg np. tradycyjnie stosowane Kryteria
segmentacji. Nie uwzgledniajag one specyfiki zachowan jednostkowych, za to duza wage
poswigcaja informacjom charakterystycznym raczej dla badan strukturalnych rynkow
zagranicznych niz dla przeprowadzenia wyrafinowanego réznicowania rynku. Dlatego
zamiast informacji o ulubionych kanatach komunikowania si¢ klienta, waznych momentach
w jego zyciu lub tez prognozowanej rentownos$ci na dany rok, klasyczne segmenty buduje si¢

na podstawie kryteriow dotyczacych polozenia geograficznego, sytuacji demograficznej,

192 Np. skupiajac sie na wprowadzeniu obstugi zaktualizowanych proceséw obstugi klientéw poprzez narzedzia
IT,
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politycznej, ogo6lnoekonomicznej, rozwoju spoteczno-kulturalnego czy tez pewnych
kryteriow behawioralnych i psychograficznych™®.

Zbyt powierzchowna wiedza o obecnych i potencjalnych konsumentach moze kazda
firme¢ bardzo drogo kosztowaé. Klienci posiadajac szeroki dostgp do informacji, poréwnuja
w okreslonym momencie oferowane produkty i optymalizuja wlasne decyzje. Prowadzi to do
wzmocnienia postaw braku lojalno$ci wobec przedsiebiorstw i marek. Gdy sga niezadowoleni
z produktu/ustugi badz czuja si¢ przez przedsiebiorstwo oszukani, stajg si¢ propagatorami zlej
opinii o firmie. Rowniez w Polsce istniejg witryny internetowe pomyslane tylko 1 wylacznie
jako forum dla wnoszenia skarg oburzonych (bytych) klientow i pracownikoéw firm, ktore nie
liczg si¢ ani z jednymi, ani z drugimi. Prasa takze chetnie podchwytuje takie tematy, co moze
przyczyni¢ si¢ do sukcesu albo porazki danego produktu, jak 1 catego przedsigbiorstwa.
Przyktadem niech bedzie artykut zamieszczony w magazynie Fortune z czerwca 2000r.
Opisano w nim sprawe firmy Sprint PCS 1 jej miernych ustug. Publikacja ta wywotata lawing
listbw od zawiedzionych klientoéw, ktérzy w ten oto sposob opisywali swodj stosunek do
wymienionego przedsi¢gbiorstwa: ,Nienawidzg tej firmy 1 poswiecam zdecydowanie zbyt
duzo czasu na fantazjowanie o jej bankructwie. [...] Kiedykolwiek znajduj¢ si¢ w poblizu
sklepu Sprint, czuje si¢ w obowigzku zaczepia¢ 1 zniecheca¢ tak wielu potencjalnych
klientow, jak to mozliwe.” lub tez: ,,Wypunktowanie moich wszystkich przerazajacych
doswiadczen sprawiloby, ze dlugos¢ tego listu wykluczytaby jego publikacje.” oraz: ,Jestem
pewien, ze otrzymujecie miliony listow [...] od pozostatych klientow, ktorzy byli oktamywani
[...], otrzymywali horrendalne rachunki, borykali si¢ z fatalng jakoscig ustug i traktowani byli
jak stado bydta w drodze do rzezni.” %,

Powstaje pytanie, jak firmy moga unikngé¢ tak niekorzystnego postrzegania ich ustug
przez klientow? Z pewnoscia jedng z wazniejszych spraw stanowi zapewnienie odpowiedniej
jakosci procesow zwigzanych z kreowaniem wartosci przez konsumenta. Przy czym nie
chodzi tutaj o jakos$¢ bezwzgledng, uymowana w kategoriach porownania np. Bentley’a do
samochodu popularnej marki, ale o jako§¢ w stosunku do ceny i subiektywne postrzeganie
przez konsumenta jej wartos$ci, zalezne od jego oczekiwan i tego, co mozna by nazwaé -
obowigzujagcym na danym rynku standardem jako$ci. Oczywiscie wysoka jako$¢ nie jest
rzecza dang raz na zawsze i nawet posiadajgc przewage dzisiaj, nie mozna by¢ jej pewnym

w przysztosci, o ile stale nie pracuje si¢ nad jej poprawa i1 nie wprowadza si¢ ciagtych

103 7. Schroeder, H. Wojciechowski, Wprowadzenie do biznesu migdzynarodowego, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 147-148.
104y, Dyche, CRM..., op.cit., s. 24-25.
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udoskonalen i innowacji'®. Innymi stowy jako§¢ objawia sie takze tym, ze dany produkt,
ushiga czy proces kreowania wartos$ci pozytywnie wyrdznia si¢ na tle innych ofert w dtuzszej
perspektywie'®. Wspomniane postrzeganie jakosci przez konsumentdw moze zostaé
negatywnie obcigzone z powodu pojawiania si¢ luk migdzy oczekiwaniami a prawdziwym
stanem rzeczy. Pi¢¢ z nich o podstawowym znaczeniu przedstawiono na rys. 1.3.

Luka typu pierwszego wystepuje, gdy menadzerowie nie zdajg sobie sprawy
z prawdziwych oczekiwan klientow. Sg one czesto definiowane jako ,,pragnienia, ktoére
dostawca uslug powinien zaspokoié, lecz zapewne tego nie zrobi”'%’. Stwierdzenie to, cho¢
moze przesadne, odnosi si¢ do faktu, ze troske o jako$¢ bedaca w wielu wypadkach
wielkoscig trudno mierzalna, powierzono w firmach zbyt wielu osobom. W rezultacie zadna
z nich nie czuje si¢ za nig w pelni odpowiedzialna lub tez osoby te nie majg ze sobg
odpowiedniego kontaktu.

Luka typu drugiego to rdéznica migdzy postrzeganymi przez firme¢ oczekiwaniami
klientow a sformutowanymi przez nig standardami jakosci, jakie powinny by¢ oferowane.
Ten rozziew powoduje brak odpowiedniego nadzoru i koordynacji migdzy osobami
posiadajagcymi w organizacji wiedz¢ o potrzebach rynku a tymi, ktére podejmujg decyzje
o operacyjnej ich realizacji. Chodzi tu wigc o niedostateczny stopien wykorzystania
informacji ptyngcych od klientéw w procesie ksztaltowania ostatecznej oferty.

Kolejna, trzecia luka wynika z réznic migdzy zatwierdzonymi i pozadanymi przez
firme standardami, np. czasu realizacji zamowien, odpowiedzi na reklamacje, itd., a jakos$cig
ich rzeczywistej realizacji. Bledy powstajagce na tym etapie sg efektem brakow w nadzorze
0sOb zajmujacych si¢ bezposrednim wecielaniem w zycie konkretnych rozwigzan
technicznych, organizacyjnych, itd., lub tez wynikaja z wyniesienia ich na poziom begdacy
w normalnych warunkach poza zasiggiem przedsigbiorstwa. Ma to miejsce wowczas, gdy
firma zdaje sobie sprawe, jakiego poziomu jako$ci oczekuje rynek, ale nie jest w stanie go
zapewnic.

Czwarta luka powstaje, gdy pordéwnanie jakosci faktycznie oferowanych produktow
1 ustug z jakos$cig deklarowang za posrednictwem komunikacji marketingowej (niezaleznie od

rodzaju zastosowanego kanatu informacyjnego) wypada niepomyslnie dla tej pierwszej.

195 przywigzanie przedsiebiorstwa do wzorcow dzialania, ktére kiedy$ daly mu przewage konkurencyjna, bez
dazenia do ich statej poprawy, jest objawem organizacyjnej inercji, niechybnie prowadzacej firm¢ do kryzysu.
105 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, Butterworth Heinemann, Oxford 1996,
S. 68-70.
197 |bidem, .89
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Przyczyna wynika tu z braku koordynacji miedzy dzialami przedsigbiorstwa w kwestii doboru
odpowiadajacego rzeczywistosci przekazu medialnego lub tez niezrealizowania celéow

jakosciowych uwidaczniajacego sie¢ w luce typu trzeciego.

REKLAMA INDYWIDUALNE DOSWIADCZENIA
SZEPTANA POTRZEBY Z PRZESZEOSCI
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Rys 1.3. Przyczyny wystepowania luk migdzy jakoScig postrzegana a oczekiwanag przez
klienta.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: P. Mundie, A. Cottam, The Management and Marketing of Services,
Butterworth Heinemann, Oxford 1993, s. 80-81.

Ostatnia luka stanowi zagregowany obraz sprawnosci przedsigbiorstwa w spelianiu
zyczenh klientow, kumulujacy negatywne efekty wszystkich wymienionych wczes$niej btedow.

Nalezy zaznaczy¢, iz przedsigbiorstwa powinny dazy¢ nie tyle do minimalizacji tej
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rozbieznosci, lecz do zlikwidowania jej w ogoéle. Idac dalej, klienci powinni by¢ zaskakiwani
przez firme, ale tylko poziomem oferty wychodzacym poza ich najsémielsze marzenia, nigdy
za$ ponizej tych oczekiwan™®.

Powstaje tu jednak pytanie, czym wilasciwie dla klientéw jest jako$¢? Istnieje wiele
modeli dotyczacych sktadowych wymiardéw jakosci, z ktorych wiele tradycyjnie odnosi ja
glownie do produktu materialnego. W tym kontekscie kojarzy si¢ ja przewaznie z postgpem
technicznym opisywanym juz w teorii innowacji J. Schumpetera, ktéry przynosi coraz
nowsze udogodnienia i mozliwos$ci lub sprawia, ze rozwigzania dotychczasowe oferowane sg

po coraz bardziej konkurencyjnych cenach'®.

Mimo wszystko, nawet na biezaco
udoskonalajac technologie, firma bedzie stale wykorzystywata mniej wigcej te same
rozwiazania co jej glowni konkurenci'®. Jesli statoby sie inaczej, znikneliby oni z rynku.
Z tych powoddéw wilasnie szeroko rozumiana sfera ustug moze w wigkszym stopniu

111 , ..
. Jest to rOwniez stosunkowo

decydowa¢ o odbiorze przedsigbiorstwa w oczach klientow
szybki sposob na pozytywne wyrdznienie si¢ na tle konkurencji, cho¢ z drugiej strony
przewaga w tym obszarze moze by¢ rdwnie szybko zyskana, jak 1 utracona™?.

Na poziomie pewnej agregacji mozna stwierdzi¢, ze na ocen¢ jakosci ushig przez
klientow, zarowno w wymiarze technicznym, jak i1 funkcjonalnym, decydujacy wptyw ma
pig¢ czynnikoéw. Sa to niezawodno$¢, odpowiedzialno$¢, zaufanie, empatia 1 wyposazenie
techniczne™®. Niezawodno$¢ oznacza oferowanie klientom obiecywanego poziomu jakos$ci
bez zaktdcen w przeciggu dhugiego okresu. Odpowiedzialno$¢ to m.in. zapewnienie szybkiej i

elastycznej obstugi oraz gotowos$¢ pracownikow do pomocy konsumentom w wyborze

optymalnego rozwigzania. Zaufanie buduje si¢ dzieki fachowosci i uprzejmosci pracownikow

198 przy zatozeniu, Ze na rynku jest dostatecznie duzo klientow, ktorzy sa w stanie zaptacié za tak podwyzszony
poziom jakosci.
109 5 Mikosik, Teoria rozwoju gospodarczego Josepha A. Schumpetera, PWN, Warszawa 1993, s. 67-74.
19 rak méwi Frank Coleman, Wiceprezydent Lucent Technologies: ,,Kiedy$ musiato uplynaé 18 miesiecy od
wprowadzenia innowacyjnego rozwigzania technicznego, zanim pojawit si¢ produkt konkurencyjny. Teraz, jest
to tylko rok”. Cytowane za: J. Gordon, Die Macht des Kunden — und wie Sie ihn trotzdem kriegen, 17 Wege zur
langfristigen Partnerschaft, Gabler Verlag, Wiesbaden 2001, s.13.
11 Do poszerzonej sfery ustug nalezy zaliczy¢ przede wszystkim interaktywne kontakty dokonywane przed,
w trakcie oraz po sfinalizowaniu transakcji, takie jak udzielanie porad, informacji, funkcje logistyczne, itd. Na
wizerunek serwisu maja tez wplyw czeSci sktadowe Corporate Identity, do ktérych naleza m.in. wyglad
interfejsow udogodnien proponowanych w internecie, przestanie i estetyka wszelkich przekazow reklamowych,
rodzaj ubioru firmowego, logo, znaki graficzne, itd. Por. S. Black, Public Relations, Dom Wydawniczy ABC Sp.
z 0.0., Warszawa 1999, s. 95-111, K. Wojcik, Public Relations od A do Z, tom |, Agencja Wydawnicza Placed,
Warszawa 1997, s. 87-89, E. M. Cenker, Public Relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
2000, s. 41-66.
112 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, op.cit., s. 73.
13 B, Deszczynski, Customer Relationship Management gwarantem bezpieczenstwa konsumenta, w:
Bezpieczenstwo Panstw a Procesy Migracyjne, Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im.
Stanistawa Staszica w Pile, Pita 2008, s. 164.
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potrafigcych wzbudzi¢ w klientach poczucie bezpieczenstwa. Empatia odnosi si¢ do
zindywidualizownia podejscia do poszczego6lnych klientow, proby zrozumienia ich intencji
i potrzeb. Wreszcie wyposazenie techniczne warunkuje sprawno$¢ 1 efektywno$¢
wykonywania przez pracownikow powierzonych im zadan™.

Cho¢ generalnie trudno nie zgodzi¢ si¢ z trafho$cig wyboru wspomnianych pigciu
czynnikéw, nie ulega watpliwosci, ze samo tylko ich rozpoznanie nie przyczyni si¢ do
poprawy pozycji rynkowej firmy. By moc w rzeczywisty sposob zapewni¢ odpowiednig
jakos¢ catosciowej obstugi klientow, kazde przedsigbiorstwo powinno czyni¢ wysitki na rzecz
perfekcjonizmu dwoch rodzajow zazgbiajacych si¢ procesoOw: procesu kreowania wartosci

przez konsumentow 1 procesu tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie.

2.2. Procesy kreowania wartoS$ci

Wprowadzajac w firmie CRM trzeba patrze¢ na rynek w dluzszej perspektywie, co
sprawia, ze waga pojedynczej transakcji traci na znaczeniu. Z tych wilasnie wzgledow
centralng pozycje w koncepcji CRM odgrywa pojecie procesow, ktorych doskonalenie
umozliwia budowanie statych zwigzkow z klientami. Zgodnie z definicja, ,,[p]roces to [...]
specyficzny uktad czynnosci rozplanowanych w czasie i przestrzeni, o wyraznie okreslonym
poczatku, koncu, zasobach 1 efektach, bedacy strukturalnym zapisem wykonywanych
dziatah”. ™ Jesli przedsichiorstwo potrafi wniesé¢ unikalny wkiad do procesu, za ktorego
posrednictwem klient kreuje wartos$¢, osigga przewage nad konkurencjg i przenosi akcent
z ceny jako czynnika o najwazniejszym znaczeniu przy podejmowaniu decyzji
konsumenckich. Zgodnie z filozofig CRM, takze produkt musi by¢ postrzegany jako proces
wymiany Kreowania wartos$ci po stronie klienta i przedsi¢biorstwa. Nie ma sensu rozroznianie
produktu 1 ustugi, gdyz jeden element wiaze si¢ z drugim. Tradycyjne postrzeganie sektorow
przemystowych (wytworczych) i ustugowych, juz dawno stracito racje bytu. Mozemy jedynie
rozréznia¢ pomiedzy ,,produktami serwisowymi” (jadro wartosci dla klienta to ushuga, np.
fryzjerska) oraz ustugami wspierajacymi (poprawiajagcymi warto$¢ dla klienta,

reprezentowana przez produkt materialny, np. ushigi serwisowe w branzy motoryzacyjnej)**.

114 Wigcej na temat kompleksowych modeli opisujacych elementy sktadajace sie na jakos¢ ustug w: R. Furtak,
Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2003, s.133-140.
115 T, H. Davenport, Process Innovation: Reengineering Work through Information Technology, Harvard
Business School Press, Boston 1993, s. 5.
118 Ch. Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing, People, Technology, Strategy, 6 edition, Pearson Prentice Hall,
International Edition 2007, s. 14-16.
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Produkt to w swej istocie nic innego, jak warto§¢ materialna, ktéra ulega amortyzacji
w procesie uzytkowania. Byloby to niemozliwe, gdyby nie posiadat on pewnej zdolnosci do
swiadczenia ustug. Np. kupujac samochdd, podstawowa korzys¢ odnosi si¢ przemieszczajac
si¢ z jego pomoca, a wigc otrzymujac w zamian to samo, co uzyskano by zamawiajac
taksowke, ktorej wlasciciel $wiadczy przeciez ustugi''’. Oczywiscie nie mozna nie dostrzegaé
dodatkowych problemow, jakie niesie ze sobg brak ,,namacalno$ci” ustug. Wiagza si¢ z tym
rozmaite trudnos$ci majace swoje zrodla, m.in. w ciaglej koniecznosci przekonywania
klientow, ze niedostrzegalna golym okiem warto$¢ reprezentowana przez wykonang ushuge
rzeczywiscie sie im przyda i ze zaplacili za nig uczciwa cene''®. Problem ten dotyka jednak
rowniez w pewnym stopniu produktow™®. Wiasciwie kazdy z nich ma w sobie zawarte
elementy ustug, tak jak na ustugi po czesci skladaja si¢ produkty'?’. Niezaleznie jednak, czy
dana warto$¢ ma wigcej pierwiastkdéw materialnego produktu, czy nie do konca uchwytnej
ushugi, r6znica miedzy nimi jest glownie réznicg w czasie, nieistotng z punktu widzenia
konsumenta, poniewaz produkt i usluga stanowig wspolnie o jego satysfakcji i razem
wplywaja na proces kreowania wartosci'?. Jezeli wiec kazda branza ma potencjalnie
charakter ustugowy, to celem organizacji stosujgcych CRM jest nie tyle dostarczy¢ sam
produkt, ale zachowa¢ wptyw na tworzenie procesu wartosci do samego jego konca, co moze
trwaé nawet wiele lat*?.

Skoro sukcesy organizacji zalezg od stopnia realizacji potrzeb konsumenta, nalezy
w pierwsze] kolejnosci przyjrze¢ si¢ jego procesowi kreowania warto$ci, a nastepnie
skonfrontowa¢ go z procesem kreowania wartosci przez przedsigbiorstwo. Oznacza to
z jednej strony konieczno$¢ upewnienia si¢, ze firma moze zaproponowac klientowi co$, co
zechce on kupi¢ (wktad firmy w jego proces kreowania wartosci), a z drugiej strony czy jest
to w stanie uczyni¢ na warunkach na tyle konkurencyjnych, by klienta byto sta¢ na dokonanie
transakcji 1 zapewnienie oczekiwanej przez przedsigbiorstwo marzy (wktad klienta w proces
kreowania warto$ci przez przedsigbiorstwo). Samo pojecie procesu tworzenia warto$ci przez

konsumenta mozna scharakteryzowa¢ jako ciag zwigzanych ze soba krokow (czynnosci),

W istocie na rynku funkcjonuja od kilku lat firmy CFM (Car Fleet Management), zajmujace sic
dhugoterminowym wynajmem samochodow, ktore w odréznieniu do umow leasingowych, przy terminacji
kontraktéw, zwykle nie staja si¢ wlasnoscia wynajmujacego.
18 v/, A. Zeithaml, M. J. Bitner, Services Marketing, The McGraw-Hill Companies, Inc, New York 1999, s.5-6.
119 Np. takich jak ubrania szyte na miare, positki w restauracji szybkiej obstugi, itd.
120 Np. elementem ustugi agencji reklamowej sa zaprojektowane billboardy reklamowe, spoty telewizyjne, itd.
2! Dlatego tez w niniejszej pracy terminy produkt i ustugi domyélnie traktowane beda jako jednosé
i czesto zastepowane okresleniem ,,warto$¢” lub ,,oferta”.
122 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, op.cit., s. 68-70.
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jakie podejmuje klient w celu zaspokojenia swoich potrzeb. Wyodrebnienie tych krokoéw ma
na celu sprawdzenie, do jakich celow i w jaki sposodb konsument wykorzystuje warto$¢
oferowang mu przez firm¢ i poroOwnanie rzeczywistych dziatan odbiorcéw z tymi, jakie
przedsigbiorstwo zaktada, ze powinny wystgpi¢. Taka analiza daje przede wszystkim
odpowiedz na pytanie, czy i w jakim stopniu przedsiebiorstwo moze wnie$¢ wktad w ow
proces, a wiec czy jego obecna oferta jest potrzebna i pozadana przez klienta oraz co nalezy
zrobi¢, by stala si¢ jeszcze bardziej uzyteczna czy wrecz niezbedna w przysziosci. Istotng
sprawg bedzie roOwniez rozpoznanie wagi, jakg konsument przywigzuje do poszczegodlnych
czynnosci, czyli jaka czgs$¢ procesu ma dla niego kluczowe znaczenie i dlaczego. Pozwala to
na skupienie si¢ na zasadniczych czynnikach sukcesu, a wigc elementach, ktore klienci
uwazaja za najwazniejszy wyznacznik dostosowania oferty do ich wymagan 1 w stosunku do
niego formuluja oczekiwania wysokiej jakosci'®. By odnosi¢ sukcesy, firma nie musi
bowiem spelia¢ absolutnie wszystkich oczekiwahn konsumenta. Realizacja niektorych z nich
bytaby po prostu finansowo niemozliwa, inne za$§ moga mie¢ charakter jedynie poboczny i nie
wplywac¢ znaczaco na ogolng satysfakcje klienta*.

Czynniki sktadajace si¢ na opini¢ klienta o ofercie przedsiebiorstwa mozna podzieli¢
na cztery klasy: krytyczne, higieniczne, nieistotne oraz indywidualizujace 123,

W przypadku tych pierwszych, zadowolenie klienta ro$nie wprost proporcjonalnie
w stosunku do poprawy jakosci. Oznacza to, iz kazdy postep na tym polu przyczynia si¢
bezposrednio do wzrostu zadowolenia klienta. Elementem o takim znaczeniu moze by¢ np.
jak najkrotszy czas oczekiwania na wykonanie ushigi serwisowej lub tez jak najmniejsze
zuzycie paliwa'?®.

W przypadku czynnikow higienicznych, by zapewni¢ zadowolenie klientow,
koniecznie trzeba osiggnag¢é pewien minimalny poziom jakosci. Dalsza poprawa nie
przyczynia si¢ jednak do wzrostu satysfakcji i ma przy tym negatywny wptyw na rentowno$é
zwigzku. Moze to by¢ np. opakowanie kupowanych akcesoriow samochodowych. Co prawda

sprzedanie dywanika samochodowego zawinigtego w gazet¢ nie miesci si¢ w glowie, ale tez

122 p_ Mundie, A. Cottam, The Management and Marketing. .., op.cit., s.83.
124 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, op.cit., s. 76-77.
125 ¥ Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwigzkow z klientami..., op.cit., s. 99-100.
126 Nalezy zwrocié uwage na to, ze preferencje kazdego klienta moga ksztattowaé sie inaczej. Zapracowany
biznesmen, dysponujacy bardzo ograniczonym czasem nie zwraca wielkiej uwagi na ekonomicznos$é
eksploatacji samochodu, natomiast wymaga minimalizacji czasu serwisowania auta. Z kolei klient posiadajacy
wigcej czasu a mniej pienigdzy, moze posiada¢ doktadnie odwrotny punkt widzenia.
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nie byloby przez nikogo wymagane, opakowywanie go w ozdobny papier i przewigzywanie
wstazeczka.

Czynniki nieistotne nie maja zadnego wptywu na subiektywne odbieranie poziomu
jakosci przez klientow. Nie nalezy wigc przywigzywa¢ do nich specjalnej uwagi
1 w pierwszym rzgdzie wlasnie tu zaczynaé program oszczednos$ci. Niezaleznie wigc od tego,
czy doradca serwisowy poprosi klienta o podpisanie zlecenia oferujac mu dhugopis, czy zlote
pioro i tak o jakosci wykonanej ustugi zadecydujg inne elementy.

Czynniki indywidualizujagce pomagaja firmie pozytywnie odrozni¢ jej oferte na tle
konkurencji, jesli tylko odbiega ona od standardow powszechnie przyjetych na rynku.
Wyzsza jako$¢ obstugi w salonie dealera, objawiajaca si¢ np. proponowaniem oczekujacym
klientom samochodu zastepczego, moze mie¢ bardzo istotny wpltyw na ich ogoélne odczucia
1 dopehi¢ korzystnego obrazu zwigzanego z wizyta w salonie. Z drugiej strony brak takiej
mozliwosci nie przesagdza o odbiorze calosci oferty, je§li inne przedsigbiorstwa nie
przyzwyczaily klienta do podobnych standardow.

Tworzac model opisujacy proces kreowania wartosci przez klienta, nalezy
w pierwszym rzedzie wyodrebni¢ kluczowe atrybuty oferty. Niektore z nich beda miaty
specyficzny charakter zwigzany z dang branzg. Generalnie jednak wydaje si¢, iz mozna
zdefiniowaé cztery podstawowe, majace uniwersalne zastosowanie w kazdym niemal
przypadku. Sg to™?":

- funkcja zbierania informacji,

- produkt/ustuga wilasciwa (rdzen produktu i produkt rzeczywisty),

- produkt/ustuga poszerzona (potrzeby korzysci dodatkowe dla klienta),

- korzys$ci emocjonalne.

Poszukiwanie informacji ma szczegdlne znaczenie w poczatkowej fazie procesu, kiedy
klient porownuje mozliwosci bedace w jego dyspozycji (gtdéwnie finansowe) i konfrontuje je
ze swoimi oczekiwaniami. Jesli doszediby do wniosku, Zze Zzadna oferta nie zadawala go na
tyle, by dokona¢ zakupu, wykreowana w tej fazie warto§¢ rowna si¢ zeru lub jest wrecz

ujemna, jesli rozpatrywac strate czasu i pieniedzy na zdobycie informacji. W sytuacji, gdy

21\ tradycyjnych definicjach produktu, wyréznia sie zwykle trzy jego poziomy (produkt fizyczny, produkt
rzeczywisty i produkt poszerzony). Wydaje si¢ jednak, ze w CRM, aby kompleksowo spojrze¢ na role produktu
(lub ustugi) w procesie kreowania wartosci przez klienta, nalezy rowniez wyrdzni¢ funkcje zbierania informacji
oraz korzySci emocjonalne. Wigcej o strategii produktu w: E. Urbanowska-Sojkin, Zarzadzanie
przedsigbiorstwem, Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003,
S. 163 — 167.
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poszukiwania te przyniosa pozadany efekt w krotkim czasie, mimo pewnych kosztow wartos¢
jaka uzyskuje klient, jest wicksza od zera®.

Nalezy zalozy¢, ze nikt nie jest w stanie w petniejszy i bardziej kompetentny sposob
zaprezentowac przedsigbiorstwa niz ono samo. Zadaniem firmy staje si¢ w tym momencie
utatwienie klientowi dostgpu do informacji o proponowanej przez nig wartosci oraz zadbanie
o jak najlepsza jej prezentacj¢. Z tego punktu widzenia to moment kluczowy, poniewaz klient
jest otwarty na wiadomosci pochodzace od oferenta (poszukuje ich, bo potrzebne s3 mu one
do podjecia decyzji zakupu). Oznacza to, ze wszelkie akcje marketingowe (mailing, reklama,
itd.) skierowane do niego wlasnie w tym momencie, cechuje bardzo wysoka skuteczno$¢'?.
Mozna jg jeszcze poprawi€, probujac umiesci¢ przekaz przedstawiajacy firme i jej oferte
w korzystnym $wietle, w komunikatach nie pochodzacych jednak bezposrednio od niej. Obok
wspomnianej juz szeptanej reklamy, warta rozwazenia alternatywa wobec narzedzi
marketingu masowego s3 dzialania PR. Organizacja nie sprawuje tu co prawda tak
bezposredniej kontroli nad ostatecznym ksztattem informacji, jak w przypadku komunikatow
wiasnych. Charakteryzuja si¢ one jednak korzystnym stosunkiem pomiedzy tym aspektem
warto$ci przekazu a jego wiarygodnoscia, zwykle znacznie wyzszg niz w przypadku reklamy.
Bioragc dodatkowo pod uwage stosunkowo niskie koszty kampanii PR 1 potencjalnie bardzo
szeroki krag ich oddzialywania, mozna je uzna¢ za najlepszy sposob uzupehiania dialogu
prowadzonego bezposrednio z klientami, o komunikacj¢ trafiajaca réwniez do klientow
potencjalnych®®.

Trzeba zaznaczy¢€, ze prezentacja firmy w korzystnym §wietle nie oznacza zatajania
istotnych mankamentéw oferty. Wprawdzie takie postegpowanie moze pomdéc w zawarciu
pojedynczej transakcji, ale z punktu widzenia CRM, w dhuzszej perspektywie nalezy uznac je
za nieoplacalne. Nieufnos¢ i pami¢¢ o rozczarowaniu begda towarzyszyly klientowi przy
nastepnym zakupie, nie mowigc juz o negatywnych reperkusjach niepochlebnych wrazen,
ktore taki klient bedzie rozglaszat™!,

Rozpatrujgc obszar zbierania informacji przez klienta z punktu widzenia kreowania
wartos$ci przez firme trzeba nadmienié, ze rowniez dla przedsigbiorstwa proces 6w wigze si¢

z duzymi naktadami charakteryzujacymi si¢ mala efektywnoscia, szczegolnie jesli oferta nie

128 przy zalozeniu, Ze swojego wyboru nie dokonatl z koniecznosci na zasadzie negatywnej selekcji oraz ze
poszukiwania oferty nie trwaty dtuzej niz zaktadat.
129 Rozpatrywana pod katem chtonnosci odbioru.
130 Wiecej o przewadze PR nad marketingiem masowym w: A. Ries, L. Ries, Upadek reklamy i wzlot public
relations, PWE, Warszawa 2004, 96-110.
31 Por. pkt. 1.2.1. Klienci a jakos¢.
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zostata przez klienta wybrana®*?

. W CRM bilans ten ulega jednak skorygowaniu o pozytki
ptynace ze zdobytych przy okazji tej fazy kontaktow z klientem, danych osobowych.
Przedstawia si¢ on tym korzystniej, im wigksza cze¢$¢ 0sob podajacych swoje dane ostatecznie
rzeczywiscie zdecyduje si¢ na zakup. W tym konteks$cie zbieranie informacji dotyczacych
os6b przypadkowych, niejako z ,tapanki”, np. zwabionych mozliwoscia wylosowania
samochodu podczas tzw. ,,otwartych drzwi”***, mija si¢ z celem i generuje tylko dodatkowe
koszty zarowno obrobki danych, jaki i ich mylnego wykorzystania w dziataniach
marketingowych'**,

Podstawowe potrzeby klienta, zwigzane sg $ciS§le z dominujagcym skladnikiem
stanowigcym o warto$ci procesu. Dotyczg one bowiem cech niezbgdnych, jakie musi
posiada¢ dana warto$¢, by w ogbdle umozliwi¢ klientowi realizacje¢ korzysci, za ktore
zaplacit. W przypadku branzy motoryzacyjnej nalezatoby okresli¢ je ogdlnie, jako
zapewnienie mobilnosci. Samochody wymyslono wlasnie po to, by ich posiadaczom
udostepni¢ srodek komunikacji indywidualnej do swobodnego podr6zowania na krotkich,
potem réwniez na dhugich dystansach. Logicznym nastepstwem posiadania samochodu jest
wiec oszczednos$¢ czasu 1 zdobycie niezalezno$ci w przemieszczaniu sig.

Dazenie klientéw do osiggniecia ww. korzysci to podstawowy impuls sklaniajacy
klientow do dokonywania zakupow. Odpowiednikiem tego obszaru w procesie kreowania
wartosci przez przedsigbiorstwo jest sprzedaz produktu/ustugi. Z punktu widzenia firmy nie
ma wazniejszego momentu w kontaktach z klientem. Wowczas nastgpuje przeptyw srodkow
finansowych, a przedsigbiorstwo wypracowuje zysk. To réwniez najlepszy moment na
zebranie szczegdlowych informacji o kliencie i uzyskanie zgody na ich przetwarzanie. Jak
mozna si¢ domysla¢, mato kto podchodzi do zakupu samochodu w sposéb rutynowy i bez
emocji. Zadanie to nie wydaje si¢ by¢ wigc trudnym do zrealizowania. W zwigzku
z podej$ciem nastawionym na rozwini¢cie dtugotrwatej wspotpracy z klientem, w strategii
CRM konieczno$¢ zadbania o prawidlowa rejestracje tych informacji nabiera szczegodlnej

wagi. Tak naprawde, od momentu zawarcia transakcji zaczyna si¢ bowiem walka

przedsigbiorstwa o sklonienie konsumenta do dokonania kolejnej. Im starania te beda

132 przedsiebiorstwo ponosi zwykle niebagatelne koszty dotarcia z informacja do klienta, ktore trzeba wziaé pod
uwage przy obliczaniu jego rentownosci. Naklady te moga przynie§¢ tym wicksze efekty, im bardziej
przedsigbiorstwo opiera si¢ w swojej strategii informacyjnej na narzedziach CRM, ktére pozwalaja na
precyzyjne zastosowanie strategii marketingowych i duza personalizacj¢ przekazu.
133 Akcja marketingowa organizowana zwykle przy okazji wprowadzania na rynek nowego modelu samochodu,
majaca na celu jego prezentacje w salonach dealerskich maksymalnie wielkiej publicznosci.
134 Np. wysylanie osobom nie posiadajacym odpowiedniego potencjalu do zakupu samochodu folderéw
reklamowych lub innych materialéw informacyjnych.
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skuteczniejsze, tym mniej nakladow trzeba bedzie alokowaé w naklanianie do wspotpracy
nowych klientow. Mozna wowczas skupi¢ uwage na mniejszej, ale za to pewnej grupie
klientéw 1 nie ponosi¢ kosztow dotarcia do oséb, z ktérych wigkszo$¢ nie przyniesie firmie
korzyséci. Nie nalezy oczywiscie popada¢ w skrajnos¢ i w ogdle zaprzesta¢ poszukiwania
nowych klientéw. Chodzi jednak o to, by dzialania firmy nie skupiaty si¢ tylko na ,,slepych
towach”, ale by zapewni¢ przedsigbiorstwu duza grupe klientéw, o ktérych wiadomo
z duzym prawdopodobienistwem, Ze bedzie mozna na nich liczyé w przyszlosci™.

Ogbélnym wymaganiom klientow towarzysza zawsze wymagania szczegotowe.
Stopien, w jakim oferta odpowiada zyczeniom czy doktadnym wyobrazeniom odbiorcy,
decyduje o poziomie, na jakim zaspakajane sg jego potrzeby. Oczywistym jest bowiem
(odwotujac si¢ do przyktadu z branzy motoryzacyjnej), ze kazdy pojazd spetnia funkcje
srodka transportu, natomiast w zaleznosci od jego jakosci - komfort, bezpieczenstwo podrozy,
fatwos¢ eksploatacji itd. znacznie si¢ od siebie r6znig. Jedni klienci beda preferowac nizsza
jakos¢, inni wyzsza, w kazdym przypadku jednak bardzo wazne jest, by rozpoznaé
preferencje grupy docelowej 1 przygotowac oferte, ktorej akceptacja bedzie wigzata si¢ z jak
najmniejszymi kompromisami po stronie klienta w stosunku do jego wyjsciowych wymagan.
Im oferowana warto$¢ bardziej dostosowana, spersonalizowana, tym mniejsze zachgty
konieczne, by zrekompensowa¢ jej subiektywnie oceniane przez klienta braki.
Przedsigbiorstwo moze rowniez probowaé wpltywaé na preferencje klientow, ale o ile nie
zgromadzito o nich dostatecznej wiedzy, efekty takich staran beda mizerne, a w kazdym
wypadku roztozone w czasie.

W branzy motoryzacyjnej wptyw na spehianie przez oferte podstawowych wymagan
klienta, oprocz samego produktu, majg przede wszystkim ushugi serwisowe. Jesli samochod
nie bedzie sie psut (co wlasciwie nie powinno mie¢ miejsca), Klient zazwyczaj co najmniej raz
w roku bedzie miatl styczno$¢ z zaktadem dealerskim przy okazji wykonywania przegladow
okresowych. Ustuga ta jest bardzo specyficzna, poniewaz kazdy z klientow chetnie
zrezygnowaltby z niej, gdyby pozwalaty na to warunki techniczne. Nie wigza si¢ z nig zadne
korzy$ci — samochdd jezdzi tak jak jezdzit. Na partneréw serwisowych spada tu zatem

ogromna odpowiedzialno$¢, by nie da¢ klientom powodéw do narzekan. Usluga powinna

135 W postepowaniu wielu organizacji, mozna dostrzec wyrazna tendencje konkurowania o nowych nabywcow,
przy zupelnym lekcewazeniu glosu klientow, ktorzy te wysitki finansuja. Doprowadza to w pewnych warunkach,
szczeg6lnie przy duzym natezeniu konkurencji, do przechodzenia wczorajszych klientéw konkurentow
(rozczarowanych poziomem oferowanej im wartosci) do innej organizacji, ktorej klienci z kolei rozczarowani
poziomem jej oferty ,,probuja szczescia” u konkurentéw. Organizacja zatem, ktora zdotataby utrzymac wysoki
poziom retencji klientow, zdobytaby przewage nad konkurentami ,,wymieniajacymi si¢” klientami.
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zosta¢ wykonana szybko, uczciwie i1 najlepiej wzbogacona o jaka$ milg niespodzianke,
warto$¢ dodatkowa bedaca namacalnym dowodem, iz samochodem rzeczywiscie sic zajeto™*®.

Odpowiedzig przedsiebiorstw na zapotrzebowanie wzbogacania procesu kreowania
warto$ci przez klientow o elementy niezwigzane $cisle z produktem/ushuga sa programy

137
lojalnosciowe™?

1 ushugi posprzedazowe. Programy lojalnosciowe w czystej postaci
charakteryzuja si¢ pewng niedogodnoscia obecng réwniez przy budzetowaniu wydatkow na
reklame. Naklady sa mierzalne, natomiast korzys$ci niepewne i nie do konca wymierne.
W CRM ten problem praktycznie juz jednak nie istnieje, przynajmniej jesli chodzi
o wyeliminowanie niepewnosci ex post co do rentownosci dziatan lojalnosciowych'®. Dzigki
zastosowaniu procedur rejestrujacych wszystkie kontakty z klientami, w tym korzystanie
przez nich z programow lojalnosciowych — mozna oceni¢, czy odniosty one skutek
w stosunku do danego klienta i czy warto obejmowaé go kolejnymi programami. Poza tym
wiele z nich przybiera formy ustug posprzedazowych, co oznacza, ze przedstawia si¢ je jako
udogodnienie dostgpne tylko dla wybranych klientow, cho¢ zarazem przynajmniej w czesci
finansowane przez nich samych. Jesli klienci utozsamiajg z nimi konkretne korzysci, zawsze
bedzie na nie popyt.

Nalezy tu zauwazy¢, ze jeszcze kilkanascie lat temu zapotrzebowanie na tego
rodzaju ustugi nie bylo tak wyraznie dostrzegalne, poniewaz klienci nie uswiadamiali sobie
mozliwosci, jakie moga im zaproponowa¢ producenci. Malo prawdopodobne, by éwczesnie
konsumenci byli statystycznie mniej zadowoleni z oferty dostgpnej na rynku. Mozna to
wytlumaczy¢ faktem, iz klienci nie mierza swego zadowolenia w jakiej$§ wewnetrznej,
absolutnej skali osigganej satysfakcji, lecz raczej poréwnuja to, co majg do dyspozycji inni.
W ten sposob firmy-liderzy beda zawsze zwigkszaé swoja przewage nad mniej
innowacyjnymi konkurentami, poniewaz ich oferta w subiektywnym odczuciu klientow
zawsze okaze si¢ lepsza, co usprawiedliwia wyzsze ceny i1 korzystnie wptywa na marze.

Nieuniknionym staje si¢ wiec przenoszenie akcentoOw z konkurencji samymi tylko produktami

3¢ problem namacalnosci ustugi przegladu okresowego wiaze si¢ z charakterem wykonywanych czynnosci
(wymiana oleju, filtrow, innych czeSci/materiatéw eksploatacyjnych, itd.), ktorych efektow nie wida¢ gotym
okiem. Sens tej ustugi wyraza si¢ w ten sposob, iz samochdéd mimo uptywu lat si¢ nie psuje, co jednak jest
{)ngyjmowane przez klientow jako co$ oczywistego.

Od ,,prawdziwych” programéw lojalnosciowych, nastawionych na wzbogacanie procesu kreowania wartos$ci
przez klientéw, odrdéznié¢ nalezy programy nakierowane na zwigkszenie sprzedazy. Jezeli program ,.czestych
/wigkszych zakupdéw” nie oferuje nic wigcej, ponad rabaty zwigzane z iloscig zakupionych towarow/ustug,
wowczas nalezy go utozsamiac raczej z narzedziami promocji sprzedazy.

138 Dotychczasowa praktyka wskazuje na to, iz wiele firm stosowato programy lojalnosciowe nie mierzac ich
efektywnosci np. rozdajac firmowe akcesoria przypadkowym, anonimowym konsumentom. Postepowanie takie
stoi w calkowitej sprzeczno$ci z ideg programow lojalnosciowych wg CRM i nalezy je raczej okresli¢ jako
promocj¢ o tradycyjnym, masowym charakterze.
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lub tez ustugami, na globalne podejscie konkurowania wktadem wnoszonym do procesu
kreowania wartos$ci przez klienta. Jesli porownanie innych ofert w tych kompleksowych
kategoriach wypadnie dla firmy korzystnie, klienta nie bedzie dreczy¢ poczucie zle
spozytkowanych $srodkéw finansowych, lecz przeciwnie - utwierdzi si¢ w przekonaniu, ze
zrobit dobrze decydujac si¢ na wspolprace z ,,jego” firmg. Ta z kolei bedzie mogla zywic
uzasadniong nadziej¢, ze nie zapomni o tym przy kolejnej decyzji zakupu.

Kolejnym obszarem o duzym znaczeniu dla klientow, szczegdlnie samochodow
luksusowych, jest kwestia postrzegania pojazdu jako wyznacznika statusu spotecznego jego
wilasciciela — w szerszym kontekscie odnoszace si¢ do korzysci emocjonalnych uzyskiwanych
przez klienta w drodze zakupu samochodu. Mozna obserwowac¢ pewng prawidlowos¢, ze im
tansze samochody, tym wigksza wartos¢ ich nabywcy przywigzuja do wymagan
podstawowych, natomiast wraz ze wzrostem ceny zainteresowanie konsumentéw przesuwa
si¢ w kierunku warto$ci mniej namacalnych. Wtasnie w wyzszych segmentach branzy
motoryzacyjnej toczy si¢ glowna rywalizacja, a sposobem na jej prowadzenie jest m.in.
roznicowanie oferty w sferze ustug. Nie ulega watpliwosci, ze nawet ustugi na najwyzszym
poziomie nic nie pomoga, jesli produkt, ktorego stanowig otoczke, nie bedzie cechowat si¢
rownie wysoka jakoscig. Jednak w dzisiejszych czasach rowniez doskonaty produkt nie
odniesie sukcesu, jesli producent potraktuje jego sprzedaz na zasadzie incydentalnego
kontaktu z odbiorcg. Innymi stowy, istnieje zapotrzebowanie na poszerzong wartos¢ dodang
zwigzang z produktem, ale niewyptywajaca bezposrednio li tylko z jego istoty. Powinna ona
da¢ klientom nowe mozliwo$ci, poczucie opieki i zainteresowania ze strony firmy. Bedzie tez
stanowita okazje do zwickszenia rentownosci zwiazku z klientem®®.

Podsumowujac rozwazania na temat konstrukcji modelu opisujacego proces
kreowania wartosci nie sposob nie zauwazy¢, ze oprocz uzyskiwania korzysci finansowych
(sprzedaz produktu, oplaty za ushugi posprzedazowe 1 niektére programy lojalnosciowe), we
wszystkich jego obszarach po stronie przedsigbiorstwa obecne sa funkcje dostarczania
1 zbierania informacji. W ostatnich latach zadomowily si¢ juz one na state
w przedsigbiorstwach migdzynarodowych, cho¢ nadal jeszcze zbyt czesto traktuje si¢ je raczej
jako zto konieczne niz istotny warunek odniesienia sukcesu na rynku. Jesli firma proponuje
klientom infolini¢, do ktdrej nie mozna si¢ dodzwoni¢ lub uzyskaé od niej zadnej informacji,

jezeli nie prowadzi ona spojnej polityki informacyjnej obejmujacej wszystkie ich zrédia, to

139 Zwickszenie rentownosci klienta nalezy rozumie¢ jako stworzenie mu okazji do odniesienia dodatkowych
korzysci ze zwigzku z firma w postaci ustug, ktore sg na tyle atrakcyjne, by zechciat za nie zaptacic.
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0 tej sferze dziatalnosci firmy mozna powiedzie¢ tylko, ze jest kosztotworcza. Wowczas
w ogole lepiej z niej zrezygnowaé. Dobrze zorganizowany proces obslugowy, to réwniez
dostarczanie informacji klientom (poprzez najwygodniejszy dla nich kanat komunikacji), to
mozliwo$¢ wptywania na ich decyzje nabywcze, kreowanie pozytywnego wizerunku firmy
i jej oferty oraz zacheta do dzielenia si¢ klientéw informacjami o ich zainteresowaniach,
preferencjach, oczekiwaniach, niezadowoleniu, itd. Ma to swoje glebokie uzasadnienie
w istocie CRM 1 stanowi o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Udowodniono, ze te
z nich, ktoére odnosza sukces rynkowy, stosunkowo najwigksza przewage odnotowuja
w odniesieniu do zasobow sieciowych, a wigc takich jak np. zdolno$¢ do tworzenia relacji z
kluczowymi klientami lub wykorzystywanie wspdlnego doswiadczenia firmy 1 jej
strategicznych partner(’)w140. Oferujac roznorakie zrodia czerpania informacji, nieuchronnie
wplywamy na poszerzenie plaszczyzny dialogu z klientem 1 mozliwosci budowania wiedzy
o nim (budowanie profilu klienta). Zawsze bowiem szukajagc wiadomosci, klienci musza
w pewnym stopniu podzieli¢ si¢ informacjami na swoj temat, ale mogg one przej$c
niezauwazone, jesSli organizacja nie stosuje strategii cigglego 1 dynamicznego zbierania

informacji'*’.

We wszystkich obszarach procesu kreowania wartosci, kazdy jednostkowy
kontakt powinien wigc zosta¢ zarejestrowany, co pozwoli na zbudowanie mozliwie najbardziej
kompletnego obrazu klienteli przedsigbiorstwa. Taka wiedzg nalezy traktowac jako jedno
z najwazniejszych aktywow przedsigbiorstwa i zarazem warunek zdolnosci do konkurowania
na rynku w dluzszym okresie.

Konczac rozwazania na temat procesOw kreowania warto$ci nalezy zastrzec, ze
przedstawione ujecie teoretyczne, zarObwno po stronie klienta, jak i1 przedsigbiorstwa ma
w praktyce pomocniczy charakter. Celem autora bylo tu na razie jedynie zasygnalizowanie
tego problemu. Rzeczywiste procesy biznesowe, kazda firma powinna rozpisa¢ w oparciu
o doswiadczenia i uwarunkowania ptynace z rynku i jej wnetrza, na szereg mniejszych,

przypisanych poszczegdlnym komoérkom organizacji. Jezeli organizacja nie analizowata

140 K. Fonfara, R. Szczepanski, Zrodita przewagi konkurencyjnej w $wietle teorii zasobowej firmy —
miedzynarodowa analiza poréwnawcza, s. 13, w: Zeszyty naukowe nr 66, Perspektywy i kierunki rozwoju
przedsigbiorstw miedzynarodowych pod red. J. Schroedera, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 2006.

' Owa dynamika wymaga, by stale monitorowa¢ procesy i trendy zachodzace na rynku w mozliwie
bezposredni sposob (a wigc uzyskujac informacje od samych klientéw bez posrednikow). By tego dokonaé
nalezy istniejacymi kanatami kontaktow z konsumentami badaé, czy nie pojawily si¢ inne mozliwosci
komunikacji przez nich preferowane. Umozliwiajac wieloptaszczyznowa komunikacje z klientami, oferujac im
do wyboru sposéb kontaktu dla nich najwygodniejszy, uzyskuje si¢ pelniejszy obraz sytuacji na rynku w
krotszym czasie niz w sytuacji, gdy sposob kontaktu narzucany jest odgornie.
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jeszcze nigdy realizowanych w praktyce procesow, bedzie to jedno z podstawowych zadan,
jakie stana przed Grupa Wdrozeniowa CRM™?. Swiadomo$é wilasnej praktyki biznesowej
otwiera droge do jej optymalizacji, poprzez korekte poszczegdlnych procesow pod katem
generowania przez nie wartosci dla klienta i dla firmy. To za§ prowadzi do ukierunkowanego
na stawiane przez przedsigbiorstwo cele (wzrost satysfakcji, lojalnosci, rentownosci,

sprzedazy, itp.) rozwijania i pielggnowania relacji z klientami.
3. Rola klientow w CRM
3.1. Plaszczyzny budowania zwiazku

Najwazniejszy efekt stosowania strategii CRM polega na zbudowaniu trwatych
zwiazkow z klientami, czyli zdobyciu ich lojalnosci. Zeby to osiagnaé, nalezy odpowiedzieé
sobie na pytanie, jakie czynniki maja decydujacy wplyw na nawigzanie kontaktu z klientem,
czy jest on staly na poszczegdlnych etapach poglebiania zwigzku 1 w jaki sposéb pokierowac
procesami wymiany wartosci miedzy partnerami, aby mogli oni osiggnag¢ razem jak
najwigksze korzysci.

Generalnie mozna przyjaé, ze zwigzek opiera si¢ na trzech zasadniczych, rownie
waznych dla obu stron formach komunikowania si¢ partneréw. Sg to:

- uczucia (stosunek do przedsiebiorstwa),

- wiedza (informacje o kwalifikacjach przedsi¢biorstwa),

- czynnos$ci (operatywny sposob dokonania wymiany zasobow).

Stanowig one z kolei klucz do pozyskania udziatu w:
- sercu klienta (emocjonalne traktowanie zwigzku),
- umysle klienta (racjonalne uzasadnienie zwigzku),
143

- kieszeni klienta (fizyczne dokonanie transakcji)=.

Zjawisko to przedstawiono na rys. 1.4.

142 Wiegcej na ten temat w rozdziale trzecim.
143 K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiazkéw z klientami..., op.cit., s. 34-36.
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Rys. 1.4. Plaszczyzny budowania zwigzkow z klientami
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Storbacka K., Lehtinen J.R., Sztuka Budowania Trwatych Zwigzkow
z Klientami..., op.cit., s. 34-51.

Pierwszy kontakt zawigzuje si¢ na plaszczyznie uczu¢. Poczatkowo cechuje go
nieufny badz w najlepszym wypadku, neutralny stosunek konsumenta wobec
przedsi¢cbiorstwa. Zasada ta ulega skorygowaniu o wplyw opinii o firmie / marce
zastyszanych od wecze$niejszych uzytkownikow, ale jesli tylko nie byly one na tyle
negatywne, ze klient w ogole zrezygnowat z kontaktow z przedsigbiorstwem, zastgpOwane sg
w krotkim czasie przez wilasne. Jesli beda pozytywne, zadowolony klient poleci firme innym
ludziom, juz choc¢by tylko dlatego, ze sam w ten sposob zdobywa uznanie i utwierdza si¢

144 pozytywny stosunek klienta do

w przekonaniu dokonania stusznego wyboru
przedsigbiorstwa na poziomie uczu¢ otwiera jego umyst na absorpcje wiedzy o kwalifikacjach
przedsigbiorstwa i korzysciach wigzacych si¢ z nawigzania z nim wspolpracy. Na podstawie
uczu¢ ludzie oceniajg, jakie informacje sa wazne i przydatne z punktu widzenia
indywidualnego procesu kreowania wartosci, a jakie nie. Ich rola nie ogranicza si¢ jedynie do

promowania przedsigbiorstwa na zasadach szeptanej reklamy, czy tez udzialu w inicjowaniu

44 Udowodniono, ze zadowoleni klienci opowiadaja o swoich pozytywnych do$wiadczeniach w kontaktach
z przedsigbiorstwem nawet dziesi¢ciu innym ludziom. Por. Faszination Kunde, CRM — Customer..., op.cit., s. 9.
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pierwszego kontaktu z firma - cho¢ niewatpliwie w warunkach silnej konkurencji trudno jest
liczy¢ na miejsce w umysle i kieszeni klienta bez zdobycia jego serca. Waga uczu¢ polega na
stabilizowaniu zwigzku 1 budowaniu wzajemnego zaufania. Pozytywny stosunek do
przedsiebiorstwa to warunek konieczny do utrzymania lojalnosci klienta®®®. Im silniejsze sa
uczucia, tym trudniej jest je zmieni¢ i tym wigkszy maja wptyw na scementowanie zwigzku,
co prowadzi automatycznie do zwigkszenia jego wartosci dla obu partneréw. Tymczasem
ocenia si¢, ze w ok. 90% firmy nadal skupiaja si¢ tylko na wygladzie i funkcjonalnosci
produktéw oraz natychmiastowych korzysciach psychologicznych“e. Oczywiscie nie zawsze
mozna zwigksza¢ zaangazowanie emocjonalne klientow w zwiazek, np. z powodu specyfiki

. czy tez uwarunkowan kulturowych148, ale ogodlnie rzecz biorac, ,[...] dla

branzy™*
konsumenta indywidualnego, jak i instytucjonalnego uczucia stanowig potezny czynnik
motywacyjny, sklaniajacy do zaangazowania si¢ w zwigzek 1 do pracy nad jego
doskonaleniem.”**°,

Porozumiewanie si¢ z klientem na plaszczyZznie wiedzy umozliwia, jak juz
wspomniano, wymiane informacji miedzy stronami zwigzku. Klientowi sg one potrzebne, by
moégt uzy¢ ich jako argumentow w walce z wlasnymi watpliwosciami 1 usprawiedliwic /
uzasadni¢ zakup przed samym sobg, a takze przed innymi ludzmi. Gdy raz upewni si¢
w swoim mniemaniu, konkurencji bardzo trudno bedzie go przekona¢, ze dokonat
niewlasciwego wyboru. Dodatkowo klient dowiaduje si¢ tez, jakie nowe mozliwosci
kreowania warto$ci ma mu do zaoferowania firma. Poznaje zatem szerokie kwalifikacje
przedsigbiorstwa 1 dzigki tej wiedzy moze w peii zrealizowaé¢ korzysci zwigzane
z produktem/ustugg i doceni¢ walory zwiazku z ich dostawcg. Ze swej strony klient dostarcza
firmie informacji o swoich preferencjach, co pozwala takze okresli¢ jego niewyartykutlowane
do tej pory potrzeby i wprowadzi¢ na rynek nowe rozwigzania. Przedsi¢biorstwo korzystajac
z wnioskéw ptynagcych od konsumentow, ktorzy dzielg si¢ swoimi doswiadczeniami z ich
uzytkowania, zglaszaja reklamacje, zazalenia, wnioski i pochwaty, moze eliminowaé
niedociagniecia swojej oferty 1 dazy¢ do jej doskonalenia.

Trzecia plaszczyzna, na ktorej odbywaja si¢ kontakty klienta z przedsigbiorstwem to

sfera czynnosci. Najprosciej rzecz ujmujac polega ona na fizycznym zawarciu umowy /

%5 pomijajac tzw. lojalnos¢ wymuszona, np. gdy klient korzysta z ustug danej firmy tylko dlatego, ze nie ma
innej alternatywy.
146 G. Zaltman, Jak my$la klienci? — Podréz w gtab umystu rynku, Wydawnictwo Forum, Poznan 2003, s.47.
7 Np. trudno wigzaé sie emocjonalnie z zadajacym z zelazna regularnoscia splat rat kredytu bankiem.
148 Np. konieczno$¢ zachowania dystansu w kulturach Wschodu.
149 K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiagzkow z klientami..., op.cit., s. 42.
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kontraktu kupna / sprzedazy. Wiaze si¢ ona z bezposrednimi przeptywami pienigdza, towarow
i ustug. Innymi stowy, chodzi o zapewnianie sobie udzialu w kieszeni klienta. Z tego wilasnie
powodu tradycyjnie poswigcano tym czynnosSciom najwiecej uwagi. Rzeczywiscie, jesli
kontakty stron odbywatyby sie tylko w sferze uczu¢ i polegaty jedynie na przekazywaniu
informacji, nie mialyby one sensu. Ostateczny cel klienta to przeciez zaspokojenie wlasnych
potrzeb, za$ firma nie moze istnie¢, jesli sama nie finansuje swojej dziatalnosci™®. Z tych
wzgledow w metodologii CRM docenia si¢ wagg sfery czynnosci, cho¢ nie przypisuje si¢ jej
nadrzednego charakteru w stosunku do dotychczas niedostatecznie docenianych dwoch
pozostatych sfery kontaktowania si¢ z konsumentami.

W CRM fakt dokonania transakcji wykorzystuje si¢ do zebrania jak najwigkszej ilosci
informacji o kliencie. Zwykle pojawia si¢ on osobiScie w miejscu przekazywania produktu /
podpisywania umowy lub tez kontaktuje si¢ z firmg w inny, wymagajacy wejscia z nig

w interakcje sposob™!

. Jak juz wczesniej wspomniano, stanowi to doskonala okazje do
nawigzania osobistego kontaktu i zdobycia danych osobowych klienta, nakfonienia go do
wypehienia ankiety™?, poinformowania o mozliwych drogach kontaktu z przedsicbiorstwem
i przypomnienia o dodatkowych korzysciach wigzacych si¢ z zakupem — np. programach
lojalnosciowych. Przedsiebiorstwo powinno rowniez dazy¢ do poznania oczekiwan odbiorcow
w zakresie form i standardow obshugi poréwnujac mozliwosci, jakie daje w tym wzgledzie
klientom, z tymi oferowanymi przez konkurencje™>*.

Z pojeciem czynnosci wigze si¢ problem podzialu zadan koniecznych do
podtrzymywania i rozwijania zwigzku. Chodzi tu gléwnie o czas, prace i pienigdze, jakie w jego
istnienie musi zainwestowa¢ konsument. Nalezy przy tym dazy¢ do ograniczania wysitku
klienta poswiecanego na sprawy dla firmy nieistotne i zach¢ca¢ go do jak najwickszego
zaangazowania si¢ w te o priorytetowym znaczeniu. Jednoznaczne zdefiniowanie czynnosci
o duzej wartos$ci oraz tych, ktore nie s3 wazne, nie jest mozliwe. Obowiazuje jednak zasada, iz
przy stosunkowo nieskomplikowanych umowach takich jak np. indywidualny zakup
samochodu, klientowi nalezy zaoferowa¢ kompleksowe ustugi w ramach produktu
poszerzonego rozumiane jako pewien standard wypracowany jedynie przez firme¢ po to, aby

ograniczy¢ angazowanie si¢ klienta w proste czynnosci operacyjne. W przypadku kupna auta

150 W dhugim okresie.
131 przyktadem takiej interakcji moze by¢ zamoéwienie produktu online w sklepie internetowym, wystanie
zamowienia z katalogu sprzedazy wysytkowej, itd.
52 Dotyczacej np. zrédta informacji o ofercie przedsicbiorstwa, decydujacych czynnikach, ktére sktonity go do
dokonania zakupu, itd.
153 K. Mazurek-Lopacinska, Orientacja na klienta..., op.cit., s.134.
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moze to by¢ zorganizowanie finansowania, ubezpieczenia, pomoc w rejestracji pojazdu, itp.
Poczatkowym wktadem nabywcy w poglebianie zwigzku stanowi wowczas informacja zwrotna
w formie oceny zaoferowanych ustug dodatkowych czy tez podzielenie si¢ pierwszymi
odczuciami z uzytkowania samochodu. Im bardziej jednak skomplikowana transakcja, tym
udziat odbiorcy w zawarciu umowy musi by¢ wickszy. Egzemplifikacja tej sytuacji moze by¢
zamawianie pojazdow specjalnych®®*, gdzie czynnosci dokonywane przy zakupie roziozone sa
na wiele dni czy tygodni i wrgcz nieodzowny jest aktywny udzial klienta w dziedzinach,
w ktorych zwykle wszystko spoczywa na barkach przedsiebiorstwa'™. Czynnosci takie
wymagaja od firmy lepszych kwalifikacji 1 sg bardziej praco- 1 czasochtonne. Z drugiej jednak

strony zwigzki budowane w ten sposob z zasady sg trwalsze 1 pehiejsze.

3.2. Inicjowanie kontaktu z klientami

Brak rozwoju prowadzi do entropii. Ta prosta zasada bgdaca fundamentem $wiata
biologicznego stanowi rOwniez prawo obowigzujagce w swiecie biznesu. O tym, czy firma si¢
rozwija, $wiadczy wzrost sprzedazy, przychodow, zyskéw generowanych z dziatalnosci
produkcyjnej i ustugowej lub tez poprawianie si¢ innych wskaznikow takich, jak udziat
W rynku, stopa zwrotu z inwestycji czy tez liczba klientow. Wiasnie ta ostatnia wartos¢
stanowi punkt wyjécia do zapewnienia przedsiebiorstwu trwalego miejsca na rynku. Zeby
przetrwa¢ musi ono dostarcza¢ uzytecznych ludziom produktow i ustug, nalezatoby doda¢ —
coraz wigkszej liczbie ludzi.

Wprawdzie, jak juz wspomniano, pozyskiwanie nowych klientoéw jest znacznie
drozsze niz gwarantowanie sobie lojalno$ci istniejacych, lecz pomimo to istnieje caly szereg
waznych powoddéw uzasadniajacych prace nad nawigzywaniem nowych zwigzkow
z dotychczas nieobstugiwanymi przez firm¢ konsumentami. Pierwszy i najwazniejszy z nich,
to dazenie do zwigkszania skali dzialalno$ci, uzyskiwanie wigkszych przychodéw i zyskow.
Cel ten mozna osiggna¢ w dwojaki sposob. Albo skloni¢ istniejacych klientow do
zwigkszenia zakupoéw, albo pozyskac alternatywne zrodta wzrostu dochodow. Z punktu
widzenia poczatkowych naktadéw pierwsze rozwigzanie powinno by¢ dla przedsigbiorstwa
priorytetowe 1 stosunkowo tatwe do przeprowadzenia, jesli tylko posiadlo ono dostateczng

wiedz¢ o swoich klientach 1 potrafi w odpowiedni sposéb zmotywowacé ich do zwigkszonych

> Np. dla policji, wojska, poczty, samochodéw do przewozu gotowki, opancerzonych, taksowek, itd.
155 Np. okreslenie specyfikacji dodatkowych urzadzen, uzgodnienia warunkow gwarancji i serwisowania, itd.
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zakupoéw. Z drugiej jednak strony nie da si¢ w ten sposdb poprawiaé wynikow
w nieskonczono$¢, dlatego tez nalezy kierowaé wysitki rowniez na zdobywanie nowych
odbiorcoéw. Konieczno$¢ ta staje si¢ tym bardziej palaca, im mniejszy odsetek klientow
w portfolio firmy pozostaje jej wiernych. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw traci w ciggu roku co
najmniej 20% swoich podstawowych klientow'*®. Sklada si¢ na to wiele powodow, z ktérych
najwazniejszy, to zaniedbanie zwigzkdw z nimi, a przez to ich zwigkszona podatno$¢ na
wplyw ofert konkurencyjnych>’.

Inicjowanie nowego zwigzku to wyzwanie dla obu stron. Godzac si¢ na wspdiprace
z firmg, klient $wiadomie ogranicza sobie pole manewru. Przyjmuje przynajmniej w czesci
proponowane warunki, w tym bierze na siebie zobowigzania finansowe. Z Kkolei
przedsigbiorstwo ponosi ryzyko zaangazowania si¢ w zwigzek, ktory moze okazaé sie¢
nierentowny i zamiast przyczyni¢ si¢ do jego rozwoju, pociggnie za sobg niepotrzebne
wydatki. Z tych powoddéw wysilek wlozony w zainicjowanie zwigzku powinien by¢
ekwiwalentny w stosunku do jego przewidywanej wartosci.

Zaré6wno dotarcie do potencjalnych klientéw, jak 1 oszacowanie ich wartosci dla
firmy, nie nalezy do spraw prostych. Na samym poczatku inicjowania zwigzku potrzebne jest
rozbudzenie zainteresowania konsumenta przez podanic mu niezbednego minimum
informacji i pewnego bodzca na plaszczyznie emocjonalnej, ktory sklonitby go do wejscia
w pierwsza interakcje z firma. Rozpatrujac postgpowanie konsumentéw podczas procesu
dokonywania zakupu (od zaistnienia $wiadomosci produktu do zakupu / ponownego zakupu),
tradycyjnie analizuje si¢ pie¢ aspektow ich zachowania ujetych w nastepujacych pytaniach™®:

- kto ma wplyw na podjecie decyzji o kupnie?
- W jaki sposob dokonuje si¢ kupna?
- wedle jakich kryteridéw ocenia si¢ oferty?
- gdzie dokonywany jest zakup?
- kiedy dokonywany jest zakup?
Jakkolwiek poszukiwanie odpowiedzi na wszystkie ww. pytania jest niezwykle wazne dla

powodzenia przedsiebiorstwa na rynku, to dwa ostatnie wydaja si¢ mie¢ szczegdlne znaczenie

18 W branzy motoryzacyjnej liczba nielojalnych klientow jest nawet wyzsza. Np. w Niemczech odsetek
klientow, ktorzy wymienili samochdd marki Audi na auto firm konkurencyjnych wyniost w 2000r. - 47%
(1999r. — 45%), w Hiszpanii 65% (57%), we Francji 59% (56%), w Wielkiej Brytanii 67% (61%), we Wloszech
71% (73%), za$ na catym obszarze kluczowych rynkow europejskich 52,2% (53,7%). Por. Master Presentation,
Allgemein..., op.cit., 5.49.
37 G. Schenk, Profesjonalny sprzedawca — Jak budowaé trwate wiezi z klientami, Dom Wydawniczy ABC —
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s.166.
158 D. Jobber, Principles and Practice of Marketing, McGraw-Hill Book Company, London 1995, s. 64.
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na etapie wstepnych kontaktow z klientami. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz w dobie rozkwitu
multimedialnych srodkoéw masowego przekazu i niewyobrazalnych wrecz zasobow informacji
dostepnych i podawanych przecietnemu czlowiekowi, podstawowym wyzwaniem staje si¢
rosngce zobojetnienie odbiorcow na kierowany do nich przekaz. Trudno zatem oczekiwaé
wysokiej skutecznosci kampanii reklamowych w sytuacji, gdy ludzie bombardowani sg
érednio 3.600 przekazami reklamowymi tygodniowo™. Przekonanie iz ,,polowa pienigdzy
przeznaczonych na reklame¢ to pienigdze zmarnowane — nie wiadomo tylko, ktdra” moze
w takich warunkach okaza¢ si¢ poboznym zyczeniem, jesli chodzi o procentowy udziat
pieniedzy zmarnowanych. Z tych wzgledow w strategiit CRM tak wielki nacisk ktadzie si¢ na
dialog z klientami, ktéry umozliwia zdobycie informacji z pierwszej reki, przetwarzanymi
w celu precyzyjnego doboru czasu i tresci komunikatow do nich wysylanych.

Postugujac si¢ wiedzg zdobyta dzigki czestym kontaktom z istniejacymi klientami
mozna zainteresowa¢ potencjalnych konsumentow oferta, ktéora w innym przypadku
przesztaby zupeinie bez echa. Ale identyfikacja momentow czy pewnych cykli, kiedy to
wzrasta zainteresowanie zakupami, to nie jedyny sposob na zdobycie przychylnosci klientow
proponowany w CRM. Chyba najdoskonalsza i najtansza forma promocji polega na
sktonieniu istniejgcych klientow do rozpowszechniania pozytywnych informacji na temat
korzysci wigzacych si¢ z kontaktow z firma. Przekaz z ust do ust cechuje 100% pewnos¢
odbioru przez potencjalnego konsumenta, a nadto charakteryzuje si¢ on najwyzsza
z mozliwych wiarygodnoscig, poniewaz bodzce, ktore kieruja ludzmi polecajagcymi
sprawdzong przez nich osobiscie oferte, sg z natury altruistycznel60. Rozwinigciem szeptanej
reklamy jest inicjowanie i pielggnowanie kontaktow z klientami w ramach tzw. affinity group.
Réwniez w tym przypadku bazuje si¢ na ustnej rekomendacji z tg jednak r6znica, ze jest ona
przekazywana poprzez cztonkéw wiekszych zbiorowosci takich, jak kluby, stowarzyszenia i

organizacje tworzone na zasadzie dobrowolnego zrzeszania sie.
3.3. Rentownos¢ relacji firma - Klient
Juz na samym poczatku istnienia zwigzku firma powinna dokona¢ szacunkowej oceny

jego potencjalnej wartosci. Istnieje wiele kryteridow, jakimi mozna si¢ tu postuzy¢.

W pierwszej kolejnosci nalezaloby wymieni¢ rentowno$¢ zwigzku sensu stricto, a wigc

159 K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiazkéw z klientami..., op.cit., s. 89-91.
160 Faszination Kunde, CRM — Customer..., op.cit., s. 9.
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wymierne finansowe korzysci czerpane z faktu pozostawaniu w relacji z klientem. Do oceny
zyskownosci relacji nie wystarczy zbadanie, czy marza uzyskiwana ze sprzedazy produktéw /
uslug jest dodatnia badz tez wystarczajaco dodatnia'®’. Rozpatrujac kwestie oplacalnosci
kontaktéw z klientem nalezy rozwazy¢ takze inne czynniki. Sg to, np. wydatki na ogdlna
reklam¢ w stosunku do liczby posiadanych klientéw. Dalej koszty ponoszone na reklamg
skierowang indywidualnie do danej osoby, np. dostarczanie zamdéwionych przez nig
darmowych katalogow, prospektow, innych materialdw informacyjnych oraz wszelkiego
rodzaju wysylanych w ramach akcji direct mail kart $wiagtecznych, zaproszen do odwiedzenia
firmy w celu zapoznania si¢ z nowg oferta, upominkéw, itd. Wazng pozycj¢ w bilansach
przedsigbiorstwa zajmujg rowniez koszty obstugi zapytan i zazalen klientéw. Sktadaja si¢ na
nie przede wszystkim oplaty za prowadzenie telefonicznych linii konsumenckich, tzw.
hotlines / infolinii'®, centrum obslugi przesylek pocztowych oraz centrum obstugi
internetowej. Koszty te zarbwno bezposrednie, jaki i poérednie163 sg nicbagatelne, czego
dowodem niech bede¢ wyliczenia Audi AG, z ktoérych wynika, ze odpowiedz na zwykle
pytanie dotyczace czasu dostawy doktadnie wyspecyfikowanego modelu samochodu moze w
pewnych warunkach kosztowa¢ od €30 do €40, za§ przygotowanie odpowiedzi na
skomplikowane zazalenie / reklamacj¢ wystane spoza Niemiec w skrajnych przypadkach
kosztuje nawet €800,

Czesci z tych kosztow nie da si¢ precyzyjnie zmierzy¢ 1 przypisaé z calkowitg
trafnoscig konkretnemu klientowi, szczegolnie na samym poczatku inicjowania zwigzku.
Pomocne sg tu doswiadczenia firmy wyniesione ze zwigzkow z istniejgcymi 1 bylymi
klientami oraz zastosowaniu bazy danych i systemu zbierania informacji o zachowaniach
konsumentoéw ze wszystkich punktow kontaktu z nimi.

Inne kryteria przydatne w segmentacji klientow najczesciej odwotujg si¢ rowniez
posrednio lub bezposrednio do krotkoterminowych efektow finansowych generowanych przez
poszczegodlnych konsumentéw. Ale rentownos$¢ sensu stricte, cho¢ bardzo wazna, to nie

jedyny czynnik brany pod uwage. W strategiit CRM wyrdznia si¢ jeszcze co najmniej trzy

161 W pordéwnaniu do zatozonej, docelowej rentownosci, jaka przedsiebiorstwo chce osiagnaé.
162 przy odpowiedniej skali dzialania musza zosta¢ przekazane wyspecjalizowanej firmie. Dotyczy to w tej samej
mierze centrum obstugi przesylek pocztowych, jak i centrum obstugi internetowe;.
163 Bezposrednie koszty to np. utrzymanie linii telefonicznej, posrednie to wszystkie procesy, ktére musza zostaé
wykonane by w satysfakcjonujacy sposob odpowiedzie¢ na pytanie / skarge klienta. Najwazniejszym problemem
jest tu zbudowanie wydajnych i szybkich kanaléw informacyjnych miedzy dziatem kontaktow z klientami a
innymi, odpowiedzialnymi np. za zlecanie druku odpowiedniej liczby katalogéw, ktére zostaty zamowione przez
klientow.
164 Master Presentation — Prozesse, materialy wewnetrzne Audi AG, Ingolstadt 2002, s.12.
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dodatkowe przestanki decydujace o wartosci zwigzku. Sa to korzysci, jakie uzyskuje
przedsigbiorstwo dzigki rozpowszechnianiu pozytywnej opinii o nim'® (wspomniana juz
Szeptana reklama), warto$¢ klienta wynikajaca z posiadanych przez niego kwalifikacji oraz
lojalno$¢ klienta / dlugotrwatos¢ zwigzku — mata wrazliwo$¢ na okresowe obnizki cen i inne
udogodnienia oferowane przez konkurencj¢. Te dwie ostatnie przestanki wymagaja szerszego
omowienia.

,Pokaz mi twoich klientdow, a powiem ci kim jestes”. W zdaniu tym zawarto juz
czgsciowo odpowiedZ na pytanie o sens rozpatrywania kwalifikacji konsumentow
w kategoriach decydujacych o warto$ci zwigzku dla przedsigbiorstwa. Im bardziej
wymagajacy klient, tym wiekszy wysitek firma musi podjaé, by go zadowoli¢. Walka o jego
satysfakcje staje si¢ jednoczes$nie katalizatorem zmian, ktore wkrotce stang si¢ udziatem
wigkszej rzeszy odbiorcow przedsigbiorstwa i pomoga zaoferowaé im co$ wiecej niz
obowigzujace na rynku standardy. Jesli wsrdd klientow obshugiwanych przez firm¢ nie ma
odbiorcow wymagajacych, moze to $wiadczy¢ o tym, ze nie jest ona w stanie ulepszaé swojej
oferty, wyznacza¢ nowych trendow na rynku lub tez po prostu nie prowadzi analizy portfolio
klientow, marnujac swoje zasoby w dazeniu do obstugi wszystkich, w tym niezdolnych do
budowania relacji poszukiwaczy rabatow'®. Jegli konsumenta interesuje wylacznie zbijanie
ceny, nie zwraca uwagi na korzysci zwigzane z zakupem i nigdy nie wykazuje zadowolenia,
nie nalezy poswigca¢ mu zbyt wiele uwagi, czasu 1 energii. CRM zaktada co prawda
wstuchiwanie si¢ w glosy dochodzace od klientow, ale powinny mie¢ one jednocze$nie
konstruktywny charakter, a zwigzek z klientem musi by¢ oparty na zasadach réwnosci i

partnerstwa. Jedynie tzw. klienci-gwiazdy'®’

pomagaja w osiggni¢ciu sukcesu przez
przedsigbiorstwa w dluzszej perspektywie, a przynajmniej majg duzy wptyw na walke o
pozycje rynkowego lidera. Beda partnerami firmy, wspdtdecyduja o jej przysztosci, pomagajg
W przygotowaniu, testowaniu, udoskonalaniu i wprowadzaniu nowych produktow oraz maja

wplyw na jej strategie.

165 K. Fonfara, Marketing partnerski, op.cit., s. 105.
186 £ Newell, Lojalno$é.com — Zarzadzanie relacjami z klientami w nowej erze marketingu internetowego, IFC
PRESS, Krakow 2002, s. 55-59.
17 Dysponujacy pieniedzmi teraz i w przysztosci, wykazujacy potrzeby, ktére firma mozna spehié, posiadajacy
umocowanie do podejmowania wigzacych decyzji.
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3.4. Problem lojalnosci klientow

Walka o lojalnos$¢ rentownego klienta to w strategii CRM cel nadrzedny. Diugotrwale
zwigzki z nimi umozliwiajg zastosowanie roznych technik pozwalajacych obnizy¢ koszty ich
funkcjonowania™®. Na rys. 1.5. przedstawiajacym czynniki wplywajace na budowanie

lojalnosci, kolorem zielonym zaznaczono wptyw pozytywny, za$ szarym negatywny.

LOJALNOSC
KLIENTA

DOBRA OFERTA SILA CIEKAWOSC
KONKURENCJI ZWIAZKU i CHEC ZMIAN
ZAANGAZOWANIE SATYSFAKCJA SUBIEKTYWNA

KLIENTA KLIENTA WARTOSC
DEPRECJACJA BLEDY

OFERTY WIEZI OBSLUGI

BARIERY BARIERY BARIERY
PSYCHOLOGICZNE SPOLECZNE EKONOMICZNE

Rys.1.5. Czynniki wplywajace na budowanie lojalnosci.
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka..., op.cit., s. 103 oraz Faszination
Kunde, CRM - Customer..., op. cit., s. 6.

Lojalnos¢ klienta wynika bezposrednio z sily jego zwiazku z firma. Ta jest w duze;j
mierze pochodng zadowolenia, ktore z kolei w pierwszym rzedzie wynika z oceny oferowanej
klientowi wartosci w subiektywnie pojmowanych kategoriach cena / zysk'®. Zaleznoéé ta
jednak ulega ostabieniu w warunkach ostrej konkurencji, kiedy to klient ma pewnos¢, ze jesli

skusi si¢ na promocyjng ofert¢ innej firmy, bedzie usatysfakcjonowany co najmniej w tym

168 Np. dzieki komunikowaniu si¢ z klientami tylko poprzez preferowane przez nich kanaty kontaktu, a nie z
wykorzystaniem wszystkich potencjalnie preferowanych — jak to si¢ dzieje w przypadku masowych kampanii
marketingowych bez doktadnie sprecyzowanego adresata.
1%9 Chodzi o osobiste preferencje i indywidualnie rozktadane przez klienta akcenty, mieszace sie¢ w szerokim
spektrum kombinacji mi¢dzy cena lub jakoscia jako najwazniejszymi kryteriami.
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samym stopniu co dotychczas, a zaptaci mniej'’®. Dodatkowo pozostaje kwestia zwiazana
z odpornoscia zwigzku, na bledy popehiane przez firme. Wydaje sig, ze klienci maja pewien
poziom tolerancji w stosunku do jakosci, ktéry dziata jak swego rodzaju filtr. Jesli
niezadowolenie klienta pozostaje jeszcze w granicach owej tolerancji, podtrzymuje on trwanie
zwigzku. W tych warunkach satysfakcja klienta jest warunkiem koniecznym do zapewnienia
trwalosci relacji, ale nie wystarczajacym™"".

Innym czynnikiem o zasadniczym znaczeniu s3 wigzi wytworzone w czasie trwania
zwigzku. Budowane sg stopniowo 1 utrwalajg si¢ wraz z uptywajacym czasem. Trzeba jednak
doda¢, ze nawet klienci, o ktorych mozna powiedzie¢, ze wlasciwie ,,przyzwyczaili si¢” do
bycia lojalnymi, mogg zrezygnowac z kontaktow z przedsigbiorstwem, jesli przydarzylaby si¢
mu seria druzgocacych jego image wpadek. Mimo to istnieje szereg czynnikow
przeciwdziatajacych poluznieniu wigzi miedzy partnerami o dlugim stazu wspolpracy. Sg to
m.in. bariery psychologiczne, spoteczne i ekonomiczne.

Z barierami psychologicznymi mamy do czynienia, jesli dany klient po prostu nie
wyobraza sobie skorzystania z oferty firmy innej niz tej co zwykle. Myslac o danym
produkcie, utozsamia go od razu ze swojg marka, szukajac porady 1 wsparcia kontaktuje si¢ ze
swoim centrum obshugi klienta. Po prostu czuje z nig emocjonalny zwigzek.

Bariery spoteczne to oddziatywanie otoczenia na podejmowane przez klienta decyzje,
np. wplyw opinii rodziny czy przyjaciol. Typowym przyktadem moze by¢ przywigzanie do
przedsigbiorstwa przekazywane z pokolenia na pokolenie. Za przeciwstawienie si¢ decyzjom
grupy usankcjonowanym tradycjg badz tez w inny sposob, przychodzi zaptaci¢ wysoka cene
w postaci utraty akceptacji oraz korzysci zwigzanych z posiadania wspdlnego dla jej
cztonkéw elementu rozpoznawczego, wyrdzniajacego ich na tle innych ludzi. Kazdy, kto
chciatby wytamac¢ si¢ z tak utartego schematu, musiatby wigc liczy¢ si¢ z dezaprobatg osob,
na ktérych mu zalezy*'.

Bariery ekonomiczne wynikaja z dziatan przedsigbiorstwa, ktdre stara si¢ zmniejszy¢
ewentualne korzysci, jakie wigzatyby si¢ z wybraniem oferty konkurencyjnej. Moga one

przybra¢ posta¢ zachgt pozytywnych (udzielanie rabatow, oferowanie udogodnien

170 Odpowiedzia wielu firm na taka sytuacje jest dazenie do zwickszania satysfakcji klientow za wszelka cene,
co moze jednak doprowadzi¢ (tak jak w przypadku dogmatycznego trzymania si¢ zasady budowania lojalnosci)
do utraty kontroli nad rentowno$cig i tym samym przekre§leniem sensu wszystkich tych poczynan.
171 ¥ Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwigzkow z klientami..., op.cit., s. 100-103.
172 Wiecej na temat decyzji podejmowanych grupowo: G. Bartkowiak, Psychologia Zarzadzania, Wydawnictwo
AE, Poznan 1999, s. 173-180.
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kredytowych, itd.) lub tez negatywnych w postaci barier utrudniajagcych rezygnacje z oferty
(kary umowne, zwickszanie udziatu kosztow utopionych i specyficznych)*’,

Podobna rolg, co wiezi w stosunku do budowania lojalnosci, petni zaangazowanie
klienta w zwiazek z firmg. W przypadku relacji z odbiorcami instytucjonalnymi mozna w
zasadzie zalozy¢, ze obie strony sg zaangazowane w zwigzek. Jednak zwykle stosunki miedzy
przedsiebiorstwem a klientem indywidualnym sa z natury rzeczy mniej $ciste’”*. Oczywiscie
firmie zalezy na wytworzeniu zaangazowania pozytywnego, ale paradoksalnie nawet mimo
zaangazowania o zabarwieniu negatywnym, zwigzek moze by¢ nadal podtrzymywany —
kazdy splacajacy kredyt klient banku dobrze to rozumie. Obojetny stosunek do firmy takze
nie musi oznacza¢ automatycznej rezygnacji z jej ushug przy pierwszej nadarzajacej si¢
okazji. Jesli zwigzek nie ma dla klienta wielkiego znaczenia (np. ponoszone koszty sg dla
niego ledwo zauwazalne), klient moze po prostu nie chcie¢ inwestowa¢ w tworzenie nowego

zwiazku, skoro wygodniej jest kontynuowa¢ dotychczasowy'™.

3.5. Kategoryzacja klientow wg sily relacji

Na podstawie ww. kryteriow mozna w sposob syntetyczny dokona¢ modelowego
opisu wartosci zwigzku dla przedsiebiorstwa, w oparciu o dwie wielkosci bedace w sposob
bezposredni albo posredni ich pochodnymi. Sg to stopien zaciesnienia relacji oraz charakter
procesu zakupu. Stopien zacie$niania relacji informuje o charakterze zwigzkow miedzy
przedsigbiorstwem a klientem, sile ich partnerstwa i lojalno$ci obu stron, co ma istotny
wplyw na jego dlugotrwalo$¢ i1 postrzegang przez obie strony warto$¢. Pod okresleniem
charakter procesu zakupu, kryja si¢ takie informacje, jak udziat w sprzedazy — czyli taczna
kwota wydatkow klienta, ktorg przeznacza na zakup produktow w danej firmie oraz stopien
faworyzowania firmy - jako egzemplifikacja checi do regularnego zaopatrywania si¢ w niej,
wynikajacej z uplasowania tej firmy na pozycji wyzszej od innych z danej branzy. Na tej
podstawie na rys. 1.6. wyodrebniono siedem kategorii nabywcow, uszeregowanych wedtug
zwigkszajacego si¢ udziatu w sprzedazy i wyzszego stopnia faworyzowania firmy'®. Model

ten w swej pierwotnej formie znany jest w literaturze jako tzw. drabina lojalnosci *'".

173 Faszination Kunde, CRM — Customer..., op. Cit., s. 6.
7% Im produkt tanszy, niosacy ze soba mniej emocjonalny przekaz, tym zwiazki firmy z jego odbiorca stabsze.
75 K Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania zwiazkow z klientami..., op.cit., s. 87-107.
176 | H.Gordon, Relacje z klientem..., op.cit., 5.142
Y7 K. Fonfara, Marketing partnerski..., op.cit., s. 105-106.
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WARTOSC RELACJI

STOPIEN ZACIESNIANIA‘ ‘
PARTNER RELACII
RZECZNIK
STRONNIK
STALY KLIENT o
NABYWCA >
REFLEKTANT >
KLIENT POTENCJALNY ﬁ/ >
PROCES ZAKUPU
NIESWIADOMOSC
SWIADOMOSC
WYPROBOWYWANIE
AKCEPTACJA
WSPOLPRACA
ZAANGAZOWANIE
FASCYNACJA

Rys. 1.6. Intensywnos$¢ zwigzku z klientem — stopien zacie$niania relacji i proces zakupu a
warto$¢ relacji.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie 1. H. Gordon, Relacje z Klientem..., op.cit, s.142-143, G. Schenk,
Profesjonalny sprzedawca..., op.cit., 5.167, J. Otto, Marketing relacji, op.cit., s. 54-55

Klienci potencjalni to ci sposrod nabywcow, ktorzy odpowiadajg standardom
przyjetym przez firme¢, np. w zakresie zamoznosci, czestotliwosci zakupdw, preferencji co do
jakosci, innowacyjnosci produktu, itd. Nie mieli oni na razie kontaktu z przedsigbiorstwem,
gdyz albo w ogole nie u$wiadamiaja sobie jego istnienia, albo nie posiedli dostatecznej
wiedzy o produktach / ustugach przedsigbiorstwa spetniajagcych ich wymagania. Stan
nieswiadomo$ci nie powinien trwa¢ u nich dligo, gdyz dysponujac odpowiednim
rozeznaniem o ich potencjale, firma powinna wybra¢ skuteczny kanat komunikacji z nimi
i poinformowac o swojej ofercie.

Reflektanci to konsumenci, ktorzy po uzyskaniu informacji o ofercie przedsi¢biorstwa
postanowili dokona¢ probnego zakupu, by przekona¢ si¢ osobiscie o wlasciwosciach

proponowanych produktow / ustug.
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Nabywcy w dalszym ciggu wyprobowuja oferte firmy, a wiec sg z niej na tyle
zadowoleni, ze stanowi ona dla nich powazne, cho¢ nie jedyne zrédlo zaspokajania potrzeb.
Jesli nastapig okolicznos$ci uzasadniajace rezygnacje z dotychczasowych dostawcow, nie
zawahaja si¢ zwigkszy¢ swoich zakupow.

W ten sposdb maja szanse sta¢ si¢ stalymi klientami, dla ktérych firma jest glownym
zrodlem danych towarow / ushug. Sg oni juz na tyle zadowoleni, iz nawet pewne sporadyczne
niedociaggniecia, nie prowokuja ich do zmiany dostawcy. Jednoczes$nie jednak zostawiaja
sobie nieskrgpowang mozliwos$¢ rezygnacji z ustug firmy, nie dokonujac dopasowania swoich
procesOw zakupu 1 zwyczajow do jej specyﬁkim.

Stronnicy wiasnie tym roznig si¢ od zwyktych statych klientow, ze w pewnej czgsci
dostosowujg sie do swojego partnera i zaczynajag wprowadza¢ zmiany do procesoOw zakupu
ulatwiajace wspolprace z jednym wybranym przedsigbiorstwem z danej branzy. W ten sp0sob
niejako sami ograniczajg sobie mozliwo$¢ szybkiej zmiany dostawcy, gdyz owo
przystosowanie niekoniecznie musi by¢ na tyle uniwersalne, by mozna z niego korzysta¢
w kontaktach z firmami konkurencyjnymi. Nie oznacza to jednak, ze proces budowania
zaufania miedzy oboma stronami si¢ zakonczyt. W dalszym ciggu nawet mate bledy moga
kosztowa¢ firme strate klienta.

Po dlugim okresie sprawdzania i wzajemnego budowania zaufania stronnicy na tyle
mocno angazujg sie w zwigzek, ze przechodzg do grupy rzecznikéw. Faworyzujg oni swojego
dostawce do tego stopnia, ze nie wyobrazaja sobie zakupu u konkurencji liczac, ze kolejna
transakcja bedzie co najmniej tak udana, jak poprzednie. Rzecznicy identyfikuja si¢ ze
SWoimi partnerami, przyjmuja podobny system wartosci, sg gotowi broni¢ ich dobrego
imienia. Tylko cigzkie zaniedbanie moze sprawic, ze si¢ od nich odwroca.

Partnerzy to ci sposroéd rzecznikow, ktorych zadowolenie ze wspdipracy z firma
osiggneto poziom fascynacji. Darza oni firme¢ / marke calkowitg lojalnos$cia. Z entuzjazmem
opowiadaja innym ludziom o tym, jak bardzo zadowoleni sg ze zwigzku z dostawcg. Nawet
obiektywnie lepsze produkty / ustugi konkurencji nie majga na nich powazniejszego wplywu.
Sa lojalni 1 gotowi nawet do duzych poswigcen. Krytyka z ich strony ma charakter
konstruktywny i pomaga w poprawianiu oferty i dziatalnosci firmy jako calosci. Tylko
powtarzajace si¢ powazne bledy dostawcy moga sprawié, ze partnerzy poczuja si¢ zdradzeni

I zrezygnuja ze wspolpracy. Stopien zaufania pomig¢dzy partnerami pozwala zredukowaé

78 Chodzi tu o wszelkie zmiany ingerujace w dotychczasowa praktyke dokonywania zakupéw, np. sposob
rozliczania (bezgotowkowy / gotowkowy), miejsce zaopatrywania si¢ (tylko w danej sieci sklepow / hurtowni),
Sposob zamawiania towarow / ustug (listownie, na telefon, osobiscie), itd.
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ryzyko zwigzane z oportunistycznymi zachowaniem jednej ze stron i obnizy¢ koszty
transakcji'’®.

Nalezy tu doda¢, ze w trakcie budowy partnerstwa z klientem popehianie btgdow jest
rzeczg nieunikniong. Negatywnie odbija si¢ to na stosunku klienta do przedsigbiorstwa, tym
bardziej, ze o wicle tatwiej mozna roztrwoni¢ kapitat zaufania, niz go zbudowaé. Trzeba tu
jednak zauwazy¢, ze najczgstszym powodem takich negatywnych trendéw nie sg weale bledy
popelnione przez przedsigbiorstwo jako takie™®, lecz sposob w jaki firma z nimi sobie
poradzi. Gdy przedsigbiorstwo wyczulone jest na komunikacje z klientami i posiada
procedury szybkiego reagowania w wypadku pojawiajacych si¢ konfliktow, moze nawet
przyspieszy¢ budowanie partnerstwa poprzez wilasciwe zarzadzanie kryzysowe. Szacuje sig,
ze od 55% do 70% osob, ktore zlozyly skargi, nadal pozostaje klientami firmy, jesli tylko ich
reklamacja zostala szybko zalatwiona. Wskaznik ten ro$nie do 90%, jesli odpowiedz byla i
szybka i zadawalajaca'®. Moga oni sta¢ si¢ najwierniejszymi stronnikami, rzecznikami czy
partnerami, nawet jesli koniecznos¢ zlozenia reklamacji pierwotnie nieco nadszarpnela ich
zaufanie, a na zasadzie dzialania psychologiczne; zasady wzajemnosci, po pomySlnym
zakonczeniu sprawy beda wychwalali firme za jej profesjonalizm”lgz.

Przedstawiony powyzej model w sposdb schematyczny ukazuje stopnie budowania
sity zwigzku 1 wynikajace z niego procesy dokonywania zakupéw. W tej postaci do$¢ dobrze
nadaje si¢ on do opisu zwigzkow miedzy przedsigbiorstwem 1 jego klientami (zarowno
indywidualnymi jak i instytucjonalnymi) w branzach cechujacych si¢ zawieraniem
stosunkowo wielu transakcji w krotkim okresie takich, jak np. sektor FMCG'®. Specyfika
wielu innych branz, w tym motoryzacyjnej polega jednak, m.in. na tym, ze w trakcie
partnerstwa dokonywana jest stosunkowo mata liczba transakcji, ktore opiewaja jednak na

. 184
duze sumy .

Jak przy kazdej decyzji rodzacej za sobg powazne skutki finansowe,
dokonujacy zakupu zadaja sobie o wiele wigcej trudu w zdobywaniu informacji na temat
potencjalnych kontrahentow i ich produktow, a decyzji zazwyczaj nie podejmuje si¢

pochopnie. W tym kontek$cie nie dziwi fakt, ze wiele ze stadidw rozwoju partnerstwa

79 1 Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 59.
180 Nip. wada produktu, dostarczenie nie zamawianego towaru, chwilowa niemozno$¢ $wiadczenia ushugi.
181 3. Barlow, C. Moeller, Reklamacja czyli prezent — Strategia korzystania z informacji od klienta,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 144.
% Ibidem, 5.62-63.
18 EMCG - Fast Moving Consumer Goods (ang.) — Szybko-zbywalne Towary Konsumpcyjne. Np. zywnosé,
kosmetyki, chemia gospodarcza.
184 Np. statystyczny klient branzy w Niemczech kupuje w ciggu swojego zycia ok. kilkunastu samochoddw,
inwestuja ok. 250 tys. €. Por. Faszination Kunde, CRM - Customer..., op.cit., 5.9
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budowanych poprzez zawieranie kolejno po sobie nast¢pujacych transakcjach w branzy
FMCG, miedzy firma motoryzacyjna a jej klientami odbywa si¢ juz przed zawarciem
pierwszej transakcji, za§ wickszo$¢ powinna dokonaé si¢ podczas uzytkowania pierwszego

samochodu. Zmodyfikowany o specyfike tej branzy model przedstawia rys. 1.7.

WARTOSC RELACJI
A
STOPIEN ZACIESNIANIA
RELACJI
PARTNER >
RZECZNIK >
STRONNIK
STALY KLIENT
ZARUP PROCES
NABYWCA _ PIERWSZEGO
o’ ZAKUPU
REFLEKTANT > <
KLIENT POTENCJALNY / >
1 PROCES ZAKUPU
NIESWIADOMOSC
SWIADOMOSC
WYBOR WYPROBYWOWANIE
AKCEPTACJA
WSPOLPRACA
ZAANGAZOWANIE
FASCYNACJA

Rys. 1.7. Intensywnos$¢ zwiagzku z klientem w branzy motoryzacyjnej — stopien zaciesniania

relacji i proces zakupu a warto$¢ relacji.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie 1. H. Gordon, Relacje z Klientem..., op.cit, s.142-143, G. Schenk,
Profesjonalny sprzedawca..., op.cit., 5.167, J. Otto, Marketing relacji..., op.ci., s. 54-55.

Na $wiecie istnieje stosunkowo mata liczba marek samochoddw, jeszcze mniej jest ich

85

producentow’®, dlatego mozna zalozyé, ze znakomita cze$¢ oferowanych na rynku

185 W poréwnaniu do wspomnianych débr FMCG. Np. w 2001r. w Polsce obecnych byto 21 producentow
samochodow oferujgcych 41marek: Avtovaz — Lada; Avtozaz — Tavrija; BMW — BMW, Mini; Daewoo —
Daewoo, FSO, Ssangyong; DaimlerChrysler — Chrysler, Jeep, Mercedes-Benz, Smart; Fiat — Alfa Romeo, Fiat,
Lancia; Ford — Ford, Jaguar, Land Rover, Volvo; Fuji Heavy — Subaru; GM — Opel, Saab; Honda — Honda;
Hyundai — Hyundai, KIA; Mazda — Mazda; Mitsubishi — Mitsubishi; Nissan — Nissan; Phoenix — Rover; Porshe
— Porshe; PSA — Citroen, Peuegot; Renault — Renault; Suzuki — Suzuki; Toyota — Daihatsu, Lexus, Toyota; VW
Group — Audi, Seat, Skoda, VW. Por: East European Automotive Industry Forecast Update, Standard & Poor’s,
April 2001, 5.142-149.
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produktoéw jest konsumentom znana. Nie§wiadomo$¢ u potencjalnych klientow przybiera tu
wigc charakter braku informacji o aktualnej ofercie firmy, nowych modelach, promocjach
i obnizkach cen, dostepnym wyposazeniu ponadstandardowym, itd., nie za§ na zupelnej
niewiedzy, ze firma w ogoéle istnieje. Tak wielu skomplikowanych informacji nie sposéb
jednak przekazaé w telewizyjnym spocie. Z zasady nie nalezy tez oczekiwac, ze klienci na
poczatku procesu zakupu beda dokladnie wezytywaé sie w specyfikacje petne trudno
identyfikowalnych skrétow (np. ESP, ASR, FSIL itd.)'® podawane np. w ogloszeniach
prasowych, opisujace czgsto te samag lub tez zblizong technologie, inaczej u kazdego

producenta®’

. W tym kontekscie kluczowe zadanie polega na zachgceniu klientow do
weryfikacji informacji o produktach firmy u zrodla, najlepiej w salonie dealerskim /
sprzedazy.

Z produktami firmy klienci zapoznajg si¢ tam z pomoca przeszkolonego sprzedawcy.
Powinien on umiejetnie uwypukli¢ zalety oferty przedsiebiorstwa i korzystajac z optymalne;j
ekspozycji samochodoéw, dokonaé ich efektownej prezentacji w taki sposob, aby na trwale
zagoscita w $wiadomosci odwiedzajacych salon ludzi'®®. Przyszlego klienta stajacego sie
wowczas reflektantem, nie mozna pozegna¢ bez zaopatrzenia w katalogi i inne materiaty
reklamowe, ktore bedg mu pdzniej przypominaly o zlozonej wizycie. Jesli pierwsze wrazenie
jakie odniost reflektant bedzie pozytywne, mozna si¢ spodziewaé, ze pojawi si¢ u dealera
kolejny raz.

Zapewne uczyni to w celu porownania listy ofert lub tez begdzie chcial upewnié si¢
w juz prawie dokonanym wyborze. W tej fazie klientowi nalezy wigc umozliwi¢ jak najlepszy
dostgp do samochoddéw, zaproponowaé probng jazde, udzieli¢ dodatkowych informacji
dotyczacych spraw dla niego najwazniejszych, uzy¢ argumentdéw, na ktore jest najbardziej
wraZliwleg, pomoc w uzasadnieniu samemu sobie koniecznos$ci 1 optacalnosci zakupu. Gdy

te dzialania si¢ powioda, z pozycji reflektanta przesunie si¢ on do pozycji nabywcy, a wiec

18 ESP — Elektronische Stabilitaetsprogramm — elektroniczny program stabilizacji toru jazdy; ASR —
Antischlupfregelung — system odcinajacy moc od kot osi napedowej w momencie niemoznosci przeniesienia jej
przez kota na jezdnig; FSI — Full Stratified Injection — technologia catkowicie homogenicznego wtrysku paliwa.
8 Np. nowoczesne silniki wysokoprezne nosza w koncernie VW skrot TDI, diesle Opla znane sg jako DTI, Fiat
stosuje skrot JTD, Ford — TDCi a koncern PSA — HDI.

188 Np. dzicki odpowiedniej barwie i nakierowaniu $wiatta, ustawieniu samochoddéw w scisle okreslonych
czesciach salonu, samej architekturze budynku, itd. W koncernie VW istniejg drobiazgowe przepisy sktadajace
si¢ na tzw. Corporate Identity Richtlinien (Wytyczne dt. tozsamosci marki — dla kazdej z osobna), ktore
precyzuja w najdrobniejszych szczegoétach nawet krdj i kolor kombinezonéw robotnikéw. Wzorcowe salony
Audi i VW mozna zobaczy¢ w Poznaniu przy ulicy Krancowe;j.

189 Wystarczy wstuchaé si¢ w tematyke jego pytan.
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osoby, ktora dokonala juz generalnego wyboru marki i ewentualnie modelu, a zastanawia si¢
juz tylko nad szczegdtami wyposazenia, kolorem nadwozia, rodzajem silnika, itd.

Stad jest juz bardzo blisko do tego, by nabywca zaakceptowat catos¢ oferty i dokonat
zakupu, stajac si¢ klientem firmy'®®. Specyfika produktu jakim jest samochdd sprawia, ze
wlasciwie wszyscy klienci firm motoryzacyjnych s3 w pewnym sensie ich statymi klientami,
nawet jesli pojazd danej marki kupili po raz pierwszy. Wiekszo$¢ z nich bowiem, chcac
zachowa¢ peilng gwarancje producenta lub mie¢ pewnos¢ bezawaryjnego funkcjonowania
auta, serwisuje je u autoryzowanych dealerow, kupuje rowniez oryginalne akcesoria 1 czgsci
zamienne™. Salony dealerskie sa za§ w ten czy inny sposdb powiazane z importerami
(czasami nawet kapitalowo), ci za$ z bezposrednimi producentami. Np. w wigkszosci krajow
europejskich bazy danych z informacjami o klientach s3 w pelnej dyspozycji importeréw
mimo, ze wickszo$¢ informacji zbieraja dealerzylgz.

Kolejne etapy umacniania wigzi przebiegaja juz w zblizony sposob do modelu
podstawowego. Wazne jest tu jednak zalozenie, ze ponownego zakupu samochodu mozna si¢
spodziewa¢ jedynie, jesli staty klient stanie si¢ co najmniej stronnikiem firmy. Jesli w trakcie
uzytkowania samochodu firma nie bedzie potrafita rozwing¢ wigzi 1aczacej ja z klientem,
bedzie on wlasciwie w takim stopniu podatny na oferte konkurencji, jak byt przy pierwszym
zakupie. Walka o takiego klienta rozpoczyna si¢ wigc od nowa i firma nie dysponuje tu
wiasciwie zadng przewagqlgg.

Jesli jednak firmie uda sie przekona¢ stalego klienta, by zostat stronnikiem, zwigkszy
si¢ znacznie prawdopodobienstwo, ze pozostanie jej wierny. Bedzie w pewnym stopniu
sktonny dostosowa¢ si¢ do przedsi¢biorstwa, np. odkladajgc ponowny zakup samochodu do
czasu, gdy jego firma wprowadzi na rynek nowy model. Stronnicy wymagaja jednak ciggtego
podtrzymywania wi¢zi i budowania zaufania. Ponowng sprzedaz samochodu firma moze by¢

zmuszona okupi¢ nawet wiekszym niz przy pierwszym zakupie rabatem szczegdlnie, jesli

190 Oprocz specyfikacji samochodu, m.in. warunkéw finansowych, serwisu, gwarancii, itd.
191 Sprzedaz czesci zamiennych to szezegolnie dochodowa sfera dzialalnosci firm motoryzacyjnych, poniewaz z
reguty sprzedaje je si¢ z marza daleko wyzsza niz same pojazdy.
192 Wyijatek stanowig Finlandia i Dania, gdzie z racji uregulowan prawnych, dane klientéw moga przechowywac
tylko majacy z nimi bezposredni kontakt dealerzy.
193 Wynikajaca z sity zwigzku z klientem. Osobna kwestig sa informacje zgromadzone na temat jego preferencji
podczas uzytkowania samochodu, ktére mogltyby pomo6c w naktonieniu klienta do ponownego zakupu. Nalezy
jednak zatozy¢, ze jesli przedsigbiorstwo nie potrafito ich wykorzysta¢ do tej pory by silniej przywiaza¢ go do
siebie — nie bedzie potrafito zrobié tego i w tej sytuacji.
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aktualny produkt lub poziom obshugi, w kategoriach obiektywnych nieco odstaje od poziomu
reprezentowanego przez inne marki'*,

Stronnik, ktory staje si¢ rzecznikiem zwigksza, w znacznym stopniu wartos¢ zwiazku
dla przedsiebiorstwa. Zmiany tej nie mozna poréwnywaé z przejsciem stalego klienta do
pozycji stronnika, kiedy to np. stopien lojalnosci rosnie w niewielkim zakresie. Rzecznikiem
nie targaja juz wielkie rozterki, czy ma ponownie dokona¢ zakupu u ,jego” firmy.
Przyzwyczajenie to buduja sktadajace si¢ na proces kreowania wartosci elementy zwigzane
zarOwno z obstuga, jak i produktem. Do tych pierwszych zaliczy¢ mozna, np.: znanych
klientowi 1 znajacy jego pracownicy obstugi (sprzedawca, doradca serwisowy, doradca czesci
zamiennych), przyznany i honorowany poziom rabatow, o ktore nie trzeba walczyé przy
kazdej transakcji czy drobne udogodnienia (np. zgoda na zaptatg¢ przelewem, skladanie
zaméwien bez zaliczek, ubezpieczenie samochodu bez franszyzy redukcyjnej). Po stronie
produktu argumenty przemawiajgce za pozostaniem z markg oprocz sprawnosci technicznej,
koncentrujg si¢ na wartosciach emocjonalnych: autoocena witasnego ,,ja” (,,to auto do mnie
pasuje”) poprzez wykreowany wizerunek samochodu oraz wyrobienie nawyku oceny
rozwigzan proponowanych przez konkurencj¢ poprzez pryzmat ,wzorcowych” propozycji
wybranej firmy. Takie przekonanie sprawia, ze rzecznik moze ograniczy¢ lub w pehni
zrezygnowa¢ z opisywanej wyzej dlugiej procedury poroOwnywania ofert dostgpnych na
rynku. Z powodu tej wlasnie powierzchownosci przeprowadzanej analizy, przed ponownym
kupnem tatwo usprawiedliwia powzieta juz decyzje pozostania przy dotychczasowej marce.
Z takim nastawieniem moze on nie zauwazy¢ lub nie chcie¢ widzie¢ przewagi innych
samochodéw nad jego przysztym nowym pojazdem'®. W tej sytuacji przedsigbiorstwo
powinno zapewni¢ mu jak najwickszy komfort podjecia decyzji o przedtuzeniu wspodipracy,
pozwoli¢ na odczucie znaczenie tego zwigzku dla obu stron, a takze wykorzysta¢ zebrane
informacje do intensyfikowania dialogu odpowiednim momencie cyklu wymiany samochodu.

Klienci, z ktorymi zwigzek osiggnal najwyzszy stopien zaawansowania, czyli
partnerzy, to jeden z cenniejszych kapitalow firmy stanowigcy o jej wartosci teraz

1 w przysztosci. Relacje z nimi opieraja si¢ na partnerstwie przez fascynacje. Oznacza to, ze

194 7 uwagi na stosunkowo dtugi cykl zycia produktu, samochody nawet przodujacych firm takich jak Audi czy
VW, przed zblizajaca si¢ wymiang modelu moga nieco odstawac od tego co oferuje bezposrednia konkurencja,
ktora wprowadzita nowe wersje samochodow pézniej. Jednym z (nie zawsze skutecznych) sposobow majgcych
takim zjawiskom przeciwdziata¢ jest tzw. Modellpflege — od$wiezanie modelu, zwykle ograniczajace si¢ do
liftingu detali karoserii i podniesieniem poziomu wyposazenia standardowego.
% Np. jesli komfort zawieszenia wybranego juz modelu jest w kategoriach obiektywnych gorszy od
konkurencji, subiektywnie rzecznikowi bedzie si¢ wydawato, ze jest zbyt mato usportowione, itd.
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klienci tacy staja si¢ w pewnym sensie cztonkami przedsigbiorstwa. Sa oni calkowicie
zadowoleni z produktow / ustug, jakie kupuja’®. Wiccej, zadowolenie to przeradza sie u nich
w niemal bezkrytyczng fascynacje, ktora jest w stanie sttumi¢ nawet silne bodzce z zewnatrz

zniechecajace ich do produktow firmy™’

. Wykazuja rowniez sporg odpornos¢ na negatywne
czynniki wewnetrzne, a wiec nawet powtarzajace si¢ bledy ze strony ich przedsiebiorstwa.
Z drugiej strony, ich fascynacji nie nalezy utozsamia¢ ze $lepym oddaniem, ale raczej
z zyczliwym ,,podpowiadaniem” firmie lepszych rozwigzan i gotowoscia do czekania na ich
realizacje. Klientom takim nalezy otworzy¢ zatem mozliwos¢ prowadzenia bardzo
intensywnego dialogu z firmg 1 korzysta¢ z ich doradztwa. Moze to by¢, np. zaproszenie do
szczegdlowych badan satysfakcji, testOw marketingowych lub tez tzw. badan ,tajemniczego
klienta™®®, W ten sposOb partnerzy przyczyniaja si¢ do rozwoju przedsiebiorstwa majac
wplyw na tempo 1 kierunek wprowadzania nowych rozwigzan modyfikujacych jego rynkowsa
oferte. Nalezy tu zauwazyC¢, ze wielu nawet bardzo dobrych klientow firmy zadowolonych
z kontaktéw z nig i1 dysponujacych duzym potencjatem finansowym, nigdy nie staje si¢
partnerami przedsigbiorstwa. Wynika to z braku czasu badZz checi angazowania si¢ klienta
w zwigzek wynikajacych np. ze stosunkowo matego znaczenia danego produktu / ushigi
w skali wartosci i priorytetow danego czlowieka lub tez obiecktywnego duzego obcigzenia
danej osoby obowigzkami zwigzanymi z praca, rodzing, itd. Tym cenniejsi sg jednak klienci,
ktorzy angazujg wlasny czas i inwencje, na wspottworzenie lepszej pozycji konkurencyjnej
wybranej przez nich firmy / marki.

Przedstawiony powyzej model obrazujacy zacie$nianie si¢ relacji z klientami, tak jak
1 sama strategia CRM, nie znajduja zastosowania w kazdej sytuacji. Warunki zewn¢trzne,
w jakich przyszto dziata¢ organizacji, specyfika branzy lub tez obrana strategia marketingowa
moga sprawié, ze niewskazane i/lub niemozliwe bedzie zastosowanie CRM w praktyce
biznesowej danej organizacji. O tego typu przeciwwskazaniach 1 barierach wdrozenia traktuje

rozdziat drugi niniejszej pracy.

196 7adowolenie to nalezy rozumie¢ w kategoriach subiektywnego postrzegania dostepnej na rynku oferty
1 oceny potencjalnych mozliwosci najpelniejszego zaspokajania potrzeb, jakie w danej chwili mozna uzyskac.
Y97 Cechuje ich catkowita, badz bardzo ograniczona wrazliwo$é nawet na powtarzajacy si¢ przekaz kierowany do
nich przez konkurencyjne firmy, ich rzecznikow, rynkowe analizy poréwnawcze, itd.
198 Badania takie polegaja na symulacji sytuacji kontaktow sprzedazowych lub tez serwisowych i wyposazenie
testujagcej osoby w wiedze nt. idealnego przebiegu proceséw obstugowych, tak aby zwroécila uwage na ew.
odchylenia. W przypadku badan serwisowych, ich elementem jest rowniez wprowadzenie do samochodu szeregu
usterek i sprawdzenie, czy zostaly wykryte i skutecznie usunigte.
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Rozdzial I1. Bariery wdrazania CRM w przedsi¢biorstwie.

Decydujac si¢ na wdrozenie CRM, odpowiedzialni za ten proces menadzerowie firmy
czesto myslami zdajg si¢ by¢ juz w momencie oglaszania jego sukcesu i oczami wyobrazni
widza juz rosnacg liczbe zadowolonych i lojalnych klientéw, napetiajacych konta
profesjonalnie dziatajacej organizacji. To obraz, ktoremu fatwo daé si¢ uwies¢ lub przekonaé
do niego innych. Problem polega jednak na tym, ze ani samo wdrozenie nie jest procesem
fatwym, ani jego owoce tak bezposrednio widoczne, jak to si¢ wydaje. W sytuacji niektorych
przedsigbiorstw CRM moze wcale nie by¢ rozwigzaniem optymalnym, biorgc pod uwage
np. sposdb prowadzenia biznesu czy wymagania obshugiwanych przez nie klientow. Inne za$
moga dziata¢ w branzy lub otoczeniu rynkowym, ktore nie pozwala na konkurowanie zgodnie
z zasadami tej strategii. W kazdym przypadku, obierajac ,kurs na CRM”, organizacja
powinna dokladnie okresli¢, jakich efektow wdrozenia si¢ spodziewa. Brak konkretnie
ustalonych kryteriow powodzenia tych dziatan oraz przekonujacych metod pomiaru skali ich
sukcesu oznacza rozmycie odpowiedzialnosci za inicjatywe wdrozeniowa 1 kosztowny dryf,

zamiast uporzadkowanego dazenia do celu.

1. Bariery egzogeniczne

Strategic CRM najwcze$niej zaczeto wprowadza¢ w firmach dziatajacych na rynkach
przedsigbiorstw. Wiasciwie budowanie wzajemnych relacji migdzy partnerami biznesowymi
prowadzone jest tak dlugo, jak dlugo istnieje handel. Zawsze bowiem przewage nad
konkurentami uzyskiwaty firmy, ktore posiadaly ugruntowang pozycj¢ na rynku, dzieki
dlugiej na nim obecnosci i pochlebnych opiniach rozglaszanych przez zadowolonych
klientow. Mozliwo$¢ wzglednie tatwiejszego stosowania CRM na rynkach przedsigbiorstw
nalezy jednak tlumaczy¢ przede wszystkim mniejsza niz na rynku konsumenckim liczbg
kontrahentéw oraz duzg jednostkowg wartoscia zawieranych transakcji. Latwiej jest bowiem
utrzymywaé 1 pielegnowaé kontakty z kilkoma czy tez kilkunastoma odbiorcami, niz
z dziesigtkami tysigcy klientow. Z kolei duza jednostkowa warto$¢ transakcji gwarantuje, iz
partnerzy handlowi po$wieca wzajemnym kontaktom odpowiednio duzo czasu i nadadzg im
stosowng oprawe, w naturalny sposob poszerzajac wiedzg¢ o kazdej ze stron. Ponadto,
o stosowaniu CRM nie mozna w ogole mysle¢ bez dostepu do danych osobowych klientow,

gdyz po prostu nie bedzie wiadomo do kogo skierowac oferte lub ktorych z nich nagradza¢ za
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lojalno$¢ i odpowiedni poziom zakupow. Mozliwos¢ identyfikacji klientow na rynkach
przedsicbiorstw (Business-to-Business — B2B) sytuacja standardowa'®®, to dla wickszosci
firm dzialajacych na masowym rynku konsumenckim (Business-to-Consumer — B2C)
powazne wyzwanie. Analizujac zewnetrznie uwarunkowane bariery wdrazania strategii CRM,
nalezy rowniez wziag¢ pod uwage tadunek emocjonalny zwigzany z produktem lub ustuga. Jak
juz wspomniano w rozdziale I, w CRM waga czynnika emocji, polega na stabilizowaniu
zwigzku i budowaniu wzajemnego zaufania. Jesli produkt badz ustuga moze by¢ nosnikiem
silnych wiezi emocjonalnych, klient bedzie sklonny do podtrzymania dialogu z firma, co
prowadzi do scementowania zwigzku obojga partnerow.

Mozemy zatem wyr6zni¢ przynajmniej cztery zasadnicze czynniki zewnetrzne, ktore
wplywaja na powodzenie wdrazania strategii CRM?%:

- 1los$¢ klientow na rynku,

- jednostkowa warto$¢ transakcji,

- tadunek emocjonalny produktu/ustugi,

- bezposredni dostep do klientow.
Zasadnicza role wsrod nich odgrywa mozliwo$¢ pielegnowania kontaktow z klientami. Nie
ma tu zresztg nic szczegdlnie odkrywczego. Cata bowiem strategia CRM oparta jest na
zbieraniu informacji o odbiorcach w celu ich aktywnego wykorzystania w trakcie pierwszej,
ale przede wszystkim roéwniez kolejnych transakcjach. Z racji tego, ze bez dost¢gpu do danych
klientow nie jest mozliwe prowadzenie CRM, bedziemy wiec okresla¢ te bariere, jako
bezposrednig. Pozytywna korelacja pozostatych czynnikow oczywiscie zwigksza
prawdopodobienstwo sukcesu. Ich silniejsze negatywne oddzialywanie jednak go nie
wyklucza. Stad te bariery bedziemy okre§la¢ mianem posrednich. Nasze rozwazania,

rozpoczniemy wiasnie od nich.

1.1. Rynek masowy

Analizujac wptyw czynnika ilo$ci odbiorcow na rynku, postuzmy si¢ nast¢pujacymi

dwoma przyktadami. W pierwszym z nich obiektem transakcji maja by¢ np. diamenty, dla

199 Choéby z powodu koniecznosci wystawiania faktur oraz w zwiazku z brakiem ochrony danych osobowych,
tak jak w przypadku klientow indywidualnych. Por. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997r. o ochronie danych
osobowych, tekst jednolity: Dz. U. 2002 r. Nr 101, poz. 926; zm. Nr 153, poz. 1271.
20 B Deszczynski, Zarzadzanie Relacjami z Klientami (CRM) w przedsigbiorstwie — Istota strategii
i uwarunkowania jej wdrazania, w: Funkcjonowanie gospodarki rynkowej w Polsce, Aspekty makro-
i mikroekonomiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s.392-395.
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ktorych przyjmujemy maksymalnie korzystng sytuacj¢, jesli chodzi o wystepowanie
posrednich barier wdrozenia: klientow mogacych sobie pozwoli¢ na zakup tak drogich
kamieni nie jest wielu, diamenty wzbudzaja na pewno ogromne emocje, trudno réwniez
znalez¢ pojedyncze przedmioty o wiekszej wartosci. W momencie, gdy przedsiebiorstwo
pozyskujace diamenty (ew. szlifiernia diamentéw) nie jest jednak w stanie skontaktowac si¢
z zainteresowanymi nimi klientami, majacymi jednocze$nie odpowiedni potencjat zakupowy,
bedzie zmuszona (przynajmniej na poczatku) siegna¢ po masowa reklame (pomijajac koszty,
na tak elitarnym rynku zapewne nie najlepszy pomyst) albo skorzysta¢ z renomowanego
posrednika (co prowadzi z kolei do rezygnacji z duzej czg$ci marzy oraz utrudnia nawigzanie
bezposrednich kontaktow z klientami)®®*,

Rozwazmy przypadek krancowo odmienny. Oto mamy sprzedawce biatych,
standardowych skarpet. Nie moze on liczy¢ na szczeg6lnie silny emocjonalny stosunek do
swojego produktu, Ktory jest podobny do setek innych. Wysoko$¢ transakcji zakupu rowniez
nie plasuje jej wysoko na liscie szczegblnie rentownych, stad trudno mowic
o nagradzaniu/zachecaniu do lojalnosci klientéw dokonujgcych takiego zakupu. Ponadto
potencjalnych nabywcdéw na tego typu towar, nawet w ramach przeci¢tnego osiedla moga by¢
setki, co oznacza, ze sprzedawca nie jest w stanie prowadzi¢ skutecznej polityki handlowej
skierowanej do catkowitego potencjatu rynku, na ktorym dziata. Jesli jednak jest to dobrze
prowadzony osiedlowy sklepik, jego wiasciciel nie musi stosowaé wyrafinowanych metod
przetwarzania danych klientow, aby osiggna¢ sukces w mikroskali swojego rynku. Wystarczy
odpowiednie podejs$cie do interakcji z nimi i nawigzanie osobistych kontaktow z tymi sposrod
nich, o ktéorych wie, ze w danym momencie s3 zainteresowani zakupem skarpet,
sprowadzenie asortymentu na ich zamoéwienie, itd. Strategic CRM mozna prowadzic¢
W sposob intuicyjny, nawet nie do konca sobie to uswiadamiajgc. Warunkiem jest jednak
bezposredni dostep do klientow.

Jak juz wcze$niej wspomniano, zarzadzanie relacjami z klientami najwczes$niej
zaczely wprowadza¢ firmy dzialajace na rynkach B2B. Gdyby bez zastanowienia
interpretowac charakterystyke oddzialywania czynnika ilosci odbiorcéw, mozna by dojs¢ do
wniosku, ze rynek przedsiebiorstw jest naturalnym obszarem stosowania CRM, natomiast
immanentng cechg rynku konsumenckiego jest jego masowos$¢, uniemozliwiajaca kontakty

z konkretnymi klientami indywidualnymi. O ile z pierwszym z wnioskow takiej pobieznej

21 przykiad rynku diamentéw ma jedynie za zadanie unaoczni¢ wage czynnika podstawowego. Nie jest
zamierzeniem autora wierne odtworzenie sytuacji obecnie panujacej na tym rynku.
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analizy mozna si¢ zgodzi¢, o tyle drugiemu stwierdzeniu przeczy rzeczywisto$¢ biznesowa
ostatnich lat. Np. klienci branzy motoryzacyjnej staja si¢ w momencie zakupu pierwszego
samochodu odbiorcami kontaktéw nawigzywanych ze strony dealerow i ogolnopolskich
przedstawicieli koncernéw samochodowych?®, majacych na celu sprawdzenie poziomu ich
satysfakcji po zakupie i prospektywnej lojalnosci, zaproszenie do skorzystania z ofert cross-
sellingowych i programéw lojalnosciowych oraz sformutowanie w odpowiednim momencie
wstepnej oferty prowadzacej do dokonania ponownego zakupu. Podobnie dziataja np. sieci
jubilerskie, operatorzy telefonii komorkowe;, itd.

Czy wigc czynnik ilosci klientow na rynku utracil swoje znaczenie? Na pewno nie, ale
istotnie problemy zwigzane z iloScig potencjalnych konsumentoéw nie stanowia juz obecnie
tak wielkiej przeszkody we wprowadzaniu CRM, jak kiedys$. Stalo si¢ tak, m.in. dzigki
odchodzeniu od naturalnej w warunkach dzialan prowadzonych na masowa skale, ale
nieefektywnej 1 w zasadzie sprzecznej z istota CRM tendencji, do obstugiwania ,,catego
rynku”. Dzigki temu przedsigbiorstwo i jego pracownicy zaczg¢li skupia¢ si¢ na obstudze nie
tradycyjnie pojmowanych segmentow’®, ale doktadnie zdefiniowanych, mniej licznych grup
odbiorcéw. Charakteryzujg si¢ one stosunkowo dobrze poznanymi potrzebami, potencjalem
1 gotowoscig do dokonania transakcji w okre§lonym czasie oraz mozliwoscig wptywania na
decyzje innych konsumentéw, nie za$§ pewnym prawdopodobienstwem statystycznym
wystepowania cech predysponujacych do stania si¢ klientami firmy. Wspomniany wyzej
sprzedawca biatych skarpet rezygnuje wigc z obstugi catego dziesigciotysigcznego osiedla
znajdujacego sie w jego geograficznej bliskosci®® i skupia sie na obstudze statych klientow
budujac strategi¢ rozwoju na osobistych z nimi kontaktach i oddzialtywaniu reklamy
szeptanej. Efektem tych staran ma by¢ nie tylko coraz wicksza sprzedaz skarpet, ale 1 innych
powigzanych produktow z jego Ofertyzos.

Drugim powodem, by¢ moze o nawet wigkszym znaczeniu, stalo si¢ rozwinigcie
rynku dostawcow oprogramowania informatycznego do zarzadzania relacjami z klientami.

Dzigki uzyskaniu dostepu do wiedzy zawartej kiedy$ tylko w notatnikach personelu dzialow

202 Na polskim rynku obecne sg bezposrednie przedstawicielstwa producentéw samochodow lub dziatajacy w ich
imieniu importerzy.
293 Nip. rynek samochodowy, rynek samochodéw typu kombi, rynek samochodéw kombi klasy $redniej wyzsze;.
2% W zwigzku z czym nie inwestuje w reklame w lokalnej telewizji kablowej, nie zamawia ustugi roznoszenia
ulotek do wszystkich mieszkancow, nie inwestuje w wykup ogtoszenia w rozdawanej w okolicznych marketach
bezptatnej gazetki, itp.
205 1 jczebnosé obstugiwanej grupy klientow i czgstotliwoéé powtarzalnosci ich cyklu wymiany produktu/ustugi,
musi gwarantowa¢ pewien minimalny poziom obrotéw i marzy wystarczajacy do podtrzymania dzialalnosci
przedsigbiorstwa.
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handlowych, informacje pochodzace bezposrednio od klientow zostaly teoretycznie
udostepnione wszystkim czlonkom organizacji. W ten sposob strategia dzialania
opracowywana przez ,centralg” stata si¢ blizsza rzeczywisto$ci, a np. duze akcje
marketingowe mozna skutecznie koordynowaé w oparciu o tzw. biezacy response®
i w zalezno$ci od reakcji klientow wprowadza¢ zmienne scenariusze wielofazowe. Systemy te
umozliwiaja rowniez efektywna kontrole dzialan personelu majacego bezposredni kontakt
z klientami®®’. W dyspozycji menadzerow pojawily sic nie tylko zestawienia wynikow
finansowych, ale takze informacje wskazujace na sposob, w jaki je osiggnigto oraz
stosunkowo doktadne prognozy, jak moga one ksztaltowaé sie w przysz%oécizos. Dane
z systemow CRM mozna tez wykorzystywa¢ do przygotowywania nastawionych na
podniesienie jakosci obslugi programow motywacyjnych dla sprzedawcow, w ktorych obok
kryterium wysokosci sprzedazy i realizowanej marzy, znajduja si¢ wyniki badan satysfakcji
klienta czy tez elementy systematycznej obrobki rynku w postaci dzialan akwizycyjnych
nastawionych na sprzedaz w diuzszym okresie?®. Zebrane przez pracownikoéw majacych
bezposredni kontakt z odbiorcami dane, zestawione z charakterem dotychczasowych
1 potencjatem nowych zakupdéw, moga wreszcie poshuzy¢ do przygotowywania
zdywersyfikowanych programow lojalnosciowych, nastawionych na maksymalizacje
postrzeganych przez przynoszacych najwigkszy dochod klientéw, korzysci z pielggnowania
zwigzku z przedsigbiorstwem. Automatyzacja niektorych czynnosci, ktore poprzednio musieli
mozolnie wykonywa¢ ludzie (np. przygotowanie korespondencji seryjnej), stanowi rowniez
o wartos$ci takiego systemu dla organizacji.

Wszystkie wymienione powyzej funkcje oprogramowania klasy CRM ostatecznie znajduja
mozliwos¢ realizacji tylko wowczas, gdy narzedzie to cechuje latwo$¢ tworzenia
1 korzystania z informacji. Jest to cecha, ktora powinna sta¢ si¢ udzialem niemalze kazdego
systemu informatycznego, jednak w wypadku CRM nabiera ona szczegdlnego znaczenia.

Jesli warunek ten nie jest spetniony, nie mozna liczy¢ na to, Zze pracownicy liniowi, majacy

206 Wskaznik informujacy o ilosci klientow, ktorzy pozytywnie zareagowali na komunikat przestany przez
przedsiebiorstwo. Nie musi on oznaczac jeszcze dokonania transakcji, ale wykonania pewnych czynnosci do niej
growadzqcych —np. uméwienie si¢ na jazde probng samochodem.
% Nie tylko sprzedawcow, ale np. 0séb pracujacych w tzw. infoliniach, rozpatrujacych skargi i reklamacie,
zajmujacych si¢ opieka posprzedazna, itp.
2% Nie chodzi tu o prosta ekstrapolacje trendow, ale o prognozy oparte na informacji o potencjale i potrzebach
istniejacych nabywcow i ich cyklu wymiany oraz na skuteczno$ci w pozyskiwaniu zaméwien od nowych
klientow obliczanej na podstawie indywidualnych wynikéw sprzedawcow.
29 Sprzedawca moze otrzymywaé wiec wynagrodzenie nie tylko za biezaca sprzedaz, ale za np. zdobywanie
informacji o potencjalnych konsumentach i pielggnowanie kontaktow z nimi, az do ich intensyfikacji
nastgpujacej w momencie nadejscia momentu gotowosci klientéw do dokonania zakupdow.
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korzysta¢ z tego narzedzia, beda dbali o systematyczno$¢ i skrupulatnos¢ wprowadzania
danych, nie moéwigc juz o korzystaniu z nich w codziennej pracy. Negatywnie wplywa to na
jako$¢ informacji przetwarzanych w systemie, co z kolei w znaczacym stopniu utrudnia
prowadzenie  skoordynowanych  dzialan na  poziomie  struktur  centralnych
przedsiebiorstwa?'’,

Jak widaé, duza liczebno$¢ grupy odbiorcow stanowi pewng bariere przy wdrazaniu
strategii CRM, ale dzigki odpowiedniemu przygotowaniu organizacyjnemu i sprawnemu
zastosowaniu wsparcia informatycznego, jej pokonanie to tylko kwestia czasu i pewnych
inwestycji. O powodzeniu dziatan przedsigbiorstwa decyduje tu w najwiekszym stopniu ono

samo, a wielkos$¢ rynku stanowi tylko tlo dla jego dziatan.

1.2. Jednostkowa wartos¢ transakcji

WskazaliSmy juz na mozliwo$¢ ograniczenia negatywnego oddzialywania czynnika
liczebnos$ci odbiorcéw na powodzenie wdrazania strategii CRM, m.in. dzigki zastosowaniu
wsparcia narzedzi informatycznych. Mozna powiedzie¢, ze dzigki nim firmy moga obnizy¢
koszty analiz zachowan swoich klientow oraz koszty nawigzania z nimi kontaktu ,,we
wilasciwym czasie 1 na wlasciwy temat”. Jednak tak jak w kazdym bilansie, obok kosztow sg
tez przychody. W omawianym przypadku te role spetnia jednostkowa wartos¢ transakcji.

Im wigksza warto$¢ przychodow zwigzanych z transakcja (a zatem rowniez
potencjalnego zysku), tym wigcej przedsigbiorstwo moze zainwestowaé czasu 1 pieniedzy
W nawigzywanie, rozwijanie i pielegnowanie zwigzkow z klientem. Powracajac do przyktadu
ze sprzedawcg biatych skarpet. Prawdopodobnie zysk, jaki generuje sprzedaz jednej pary,
uzasadnia zakup notatnika i1 dtugopisu do zapisywania podstawowych danych klientow oraz
wykonania do nich sporadycznych telefonéw. O ile jednak wigcej moglby zrobi¢ nasz drobny
przedsiebiorca, uzyskujac dwukrotnie lub trzykrotnie wickszy zysk z kazdej sprzedanej pary.
By¢ moze zainwestowatby w nowy asortyment, wydrukowatby katalog dla statych klientow
1 wysyltatl go w okresie poprzedzajacym ich wzmozone zakupy, dzigki zastosowaniu prostego
systemu komputerowego generujacego przypomnienia. Niestety, sprzedawcy skarpet
konkurencja zapewne nie pozwolitaby na spetnienie ambitnych zamierzen. Trudno wyobrazié
sobie na dluzsza mete realizacj¢ ponadprzecigtnych marz na rynku fatwych do skopiowania

produktow czy ushug posiadajacych wiele zamiennikow. W przypadku dobr o niskiej,

210 Wiecej na ten temat w rozdziale 11 i I'V.
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jednostkowej wartosci, rOwniez posiadanie stosunkowo silnej marki raczej nie umozliwi
generowania zyskow (nominalnych) uzasadniajacych stosowanie CRM. Czy wiec jest to
bariera nie do pokonania?

W ostatnich latach coraz wigcej przedsiebiorstw zaczyna udowadnia¢, ze nie.
Najlepsza egzemplifikacja tego procesu jest dzialalnoéé takich firm, jak Tesco?'. Jej klienci
otrzymuja karty uprawniajace do pewnych korzysci z kazdej transakcji, ktore z czasem
sumujg si¢ 1 osiggaja znaczng warto$¢. Dzigki temu sg oni zainteresowani dlugotrwalym
rozwijaniem kontaktow z firmg. Okazalo si¢ bowiem, ze skumulowana wartos¢
jednostkowych zakupow jest na tyle znaczaca, ze uzasadnia prowadzenie skierowanych do
konkretnych odbiorcow dziatan marketingowych klientow, a tym samym stosowania strategii
CRM*2. W ten sposob Tesco rozwinglo swojg komunikowang jako program lojalnosciowy
strategie zwiekszania udzialu w wydatkach pojedynczych konsumentéw, poprzez (coraz
bardziej zindywidualizowane) zachety do realizacji statych i czestych zakupow?',
W momencie odbioru karty lojalnosciowej Tesco, jej wlasciciel staje sie *latwo
identyfikowalnym odbiorcg o (z czasem) przewidywalnych zachowaniach nabywczych
I poziomie zakupéw. Wiedza gromadzona dzigki analizie koszykoéw zakupdéw konkretnych
ludzi umozliwia Tesco 1 nasladujgcym ja firmom, kierowanie do nich zindywidualizowanego,
bezposredniego przekazu marketingowego. Moga to by¢ np. gazetki posSwiecone w czgsci
towarom najchetniej przez nich kupowanym, zawierajace zestawienia  dobr
komplementarnych lub propozycje towardow, ktore konsumenci o podobnym profilu zwykle
decyduja si¢ kupowaé. Dysponujac wiedzg o klientach i korzystajac z czestych z nimi
kontaktow, obok towarow w ofercie Tesco pojawiajg si¢ réwniez uslugi finansowe
1 ubezpieczeniowe. Tego typu dziatania umozliwiajg realizacj¢ ponadprzecig¢tnych zyskow
w porownaniu z obstuga klientow w tradycyjny sposéb. W USA 1 Wielkiej Brytanii juz ok.
75% obrotow Tesco”** pochodzi od klientow posiadajacych karte lojalnoéciowqﬂS.

Okazuje si¢ wiec, ze rowniez stosunkowo mata jednostkowa wartos$¢ transakcji nie musi by¢
przeszkoda uniemozliwiajaca stosowanie strategii CRM, cho¢ (podobnie jak w przypadku

czynnika liczebnosci grupy odbiorcow), jej pokonanie wymaga zastosowania narz¢dzi

2 Tesco to jedna z najwigkszych sieci handlowych na $wiecie, prowadzaca dziatalno$¢ rowniez w Polsce.
212 1 H. Gordon, Relacje z klientem, Marketing partnerski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2001, s. 123-124.
213 W istocie jest to raczej program czestego zakupu niz program lojalnosciowy. Wiecej o réznicach pomigdzy
tymi programami, zob. P. Kwiatek, Programy lojalnosciowe — budowa i funkcjonowanie, Oficyna a Wolters
Kluiver business, Krakow 2007, s. 67-113.
2% Master Presentation, Allgemein CRM..., s. 15.
215 Wiecej o wdrozeniu CRM w Tesco w rozdziale V.
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informatycznych 1 przemyslanego planu dziatania. Majac jednak na wzgledzie coraz
powszechniejsze stosowanie programéw podobnych do dziatan Tesco?'®, mozemy mowic
o ograniczeniu oddzialywania tej bariery i zmiany jej charakteru. Optacalno$§¢ wdrazania
strategii  CRM warunkowana jest juz nie wysoko$cig pojedynczej transakcji, ale
kumulatywna warto$cia serii identyfikowalnych transakcji, przy zachowaniu zatozenia, ze im

wartos$¢ ta jest wyzsza, tym tatwiej jest stosowa¢ CRM.
1.3. Ladunek emocjonalny produktu lub ushlugi

Analizujac mozliwo$¢ wdrazania CRM, nie mozna poming¢ trzeciej z dodatkowych
zewnetrznie uwarunkowanych barier utrudniajagcych stosowanie tej strategii, ktorg jest
zdolno$¢ produktu/ustugi do wywolywania emocji, budzenia fascynacji lub zachwytu.
,Uczucia” maja podobne znaczenie dla powodzenia wdrazania strategii CRM, jak duza
jednostkowa wielko$¢ transakeji - szczeg6lnie na rynku B2C. Zreszta zwykle fakt, ze produkt
jest stosunkowo drogi, daje mu z gruntu wigkszy potencjat do bycia dobrym nos$nikiem
emocji. Odwotujac sie do przytaczanych juz przyktadow, prawie niemozliwe jest wywolanie
silnych uczué¢ z powodu zakupu bialych skarpet, za$ staje si¢ to prawie pewne w trakcie
aukcji brylantéw. Operacjonalizujac znaczenie omawianego czynnika, mozna wyr6ézni¢ trzy
zasadnicze powody jego pozytywnej korelacji z mozliwo$ciami wdrazania strategii CRM?!:

- wigksze prawdopodobienstwo pozytywnej reakcji klienta na propozycje

nawigzania kontaktu,

- wigksza sktonno$¢ do akceptacji ponadprzecigtnej marzy sprzedawcy,

- wigksza tolerancja bledow popethianych przez firme.

Jednym z powazniejszych problemow wspolczesnego marketingu jest zobojetnienie
klientow na wysylane do nich komunikaty. Z kolei jednym ze sposobow na wyrdznienie si¢
z informacyjnego tlumu, jest oferowanie wraz z produktem/ustuga czego$ wigcej, niz tylko
jego walorow uzytkowych. Jezeli wraz z zakupem np. Audi S8 mozna zamanifestowaé
przynalezno$¢ do klasy najlepiej sytuowanych czlonkdéw spoleczenstwa o aktywnym

podejsciu do zycia, tankujac paliwo na stacji BP wspiera¢ program dozywiania dzieci

2% Obok wielkich detalistow i sieci sprzedazy pothurtowej, dziatania podobnego typu stosuja np. sieci stacji
benzynowych (np. BP), apteki, operatorzy wielomarkowych programéw lojalnosciowych (np. Premium Club),
czy nawet drobni ustugodawcy (np. sieci pralni chemicznych)
2T B, Deszczynski, Zewnetrzne bariery wdrazania strategii CRM w integrujacej si¢ Europie w: Polityka unijnej
Integracji, Wybrane relacje zewngetrzne i wewngtrzne, Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona
Gora 2008, s. 369.
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,Pajacyk”, potwierdzajac wlasne zaangazowanie spoleczne, za$ wybierajac lot klasg Business
linii Cathay Pacific, ,,wznies¢ si¢” ponad przecietno$é, odpoczywajac w Business Lounge?®,
podczas gdy wspolpasazerowie tlocza si¢ jeszcze, by nada¢ bagaz w okienku klasy
ekonomicznej, przekaz marketingowy kierowany przez te firmy bedzie dla konkretnych
odbiorcow wazniejszy i fatwiejszy do wychwycenia niz inne.

Zatem, gdy firma ma co$ wiecej do zaoferowania niz powszechnie dostepny standard
1 jest w stanie umiejetnie stworzy¢ wokot tych dodatkowych warto$ci odpowiednig otoczke
uwypuklajaca 1 komunikujaca te korzysci, wowczas powstaje powdd, by za to wszystko

.o .,21
wiecej zaptacic¢ .

Kontrargumentacja w stosunku do (od)uczu¢ wymykajacych si¢
racjonalnemu osadowi nie jest prosta. Biorgc ponadto pod uwage sklonnos$¢ ludzi do
samodefiniowania wtasnego ,,ja” poprzez produkty/ustugi, z ktérych korzystaja, nie jest fatwo
zrezygnowac¢ im z kontynuowania zwigzku opartego na takich podstawach. Jak nietrudno si¢
domysli¢, produkty / ustugi o duzym fadunku emocjonalnym to przede wszystkim te, ktore
posiadaja silng marke. Latwiej jest bowiem skupi¢ uwage klientow na jasno zdefiniowanym
symbolu, pewnym skrocie myslowym oddajacym w sposob zwiezty (w formie nazwy, logo,
glownego sloganu reklamowego, zasad Corporate Identity/Corporate Designzzo, itp.)
wszystko to, co ma do zaoferowania przedsi¢gbiorstwo, niz liczy¢ na to, ze znajdg oni czas na
powolne odkrywanie zalet tej oferty i akceptacji wartosci wyrdzniajacych ﬁrme;221.

O korzysciach z posiadania silnych marek oraz o sposobach ich kreowania napisano
juz bardzo wiele. Na potrzeby tej pracy autor chcialby jedynie zwroci¢ uwage na jedng
zasadnicza kwestie. Analizujac praprzyczyny powstawania silnych marek, mozna doj$¢ do
wniosku, ze wazne miejsce zajmuje wsrdd nich subiektywizm poznawczy. To, jak
postrzegane jest przedsiebiorstwo, nie zalezy tylko od obiektywnej wartosci jego oferty, ale

od tego, jak jest ona postrzegana®?

. Klienci nie oceniajg bowiem oferty przedsi¢gbiorstwa
w sposob obiektywny. Moze si¢ zatem zdarzyC, ze propozycja lepsza przegrywa

w konkurencji z obiektywnie gorszg, ale subiektywnie lepiej postrzegana, budzaca lepsze

218 poczekalnia na lotnisku zamknieta dla wiekszosci pasazerow, dysponujaca wygodnymi t6zkami, oferujaca
bezptatny poczestunek, dostep do Internetu, itp.

Wiecej na temat elementdow dodawanych przez firmy do produktu zasadniczego w kontekscie ustug
zwigzanych z osobistymi kontaktami z pracownikami firmy w ksigzce K. Fonfary, Marketing partnerski na
rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 94-108.

220 Reguly okre$lajace sposob wizualizacji marki od wzoréw papeterii firmowej, na architekturze salonéw
sprzedazy skonczywszy. Centralnym elementem CI/CD jest logo.
22! Dla zrozumienia istoty marki konieczne jest rozréznianie pomiedzy nig a znakiem towarowym, co jednak nie
jest przedmiotem niniejszej pracy. Wiecej na temat w: H. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce, Marketing,
Marketing..., op.cit., s. 128.
222 |bidem, s. 15.
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skojarzenia, pozytywne emocje“””. Przyczyn monogamicznych zachowan nabywczyc
nalezy upatrywaé, m.in. w niedoskonatej informacji o rynku oraz we wrazliwosci ludzi na
umiejetny, manipulacyjny przekaz marketingowo-komunikacyjny.

Zjawiska te sg nadal obecne w rzeczywisto$ci biznesowej, cho¢ oddzialywuja jednak
z mniejszg sila. Dostep do informacji w dobie ,,spoteczenstwa informacyjnego” jest znacznie
prostszy niz kiedykolwiek wczesniej. Dzigki §wiatowej sieci WWW, ludzie w sposob prawie
nieskrepowany i na niespotykana dotad skale, mogg dzieli¢ si¢ swoimi prywatnymi opiniami
z innymi,. Kazdy czlowiek jest konsumentem, zatem dos$wiadczajac rzeczywistej jakosci
produktu / ustugi (szczegdlnie jesli odbiega od komunikowanej w reklamie), moze co$ na ten
temat powiedzie¢. Bioragc pod uwage fakt, iz jest to powszechny i1 bardzo wygodny kanat
pozyskiwania informacji, hasta reklamowe w rodzaju ,,najnizsze ceny w miescie”, moga
przynie$¢ odwrotny skutek od zamierzonego, jesli rzeczywisto$¢ wyglada inacze;j.

Podobnie wrazliwo$¢ na przekaz marketingowy konsumentow nalezacych do pokolen
wychowanych w czasach telewizji kablowej 1 Internetu jest znacznie mniejsza niz ich
rodzicow 1 dziadkow. Jesli reklama nie frapuje, nie wzbudza spontanicznych zachowan, nie
jest postrzegana jako wiarygodne zrodto informacji, a na dodatek jest jej znacznie wigcej niz
dawniej, kreowanie marki 1 pozytywnych emocji z nig zwigzanych bez rzeczywistych
przewag konkurencyjnych, staje si¢ zadaniem niemozliwym do wykonalnym jedynic za
pomocag polityki komunikacyjnej. Znawca marketingu Ph. Kotler twierdzi, ze ,, [...]
powszechnie wykorzystywana przez wszystkich reklama odgrywa coraz mniejsze znaczenie
i sprawdza sie tylko w przypadku genialnych pomystow...”??. Jesli za produktem / ustuga nie
stojg pozytywne opinie rodziny, znajomych, wigkszosci dyskutantow na forach
internetowych, nawet sprawna kampania marketingowa nie przyniesie trwatych efektow.

Oparte na takich podstawach ,,organiczne” budowanie marki, jest najblizsze filozofii
CRM. Centralnym punktem staje si¢ tu zawsze warto$¢ oferowana klientom, a dokladniej
mowiac to, czy postrzegaja ja oni jako atrakcyjng 1 ekwiwalentng w stosunku do
komunikowanej. Dziatania marketingowe maja za zadanie podkresli¢ 1 szybko wypromowac
przewage przedsiebiorstwa nad konkurencja, poszerzajac pozytywne oddzialywanie reklamy
szeptanej. Efekt dotrzymywania obietnic jest wigc pierwsza z pozytywnych asocjacji, ktora

228 Wiecej o sktadowych kapitatu marki w ksigzce Psychologia a promocja — zachowania konsumentéw pod red.
W. J. Palechowskiego i G. Bartkowiak, Wydawnictwo ,,Rys”, Poznan 2004, s. 53-54.
2% Wiecej o typach zachowanh nabywczych w: A. M. Schuller, Zukunftstrend Kundenloyalitit, Endlich
erfolgreich - durch loyale Kunden, BusinessVillage, Gottingen 2005, s. 22.
225 psychologia a promocja — zachowania konsumentéw, op.cit., s. 76.
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moze si¢ sta¢ si¢ udziatem kazdego produktu / ustugi. Nawet przywolywany kilkukrotnie
sprzedawca biatych skarpet, oferujacy nieszczegdlnie fascynujacy produkt, jest w stanie
postuzy¢ si¢ modelem dotrzymywania obietnic w dazeniu do budowania pozytywnych
skojarzen, pomocnych przy zawieraniu kolejnych transakcji®%®.

Kolejny element to tworzenie nieoczekiwanej przez klientéw wartosci wzbudzajace;j
w nich nowe potrzeby, ktorych nie mogli zrealizowa¢ u innych dostawcow. Nie
uswiadamiajac sobie ich istnienia, po prostu nie poszukiwali ich speilnienia gdzie indziej.
Dzigki identyfikacji (lub wzbudzeniu) nowych potrzeb 1 propozycji ich urzeczywistnienia
rodzi si¢ kolejna pozytywna asocjacja: przedsigbiorstwa innowacyjnego, przyjaznego
klientom 1 nie tyle dotrzymujacego swoich zobowigzan, co jeszcze je przekraczajacego.
Ostatnim elementem jest dazenie do stworzenia jak najwigkszej ilosci okazji prowadzenia
dialogu z klientami. Wigksza ilo§¢ kontaktéw, to skuteczniejsze oddzialtywanie na
postrzeganie przedsiebiorstwa oraz ewentualne przeciwdzialanie powstawaniu negatywnych
tendencji (wczesne rozpoznawanie problemoéw powstajacych, np. w fazie uzytkowania
produktu / ustugi, ktore moga doprowadzi¢ do zakonczenia podtrzymywania zwigzku
z przedsigbiorstwem). Marka troskliwa, zorientowana na potrzeby klientow, oto kolejne
atrybuty emocjonalnego przekazu, ktéry pomoze w sprzedazy niemalze kazdego produktu czy

ushugi, cho¢ nie kazdy bedzie tak samo dobrym jego nos$nikiem.

1.4. Dostep do danych klientow

Korelacja migedzy mozliwoscig identyfikacji klientéw, a zarzadzaniem relacjami
z nimi jest bezsporna. Trudno bowiem zarzadza¢ czyms, co jeszcze nie istnieje lub pozostaje
poza sferg oddziatywania przedsiebiorstwa. Na skutek inicjatywy klienta moze doj$¢ do serii
nastepujacych po sobie transakcji. Nie jest to jednak jeszcze CRM.

Wystepowanie tej bariery ma podloze dwojakiego rodzaju. Z jednej strony
przedsiebiorstwo moze dziala¢ na rynku charakteryzujacym si¢ immanentng anonimowoscia,
na ktérym z zasady brak jest fizycznej mozliwosci bezposrednich kontaktow z klientami lub

sa one bardzo utrudnione. Ograniczenia w dostgpie do klientéw moga mie¢ tez charakter

228 Np. ,,Moje skarpety sa zrobione ze 100% bawelny. Bawea jest materialem naturalnym i ekologicznym,
dzigki temu komfort noszenia moich skarpet jest znacznie wyzszy niz tych z domieszka sztucznych tkanin”.
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generalnych barier dostepu do danego rynku, np. wskutek polityki protekcjonistycznej®*’.
Z drugiej strony, mimo braku naturalnej anonimowosci rynku, samo przedsi¢gbiorstwo moze
nie by¢ przygotowane do zbudowania punktow prowadzenia dialogu z klientami, z powodu
wewngetrznej strukturalnej czy komunikacyjnej niewydolnosci. W tym ostatnim przypadku,
mamy do czynienia z wewnetrznie uwarunkowang niezdolnoscig do wdrazania strategii
CRM?,

Skoro mowimy o naturalnej lub tez immanentnej anonimowos$ci rynku, czy firmy
dziatajagce w takich warunkach sg w ogole w stanie prowadzi¢ dialog ze swoimi klientami? Za
przyktad niech postuzy rynek konsumenckich dobr szybko-zbywalnych jak Zzywnos$¢ i chemia
gospodarcza. Od dziesiecioleci firmy z tej branzy, takie jak Procter & Gamble, Unilever czy
Coca-Cola, znajduja si¢ na czele listy najwigkszych reklamodawcow??. Brak mozliwosci
bezposredniego kontaktu z klientem rekompensuja one masowg obecnoscig w mediach.
Z czasem ich dzialania przyjety wyrafinowang forme, koncentrujgca si¢ na budowaniu
wizerunku marki (marek) z jednej strony oraz na bezposrednim komunikacyjnym wsparciu
promocji sprzedazy z drugiej. Do palety aktywnosci marketingowych branzy mozna zaliczy¢
roOwniez réznego rodzaju konkursy polegajagce na wymianie zebranych dowodow zakupu
towaru objetego promocja na nagrode gwarantowang lub tez mozliwo$¢ udzialu w losowaniu
nagréd o znacznej warto$ci. Wszystkie te dziatania, mimo ze cze¢Sciowo nakierowane na
zbudowanie lojalnosci klientdéw 1 majace na celu jak najefektywniejsze oddziatywanie na ich
decyzje zakupowe, mozna okresli¢ mianem jedynie quasi-CRM. Budowanie wi¢zi poprzez
silng asocjacje z markg wywolywang jej réznymi komunikatami reklamowymi,
sponsoringiem, product placementem®®, itd., czy tez poprzez zreczne polaczenie polityki
promocji sprzedazy z polityka dystrybucyjng, nie zapewni tak skutecznego oddziatywania na
klientow, jak zindywidualizowany przekaz o poszukiwanej przez klienta treSci, podany w
momencie, gdy jest oczekiwany. Ponadto koszty prowadzenia takiego ,,marketingowego

nalotu dywanowego” moga ponosi¢ jedynie giganci rynku FMCG.

221 4. Mruk, B. Stepien, Klient jako zrodto przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwie migdzynarodowym —
perspektywa instytucjonalna, w: Handel i finanse miedzynarodowe w warunkach globalizacji, pod red. J.
Schroeder, B. Stepien, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 477 - 480.

228 Wiecej na ten temat w dalszej czesci rozdziatu.

229 7obacz w: International Advertising Association (Miedzynarodowe Stowarzyszenie Reklamy),
www.iaaglobal.com..

%0 Odptatne umieszczanie w filmach lub produkcjach telewizyjnych produktéw firmy w naturalnym dla nich
otoczeniu i kontekscie, wymagajace niekiedy dostosowania oryginalnego scenariusza.

86


http://www.iaaglobal.com/

Niektore firmy stosowaly lub stosuja nadal malingi®®!, ktérych zadaniem jest promocja
sprzedazy. Problem polega jednak na tym, ze w przypadku braku wlasnej sieci sprzedazy
muszg one polega¢ na zewnetrznych bazach danych. Brak jest réwniez informacji o tym, czy
dany klient dokonat zakupu i czy przeprowadzona akcja marketingowa byla skuteczna.
Konieczno$¢ ciaglego przesylania kodow kreskowych, opakowan, paragonéw czy kodow
promocyjnych, to zbyt duze obcigzenie w stosunku do oferowanych w zamian korzysci,
zwlaszcza dla klientow zamoznych, a wigc tych potencjalnie najbardziej warto$ciowych.
Wigkszos¢ dzialan tego typu, po czesci wskutek ziej jakosci oferowanych na rynku baz
mailingowych, skupia si¢ tylko na incydentalnych akcjach prosprzedazowych, przy braku
staran majacych na celu zorganizowane badanie satysfakcji czy tez badanie indywidualnego
cyklu zakupu poszczegolnych klientéw. Biorac pod uwage rosngcg ilo$¢ podobnych
inicjatyw, doprowadzito to do ich dewaluacji, tak jak wcze$niej stato si¢ to ze skutecznoscig
masowej reklamy.

Odpowiedzig na problem w nawigzaniu bezposredniej komunikacji z klientami staly

232 \Wraz z pierwszym zakupem, lub zakupem

si¢ dla czg$ci firm programy lojalnoSciowe
o okreslonej wartosci, klienci otrzymywali specjalne karty umozliwiajace uzyskanie rabatow
przy dokonywaniu kolejnych — cze$ciowo byla juz o nich zreszta mowa. Rozwinigciem
pojedynczych rabatowych programéw lojalnosciowych sg programy sieciowe. Polegajg one
na oferowaniu korzysci (zwykle w postaci punktow lojalnosciowych) przez wielu partneréw
jednoczesnie. Podstawowym zalozeniem jest tu zwigkszenie liczby produktéw 1 ushug,
ktorych zakup jest premiowany (np. stacja benzynowa, restauracja, bank) i jednocze$nie
udostepnieniu danych klientow pozyskanych przez jedng firme¢ innym, zwykle w ramach
centralnie koordynowanych akcji marketingowych. Tego typu dziatania stanowig szanse
szczegbdlnie dla tych firm, ktére sprzedaja produkty/ustugi o stosunkowo dhugim cyklu
wymiany, a same w sobie nie sg na tyle wazne i wartosciowe dla klienta, aby zainteresowat
go osobny program lojalno$ciowy z nimi zwigzany.

Nie rozwiazuje to jednak problemu stosowania CRM przez firmy z branzy FMCG lub
funkcjonujagce w podobnych warunkach. Dzialaja one w zasadzie zawsze poprzez
posrednikow, takich jak wspomniane juz wczesniej Tesco. By¢ moze jednak, dzigki

wspoOlpracy z wielkimi detalistami, ograniczony dostgp do danych klientow 1 posrednia

281 Akcja marketingowa polegajaca na wysylce materiatow reklamowych poczta.
282 7alozeniem autora nie jest tu przedstawienie pelnej systematyki mozliwych wariantow programow
lojalno$ciowych (programéw czestego zakupu, schematéw lojalnosciowych), a jedynie zwrdcenie uwagi na
mozliwo$¢ prowadzenia podobnych dziatan w kontekscie dostgpu do danych klientow.
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mozliwo$¢ prowadzenia dialogu z nimi datyby w ich przypadku ten sam efekt co
bezposrednie kontakty? Juz dzisiaj maja oni mozliwo§¢ prowadzenia analiz zachowan
konsumenckich poszczegdlnych klientéw. Informacje takie, jak: udziat w koszyku zakupow
klienta, nabywane dobra komplementarne i substytucyjne, czestotliwos$¢ 1 wartos¢ zakupow,
reakcje na dziatania promocyjne, itp. bytyby dla producentéw bardzo cenne. Jesli doda¢ do
tego teoretyczng mozliwo$¢ wplywania na tres¢ korespondencji kierowanej bezposrednio do
klientow, kontrolowanego przestania probek nowych produktow czy tez gratyfikacji ,,dla

naszych najlepszych klientow™?%

okaze si¢, ze nawet firmy z branzy FMCG, mimo
utrudnionego dostepu do klientow, do pewnego stopnia sg w stanie stosowa¢ CRM.
Oczywiscie korzystanie z pomocy posrednikOw ma swojg cen¢ oraz niesie za sobg
pewne ograniczenia. Nawet najwicksza sie¢ detaliczna nie obejmuje zasiggiem wszystkich
grup klientow. Nie ma tez pewnosci, czy najbardziej wartosciowi z nich, bedg sklonni
korzysta¢ z wydawanych przez nig kart. Na oferowanie tego typu ustug, wedlug wiedzy
autora, nie jest jeszcze przygotowana zadna sie¢ detaliczna 1 nie wiadomo ile miatyby one
kosztowaé. Biorgc jednak pod uwage wczesniej zaprezentowane przyktady dziatan
podejmowanych przez firmy dziatajace w branzach B2C o utrudnionym dostepie do klientow
1 nieunikniony rozwdéj ustug posrednictwa w kontaktach z klientami, nawet barierg

bezposredniego dostepu do klientow, mozna uzna¢ w kontek$cie mozliwosci wdrazania

strategii CRM za wzglednie obowigzujaca.

1.5. Wspolzaleznosci barier egzogenicznych

Wymienione na wstgpie zewnetrzne bariery wdrazania strategii CRM maja w istocie
wplyw na prawdopodobienstwo powodzenia zastosowania zarzadzania relacjami z klientami
w praktyce. W zwigzku z przeprowadzonymi rozwazaniami, mozliwe wydaje si¢ jednak
zlagodzenie prezentowanej na wstepie tezy moOwigcej o koniecznosci uzyskania
bezposredniego dostepu do klientow jako warunku sine qua non, ktory wptywa na mozliwos¢
wdrazania CRM. Definiujac zdolno$¢ skutecznego prowadzenia strategii CRM przez
przedsiebiorstwo w oparciu o czynniki zewnetrzne mozna zatem powiedzie¢, ze jest ona
ceteris paribus wprost proporcjonalna do mozliwosci identyfikacji klientow, wartosci
transakcji w dtugim okresie 1 tadunku emocjonalnego zwiazanego z produktem/ustuga oraz

odwrotnie proporcjonalna do ilosci klientow/odbiorcéw na rynku, przy czym zdolnos¢ co

238 Teoretycznie tego typu ushugi moghyby $wiadczy¢ wielkie sieci detalistow.
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najmniej posredniej identyfikacji klientow, w postaci dostepu do ich danych, umozliwiajace;j
prowadzenie z nimi kontrolowanego przez przedsi¢biorstwo dialogu, jest warunkiem
koniecznym.

Przy wszystkich ograniczeniach zewngtrznych, to jednak od sprawnos$ci samej
organizacji zalezy, czy zdota rozwing¢ zarzadzanie relacjami z klientami, czy tez nie.
Negatywne oddziatywanie egzogenicznych barier wdrozenia, mozna zniwelowaé przy
zastosowaniu pewnych inwestycji oraz przemyslanej strategii. Z drugiej strony, nawet przy
sprzyjajacych warunkach zewnetrznych, nie kazde przedsigbiorstwo bedzie w stanie odnies¢

korzysci ze stosowania CRM.

2. Bariery endogeniczne

Szacuje sig, ze od 55 do ok. 70% wdrozen CRM kofczy si¢ niepowodzeniem?,
Wsrod gtownych powodow takiego stanu rzeczy, wiekszosci upatruje si¢ przede wszystkim
w niedojrzalosci samej organizacji oraz niedostatkach umiejetnosci menadzerskich
kierownictwa firmy. Sg to m.in. 235,

- postrzeganie CRM jedynie jako projektu technologicznego,

- brak biznesplanu wdrozenia,

- niekorzystny wptyw kultury organizacyjnej,

- brak zaangazowanego sponsora wdrozenia,

- brak strategii zorientowanych na klienta,

- brak zdefiniowanych procesow kreowania wartosci,

- niegotowos$¢ do zmian nieefektywnych procesoOw kreowania wartosci,

- nieumiejetnos¢ podzialu wdrozenia na funkcjonalne etapy,

- nieumiejetnos$¢ rozwigzania kwestii integracji danych klientow,

- brak skutecznego planu wdrozenia do pracy z systemem CRM uzytkownikow

liniowych.

Praktycznie w kazdej pracy naukowej czy artykule poswigconych CRM, wydanych po

2000 roku zgodnie podkresla si¢, ze nie jest to informatyczny projekt, polegajacy na

2% 7a: M.Gentle, CRM Project Management Handbook — Building realistic expectations and managing risk,
Kogan Page, London 2004, s. 10-14, Ch. Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing..., op.cit., $.383.
i J. Panker, 'F' word still dominates CRM thoughts,

http://searchcrm.techtarget.com/news/article/0,289142,sid11 gci950841,00.html, (pobranie 03.12.2004).

2% Ch. Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing. .., op.cit. s. 384 i J. Dyche, The CRM Handbook..., op.cit., 5.189-
197.
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implementacji systemu i konczacy si¢ wraz z jego instalacja. Z tego tez powodu w niniejszej
pracy konsekwentnie unika si¢ méwienia o CRM w tym kontekscie, zastepujac stowo projekt,
okresleniami wdrozenie, program lub inicjatywa. Tak jak wspomniano juz w rozdziale I przy
okazji konceptualizacji pojecia CRM, jest to strategia wspierana przez narzgdzia
informatyczne. Cho¢ technologia to wazny jej element, petni ona jednak ,,stuzebng rolg”
W sposOb operacyjny taczac ludzi i procesy. Jesli zatem w przedsiebiorstwie rozpoczyna si¢
dyskusja o zarzadzaniu relacjami z klientami od omawiania wrazen z przedstawionego przez
dostawcOw oprogramowania demo systemu, a piecze¢ nad wdrozeniem sprawuje gtdéwnie dziat
IT, szanse powodzenia s3 nikte. Takie zte ustalenie priorytetow jest ponadto jednoczesnie
przyczyna 1 skutkiem wigkszos$ci btedéw decydujacych o porazce inicjatyw CRM.

Jeden z nich, to brak przygotowania biznesplanu wdrozenia. Jesli sukces CRM
definiowany jest jedynie przez informatykdw, instalacja systemu speiniajagcego wymagania
techniczne w okreslonym czasie 1 budzecie, staje si¢ jedynym celem podjetych wysitkow.
Dopiero jednak stworzenie biznesplanu odpowiada na pytanie, jakie sg rzeczywiste cele
wdrozenia, jakie jest wymagane zaangazowanie pracownikow, kiedy przedsigbiorstwo
osiggnie zwrot z tej inwestycji, itp. Biznesplan porzadkuje struktur¢ wdrozenia, pozwala
w sposob §wiadomy je przeprowadzi¢ i obja¢ nim obszary dziatalnos$ci przedsigbiorstwa,
w ktorych stosowanie CRM najszybciej przyniesie pozytywny efekt.

Mimo ze w nauce o organizacji 1 zarzadzaniu, kultur¢ organizacyjng zdefiniowano
oprocz strategii 1 struktury przedsigbiorstwa, jako jeden z kluczowych czynnikow
wplywajacych na jego powodzenie, jej znaczenia wielu menadzeréw zdaje si¢ nie dostrzegac.
Kwestie kultury organizacyjnej sa po prostu pozostawiane same sobie lub dziatania (w tym
wypadku najwyzszego kierownictwa) zwigzane z jej budowaniem, prowadzone sg
nickonsekwentnie. Z fatalnymi skutkami dla organizacji, poniewaz 1 tak zostanie ona
wytworzona tyle tylko, ze zamiast wspiera¢ ogo6lng efektywno$¢ organizacji, begdzie ja
dodatkowo obcigzaé. Konkretnym przykladem takiego niekorzystnego wptywu moze by¢
np. utrwalanie si¢ zjawiska ,,syndromu cylindrycznego” stojacego w logicznej sprzecznosci
z ideami CRM?*®. Objawia si¢ on w przedsigbiorstwach, w ktérych miedzy dziatami tworza
si¢ sztuczne bariery, a niezdrowy duch rywalizacji sprawia, ze cztonkowie organizacji zamiast
poszukiwac jak najlepszych sposobow zjednywania sobie klientow lub neutralizowanie

dziatalnosci konkurencji, poswigcaja czas i1 energi¢ na walke o wewnetrzne wpltywy. W ten

2% ). Dyche, CRM..., op.cit., s. 126-127.
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SposOb powstaja swoiste cylindry obrazujace brak wspolpracy i alienacje poszczegdlnych
komorek firmy.

Skoro CRM to inicjatywa o znaczeniu strategicznym, wymaga roéwniez
odpowiedniego umocowania w strukturach firmy. Bez zainteresowania i wsparcia
kierownictwa albo program CRM nigdy nie powstanie albo zostanie w sposob przypadkowy
dostosowany do partykularnych interesow poszczegdlnych grup nacisku wewnatrz
organizacji, z ktorych wiele moze by¢ przeciwna podejmowaniu wyzwan wymagajacych
wyj$cia poza dawno ustalony schemat. Ponadto pelny zakres wdrozenia CRM, obejmujacy
program zarzadzania zmianami (change management)®’, w zakresie niektérych zadan takich,
jak okreslanie wizji przedsigbiorstwa, zmiany kulturowe czy reorientacja transakcyjnej
strategii biznesowej, bezposrednio dotyczy sfer zarezerwowanych dla zarzgdoéw firm. Ich
zaangazowanie, to jednak nie jedyny wklad, konieczny do powodzenia CRM. Swiadomoé
1 che¢ wykorzystania szans, jakie niesie za sobg dobrze sformulowana strategia CRM
1 narzedzia ja wspierajace, powinny sta¢ si¢ rowniez udzialem menadzeréw bezposrednio
odpowiedzialnych za realizacje poszczegolnych jej czesci, a ich rola jednoznacznie okreslona
w biznesplanie wdrozenia.

Zarzadzanie relacjami z klientami, opiera si¢ na zasadzie, ze o powodzeniu
przedsigbiorstwa decyduje to, w jaki sposob realizuje ono potrzeby klientow, ktorzy z kolei
kontynuujac zwigzek z firma przyczyniaja si¢ do jej sukcesu finansowego. Oznacza to, iz
trudno mysle¢ o faktycznym wdrozeniu CRM, jesli organizacja po prostu oferuje towary
i ustugi, kierujac si¢ przy tym jedynie niektérymi z marketingowych ,,P”%® a klienta traktuje
tylko jako dostarczyciela gotowki. Wdrozenie CRM jest bowiem okazjag do ,,zadumy
strategiczne;j”, ktorej efektem powinno by¢ poszukiwanie odpowiedzi na takie pytania jak:

- na czym polega wklad przedsigbiorstwa w proces kreowania wartosci przez

klientow,

- kim sg klienci, chce si¢ obstugiwac,

- w jaki sposob budowa¢ dialog z lojalnymi klientami.

Analiza odpowiadajgca na dziesigtki podobnych pytan, prowadzaca do identyfikacji tych
elementow skladajacych si¢ na praktyke biznesowg przedsiebiorstwa, ktore decyduja
o konstruktywnej na nie odpowiedzi, to rowniez czgs¢ wdrozenia CRM. W konsekwencji

brak §wiadomos$ci lub gotowosci do modelowania dziatan organizacji, w sposdb ujemny

237 Wiecej na ten temat w rozdziatach Il i IV.
2%8 Chodzi 0 model 4P (i jego dalsze rozwiniecia).
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wplywajacych na kreowanie wartosci przez klientow, prowadzi do ,,wtloczenia” CRM
w $rodowisko nieefektywnych, zorientowanych wylacznie transakcyjnie procesow, ktorych
automatyzacja, staje si¢ jedynym efektem wdrozenia.

Pozytywne nastawienie do pelnej reorientacji i koncentracji przedsigbiorstwa na
klientach, moze jednak w przypadku inicjatyw CRM doprowadzi¢ do sytuacji, ze skala
wyzwan przerosnie jego mozliwosci. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy upatrywacé m.in.
w niemoznosci szybkiego dostosowania struktury do nowych zadan, szoku kulturowym,
ograniczonych zasobach (w tym nieodpowiednich zasobow ludzkich), a takze wielkoscig
samego technicznego projektu implementacji systemu. CRM jest z zasady inicjatywa
obejmujaca calg organizacje, jednak stawianie zbyt duzej ilosci celow w krotkim czasie, moze
oznacza¢ powstanie monstrualnych wyzwan, ktérych nie bedzie ona w stanie udzwignac.
Zbyt szeroko zakrojona ofensywa strategiczna doprowadza do paralizu istniejgcych procesow
w momencie, gdy gotowos¢ do realizacji nowych nie zostala jeszcze osiggnicta.

Jedyng kwestig techniczng w zaprezentowanym zestawieniu endogenicznych barier
wdrozenia CRM jest nieumiejetno$¢ rozwigzania kwestii integracji danych klientow. Nie
oznacza to, ze skala wyzwan tej natury jest niewielka, o czym $wiadczy chociazby fakt, ze
poswiecono jej niematy czes¢ rozdziatu IV niniejszej pracy. Uzyskanie jednolitego obrazu
klienta przez wszystkich cztonkow organizacji to zadanie, ktoremu system CRM koniecznie
musi sprostac¢. Nie nalezy ono do tatwych, z racji koniecznos$ci przeprowadzenia kosztownych
1 trudnych prac integracyjnych wielu istniejacych systemow lub tez budowy od podstaw
nowego ogolnoogranizacyjnego repozytorium danych. W efekcie fragmentaryzacji informacji
rejestrowanych o klientach moze dojs¢ bowiem do sytuacji, kiedy to np. operator call center
nie wie, ze dany klient dokonatl ostatnio duzych zakupoéw i ma prawo do telefonicznego
zamoéwienia dodatkowych produktow po obnizonej cenie lub tez np. dzial marketingu
ponawia proby dotarcia do klienta za pomocg materialow wysytanych poczta, podczas gdy
klient zdeklarowat si¢ jako zwolennik poczty elektronicznej. Brak tego rodzaju wsparcia
znaczaco utrudni szerokie stosowanie nawet najlepiej sformutowane;j strategiit CRM.

Natura i znaczenie poruszonych w tym miejscu w sposOb syntetyczny barier
wdrozenia CRM, zostanie poruszona szerzej przy okazji rozwazah nad przygotowaniem
strategii 1 programu CRM w rozdziale III. W tym miejscu warto jednak jeszcze zwrdcié
uwage na kwestie dziatan skupionych na konstruowaniu pozytywnego odbioru strategii

i systemu CRM wsrdd liniowych pracownikow firmy, majacych bezposredni kontakt
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z klientami®*®

. Kierownictwo przedsigbiorstwa musi bowiem zadba¢ nie tylko o zmiang
wlasnego podejécia do prowadzenia biznesu z transakcyjnego na relacyjne, ale czyni¢ wysitki,
by taka postawa rozpowszechnita si¢ w catej organizacji. Szczeg6lnie w ustugointensywnych
branzach, gdzie o jakosci relacji w najwickszym stopniu decyduje kontakt osobisty?*,
konieczna jest zmiana nastawienia z pasywnego na aktywne oraz horyzontu dzialania

z krétkiego na dhugi.

2.1. Rola sprzedawcy we wdrozeniu CRM

Nowe zadania sprzedawcy stanowigce o jego aktywnosci w ramach rozwijania relacji
z klientami, to przede wszystkim ciggle dazenie do zastgpienia anonimowych kontaktow
handlowych dwustronnym dialogiem identyfikowalnych z imienia i nazwiska partnerow.
W tym kontek$cie wcigz wazna jest iloS¢ kontaktéow z klientami, ktora bioragc pod uwage
chociazby pewien poziom prawdopodobienstwa zakupu, powinna prowadzi¢ do skorelowanej
z nig liczby transakcji. Nie mniejsze znaczenie ma jednak fakt, czy kontakty te koncza si¢
pozyskaniem informacji o klientach, ktore umozliwia:
- powtdrng ich identyfikacje,
- nawigzanie kontaktu z wilasnej inicjatywy sprzedawcy,
- lepsze dostosowanie oferty przedsi¢biorstwa lub celniejsze akcentowanie jej silnych
stron, dzieki §wiadomemu zebraniu informacji o potrzebach klienta,
- analiz¢ przyczyn niezawarcia transakcji w oparciu o wywiad przeprowadzony
z klientem.
Ostatnia sytuacja to jednocze$nie najlepszy dowdd na to, ze nawet kontakty z klientami,
ktorzy ostatecznie nie zdecydowali si¢ na zakup, nie sg zmarnowanym — z punktu widzenia
organizacji — czasem. Dzieje si¢ tak, jesli byla ona w stanie zebra¢ dostateczng ilo$¢
informacji o cechach charakteryzujacych takiego niedosztego odbiorce oraz o powodach, dla
ktorych oferta zostata przez niego odrzucona. Ten zestaw danych pozwoli okresli¢, czy klient
stanowil dla przedsiebiorstwa duzg warto$¢, np. ze wzgledu na zdolnos¢ (potencjal) do
zawarcia transakcji, deklarowany poziom zaméwienia, kluczowe preferencje (cena, produkt,
produkt poszerzony) oraz ktdre elementy oferty byly dla niego na tyle nieatrakcyjne, Ze

odrzucil ja w calo$ci. W ten sposob organizacja bedzie w stanie okresli¢, czy cato$ciowa

2% Dla uproszczenia w dalszej czesci rozdziatu bedg oni okreslani jako sprzedawcy lub po prostu pracownicy.
0 W pewnym sensie pracownicy firmy staja siec wowczas ,,produktem”, jaki kupuje klient.
93



oferta jest odpowiednio dostosowana do potrzeb odbiorcow znajdujacych si¢ w jej grupie
docelowej i gdzie nalezy wprowadza¢ modyfikacje.

Tego typu skomplikowane analizy raczej nie beda wykonywane przez pracownikow
majacych bezposredni kontakt z klientami, chociazby z powodu braku czasu, odpowiedniej
proby i warsztatu badawczego, czy tez ze wzgledu na stosunkowo niewielki wplyw, jaki
pojedynczy sprzedawca wywiera na ksztalt oferty. Mimo to, wyniki takich analiz w niedtugim
czasie mogg zosta¢ wprowadzone do szkolen skierowanych do sprzedawcow. Aktywne
wykorzystywanie danych o klientach nie musi zresztag 1 nie powinno przyjmowaé¢ formy
jedynie analitycznej obrobki.

Operacyjne korzystanie z tych informacji odgrywa rownie wazng role 1 staje si¢
udziatem wtasnie sprzedawcow. Kazde kolejne spotkanie czy rozmowe moga oni prowadzic¢
w oparciu o juz zdobyta wiedze¢. Dzigki temu nie trzeba wraca¢ do spraw juz raz ustalonych,
a sprzedawca coraz dokladniej poznaje potrzeby i motywy klienta. W ten sposéb moze mu
zaoferowaé rozwigzania majace w danych warunkach wigksze szanse powodzenia. Ma na to
rowniez wplyw fakt, ze kolejne kontakty cechuje coraz wyzszy poziom wzajemnego zaufania.
Ze wzgledu na zdobyte doswiadczenie, reakcje klienta stajg si¢ tez dla sprzedawcy bardziej
przewidywalne. Z kolei informacje pozyskane od niedosztego klienta mozna wykorzystaé¢ do
pozyskiwania od niego zamdéwien w przysziosci. Znajac potrzeby, przyczyny odrzucenia
aktualnej oferty, dane kontaktowe klienta oraz posiadajgc informacje o cyklu zakupow
produktéw lub ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo, sprzedawca moze w odpowiednim
czasie zwroci¢ si¢ do niego ponownie 1 sprobowac przekonac go do oferty firmy.

Jeszcze wicksze prawdopodobienstwo dokonania (w tym wypadku powtdrnej)
transakcji istnieje w przypadku regularnie podtrzymywanych kontaktow z klientem, ktory juz
raz zaufal sprzedawcy 1 reprezentowanej przez niego organizacji. Dzigki cigglemu
uzupetianiu wiedzy zebranej o kliencie podczas realizacji transakcji — roéwniez w okresie
pozniejszym, mozliwa staje sie:

- aktualizacja danych kontaktowych,

- rozpoznanie tendencji i zmian w potrzebach klienta,

- umiejscawianie ich w konteks$cie czasowym,

- nadzor nad jego satysfakcja i (jesli istnieja ku temu mozliwo$ci) rozwigzywanie w ten
sposob rozpoznawanych problemow.

Tak prowadzona opicka posprzedazna daje klientowi poczucie pozostawania
w centrum uwagi, mimo ze dokonal juz transakcji. Jednoczes$nie nie pozostawia go samemu
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sobie z produktem lub ustugg (ktére przeciez moga nie do konca spetnia¢ jego oczekiwan)
podczas trwajacego zwykle znacznie dluzej niz sam proces zawierania transakcji, okresie
nastgpujacym do czasu zawarcia nastepnej. Z kolei sprzedawca pielegnujac zwigzek
z klientem moze by¢ pewien, ze jego sita bedzie skutecznie neutralizowaé¢ wpltywy
konkurencyjnych dostawcow, szczegdlnie wowczas, gdy w kontaktach z klientem musza oni
opiera¢ si¢ jedynie na komunikacji masowej, z natury rzeczy dostosowanej do usrednionych
potrzeb tzw. ,typowego klienta” i nawigzywanej w oderwaniu od indywidualnego cyklu
wymiany produktu / ushugi.

Aby dialog z klientem stat si¢ skutecznym sposobem budowania przewagi nad
konkurencja, musi by¢ procesem cigglym. Efektow nie nalezy si¢ tez spodziewaé z dnia na
dzien. Nawet doprowadzenie do zawarcia bardzo skomplikowanej transakcji, podczas ktorej
wzajemne kontakty sprzedajacego i kupujacego sg intensywne, nie wystarczy do zglgbienia
wiedzy o kliencie na tyle, by w peini zrozumie¢ jego potrzeby, motywy dzialania 1 kryteria
podejmowania decyzji. Zreszta kazda informacja z biegiem czasu traci na aktualnosci. Na
przyktad dotad stabilny cykl wymiany produktu moze zosta¢ przyspieszony z powodu
poprawy sytuacji finansowej klienta i odpowiedniego wzrostu jego potrzeb (wymiana
samochodu co dwa, nie co cztery lata). Zmiana sytuacji zyciowej — np. powigkszenie si¢
rodziny — oprocz zachwiania cyklem wymiany moze doprowadzi¢ do jednoczesnej
modyfikacji potrzeb — w tym przypadku prawdopodobna bylaby rezygnacja ze sportowego
kabrioletu na rzecz pojemnego pojazdu typu MPV?*!, Wreszcie czynniki zewnetrzne takie, jak
np. zmiana uwarunkowan prawnych majacych wplyw na dany rynek czy tez agresywne
dziatania konkurencyjnych firm, moga sprawi¢, ze nastgpi przewartoSciowanie
oddziatywujace na system podejmowania decyzji klienta.

Z powyzszych wywodow jasno wynika, ze profesjonalnie dzialajacy sprzedawca nie
konczy kontaktow ze swoim klientem wraz z zawarciem transakcji sprzedazy. Stanowi ona
jedynie poczatek calej serii wzajemnych interakcji, ktore powinny przyczynia¢ si¢ do
poglebiania zwigzku pomiedzy oboma partnerami. Dla sprzedawcy, oprdcz sposobu na
pozyskiwanie aktualnych informacji o potrzebach, motywach dzialania 1 kryteriach
podejmowania decyzji klienta, stanowig one jednocze$nie o mozliwosciach szybkiego
rozpoznania i przeciwdziatania zjawiskom majacym negatywny wptyw na satysfakcje klienta

1 postrzeganie przez niego warto$ci budowanego wspdlnie zwigzku. Bioragc pod uwage

1 MPV — Multi Purpose Vehicle — samochod wielorakiego przeznaczenia, zwykle pojazd typu van z co
najmniej piecioma osobnymi miejscami siedzacymi i duzym bagaznikiem.
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rosngca ztozono$¢ ofert dostepnych na rynku i wystepujaca tendencje do postrzegania
produktu i ustugi jako nierozerwalnej calosci, z pola widzenia sprzedawcy nie moze tez

znikna¢ satysfakcja klienta z elementéw dodanych do podstawowego zakresu oferty®*2.

2.2. Problem motywacji do aktywnego uczestniczenia we wdrozeniu

Zdawaé by si¢ moglo, ze realizacja strategii CRM powinna jawi¢ si¢ wszystkim
sprzedawcom jako kompleksowa recepta na odniesienie dlugoterminowego sukcesu.
Dlaczego jednak tak wielu z nich tej szansy nie dostrzega? Jak pokazuja badania, w prawie co
drugim przypadku, gldéwng przyczyng upadku inicjatywy CRM jest brak zaangazowania

283 |Istnieje co

1 przekonania pracownikow liniowych w stosunku do wprowadzanych zmian
najmniej kilka powodéw takiego stanu rzeczy, a negatywna sita ich oddzialywania jest o tyle
duza, ze wystepuja zwykle jednoczesnie. ,,[...] [N]ie mozna oczekiwaé, ze w momencie, gdy
idea CRM zyska poparcie kierownictwa firmy, automatycznie zostanie przyjeta z otwartymi
rgkami przez innych ludzi. Pracownicy zaakceptujg strategic CRM tylko wowczas, gdy
rzeczywiscie odmieni ich miejsce pracy, za wykonywanie dodatkowych obowigzkéw
zwigzanych z jej wprowadzeniem begda odpowiednio wynagradzani, a nadto odpowiednio
wczesniej do zmian przygotowani i1 przeszkoleni tak, aby mieli poczucie wspotuczestniczenia
w biegu wydarzeﬁ”244. Szczegblnie sukces firm w biznesie migdzynarodowym uzalezniony
jest od zdolnosci do naboru, ale przede wszystkim szkolenia, motywowania i1 planowania
rozwoju kadry, zdolnej do wykonywania zadan zwigzanych z realizacjg programu CRM
w praktyce?*.

Ciagta rejestracja z danych o klientach, to inwestycja dokonywana przez sprzedawce
kazdego dnia. Glowny jej koszt to wydtuzony czas, jaki poswieca on na obstuge klienta, bez
gwarancji natychmiastowego przetlozenia na sprzedaz. Szczego6lnie w poczatkowym okresie
stosowania strategii CRM, sprzedawcy moga postrzega¢ np. opieke posprzedazng, przez
pryzmat wysokich kosztow ekonomicznych tych dzialan, w postaci teoretycznie utraconej
wigkszej ilosci szybkich transakcji. Do czasu, kiedy sprzedawca zacznie odnosi¢ wymierne,

namacalne korzysci ze swojego profesjonalizmu, w postaci powracajacych wtasnie do niego

2 \/alarie A. Zeithaml, Mary Jo. Bitner, Services Marketing, McGraw-Hill, New York 1996, s. 337-359.

243 paul Greenberg, CRM at Speed of Light, Third Edition, Essential Customer Strategies for the 21% Century,
McGraw-Hill/Osborne, New York, Chicago, San Francisco, Lisbon, London, Madrid, Mexico City, Milan, New
Delhi, San Juan, Seoul, Singapore, Sydney, Toronto 2004, s. 455.

244 M. Gentle, CRM Project Management Handbook. ., op.cit., s. 58.

2% J_Schroeder, Zarzadzanie kadra. .., op.cit., s. 26.
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klientow, jego zaangazowanie w realizacj¢ strategii bedzie zalezne od programoéw
szkoleniowych, motywacyjnych i organizacyjnego przymusu. Niestety, z praktyki autora
wynika, ze zwykle firmy poprzestaja tylko na tym ostatnim czynniku.

Sytuacja dodatkowo komplikuje si¢ w branzach, w ktoérych cykl wymiany produktu /
czestotliwo$¢ korzystania z ustugi jest dlugi / mata. Moze si¢ bowiem okazaé, ze
w okreslonych warunkach (np. stosowania przez firme polityki obnizania kosztéw osobowych
dzicki wykorzystaniu trudnej sytuacji na rynku pracy®*®), wskaznik retencji pracownikéw jest
tak nieznaczny, ze praktycznie zaden z nich nie moze liczy¢ na to, ze zdazy dokonac kolejne;j
transakcji z tym samym klientem. Woéwczas mamy do czynienia z przypadkiem jedynie
deklaratywnego wdrazania strategii CRM, uzewngtrzniajacego si¢ tylko na prezentacjach
przedstawianych przez cztonkdéw kierownictwa firmy, a faktycznie ograniczajacego si¢ do
instalacji systemu informatycznego klasy CRM?*'.

Jak wspomniano, na przyjecie strategii CRM przed sprzedawcow duzy wplyw ma
przygotowanie odpowiedniego programu szkoleniowego. Powinien on obejmowac takie
elementy, jak?*%:

- wyjasnienie teoretycznych podstaw optacalnosci stosowania strategii CRM,
- nawigzanie do podstawowych zalozen strategii w konteks§cie misji 1 wizji organizacji
oraz jej gtéwnych celow,
- operacjonalizacja elementow strategii w postaci realizowanych w praktyce przez
organizacj¢ procesow zwigzanych z szeroko rozumiang obstugg klienta,
- powiazanie korzysci z wdrozenia i stosowania strategii dla firmy z osobistymi
korzy$ciami sprzedawcow,
- nauka obshlugi systemu CRM.
Aby szkolenia byty skuteczne, nalezy przeprowadzi¢ je z odpowiednim wyprzedzeniem, tak
aby sprzedawcy mieli czas na przyswojenie sobie treSci szkoleniowych oraz poczuli si¢
waznym ogniwem lancucha zmian czekajacych organizacje. W firmach wdrazajacych system

CRM od podstaw, celowym byloby nawet rozdzielenie szkolen dotyczacych strategii od

26 Np. zwalnianie pracownikow zatrudnionych w okresie mniejszej podazy czynnika pracy, ktorzy
wynegocjowali sobie lepsze warunki pracy niz minimalne warunki, ktére obecnie musi spetni¢ pracodawca
zatrudniajagc mtodych pracownikdw.
27 B. Deszczynski, Zarzadzanie Relacjami z Klientami (CRM) w przedsigbiorstwie — Istota strategii...
op.cit, 5.396-397.
8 Autor osobiscie przeprowadzil przedwdrozeniowe i wdrozeniowe szkolenia CRM dla pracownikow
autoryzowanej sieci dealerskiej Volkswagen i Audi w Polsce w latach 2005-2008.
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prostej nauki obstugi aplikacji CRM. Przygotowanie systemu, szczeg6lnie dedykowanego®*®

- to bowiem proces dlugotrwaly, stad przynajmniej cz¢§¢ zmian organizacyjnych powinna

nastgpi¢ w okresie poprzedzajacym oddanie go do uzytku. To z kolei wymaga wsparcia ze

strony wszystkich czlonkow organizacji, a przede wszystkim sprzedawcow czy szerzej

- personelu pierwszego kontaktu z klientem®®°.

W tym miejscu nie mozna rowniez poming¢ szkolen dla bezposrednich przetozonych
sprzedawcow. O ile bowiem mozna sobie teoretycznie wyobrazi¢ wdrozenie CRM przy ich
oporze, ale z pelnym zaangazowaniem nadzorujacych ich na co dzien kierownikow, o tyle
dziatania wbrew woli najnizszego szczebla kierowniczego z gory skazane s3 na
niepowodzenie.

Pozostajac jednak przy motywacji sprzedawcoéw nalezy wymieni¢ co najmniej kilka
bardzo waznych regut skutecznych programéw motywacyjnych®:

- powiazanie indywidualnego interesu motywowanych oséb z interesem motywujacego,

- dostosowanie bodzcow do cech 1 kwalifikacji motywowanych pracownikow,

- stosowanie zrozumiatych, konkretnych 1 atrakcyjnych z punktu widzenia
pracownikow nagrod,

- wykraczajace ponad zwykla norme, ale realne do osiggnigcia cele uprawniajace do
odebrania nagrody, wspierajace jednocze$nie w sposob kompleksowy i harmonijny
rozwoj 1 zaangazowanie psychiczne i merytoryczne pracownikow,

- ustalenie wysokosci nagréd jako znacznej czesci zasadniczych korzysci pracownikow
z tytutlu wykonywania oczekiwanej od niego pracy,

- tworzenie systemOéw motywacyjnych o charakterze statym, zachecajacych do
systematycznej poprawy i utrzymania wynikéw pracy w dluzszym okresie,

- tworzenie rowniez specyficznych systeméw motywowania na potrzeby implementacji
konkretnego projektu czy programu (np. w ramach prac zespoldow zorganizowanych

macierzowo).

9 System dedykowany, to w odréznieniu od systemu predefiniowanego dostosowane lub przynajmniej w petni
adaptowane przez organizacje narzedzie informatyczne odzwierciedlajace jej specyficzne potrzeby. System
dedykowany umozliwia wiec daleko idace dopasowanie go do praktyki biznesowej, podczas gdy system
predefiniowany wymusza korekty w dziataniu organizacji uwzgledniajace jego ograniczenia lub szczegdtowe
rozwigzania.
20 Autor z powodzeniem zastosowal tego rodzaju metodologie, podczas wdrazania systemu klasy CRM w
organizacji dealerskiej Volkswagena i Audi w Polsce, obejmujacej okoto 100 firm.
1 Kompilacja wtasna autora na podstawie H. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce, Marketing. . ., op.cit., s. 243 oraz E.
Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne..., op.cit., s. 301.
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2.3. Progowy poziom zaangazowania pracownikow

Pierwszy z warunkéw skutecznego systemu motywacyjnego wydaje si¢ by¢ tak
oczywisty, ze az z pozoru pozbawiony konieczno$ci skomentowania. Najprostszym jego
rozwinigciem jest bowiem stwierdzenie, ze pracodawca wskazuje pracobiorcy obowiazki,
ktére powinien na jego rzecz wykonywaé, aby w zamian otrzymaé ustalone wynagrodzenie.
Z pozoru wywolanie pozadanego skutku w postaci aktywnos$ci pracownika jest zapewnione,
poniewaz gwarantuje go bardzo surowa sankcja W postaci nieotrzymania wynagrodzenia
w sytuacji niewywigzywania si¢ z powierzonych obowiazkow. Mamy tu do czynienia
z bezposrednim oddzialywaniem przymusu organizacyjnego. Takie postawienie sprawy nie
oznacza jednak automatycznie, ze praca wykonywana na rzecz pracodawcy bedzie
charakteryzowata si¢ oczekiwang przez niego jakoscig. W przypadku sprzedawcow czy osob
pracujacych w handlu, podstawowym czynnikiem charakteryzujacym jako$¢ pracy, jest
tzw. poziom obshugi klienta. Za tym ogdélnym sformulowaniem z punktu widzenia klienta
kryje si¢ caloksztalt doznan, jakich doswiadczyl on przed, w trakcie, a takze po zakonczeniu
transakcji. Abstrahujac od jakosci samego produktu, na ktorg sprzedawca nie ma wpltywu,
jego zachowanie, osobiste zaangazowanie, wiedza, gotowos$¢ do pomocy klientowi, zdolno$é
rozwigzywania probleméw, komunikatywno$¢ - maja decydujacy wplyw na postrzeganie
oferty firmy i jej samej w oczach klienta. W przypadku ustug ten zwigzek jest jeszcze
Silniejszy, poniewaz rowniez kwestia jakosci rdzenia dobra, ktore klient kupuje bezposrednio
zalezy od samego sprzedawcy (lub osoby wykonujacej te ustuge)®*. Ponadto lojalno$¢ tatwiej
wystepuje pomiedzy dwojgiem ludzi, niz pomig¢dzy czlowiekiem i bardziej lub mniej
anonimowym przedsiebiorstwem?>.

Aby unaoczni¢ wage problemu, wystarczy wybrac si¢ do kilku dowolnych sklepow.
Dlaczego niektorym sprzedawcom zalezato, aby$my kupili wlasnie u nich, a inni zdawali si¢
nie zauwazac naszego zainteresowania czy wrecz okazywali z tego powodu niezadowolenie?
Przeciez kazdy z nich otrzymywatl wynagrodzenie za wykonywang prace, a pracodawcy na
pewno zalezalo na mozliwie jak najwyzszym poziomie obstugi klienta. Czyzby ,,z1i”
sprzedawcy byli z natury bardziej leniwi? Moze po prostu wiasciwie ocenili zwigzek (czy

raczej jego brak) miedzy ich wzmozZonymi staraniami a osobistymi korzysciami?

22y A. Zeithaml, M. J. Bitner, Services marketing. .., op.cit., s. 50-68.
% A. M. Schiiler, Zukunftstrend Kundenloyalitit..., op.cit., s. 19.
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Na wynik tego typu kalkulacji wplyw maja dwa zasadnicze czynniki. Pierwszym
z nich jest motywacja bezposrednio finansowa. Jesli sprzedawca otrzyma to samo
wynagrodzenie za rutynowa obstuge, co za pelng zaangazowania pracg uwienczong duza
sprzedaza i zadowoleniem klientoéw, pracodawca nie moze oczekiwac, ze zrobi on co$ ponad
pewne minimum. Mozna je okresli¢ jako indywidualnie ustalany w ramach wewngtrznego
toku myslenia sprzedawcy progowy poziom zaangazowania. Jest to postrzegany przez
pracownika najmniejszy wymagany poziom wynikdw jego pracy uzewnetrzniajacych sig
w przychodach, zyskach i jakosci obstugi klienta, umozliwiajacy jego dalsze zatrudnienie. Na
jego wysokos¢, oprocz uwarunkowan majacych wplyw na jasnos¢ osagdu danego pracownika
oraz osobistego standardu rzetelnosci, wpltywa mozliwy do osiagnigecia przez pracodawce
poziom kontroli wykonywania standardow pracy oraz atrakcyjno$¢ wynagrodzenia za jej
wykonywanie. Im mniej skuteczna kontrola oraz im mniej atrakcyjne wynagrodzenie, tym
ceteris paribus pracownik mniej od siebie wymaga®*.

Jednak nawet system plac powigzany z wysokosciga sprzedazy nie oznacza
automatycznie zapewnienia wysokiej jakosci pracy sprzedawcy. Czgsto na krotka mete,
bardziej oplaca si¢ nawet oszukiwac klientow, byleby tylko osiggna¢ jak najwyzszy przychod
lub dochoéd. Oczywiscie problem dlugofalowego zapewnienia przetrwania i rozwoju firmy
w kontekscie niskiej stopy lojalnosci oszukanych klientow i1 wszystkich negatywnych
aspektow szeptanej reklamy nie interesuje pracownika w tym samym stopniu, co wilasciciela
firmy. Stad, aby skutecznie powigza¢ swoj interes z interesem sprzedawcy, obok
motywacyjnego systemu wynagrodzen pracodawca musi uwzgledni¢ jeszcze jeden aspekt
jego stosunkow z pracownikiem — atmosfere pracy>>.

Im wyzszy stopien, w jakim pracownik utozsamia si¢ z wilascicielem firmy, z samg
firmg lub jej produktami, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze bedzie sumiennie wykonywat
powierzone mu obowigzki, rowniez w aspekcie jakosci obstugi klienta. W pewnych
warunkach moze on z wlasnej inicjatywy przekracza¢ standard ustalony przez pracodawce,
np. przekazujac klientom wigcej informacji o produktach lub ushugach, zostajac w pracy ,,do

ostatniego klienta”, pomagajac mniej doswiadczonym kolegom z pracy, poswigcajac czas na

2% B, Deszczynski (wspotautor), Significance of field force for the CRM implementation in an enterprises, s.184
—191, w: IBFR Volume 4, Number 1, Atlantic City, New Jersey 2009.
2% Koncepcja progowego poziomu zaangazowania uwzglednia i taczy w swej istocie sformutowane przez
Douglasa McGregora dwie teorie podej$cia ludzi do pracy. Teori¢ X — zakladajaca, iz praca jest z natury
nieprzyjemna, dlatego nalezy motywowac pracownikow poprzez sile, kontrolg i pieniadze oraz Teorie Y — wg
ktore, ludzie sa z natury motywowani do pracy i dobrego wykonywania zadan. Wiecej na temat tych teorii w
oryginalnej pracy autora: D. McGregor, The Human Side of the Enterprise, McGraw-Hill, New York 1960.
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samoksztalcenie. Zreszta wywolanie niektérych zachowan pracownikow, szczegdlnie
w konteks$cie jako$ci pracy, jest bardzo trudne do osiggniecia z powodu zbyt luznego ich
powiazania z dajacymi si¢ skutecznie kontrolowa¢ wynikami. Jak bowiem wynagrodzi¢
W postaci pieni¢znej np. sprzedawce samochodow za kazdorazowe okazanie zainteresowania
klientowi w ciggu dwoch minut — od momentu przekroczenia przez niego drzwi salonu? Co
prawda istnieje mozliwo$¢ powigzania podobnych czynnosci z takimi, ktére latwiej jest
skontrolowaé¢?®. Tego typu motywacje mozna jednak zastosowaé tylko, jesli zwiazek miedzy
oboma czynnosciami jest stosunkowo wyrazny. Tym bardziej jednak zr¢czne polaczenie
motywacyjnego systemu wynagrodzen z odpowiednig atmosferg pracy, moze przynies¢
pozadany przez pracodawce efekt.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze rola atmosfery wspierajagcej upodmiotowienie pracownikow
pracy bedzie relatywnie malata w przypadku firm nastawionych na szybka, masowa sprzedaz
prostych, tanich, produktow i ustug o niskiej jakosci mato wymagajagcym klientom, za$
relatywnie rosta w przypadku dobr luksusowych, sprzedawanych jednostkowo wymagajacym

klientom?’

. O ile bowiem w tym pierwszym przypadku, niejako z zasady klient nie oczekuje
lub nie jest w stanie zaptaci¢ za poziom obstugi wykraczajacy poza pewne minimum, o tyle
wraz z rosngcymi potrzebami klientdéw réwniez poziom obstugi powinien rosng¢ co najmniej
proporcjonalnie. Wyzszy deklarowany i komunikowany klientom poziom jakosci oznacza
roOwniez wigksze zagrozenie, ze negatywna atmosfera pracy, w jakiej przyszio funkcjonowac
sprzedawcom, zostanie przez nich przeniesiona $wiadomie lub nie na kontakty z nimi.
Niestety, atmosfera pracy jako pochodna kultury organizacyjnej, rownie dobrze moze

szkodzi¢ realizacji celow jakosciowych, co w niej pomagaé®®.

2.4. Podstawowe i motywacyjne wynagradzanie sprzedawcow
Na stosunek sprzedawcow do pracy i jakosci obstugi klientow zasadniczy wpltyw ma rowniez

wysoko$¢ podstawowego wynagrodzenia oraz mozliwosci jego podwyzszenia w zwigzku

z wychodzacymi ponad standard osiagnigciami. Wyznaczenie odpowiedniej wysokosci

2% Np. wynagradzaé sprzedawce samochodow za zapisanie pewnej minimalnej ilosci kontaktow z klientami
tygodniowo, a nastepnie ich analiza pod katem konwersji interesantow na sprzedaz (konieczno$¢ nawigzania
kontaktu z osobami wchodzacymi do salonu > zapisanie danych w systemie CRM - automatyczna analiza
zapobiegajaca wpisywaniu nierzeczywistych danych).
2TG, Yukl, Leadership in organizations, Prentice-Hall, New Jersey 2002, s. 108.
%8 B, Deszczynski, Uwarunkowania wdrazania CRM w przedsigbiorstwie, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i
Socjologiczny, Rok LXIX — zeszyt 2, Poznan 2007, s. 175-180.
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wynagrodzenia zasadniczego to podstawowy dylemat, jaki musi rozwigzaé firma zatrudniajac
pracownika. W organizacjach mie¢dzynarodowych ksztaltowanie systemow placowych
powinno uwzglednia¢ dodatkowo kulturowe aspekty wynagradzania pracownikow, czesto
ograniczajagce mozliwosci stosowania tych samych zasad, w filiach przedsi¢gbiorstwa
rozsianych na calym $wiecie®™®. Wszystko to sprawia, ze aby polityka placowa stala sie
efektywnym narz¢dziem zarzadzania kadrg (a wigc takim, ktore przyczynia si¢ do realizacji
strategii CRM przedsigbiorstwa), musi prowadzi¢ do praktycznej realizacji celow takich, jak:
przycigganie atrakcyjnych kandydatow, utrzymanie ich w firmie oraz motywowanie do pracy
i rozwoju®®.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze zbyt niska placa sprawi, ze przedsigbiorstwo nie
bedzie w stanie pozyskac¢ i/lub utrzymac¢ ludzi o odpowiednim potencjale, nawet gdyby
oferowalo niezwykle motywujaca atmosfere pracy. Zreszta najczesciej gorsza atmosfera idzie
w parze z nizsza placa zasadniczg, cho¢ rowniez jednoczesnie z nizszg minimalng jakos$ciag
pracy tolerowang przez pracodawce. W okreslonych sytuacjach rynkowych taki uklad moze
by¢ biznesowo uzasadniony, jednak zapewne nie wowczas, gdy przedsiebiorstwo stawia sobie
za cel budowanie dlugotrwatych relacji z klientami. Z drugiej strony moze okazaé si¢
roOwniez, ze placa zasadnicza jest demotywujaco wysoka, przynajmniej jesli chodzi
o niektorych pracownikoéw. Na zasadzie analogii uprawnione wydaje si¢ przytoczenie
jedenego z wnioskow ptynacych z neoklasycznych teorii bezrobocia, w szczegdlnosci z teorii
poszukiwan na rynku pracy w ujeciu zaroOwno modelu liczebnosci, jak i placy progowe;,
faczacej rosnacy poziom zasitku (tu: ptacy zasadniczej) z malejaca aktywnoscig beneficjenta

takiego transferu®®!

. W przypadku placy zasadniczej wraz ze wzrastajacym jej poziomem,
maleje prawdopodobienstwo osiggania przez pracownikow celdw  powigzanych
z motywacyjnym systemem wynagrodzenia przy danym poziomie progowego zaangazowania
pracownika. Wydaje si¢ wiec, ze ksztaltujac wysoko$¢ placy zasadniczej, firma stosujaca
strategi¢ CRM powinna dokona¢ analizy sprzgzen nastgpujacych czynnikdow:

- atmosfera pracy,

- rzetelno$¢ pracownikow,

- mozliwo$¢ kontroli pracy,

- rzadkos$¢ zasobow ludzkich.

29 1 Schroeder, Zarzadzanie kadra. .., op.cit., s. 61-64.
2% 1bidem, s. 145.
61 EKwiatkowski, Bezrobocie, Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.155-
171.
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Dobra atmosfera zwigcksza atrakcyjno$¢ miejsca pracy. Rzetelnos¢ pracownikow
i skuteczno$¢ kontroli podwyzsza z kolei progowy poziom zaangazowania pracownika.
Stosunkowo duza dostepno$¢ czynnika pracy stwarza mozliwo$¢ dostepu do lepszych
kwalifikacji za relatywnie niskie wynagrodzenie 1 szybkie uzupehlianie ewentualnych
niedoboréw kadrowych. Stad im atmosfera pracy lepsza, rzetelnos¢ pracownikow
i mozliwo$¢ kontroli pracy wyzsza, a rzadko$¢ zasobow ludzkich mniejsza ceteris paribus,
tym ptaca zasadnicza moze by¢ mniejsza.

Ponadto w przedsigbiorstwach miedzynarodowych, wazng kwestig do rozwigzania jest
ustalenie odpowiednich relacji ptac pracownikow wywodzacych si¢ z roéznych krajow,
oddelegowanych do pracy w centrali lub w filiach. W praktyce biznesowej przyjelo si¢
stosowac trzy podejscia w tym zakresie. Jednym z nich jest okreslenia jako punkt odniesienia
wynagrodzenia z kraju pochodzenia. Inne rozwigzanie to stosowanie stawek obowigzujacych
w kraju goszczacym, jednak z uwzglednieniem dodatkowych $wiadczen powigzanych ze
strukturg ptac na rynku macierzystym. Trzeci model, to ksztaltowanie wynagrodzenia
zasadniczego na bazie regionalnej (takiej samej w odniesieniu do krajow charakteryzujacych
si¢ podobienstwami w zakresie poziomu zycia, bliskoscig geograficzng, badz wg znaczenia
danych rynkéw w ogolnej strategii firmy) 262

Okreslenie odpowiedniego poziomu placy zasadniczej stanowi punkt wyjscia do
przygotowania placowego systemu motywacyjnego. Tu za§ ogromne znaczenie ma
wytyczenie celow, ktorych osiggnigecie uprawnia do otrzymania nagrody oraz okreslenie jej
atrakcyjnosci’®. Zwykle cele stawiane pracownikom zwiazane sa ze zwickszeniem
sprzedazy, przychodu lub dochodu w okreslonym czasie, co dla przedsi¢biorstwa oznacza
np. zmniejszenie stanow magazynowych 1 poprawe plynnosci finansowej. Aby system
motywacyjny nie stal si¢ jednak optacanym przez firme¢ narzedziem obnizania jakosci obstugi
klientow, kryteriom wolumenowym powinny towarzyszy¢ rowniez jakosciowe. Uchronia one
firm¢ przed okresowym obnizaniem jakosci obshigi klientéw zwigzanym z nadmiernym
przeniesieniem akcentow na szybki efekt sprzedazowy.

Innym aspektem, ktéry nalezy wzig¢ pod uwage przy wytyczaniu celdw w ramach
systemu motywacyjnego, jest stopien trudnosci w ich osigganiu. Zrozumiale, ze pracodawca
bedzie chcial, aby jego pracownicy uzyskali jak najlepsze wyniki. Ustanowienie zbyt

trudnych do osiggnigcia celow moze jednak doprowadzi¢ do tego, Ze racjonalnie mys$lacy

262 1 Schroeder, Zarzadzanie kadra. .., op.cit., s. 146-151.
263 Nagroda moze przyja¢ forme np. dodatku motywacyjnego, réznego rodzaju bonéw, nagréd rzeczowych, itd.
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pracownicy dojda do wniosku, ze sprostanie tym wymogom nie lezy w ich zasiggu lub ze
nagroda, ktéra moga otrzymac, nie uzasadnia podjecia tak duzego wysitku. Zwigkszajac
atrakcyjno$¢ nagrody mozna przesuwac te granice, ale nie w nieskonczonos¢. Z kolei jesli
prawdopodobienstwo zdobycia nagrody jest znikome, od pracownikow mozna oczekiwac
albo obojetnosci, albo prob przechytrzenia zasad systemu, np. poprzez wspolng prace na
konto jednego sprzedawcy, a nastepnie nieformalny podziat nagrody.

Opierajac si¢ na prowadzonym w tej czesci pracy wywodzie nalezy stwierdzié, ze
mimo niewatpliwych zalet strategii CRM, nie mozna zastosowac jej w kazdej firmie. Jednym
z wazniejszych czynnikow warunkujacych skutecznos¢ w zarzadzaniu relacjami z klientami,
jest dojrzato$¢ organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli jej pracownikow. Stawiajac
cele wdrozenia CRM nalezy pamigtac, ze jest to proces powolny, a jego efekty pojawiajg si¢
w dluzszej perspektywie. Skala korzysci bedzie za$ wprost proporcjonalna do zaangazowania
pracownikow 1 ich identyfikacji z cato$ciowa wizjg strategii CRM, obejmujaca wszystkie

dziaty 1 komorki firmy.
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Rozdzial I11. Preparacja wdrozenia CRM.

W poprzednich rozdziatach dokonano konceptualizacji pojecia zarzadzania relacjami
z klientami oraz okreslono bariery utrudniajgce wdrazanie tej strategii. Na tej podstawie
mozna przeprowadzi¢ dokladniejsza analiz¢ dwodch kluczowych elementdw wdrozenia
dokonujacych si¢ na poziomie przedsigbiorstwa: biznesowego przygotowania wdrozenia
CRM (rozdziat 1III) oraz zarzadzania technicznym projektem implementacyjnym
(rozdzial IV).

Kazda organizacja kroczy wlasng, indywidualng droga, ktéra prowadzi ja do
rozpoczecia procesu decyzyjnego, zwigzanego z podjeciem wysitku wdrozeniowego.
W najprostszych modelach praktyki biznesowej, CRM moze by¢ od poczatku fundamentem
zorientowane] na klienta dziatalno$ci niewielkiej firmy, nawet bez u$wiadamiania sobie
wszystkich teoretycznych implikacji takiego postepowania przez jej wlasciciela®®,
W zlozonych organizacjach, rzeczywiste planowanie inicjatyw zwigzanych z programem
CRM, opiera si¢ zazwyczaj na $wiadomych decyzjach, wymagajacych przygotowania
projektu odpowiednich dziatan, wykazania ich biznesowego uzasadnienia, pozyskania
akceptacji wiadz firmy, alokacji zasobow ludzkich 1 finansowych, wypracowania
szczegdlowych ustalen pomigdzy uczestniczacymi w tym procesie komorkami firmy. Od
tego, czy te wstepne kroki uzyskaja odpowiednia, pozytywna dynamike, zalezg dalsze losy
CRM w danej organizacji. Warto zatem pokusi¢ sie o systematyzacjc motywow
1 charakterystyki podejmowanych na tym etapie decyzji, ktore pozwolg na okreslenie

podstawowych modeli wdrozenia.

1. Charakterystyka inicjatyw CRM

Podstawowym dylematem, jaki musza rozwigzaé menadzerowie firm, obecnym
roOwniez w rozwazaniach teoretykOw 1 uznanych, niezaleznych konsultantéw zajmujacych sie
CRM, jest odpowiedz na pytanie o zakres wdrozenia. Niewtajemniczonym, pytanie to moze
Zz poczatku wydaé sie nieco przewrotne. Skoro CRM ma doprowadzi¢ do osiggniecia

przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, na pierwszy rzut oka wydaje si¢, ze im bgdzie on

%% przyktadem niech bedzie chociazby lokalna piekarnia, oferujaca ustuge dowozu ulubionych rodzajow
pieczywa do domow statych klientdéw, opierajaca swoja strategie na wysokiej jakosci produktdéw, geograficznej
ekskluzywnosci oraz bezposrednich (przyjacielskich) kontaktach z klientami przez pracujacych dla niej
czlonkow rodziny.
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wigkszy, tym wiecej korzy$ci uzyska wdrazajaca je firma. Jak wykazata jednak praktyka
biznesowa, nawet dla najbardziej dojrzatych organizacji, CRM to przedsiewzigcie bardzo

skomplikowane i ryzykowne?®

. Biorac to pod uwage, wszelkie decyzje okreslajace skale
planowanych zmian, nalezy poprzedzi¢ zbudowaniem kilku scenariuszy okreslajacych szanse
I zagrozenia poszczegdlnych modeli wdrozen. Pozwoli to na zwigkszenie
prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu inicjatywy wdrozeniowej, cho¢ moze zostac
okupione np. rozlozeniem jej w czasie lub ograniczeniem wigzki poczatkowych celéw.

Do podstawowych kryteriéw pomocnych w opisie modelu wdrozenia zalicza sig?®®:

- szczebel organizacyjny, na ktorym podejmowana jest decyzja o wdrozeniu i jego
koordynacja,

- charakter celow/kryteriow powodzenia wdrozenia,

- skala wdrozenia.

CRM nalezy to tych dziatan podejmowanych przez firm¢, w ktorych konieczna jest
aktywna rola umocowanych najwyzej w jej hierarchii menadzerow. Jak kazda inicjatywa
strategiczna, CRM to wymarzone wrecz pole do popisu dla prezentacji umiejetnosci
koordynacji dziatan w skali calej organizacji przez czlonka zarzadu czy dyrektora
generalnego. W zaleznosci od tego, jak w danej organizacji faktycznie zostata zdefiniowana
rola takiego menadzera, moze on byC inspiratorem wprowadzenia zmian, nakresli¢ rys
gltownych kierunkow podejmowanych dziatan lub po prostu udzieli¢ swojego aktywnego
poparcia dla inicjatyw zgtaszanych przez podlegte mu komorki firmy. Im glebsze zmiany ma
przynie$s¢ wdrozenie, im wigcej wysitku organizacyjnego 1 zasobéw przedsiebiorstwa ma ono

267 . ., .,
7" wsrod menadzerow

pochlong¢, tym wazniejsze staje si¢ pozyskanie aktywnego ,,sponsora
najwyzszego szczebla.

Wdrozenie CRM moze rowniez przebiega¢ pod auspicjami menadzerow funkcyjnych
lub lokalnych. W pierwszym przypadku, to niezrealizowane potrzeby lub determinacja
jednego dziatu, staja si¢ sitg sprawczg zmian. W drugim mamy do czynienia z podobnymi
dazeniami na poziomie oddziatu lub innej samodzielnej czgsci przedsiebiorstwa. Mimo, ze

w zasadzie (przynajmniej na poczatku) w tego rodzaju wdrozeniach nie mozna zrealizowad

w pelni zasady one-face-of-the-customer / one-face-to-the-customer®® a sam fakt

%% Swiadcza o tym chociazby cytowane wezesniej wyniki badan wskazujace na wysoki odsetek nieudanych

wdrozen.

266 3 Dyche, The CRM Handbook..., op.cit, s. 164-166.

%7 Wiecej na ten temat w kolejnym punkcie niniejszego rozdziatu.

68 Jedna prawda o kliencie, spojna komunikacja do klienta” — zwana rowniez ,,Zasadg 360°” — dazenie do

integracji wszystkich posiadanych o kliencie informacji w jeden zbidr, udostgpniany wszystkim cztonkom
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podejmowania dziatan przy braku koordynacji z innymi czlonkami organizacji nasuwa
skojarzenia syndromu cylindrycznego, to jednak i te inicjatywy moga by¢ pozyteczne. Sukces
odniesiony w jednym miejscu, dziata jak motywator do podejmowania wyzwan w szerszym
zakresie 1 obnaza stabos$ci tradycyjnego podejscia do relacji z klientami — utatwiajac tym
samym rozpowszechnienie strategii CRM w innych obszarach. W firmach, gdzie wigkszos¢
interakcji z klientem odpowiedzialny jest jeden dziat lub tez na stosunkowo mato mobilnych

rynkach lokalnych?®®

pozytywne.

Pewnego rodzaju dziatania z pogranicza CRM mogg przebiega¢ rowniez w sposob

, efekty tak umocowanego wdrozenia rOwniez moga by¢ jednoznacznie

nieskoordynowany, na osobisty uzytek menadzeréw pierwszej linii lub nawet pojedynczych

427
pracownikow?".

O ile istnienie ws$rdod nich $wiadomosci efektywnosci prowadzenia
kontaktow z klientami, z wykorzystaniem danych o nich zebranych, §wiadczy na ich korzys¢,
0 tyle fakt nie dostrzegania tego potencjatu przez ich wysokich rangg przelozonych, nie
wystawia firmie najlepszego S$wiadectwa. Prowadzenie dziatah CRM na tak niskim
1 niezinstytucjonalizowanym poziomie, przyniesie raczej krotkotrwaly efekt, zwigzany
bardziej z konkretnymi pracownikami, niz z firmg jako takqm.

Tak jak na roznych szczeblach organizacyjnych moga powstawac inicjatywy CRM,
tak i cele z nimi zwigzane mozna definiowa¢ w sposob zroznicowany. Najprostsze z nich, to
zautomatyzowanie wykonywania czasochlonnych czynno$ci lub procesow zwigzanych
z obshiga klientow. Np. kazda godzina spedzana przez sprzedawce, szkolonego
1 predysponowanego do zdobywania klientow i1 utrzymywania dalszych kontaktéw z nimi, na

212 1o strata dla

zmudnych, powtarzalnych czynnos$ciach zwigzanych z logistyka sprzedazy
przedsigbiorstwa 1 dowod na niewlasciwe alokowanie jego zasobow. Jednoczes$nie jest to

jednak cel, ktéry trudno jednoznacznie bezposrednio powigzac¢ z realizacja strategii CRM.

organizacji, dzigki czemu mogg oni prawidlowo oceni¢ potencjal klienta oraz prowadzi¢ z nim w sposob spojny
z dotychczasowa komunikacja dialog. Jeden z podstawowych celow stawiany zaréwno w kontekscie
organizacyjnym, jaki i w stosunku do systeméw klasy CRM.
289 Chodzi o sprzedaz produktow lub ustug, dla ktérych nie wymagane jest zapewnienie korzysci sieciowych,
osigganie ekonomicznych efektow skali lub niezaleznej od miejsca zakupu opieki posprzedazne;.
219 Np. prowadzenie amatorskiej bazy danych klientow w arkuszu Excel, umozliwiajacej aktywny kontakt
z klientami w zwiazku z okoliczno$ciowymi wydarzeniami (np. imieniny) lub w celu rozpoczgcia rozmow
dt. ponownego zakupu.
21 pozytywne efekty koncza sie wraz z odejsciem pracownika z przedsiebiorstwa.
12 Np. w branzy samochodowej, pod pojeciem logistyki sprzedazy rozumie si¢ m.in. sprawdzanie stanow
magazynowych, tworzenie zaméwien i rezerwacji samochoddéw, odbieranie potwierdzen przyjecia zamowienia
do realizacji i ustalanie wstgpnej daty dostarczenia samochodu, organizowanie transportu samochodu, przyjecie
samochodu na stan magazynowy i sprawdzenie ew. szkod transportowych/produkcyjnych, formalno$ci
rejestracyjne i ubezpieczeniowe samochodu, zlecenie rozkonserwowania samochodu i przeprowadzenie
tzw. przegladu zerowego przed wydaniem i inne.
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Mozna co prawda oczekiwaé, ze realizacja projektu automatyzacyjnego ulatwi
funkcjonowanie pewnych komorek firmy. Nie oznacza to jednak jeszcze gwarancji
osiagniecia poprawy poziomu obstugi klientéw i poglebienia budowanych z nimi relacji’.
Sama za§ czynnos$¢ przyspieszy¢é moga dziesigtki roznych systemoéw informatycznych,
z ktorych zaden wcale nie musi nosi¢ lub tez zastugiwaé na miano systemu klasy CRM.

O krok dalej idg te przedsigbiorstwa, w ktorych automatyzacji towarzyszy krytyczna
analiza wykonywanych dotychczas proceséw obstugi klientoéw, prowadzaca rowniez do ich
optymalizacji lub nawet tworzenia zupelnie nowego spojrzenia na prowadzone dotad
dziatania. Tego rodzaju tworcze modelowanie czy re-engineering procesow, moze przyniesé
warto$¢ dodang nie tylko w postaci oszczednosci czasu, ale poprawy tzw. key performance
indicators (kluczowych wskaznikow powodzenia), znajdujacych swoje odbicie w $wiecie
realnych warto$ci CRM, a wiec satysfakcji, lojalnosci i ostatecznie — rentownosci klientow?",
Taka analiza, moze doprowadzi¢ réwniez do identyfikacji innych procesow lub ich
elementdéw, posiadajacych szczegolnie duzy potencjal zmiany. Z kolei stad juz niedaleko, do
kompleksowego przegladu funkcjonowania catego przedsigbiorstwa, stanowigcego jeden z
wazniejszych elementow projektowania i zarzadzania zmianami — change management275.

Zarzadzanie zmianami w ramach wdrozenia CRM ma miejsce wowczas, gdy
organizacja dostrzega potrzeb¢ kompleksowego zweryfikowania swojej dotychczasowej
praktyki biznesowej (od kultury organizacyjnej, misji 1 wizji przedsigbiorstwa, az po
schematy wynagrodzen pracownikow 1 polityke rekrutacyjng), pod katem realizacji
zakladanych celow strategicznych i operacyjnych. W wielu przypadkach, moze si¢ okazac, ze
to wlasnie raczej praktyka definiowala te cele, zamiast stuzy¢ ich realizacji lub ze po prostu
firma znajdowala si¢ w stanie strategicznego dryfu. Szczegdlnie w takich organizacjach,
wyjscie z chaosu taktycznych posuni¢¢ na rzecz skoncentrowanego wysitku jej czlonkéw na

rzecz realizacji optymalnych plandéw rozwoju, to wymog i1 jednoczesnie jeden z efektow

udanego wdrozenia strategii CRM. Z kolei w lepiej zarzadzanych przedsigbiorstwach, taki

2% Np. wprowadzenie narzedzi ulatwiajacych sprzedawcom tworzenie ofert dla  klientow
(konfiguratorow/ofertownikéw) nie gwarantuje, ze w ramach procesu sprzedazy, beda np. zwracali uwage na
wskazowki dawane im przez klientdw, umozliwiajagce zaproponowanie rozwigzania w sposob optymalny
realizujacego ich potrzeby.
21 Pozostajac przy przykladzie ofertownika, wprowadzajac wraz z tego typu narzedziem szkolenia dla
sprzedawcow, obrazujace wage analizy potrzeb klientow, ich bezposrednim przetozonym za$ wskazujac na
mozliwosci dokonywania analizy efektywnosci i jakosci pracy sprzedawcow na podstawie ilosci tworzonych
ofert, wysokoSci sprzedazy i wynikéw badan satysfakcji klientow, nowy proces ofertowania moze przyczyni si¢
do iloéciowej i jakosciowe] poprawy dzialania organizacji.
?’® Szerzej na temat change management mowa jest w nastepnym punkcie tego rozdziatu.
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przeglad moze przyja¢ forme¢ zmian ewolucyjnych, wprowadzajacych korekty do dotychczas
obranego kursu®™®.

Jesli zweryfikowano juz (badz okreslono na nowo?’’) misje i wizje firmy, a takze jej
strategiczne cele 1 zalozenia, mozna dokona¢ dalszej analizy polegajacej na odpowiedzi na
pytania:

- w jakim stopniu praktyka biznesowa przyczynia si¢ do ich realizacji,

- jakie s3 glowne powody rozdzwicku pomigdzy celami, a praktyka biznesowa,

- jakich strategicznych zmian oczekuje organizacja (strategiczne cele wdrozenia).
W ten sposob budowany jest zatwierdzany przez zarzad, plan zmian obejmujacych wszystkie
komorki firmy. Ich szefowie otrzymuja z jednej strony strategiczne cele kwantyfikowalne
1 jakosciowe (opisowe), za ktorych realizacj¢ w okreslonym czasie s3 odpowiedzialni,
z drugiej za§ zadanie skonkretyzowania poszczegdlnych dzialan na poziomie pracy
operacyjnej, tak aby przyczyniala si¢ do ich urzeczywistnienia. Wymaga to przegladu
procesow wewnatrzdzialowych, jak rowniez miedzydzialowych. Za biezacg koordynacje tych
prac, odpowiedzialny jest z kolei menadzer wdrozenia CRM (lub w sytuacji wigkszych
organizacji, menadzer projektu zmian).

To jakie cele wdrozenia CRM postawi sobie firma, w duzym stopniu decyduje
o perspektywie zakoficzenia prac z nim zwiazanych®’®. Jak w wielu innych przypadkach,
takze tu ,,p0j$cie na skroty” wceale nie oznacza, ze efekty wdrozenia pojawig si¢ szybciej lub
ze bedzie mozna moéwic¢ o nim w kategoriach sukcesu. Teoretycznie najszybsze do osiggnigcia
cele zwigzane z automatyzacjg, moga ostatecznie zosta¢ ocenione jako mylnie postawione,
a samo wdrozenie jako zakonczone niepowodzeniem. Taka konstatacja prowadzi do
konieczno$ci podjecia glebszej analizy, ktorej zabraklo wczesniej 1 powazne opdznienia na
drodze przedsigbiorstwa do CRM. Nie jest to regula bezwzglednie obowigzujaca, jednak
zwykle warto poswigci¢ wiecej czasu na przygotowania dobrego planu, niz dziala¢ po
omacku lub zdawac¢ si¢ tylko 1 wylacznie na menadzerskie wyczucie.

Na czas trwania prac wdrozeniowych, duzy wplyw ma takze wybor jego skali.

Rowniez 1 tu, mozna wyrdzni¢ trzy zasadnicze podejscia, przy czym nalezy podkresli¢, ze

25 Ch. Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing..., op.cit., s. 462-464.
2117 praktyki biznesowej autora wynika, ze wiele organizacji nie dopracowato sic w ogole kanonu
podstawowych zatozen organizacyjnych lub traktuje je w sposdb instrumentalny — np. dokumenty dt. misji, wizji
i celow strategicznych sa tworzone tylko po to, by otrzymaé certyfikat ISO, spelni¢ wymogi firmy
wlascicielskiej lub po prostu by zakresli¢ na liscie dziatan Zarzadu wykonanie przyjmowanych powszechnie
standardow organizacyjnych.
28 Chodzi o gtéwny wysitek wdrozeniowy, jednak nalezy pamietaé, ze CRM to nie projekt, ale ciggly proces
$cisle powiazany z szeroko pojeta jakoscia, stad w praktyce wdrozenie CRM nigdy si¢ nie konczy.
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,.szybko$¢” wdrozenia jest tu podobnie, jak w przypadku wyboru celow kwestia wzgledna®'®.
Skala wdrozenia w duzej mierze zalezy od tego, czyim interesom ma ono stuzy¢ oraz czy
w celu ich osiagni¢cia nawigzano skoordynowana wspotprace. Mozemy wyrdzni¢ tu trzy
zasadnicze sytuacje:

- wdrozenie realizujace cele okreslone przez jeden dziat (komorke) firmy, bez
wewngtrznej koordynacji,

- wdrozenie wspomagajace poczatkowo cele jednego, badz mniejszosci dzialow
(komoérek) firmy, jednak w porozumieniu z reszta czlonkéw organizacji
1z docelowym zamiarem objecia calej firmy,

- wdrozenie obejmujace od samego poczatku calg firme¢ — tzw. ,,Big Bang”zso.

Pierwszy typ wdrozenia to zwykle autorski projekt menadzera funkcyjnego,
kierujacego stosunkowo samodzielng czescig przedsiebiorstwa, odgrywajaca kluczowa
z punktu widzenia kontaktow z klientem rolg (np. sprzedaz, marketing). Widzac niedostatki
dotychczas prowadzonej praktyki biznesowej, moze on czeSciowo je zniwelowac,
przynajmniej w zakresie dziatan, za ktore odpowiada. Jesli jego organizacja charakteryzuje
si¢ stosunkowo wysoka sprawnoscig, a wspdtzaleznosci poszczegdlnych jej czionkdéw
w zasadzie gwarantujg koordynacje widocznych dla klientow dziatan, wowczas teoretycznie
takie podejscie oznacza oszczednos$¢ czasu na prowadzenie zmudnych migedzywydzialowych
konsultacji 1 godzeniu interesOw reprezentowanych przez poszczegédlnych menadzerow.
Efekty wdrozenia sg zatem stosunkowo szybko widoczne. Z drugiej jednak strony, bardziej
prawdopodobne jest, ze odosobnione wdrozenie CRM, prowadzone w skali jednego dziatu
1 zupetie oderwane od reszty firmy, $wiadczy raczej o wystgpowaniu w niej syndromu
cylindrycznego, badz braku koordynacji dziatan firmy przez zarzad.

Sam pomyst objecia wdrozeniem tylko jednego dziatu, nie jest jednak z gruntu zty. Im
wigksza skala wyzwan, tym wigcej zasobow firmy 1 tym wigkszy wysitek organizacyjny jest

potrzebny, aby je prowadzié. ,Think BIG, start small”?®!

— to podejscie, w ktorym
stosunkowo maty projekt, bedacy poczatkiem pewnej wiekszej catosci, stanowi jednoczesnie
odpowiedZz na konkretny problem i czynnik poglebiajacy zaufanie do strategii CRM.

Identyfikujac kluczowe obszary o najwigkszym potencjale zmian w przedsigbiorstwie

"% Teoretycznie najmniejsza skala wdrozenia, to mniej wyzwan i szybsze osiagniecie celu, ale w praktyce
fragmentaryczno$¢ wdrozenia moze oznaczad, ze nie spelni ono poktadanych w nim nadziei.
2803 Dyche, The CRM Handbook..., op.cit, s. 164-166.
81 Mysl o rzeczach wielkich, zacznij od mniejszych”; inne wersje: ,little ball” (,mala pitka™), lub wzrost
organiczny (,,organic growth”).
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i szybkim, bezposrednim przelozeniu na pozytywny odbior przez klientdéw, mozna nie
rezygnujagc z kompleksowosci wdrozenia, skupi¢ najpierw uwage wilasnie na nich.
Jednocze$nie odpowiednia koordynacja dziatan wszystkich aktorow biorgcych udziat
w poszczegblnych etapach realizacji programu CRM, moze z jednej strony poglebi¢ analize
wystepujacych probleméw i ulatwié przygotowanie planu zarzadzania zmianami (change
management), z drugiej za§ zmniejszy¢ koszty organizacyjne i finansowe ew. dostosowan
proceséw 1 infrastruktury informatycznej w momencie, gdy wdrozenie osiagnie pelny
zasie;g.282

Istnieje réwniez mozliwos¢, iz 6w ,,pelny zasigg” przedsiebiorstwo bedzie chciato
uzyska¢ w maksymalnie krotkim czasie. Przyczyng takiego dazenia, moze by¢ np. ched
dokonania gwaltownego strategicznego zwrotu, majacego bardzo szybko odwrdcié
niekorzystne tendencje zwigzane np. ze stabngca pozycja konkurencyjng przedsigbiorstwa.
Innym powodem moze by¢ osobista ambicja oséb kierujgcych firma, chcagcych w wyrazny
sposob zaznaczy¢ swoje dokonania lub tez zdazy¢ z efektami inwestycji w CRM do czasu
uptywu ich kadencji. Jakikolwiek nie bytby to powdd, wdrozenie ,,Big Bang” mozna
poréwnac¢ do gry hazardowej. Ryzyko powaznych potknig¢ jest duze, jednak tym wigksza
nagroda, jesli odniesie si¢ sukces. W okreslonych uwarunkowaniach organizacyjnych,
technologicznych, itp. (prawdopodobnie w wigkszosci przypadkdéw), nawet skoordynowane
1 w peli planowe wdrozenie CRM, moze okaza¢ si¢ niemozliwe do przeprowadzenia lub nie
przynie$¢ spodziewanych rezultatéw w zakladanym czasie. Z powodu przeszkdd natury
koncepcyjnej (brak zgody co do kierunku dziatan), motywacyjnej (brak lub niedostateczna
wiara w zmiany 1 che¢ partycypacji w ich tworzeniu przez pracownikéw firmy), politycznej
(opor ze strony bronigcych swoich ustalonych pozycji menadzerdéw) i ograniczonych zasobow

283 impet

(brak odpowiednich rezerw lub mozliwosci pozyskania zewn¢trznego finansowania)
takiego wdrozenia moze znaczaco zmale¢ w potowie drogi. Jesli do tego czasu nie udatoby
si¢ osiagna¢ jeszcze zadnych znaczacych efektow, jakakolwiek inicjatywa CRM moglaby
zosta¢ w takiej organizacji zablokowana na lata.

Opierajac si¢ na trzech analizowanych wymiarach: o$rodek koordynacji wdrozenia,

cele wdrozenia, skala wdrozenia, przedstawionych na rys. 3.1. - mozna dokonywa¢ dalszej,

bardziej szczegdlowej systematyzacji modeli wdrozen CRM. Z pewnoscia nie istnieje jedna

82 p_Greenberg, CRM at Speed of Light, op.cit., 5. 462-463.
8 Cztery wyzwania stojace przed bedacych liderami zmian menadzerami, zidentyfikowane przez profesorow
francuskiego uniwersytetu INSEAD — Chan Kim i Renee Mauborgne, za Ch. Lovelock, J. Wirtz, Services
Marketing..., op.cit., s. 463-464.
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droga, ktorej obranie gwarantowalby odniesienie sukcesu w kazdej sytuacji. Granice migdzy
trzema wymiarami modelu wdrozeniowego nalezy rowniez traktowaé raczej jako plynne.
Szczegotowe studia nad kryteriami wyboru z kontinuum dostepnych rozwigzan, nie sg jednak
celem niniejszej pracy. Wypada jednak zaznaczy¢, ze na poszukiwanie odpowiedzi na pytanie
o najskuteczniejszy model wdrozeniowy wptyw powinna mie¢ analiza otoczenia, w ktérym
dziala przedsiebiorstwo, wyjSciowy stan wzglednej pozycji konkurencyjnej oraz stopien

284

zaangazowania menadzerow poszczegdlnych szczebli Nalezy tez podkreslic, ze

w kazdym przypadku, kluczem w planowaniu inicjatyw CRM jest zdolno$¢ do ich podziatu

na dajace sie zarzadzaé czesci®™.

Rys. 3.1. Wymiary i elementy sktadowe modelu wdrozeniowego CRM.
Zrodto: opracowanie whasne.

2. Zarzadzanie zmiana i strategia CRM przedsi¢biorstwa

2.1. Role we wdrozeniu CRM

W ramach analizy podstawowych scenariuszy przebiegu wdrozenia CRM, czgsciowo
podjeto juz rozwazania na temat uczestniczgcych w nim ludzi. Tak jak zapewne w przypadku
wigkszosci wyzwan stojacych przed organizacjami, kluczem do osiagnigcia sukcesu sa
wlasnie oni. Jest on zalezny od pracownikéw firmy do tego stopnia, iZ wymaga powotania
specjalnej struktury organizacyjnej wspierajacej wdrozenie. Ludzie ja tworzacy beda
pochodzili z r6znych komorek firmy, zatem najbardziej wlasciwym rozwigzaniem jest w tym

wypadku zorganizowanie zespotu w strukturze macierzowe;.

284 7godnie z modelem Volberdy, Baden-Fullera i Boscha. Wigcej na temat tego modelu i jego implikacji P.
Banaszyk, Sz. Cyfert, Strategiczna odnowa..., op.cit., s. 16-31.
%8 ). Dyche, The CRM Handbook..., op.cit, s. 164.
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Udziat w jego pracach nie moze opiera¢ si¢ na prostym dodaniu nowych obowiazkow
najlepszym pracownikom, przy pozostawieniu dotychczasowego sposobu rozliczania ich
z zadan wykonywanych w ramach ,,zwyklego” etatu. Przedstawiciele biorgcych udziat we
wdrozeniu dzialow, nie moga by¢é rowniez wybierani na zasadzie formalnej tylko
reprezentacji, czynigcej zado$¢ oczekiwaniom zarzadu. Ich wkiad we wspdlne prace musi
opiera¢ si¢ na glebokiej, merytorycznej wiedzy o procesach zachodzacych we wiasnej
komorce organizacyjnej i poza nig, zrozumieniu celéw biznesowych przedsiebiorstwa
1 zalozen zarzadzania relacjami z klientami oraz znaczacych walorach osobistych. Wsréd
0sOb zaangazowanych w tworzenie programu CRM, powinni znalez¢ si¢ m.in.:

- sponsor biznesowy we wiladzach firmy,

- menadzer projektu,

- czlonkowie grupy wdrozeniowej (komitetu sterujgcego),
- specjalisci IT 286,

CRM, ze swoim kompleksowym podejsciem do dziatania firmy, wymagajacym
dokonywania wielu zmian, zawierania kompromiséw, poswiecania uwagi najzdolniejszych
pracownikoOw 1 alokowania znaczacych zasobow finansowych, zawsze bedzie wzbudzaé
namietno$ci. Zmiany moga wywolywaé¢ opdér przede wszystkim u menadzerow,
przyzwyczajonych do ustalonych regut gry i podzialu sit wewnatrz przedsigbiorstwa.
Podejmowanic nowych wyzwan prowadzi do konieczno$ci wydatkowania przez nich
zwigkszonego wysitku, udowadnianie warto$ci swojej pozycji 1 oddania czesci suwerennosci
wywalczonej w ramach budowania wlasnego .silosa funkcjonalnego™®®’. Rodzi to opor
1 namigtnosci, ktérym przeciwstawi¢ mozna jedynie bezposrednie zaangazowanie dyrektora
zarzadzajacego (CEO?®®), prezesa zarzadu lub odpowiednio umocowanego w hierarchii
innego przedstawiciela wladz firmy, pochodzacego z jej cze$ci najbardziej zainteresowanej

dokonaniem zmian?®

. Jak juz wczedniej zaznaczono, w zaleznosci od sytuacji jego rola
przybiera bardziej lub mniej aktywng forme¢. Moze on by¢ np. wizjonerem 1 katalizatorem

zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie lub tez po prostu doceni¢ range probleméw

28 T, H. Davenport, Mission Critical, Realizing the Promise of Enterprise Systems, Harvard Business School
Press, Boston 2000, s. 181-189 i J. Dyche, The CRM Handbook..., op.cit,, s. 237-242.
%7 Jest to sytuacja, w ktérej w przedsiebiorstwie z czterech podstawowych form wewnetrznej komunikacji
funkcjonuja co najwyzej dwie (komunikowanie w dét i w goére), natomiast nie ma miejsca komunikowanie
poziome (horyzontalne) i ukosne (pomiedzy przedstawicielami réznych komorek organizacji. Wigcej na temat
rodzajow wewngtrznego komunikowania w: T. Wanat, Zebrania handlowe jako metoda komunikowania w
przedsigbiorstwie, s. 213 - 215, w: Komunikowanie si¢ w marketingu, pod red. H. Mruk, PWE, Warszawa 2004.
88 Chief Executive Officer. W dalszej czesci pracy skrot CEO stosowany bedzie zamiennie z okresleniem
“sponsor biznesowy”, prezes, zarzad.
%89 K. Fonfara, Marketing partnerski. .., op.cit., s. 155-157.
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i zgodzi¢ si¢ ze sposobami ich rozwigzania w ramach oddolnej inicjatywy CRM. W idealnej
sytuacji, sponsor biznesowy powinien (nie tylko na potrzeby programu CRM) 2%

- tworzy¢ klimat sprzyjajacy dokonywaniu zmian,

- wytyczy¢ wizje zmian,

- komunikowac¢ te wizj¢ przy kazdej okazji,

- zbudowac silny zesp6t kompetentny w kierowaniu tym procesem,

- stwarza¢ warunki do upodmiotowienia pracownikéw realizujacych plan zmian®*,

- zadba¢ o dziatania kreujace pozytywne rezultaty rowniez w nieodlegtej perspektywie,

a tym samym o argumenty uzasadniajgce dalsze dgzenie do zmian,
- budowa¢ oparta rowniez na osobistym autorytecie zgode przy rozwigzywaniu
najtrudniejszych problemow,

- zaszczepia¢ nowe postawy w kulturze organizacji.
Bardzo wazna rola CEO w szczegdlnosci w odniesieniu do (prze)formutowania wizji,
tworzenia sprzyjajacej CRM kultury organizacyjnej i odpowiedniego doboru ludzi
wnoszacych tworczy wktad w realizacje strategii, ma proste uzasadnienie. Z wylgczeniem
sytuacji, gdy przedsigbiorstwo celowo podaza drogg uwarunkowanego leseferystycznym
podejsciem do zarzadzania strategicznego dryfu, w zasadzie nikt inny nie moze tego dokonac.
Z tej roli CEO moze si¢ oczywiscie roznie wywigzaé. Wydaje si¢, ze najbardziej pozadang
postawa byloby przyjecie przez niego pozycji lidera zmian na poziomie strategicznym, silne
zaznaczenie swojej obecnosci w ramach funkcji przewodzenia organizacji oraz unikanie
putapek z nim zwigzanych, takich jak: wrazliwo$§¢ na pochlebstwa, mikrozarzadzanie,

zadawalaniem sie jedynie formalnym autorytetem oraz nepotyzm?®

. Kwestie tworzenia wizji
funkcjonowania organizacji oraz znaczenia sprzyjajacej CRM kultury organizacyjnej, bardziej
szczegdtowo omowiono w kolejnym podrozdziale.

Menadzer projektu to osoba, ktora bezposrednio odpowiada za powodzenie calego
programu zmian, cho¢ charakter jej roli zalezy rowniez, od naszkicowanego juz powyzej,

mozliwego stopnia zaangazowania CEO. Generalnie okresla si¢, ze idealny menadzer

projektu, to ,,[...] czlowiek o wiedzy technicznej 1 biznesowe;j, sierzant, demagog, polityk

29 3 p. Kotter, What Leaders Really Do, Harvard Business School Press, Boston 1999, s. 10-11.
21 W literaturze angielskojezycznej, “upodmiotowienie” okreslane jest jako ,,empowerment”. Inne thumaczenia,
to: uprawomocnienie, uprawnienie, upelnomocnienie. Terminu tego nie nalezy myli¢ z delegowaniem uprawnien
(prostym przekazywaniem zadan do wykonania).
22 M. Michalik, H. Mruk, Skuteczne przywodztwo zrodiem przewagi konkurencyjnej, s. 123 — 131, w:
Nowoczesne sposoby konkurowania w biznesie, pod red. H. Mruk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 2008.
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i psycholog w jednym™?®®, Z jednej strony ma on doskonale pojecie o celach biznesowych
firmy i dba o budowanie infrastruktury i klimatu wspierajacych jej praktyczng realizacje,
z drugiej za$§ rozumie ograniczenia i zalezno$ci technologii informatycznych. Potrafi
dyscyplinowaé¢ zwykle niejednorodny pod wzgledem osobowosciowym zespot specjalistow
pochodzacych z jego wlasnej firmy i wywodzacych si¢ od dostawcy oprogramowania. Jesli
trzeba, przygotowuje motywujace do dziatania argumenty i w sposob przekonywujacy
prezentuje je na rdéznych forach. Jest ponadto zdolny do zawierania kompromisow
prowadzacych do realizacji taktycznych, specyficznych Zyczen poszczegdlnych

2% Dba jednoczesnie, aby nie zagubiono przy

wewngetrznych stakeholder-6w programu CRM
tej okazji zwigzkdw pomiedzy podstawowymi wytycznymi lezacymi u podstaw strategii
CRM, a efektem koncowym prac projektu wdrozeniowego. Z racji kompleksowosci 1 skali
wyzwan, niektére wdrozenia wymagaja powotania kilku oséb odpowiedzialnych za
poszczegbdlne elementy projektu 1 koordynujacego ich prace gldownego menadzera.
Zatrzymajmy si¢ jeszcze przy kwestiach ,,politycznych” wdrozenia. Niewatpliwie
wystepowanie oporu organizacyjnego, wymaga od menadzera projektu posiadania osobistych
cech predysponujacych go do bycia dobrym przywodca. Konieczna jest rowniez formalna
wiladza nad zasobami oddanymi na cele wdrozenia oraz odpowiednie zaufanie 1 wptyw na
sponsora biznesowego. Jezeli ten ostatni sam nie byl inicjatorem zmian, przygotowanie do
wdrozenia rozpoczyna si¢ dla przysziego menadzera projektu znacznie wczes$niej, zanim
oficjalnie zostanie powotany na to stanowisko. Planujagc program CRM, musi on budowaé
odpowiednio silng grupe wsparcia oraz pozyska¢ zainteresowanie CEO. W trakcie
nieformalnych rozméw 1 oficjalnych prezentacji, sponsor biznesowy powinien zapoznac sig,
zrozumie¢ 1 identyfikowac si¢ z:
- 0go6lng wizjag CRM,
- wizja CRM w przedsigbiorstwie wraz ze wskazaniem spodziewanych efektow
wdrozenia,
295

- mozliwosciami doktadnego okreslenia korzysci lub wyliczeniami ROI“™ (jesli na tym

etapie bylo to mozliwe®®)

- oceng potencjalnych barier stojacych na przeszkodzie wdrozenia.

298 T H. Davenport, Mission Critical..., op.cit., s. 184.
29% stake-holder — interesariusz. Tu w znaczeniu wewnatrzfirmowych grup intereséw wptywajacych na przebieg
wdrozenia.
2% Return on Investment — stopa Zwrotu z inwestycji.
29 W niektorych sytuacjach doktadne wyliczenie ROI nie bedzie mozliwe bez wstepnej akceptacii zarzadu.
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Efektem tych staran powinno by¢ zaangazowanie sponsora, objawiajace si¢ poza zgoda na
alokacj¢ zasobow, komunikowanym otwarcie poparciem wychodzacym poza proste ,tak”.
Powinno ono by¢ odczuwalne w przemowieniach i wiadomosciach wysylanych do
pracownikow, odzwierciedla¢ si¢ podczas agend spotkan zarzadu z innymi menadzerami oraz
zainteresowaniem postgpami prac i gotowos$cia do osobistej interwencji, gdyby okazato si¢ to
konieczne.

Majac poparcie CEO, menadzer projektu moze przystapi¢c do tworzenia Grupy
Wdrozeniowej. Jej zadania, w zaleznosci od skali 1 gigbokosci zmian, mogg ksztattowac sie
réznorako. Przyjmuje si¢ jednak, ze w jej ramach powinni znalez¢ si¢ ludzie odpowiedzialni
za nastepujace elementy:

- tworzenie szczegdlowej wizji programu CRM,
- wlasciciele procesow,

- zespot implementacyjny,

- super users®®’.

Zgodnos$¢ co do ogodlnych kierunkéw dgzenia przedsigbiorstwa i roli CRM to juz
bardzo duza warto$¢, jednak zwykle ,diabet tkwi w szczegdtach”. Transpozycja wizji
dziatania organizacji na dokladniejszy poziom, nie moze zajmowac si¢ juz zarzad. Sposob
w jakim poszczegolne komoérki firmy wspotdziatajac ze soba beda ja codziennie wypehiaty
trescig, zalezy od imperatywow okreSlonych przez kierownikow dziatlow lub tez
delegowanych przez nich przedstawicieli. Wskazuja one np. na podstawowe obszary zmian,
kluczowe, skoncentrowane wokoél klienta procesy lub grupy proceséw, zrodla korzysci
z programu CRM, ramy czasowe projektu implementacyjnego oraz podstawowe wymagania
wobec systemu CRM.

Z kolei wlasciciele procesow — a wigc osoby w pierwszym rzgdzie odpowiedzialne za
przebieg  okresSlonego  wycinka  praktyki  biznesowej (wewnatrzdzialowej lub
mie;dzydzialowej)zgg, powinny w pierwszym rzedzie odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim

stopniu nadzorowany przez nich proces przyczynia si¢ do zwigkszania wartosci dla

297 «Super uzytkownicy” — osoby, ktore beda docelowo korzystaé z systemu, dysponujace odpowiednia wiedza o
zachodzacych w przedsigbiorstwie procesach, a przez to przydatne w tworzeniu szczegdtowego ksztattu systemu
CRM oraz w procesie jego wdrazania wsrdd szerokiej rzeszy uzytkownikow.
28 |stnieje mozliwo$é, ze ze wzgledu na tradycyjny podzial organizacji raczej wokot funkcji niz procesow,
poczatkowo powstang trudnosci z ustaleniem wiascicieli procesow, lub tez w ogoéle wyodrebnieniem procesow.
Woéwczas prace nalezy rozpocza¢ od dokonania audytu procesowego organizacji.
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interesariuszy firmy®®® oraz czy widza potencjal zmian (w ramach samego procesu lub
procesbw z nim powigzanych). W toku dalszych prac, stanowig oni zrédlo wiedzy
o szczegblowych praktykach biznesowych (np. na jakim etapie realizowania zamdéwienia na
samochdd, znany jest termin jego produkcji, ktory moze zostaé przekazany klientowi) oraz
maja wptyw na formulowanie konkretnych wymagan biznesowych wobec aplikacji CRM.

Czlonkowie zespotu implementacyjnego, to osoby odpowiedzialne za korekte
i akceptacj¢ technicznej dokumentacji projektowej, przygotowywanej przez dostawce
oprogramowania. Odpowiadaja oni ponadto na szczegélowe pytania interpretacyjne
programistow, a takze na biezaco testuja prototypy funkcjonalne poszczegdlnych elementow
systemu. Wsrdd zespotu implementacyjnego wyr6zniajg si¢ tzw. super uzytkownicy. Moga to
by¢ jednoczesnie wtiasciciele poszczegdlnych procesow, ktoérzy w sposdb bezposredni
decyduja o tym, w jaki sposob system CRM bedzie wspierat ich prace lub tez osoby, ktore
znajda si¢ w kregu tych pracownikow, ktorzy jako pierwsi bedg korzysta¢ z narzedzi CRM.
Odgrywajg oni znaczng role, szczegdlnie w trakcie prac customizacyjnych oraz podczas roll-
out’u’® systemu. Jesli w trakcie implementacji mogli w realny sposéb wplywaé na ksztalt
aplikacji, ich entuzjazm, wiedza i przekonanie o jego walorach, w znacznym stopniu stanowi¢
beda o przyjeciu narzedzi zinstytucjonalizowanego CRM przez szerokie grono ich
uzytkownikow.

Grupa Wdrozeniowa, nie moze si¢ roOwniez oby¢ bez specjalistow z dziedziny
informatyki. Z jednej strony stanowig oni pewne zabezpieczenie przed nazbyt swobodnym
uzywaniem argumentéw technicznych przez pracownikéw dostawcy oprogramowania.
Z drugiej za$ posiadana przez nich wiedza o istniejgcych systemach przedsigbiorstwa, ma
zapewni¢ w miar¢ mozliwosci plynng integracje nowej aplikacji z istniejacymi juz
w przedsiebiorstwie zrodtami danych.

Z powyzszego jasno wynika, ze czlonkowie Grupy Wdrozeniowej powinni
charakteryzowac si¢ m.in. nastepujacymi cechami:

- zroznicowane umiejetnosci (wysokie kwalifikacje w roznych specjalnosciach),

- bezposredni kontakt (zagwarantowany czas 1 cheé spotkan i1 zespolowych

konsultacji),

- wspolny cel (jasny i identyfikowalny dla wszystkich),

29 W odréznieniu od wewnetrznych interesariuszy wdrozenia w firmie, mowa tu o interesariuszach
zdefiniowanych w nawigzaniu do podstawowych zasad strategii CRM partnerskiego kreowania wartosci przez:
klientow i firme, reprezentowang przez wiascicieli (udzialowcéw) i pracownikow.
%90 produkeyjnego wdroZenia.
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- wspolne normy i wartos$ci (w idealnym przypadku, czlonkowie zespotu sa wrecz

entuzjastycznie nastawieni do zmian, w ktérych uczestnicza)®*.

Niewatpliwie, mimo duzego zapotrzebowania na kompetentnych cztonkéw zespotu,
w Grupie Wdrozeniowej nie znajda si¢ wszyscy ci, ktorych glos w dyskusji o programie
CRM powinien by¢ slyszalny. Prace wdrozeniowe nie mogg sparalizowa¢ normalnych
operacji firmy angazujac nieograniczone zasoby ludzkie. Charakter obowigzkow czesci
cztlonkéw organizacji moze sta¢ na przeszkodzie czgstym spotkaniom, pracy nazbyt
taktycznej lub odwrotnie — strategicznej. Mimo to menadzer projektu powinien zbudowaé
wokot Grupy Wdrozeniowej swego rodzaju ,loz¢ konsultacyjng”. Opinie 1 pomysty
zasiadajacych w niej osob, takich jak przedstawiciele personelu operacyjnego, menadzerowie
liniowi, czy partnerzy biznesowi firmy, stanowilyby w kwestiach szczegdlowych cenne
zrodlo wiedzy z tzw. ,,pierwszej reki”. Ich zaangazowanie dodatkowo mozna tez wykorzysta¢

w trakcie fizycznego roll-out’u systemu®®.

2.2. Plan wdrozenia CRM

Planujagc wdrozenie CRM, prawdopodobnie pierwsze skojarzenia menadzerow
zastanawiajacych si¢ nad podjeciem tych dziatan, beda odwotywaty si¢ do projektow nowych
spersonalizowanych ustug, lub tez kampanii 1 programéw lojalnosciowych, niewykonalnych
w aktualnych realiach narzedzi informatycznych. Tego rodzaju motywator do zmian nie jest
czym$ ztym, jednak nowe, taktyczne mozliwosci prowadzenia dialogu z klientami, nie
powinny przestania¢ szerokiego kontekstu wdrozenia. Jest nim strategia CRM. Pierwszym
za$ krokiem przy jej formulowaniu, jest krytyczny osad dotychczasowej strategii firmy.
Schemat obrazujacy plan wdrozenia CRM przedstawiono na rysunku 3.2. Widoczne na nim
fazy 1 zadania zostaly w sposob celowy umieszczone w sposob elastyczny wobec siebie.
Kazde wdrozenie ma bowiem swoja specyfike, i jak podkreslano we wcze$niejszej czesci
rozdziatu, nie ma jednej recepty na odniesienie sukcesu. Ponadto praktyka biznesowa
wskazuje na to, ze $ciste kierowanie si¢ kolejnoscig etapow okreslonych w sekwencyjnych

303 Zatem w zaleznoéci od

modelach wdrozeniowych z reguty przynosi nienajlepsze rezultaty
potrzeb (a takze kompetencji posiadanych przez organizacje), niektore zadania moga zostaé

w ogble nie postawione lub zrealizowane w nieco innej konfiguracji 1 kolejnosci.

%01 Wspotezesne interpretacje dorobku klasykow. .., op. cit., , s. 55.
%02 p_ Greenberg, CRM at Speed of Light. .., op.cit., 5.454-455.
%08 K. Fonfara, Marketing partnerski. .., op.cit., s.152.
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Dodatkowo, na rysunku zaznaczono orientacyjny charakter podejmowanych dziatan,
stawiajacy je na kontinuum pomigdzy programem taktycznym, a pelnym planem zarzadzania
zmianami (change management) CRM.
W zaleznosci od skali programu CRM, prace zwigzane z przygotowywaniem zatozen
strategicznych, moga przybra¢ bardzo rézny charakter. Np. jesli inicjatorem zmian jest
menadzer funkcyjny, bedzie on starat si¢ w pierwszej linii tak sformutowac strategic CRM,
aby w jak najpehlniejszym stopniu widoczny byt jej wklad w realizacje aktualnej misji,
a przede wszystkim wizji funkcjonowania przedsigbiorstwa w przysziosci. Jesli idea
wdrozenia CRM wyszla od czlonka zarzadu (lub aktywnie patronuje on tej inicjatywie),
spojrzenie na misj¢, wizje 1 dotychczasowe cele strategiczne organizacji moze poOjs¢
w kierunku bardziej rewolucyjnym. Chociaz wdrozenia CRM w przeszlosci nie byly
powodem tego typu glebokich zmian, to jednak biorac pod uwage nature przyczyn
decydujacych o zaistnieniu takiej koniecznosci, wlasciwie trudno wyobrazi¢ sobie lepsza
okazje do ich wprowadzania. Organizacje s3 bowiem, jak stalowe konstrukcje, ktére maja
tendencje do rdzewienia. Proces ten zachodzi z powoddw zewngtrznych i1 od wewnatrz. Sg to
z jednej strony zmieniajace si¢ warunki panujgce na rynku (ktorych efektem, jest m.in.
wprowadzenie do praktyki biznesowej zarzadzania relacjami z klientami). Z drugiej za$
naturalna sktonno$¢ do erozji procesow wewngtrznych, ktore stajg sie zbiurokratyzowane,
opieraja si¢ o nieoficjalne standardy i nieaktualne wymagania (a wigc wymagaja przegladu
i korekt, bedacych elementem prac wdrozeniowych i zarzadzania zmianami CRM)®%.
Podstawowymi elementami, ktorych nie sposob pomingé w ramach tworzenia
strategii CRM, s3:
- zapewnienie kompatybilnosci misji, wizji 1 celéw strategicznych przedsiebiorstwa
Z realizowang (wprowadzang) strategia wobec klientow, w oparciu o odpowiednio
dostosowane struktury organizacji,
- stworzenie i pielggnowanie kultury organizacyjnej wspierajacej strategie firmy,
- okreslenie podstawowych zZrodet efektywnej wymiany korzys$ci pomiedzy firma a jej
odbiorcami,
- wprowadzenie zintegrowanego zarzadzania fancuchem kreowania warto$ci poprzez
wszystkie kanaly kontaktu z klientami,
- stworzenie narzedzi umozliwiajacych pomiar efektywnosci 1 skalg realizacji

zakladanych celow.

304 ch. Lovelock, Product Plus, McGraw-Hill, New York 1994, s. 354-355.
119



>

Change
manageme

A\ STRATEGIA \___ PROGRAM

\ Podstawowe cele organizacji
Kultura organizacyjna
Strategia wobec klientow

Deoceooe

~—+

Modelowanie proces
Fancuch kreowania WwartosSci

Screening procesow

Podstawowe
biznesowe

Dziatania
taktyczne

‘0.......................

Narzedzia pomiaru
efektywnosci

Rys. 3.2. Kontinuum dziatan w ramach wdrozenia CRM.>®

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie Ch. Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing..., op.cit., s. 381-383 J. Dyche, The CRM Handbook..., op.cit., s. 246-255.

%95 Screening procesow — przeglad procesow.
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Jednym z powoddéw podejmowania tych dziatan, jest (re)identyfikacja pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, jego kompetencji i dostepnych zasobow oraz tendencji
rynkowych wraz ze sposobem, w jakim organizacja chce w tych zmianach uczestniczy¢ lub
si¢ do nich dostosowywaé. Na tej podstawie mozna (prze)formulowac strategic wobec
klientow firmy, z uwzglednieniem trzech poziomoéw dzialan CRM, opartych o dualne
kreowanie wartosci, ,,[...] na zasadzie gry o sumie wigkszej niz zero, gdzie zyski sg osiggane
poprzez sukces i satysfakcje klientdw, nie za$ na ich koszt™*%:

- reaktywnego CRM, ktérego celem jest zapewnienie satysfakcji klientow, poprzez
zagwarantowanie obecnego w komunikacji marketingowej i oczekiwanego przez nich
wskaznika cena/jako$¢ dostarczanych produktow i ustug,

- proaktywnego CRM, skoncentrowanego na budowaniu lojalnosci klientow, poprzez
intensyfikacje dialogu 1 wykraczajace poza standard ustugi,

- selektywnego CRM, opartego o maksymalizowanie warto$ci tworzonej wspdlnie
z wybranymi, najbardziej rentownymi klientami firmy i poprawe struktury
rentownosci innych grup klientow™"".

W powyzszych zalozeniach prozno szukac¢ celu w postaci wzrostu sprzedazy. Nie jest to
jednak przeoczenie. Cho¢ brzmi to by¢ moze jak herezja, zwigkszona sprzedaz nie jest
bowiem celem, a jedynie miara sukcesu powodzenia strategii CRM®%. Kluczowe jest tu za to
przede wszystkim, dazenie do osiggnigcia stanu optymalnej réwnowagi, pomiedzy
wewnetrzng zdolno$cig organizacji do zaspokajania dostepnego na rynku popytu klientow na
jej kwalifikacje, a efektywnoscig gospodarowania z punktu widzenia jej wewngtrznych
interesariuszy. Logiczna sekwencja dziatan poprzedzajaca formulowanie celow
strategicznych, powinna zatem zaczynac¢ si¢ od odpowiedzi na pytania:

- kim sg moi klienci,

- jakich wartosci oczekuja,

- czy moja organizacja, jest w stanie dostarczy¢ te wartosci,

- czy obslugiwani przeze mnie klienci s3 w stanie zaptaci¢ za nie cene, ktora chce
uzyskac,

- czy jestem w stanie utrzymac lojalno§¢ moich najlepszych klientow,

- czy jestem w stanie pozyskiwa¢ nowych, wymagajacych klientow,

%6 £ F. Reichenfeld, Loyalty Rules — How Today’s Leaders Build Lasting Relationships, Harvard Business
School Press, Boston 2001, s. 45.

%7 |, Farrarons, CRM — Kundenbeziehungsmanagement — materialy wewnetrzne Audi AG, Ingolstadt 2002, s.
10.

%08 S. M. O’Dell, J. A. Pajunen, The Butterfly Customer — Capturing the Loyalty of Today’s Elusive Consumer,
John Wiley & Sons Canada Ltd, Toronto, New York, Chichester, Weinheim, Brisbane, Singapore 2000, s. 112.
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- czy jestem w stanie zwicksza¢ rentownos$¢ zwiazkow z moimi stalymi klientami,
- czy relacja obstugiwanych przez organizacje klientow do jej kompetencji, w sposob
korzystny wyrdznia ja na tle konkurencji,
- Czy W mojej organizacji istnieje potencjat zmian, umozliwiajacych poprawe tej relacji,
- czy zidentyfikowany potencjat zmian jest zwigzany z mozliwoscig poprawy struktury
klientow, czy poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji w ramach obecne;j.
W tym kontekscie, niebagatelng role odgrywa odpowiednia kultura organizacyjna. Jest
to warto$¢ nie do przecenienia, szczeg6lnie w przypadku przeprowadzania glebokich zmian
w polityce firmy. Jak wiadomo kultura organizacji, to ,,[...] zbiér waznych poje¢, takich jak

”309, a takze

normy, wartosci, postawy 1 przekonania, wspdlnych dla czlonkéw organizacji
artefaktow — dostrzegalnych 1 namacalnych aspektow atmosfery dominujacej w organizacji
znajdujacych odzwierciedlenie np. w sposobie zachowania, symbolach, jq;zyku?’lo. Wplywa
ona na (utrwalane systemem formalnych i nieformalnych zachet i nagréd oraz poprzez
nasladownictwo  do$wiadczonych pracownikdw) wzory typowych zachowah —
np. promowana przez przelozonych samodzielno$¢ decyzyjna w ramach delegowanych
uprawnien oraz atmosfer¢ pracy — np. partnerskie stosunki pomiedzy poszczegdlnymi
czlonkami organizacji oparte o zasade marketingu wewnetrznego®™. Kultura organizacji od
zawsze miala znaczenie dla dlugofalowej efektywnosci przedsigbiorstwa, a jej rola
w stosujacych CRM firmach jeszcze si¢ wie;kszaglz. Aby zapewni¢ zmian¢ i dostosowanie,
a takze utrwalenie elastycznej kultury organizacyjnej313 spojnej z zalozeniami CRM,
w ramach planu szerokiego wdrozenia CRM, powinny zosta¢ (prze)formutowane
podstawowe zasady, obowiazujace w przedsigbiorstwie®™, dotykajace trzech glownych sfer:

marketingu, operacji liniowych i zarzadzania zasobami ludzkimi*”®>. Celem jest tu

doprowadzenie do harmonii, pomiedzy>®:

%093, A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert JR, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s.186.

310 £ Urbanowska-Sojkin, Zarzadzanie przedsigbiorstwem. .., op.cit., s. 291.

311 Koncepcja, w ktorej jedna z podstawowych zasad jest cztonkéw organizacji traktuje si¢ jak klientow
wewnetrznych, nadajac odpowiedni priorytet ich potrzebom, np. w zakresie pozyskiwania informacji. Wigcej na
temat marketingu wewnetrznego w: K. Fonfara, Marketing partnerski..., op.cit., s. 93 — 108.

12 W zwigzku z rosngca skala niepowtarzalnych, wymagajacych wiasnej inwencji i zaangazowania zadan
stojacych przed pracownikami pielggnujacymi dialog z klientami.

%13 Elastyczna kultura organizacyjna to taka, w ktérej do podstawowych wartosci, ktorymi kieruja si¢ pracownicy
nalezy: troska o klientéw, akcjonariuszy i pracownikow, wysoka ocena ludzi i procesow, ktore moga prowadzic¢
do pozytywnych zmian. Powszechnie wystepujace zachowania w kulturze elastycznej to: zwracanie bacznej
uwagi na wszystkich interesariuszy organizacji (zwlaszcza klientow) oraz inicjowanie zmian lezgcych w ich
uzasadnionym interesie, nawet jesli wigze si¢ to z pewnym ryzykiem. Wigcej w: J.P. Kotter, J.L. Heskett,
Corporate Culture and Performance, Free Press, New York 1992, s. 50-89.

314 Jest to niewatpliwie rolg kierownictwa firmy.

%15 Ch, Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing, s. 451-452.

36 B Rudawska, Lojalnos¢ klientow, PWE, Warszawa 2005, 146-150.
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- potrzebami i potencjatem klientow, ktorych przedsigbiorstwo chce obstugiwac,

- mozliwos$ciami dostarczenia klientom oczekiwanych przez nich wartosci w sposob
ekonomicznie uzasadniajacy ta dzialalnos¢,

- polityka zatrudnienia prowadzacg do pozyskiwania, wynagradzania i utrzymywania
pracownikow bgdacych w stanie sprosta¢ oczekiwaniom klientow.

Uzyskanie owej harmonii kultury organizacyjnej w stosunku do celow i zalozen
strategicznych organizacji, to wilasciwie jedyna gwarancja pelnej ich realizacji — nawet
W zakresie najmniejszych ,dyskretnych” elementow skladowych. Sa to te wszystkie
standardy zachowan pracownikow firmy, ktorych z powodu ograniczen techniczno-
organizacyjnych lub finansowych, nie mozna w sposob efektywny kontrolowaé. To czy
pracownik okaze cierpliwo$¢ wobec nie mogacego znalez¢ okularow starszego klienta,
bardziej zalezy od praktycznych doswiadczen obowigzujacych w przedsiebiorstwie wartosci,
niz np. od jego wynagrodzenia317.

Wydaje si¢, ze szczegdlnie przydatng metoda w kreowaniu atmosfery sprzyjajacej
realizacji idei CRM w praktyce, jest stosowanie empowermentu. Doskonale wpisuje si¢ on
w budowanie wymaganych w CRM postaw pracownikow, charakteryzujacych si¢ wilasng
inicjatywa, zdolnoscig do podejmowania samodzielnych decyzji, innowacyjnosci
1 kreatywnos$ci oraz duzym zaangazowaniem w wykonywane zadania. Jej powodzenie
uwarunkowane jest jednak dojrzatoscig kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, objawiajaca
si¢ troska o budowanie wspdlnego dla pracownikow 1 firmy systemu wartosci,
przekazywaniem uprawnien w miejsca najbardziej sprzyjajace podejmowaniu decyzji,
tworzeniem planow rozwijajagcych kompetencje pracownikéw oraz otwarciem mozliwosci
wywierania realnego wplywu na procesy rozwoju organizacji> .

Szczegbdlnie niekorzystna sytuacja ma miejsce wowczas, gdy komunikowane
w okazjonalnych, goérnolotnych przeméwieniach najwyzszych przedstawicieli hierarchii firmy
lub obecne w ich doraznych, pojedynczych dziataniach deklarowane wartos$ci, nijak maja si¢
do codziennej praktyki biznesowej. Prowadzi to bowiem do powstania kulturowego

319

rozdzwicku™. Wsrdd negatywnych efektow tego zjawiska, najgrozniejsze to demoralizacja

1 oportunizm pracownikow liniowych, przejawiajace si¢ w traktowaniu standardow obstugi

37 Oczywiscie wplyw na zachowanie dyskretne maja tez indywidualne cechy jednostki i osobisty standard
rzetelno$ci (o czym pisano juz w rozdziale II), jednak to jakich pracownikdéw firma pozyskuje, rowniez jest w
duzym stopniu determinowane poprzez kulture organizacyjng.

%18 N. Potoczek, Empowerment w rozwijaniu kompetencji organizacji, w: Tryptyk Sadecki — Ekonomia,
Zarzadzanie, Marketing, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz 2007,
S. 186 — 187.

195 M. O’Dell, J. A. Pajunen, The Butterfly Customer, op.cit., s. 205.
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klientow zewnetrznych i wewngtrznych ustanowionych w firmie, jedynie jako sugestii oraz
erozja autorytetow przywodczych, prowadzaca do sprowadzenia zarzadzania jedynie do
poziomu realizacji funkcyjnego przymusu.

,Dysonans Kultura-strategia” w sposob najbardziej czytelny uwidacznia si¢ w trakcie
dokonywania glgbokich przemian, takich jak wdrazanie CRM. Wowczas to dopiero
naruszane s3 faktycznie a nie zapisane na papierze rzeczywiste interesy, nawyki
i przekonania. Jesli tylko to mozliwe niwelowanie antycypowanej luki kulturowej*?° powinno
si¢ rozpocza¢ jak najwczesniej, poniewaz paradygmat kulturowy stanowi wazny kontekst
tworzenia strategii?. Z tego tez powodu moze sie okazaé, ze zbyt dalekie odejicie od
dotychczasowe] strategii oznacza jednoczes$nie zakwestionowanie wspierajacej jej kultury
organizacyjnej. Dodatkowo utrudnia to przeprowadzenie przedsigbiorstwa ku daleko idacym
zmianom, cho¢ moze tez sta¢ si¢ katalizatorem podjecia takiego wysitku (np. przyczyniajac
si¢ do powziecia decyzji o dokonaniu strategicznego zwrotu przez pochodzace z zewnatrz
nowe kierownictwo firmy). Mimo bowiem, Ze erozja wspierajacej rozwdj firmy kultury
organizacyjnej najwyrazniej widoczna jest w dziatlaniach liniowych pracownikow
przedsigbiorstwa, rzeczywista odpowiedzialno$¢ nalezy tu jednak przypisaé jego

menadzerom. Kultura organizacyjna budowana badz niszczona jest bowiem zawsze ,,0d

. 322
goryn .

Zintegrowane zarzadzanie tancuchem kreowania wartosci w ramach wdrozenia CRM,
to przede wszystkim przygotowanie plandw, shuzacych zapewnieniu realizacji interakcji
z klientami na tym samym, zalozonym poziomie - niezaleznie od wybranego kanatu
komunikacji. W dalszej kolejnosci prowadzi to do stworzenia listy wymagan biznesowych,
ktore powinny zosta¢ spelnione w ramach wdrozenia zinstytucjonalizowanego CRM.
Odstaniajg one z jednej strony obszary problemowe w dzialalno$ci organizacji, z drugiej
strony stanowig o egzemplifikacji dazen jej menadzer6w do zbudowania przewagi
konkurencyjnej. Przyktadowa, skrdcong list¢ wymagan dla przemyshi samochodowego

zawiera tab. 3.1°%3

. Jak wida¢, moga one mie¢ roznoraki charakter, od ogdlnych — budujacych
szeroki kontekst rynkowy, do specyficznych — wspierajacych przeprowadzenie taktycznych

interakcji.

%20 7identyfikowanej np. poprzez audyt kulturowy.

%21 E_ Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne. .., op.cit., s. 296-297.

%22 Chodzi o kulture organizacyjna pozytywnie oddziatywujaca na realizacje strategii przedsigbiorstwa. Kultura
organizacyjna jako taka, wystepuje bowiem zawsze, nawet jesli kierownictwo firmy w ogdle nie wykonuje
zadnych §wiadomych dziatan kulturotworczych.

%28 Ma ona na celu jedynie unaocznienie mozliwego charakteru tych oczekiwan, nie jest za$ zrédtem pelnej
wiedzy o potrzebach branzy motoryzacyjnej wiazanych z wdrozeniem CRM.
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Tab. 3.1. Przykladowa, czastkowa lista wymagan biznesowych w ramach analizy tancucha
kreowania wartosci.

Dzial/Funkcja

Wymagania

Sprzedaz

1. Preferencje klientow dt. wyposazenia standardowego 1 pakietow
wyposazenia dodatkowego dla kazdego z modeli.

2. Oczekiwana przez klientow i graniczna cena modeli bazowych.

3. Dzienna liczba zamowien klientow wraz ze specyfikacja samochodow.

4. Spodziewana liczba zamdwien w ciggu kolejnego miesiaca.

5. Liczba klientow o duzym prawdopodobienstwie wymiany aktualnego
samochodu w kolejnym roku obrachunkowym, skorygowana o stopien
lojalnosci, dla kazdego z modeli.

Marketing

1. Dokladny adres, telefon i adres poczty elektronicznej, wszystkich
klientow ostatecznych wraz ze specyfikacja samochodu, ktory zakupili.

2. Geograficzny rozklad sprzedazy poszczeg6lnych modeli.

3. Sredni cykl wymiany poszczegdInych modeli oraz lista klientow o duzym
prawdopodobienstwie wymiany samochodu w ciggu kolejnych kwartatow.

4. Zakres ushug dodatkowych zakupionych przez klientow.

5. Efektywnos$¢ przeprowadzonych kampanii pod wzgledem ilosci
kontaktow infolinii, aktywnos$ci strony www, ,ruchu” w salonie,
z uwzglednieniem podstawowych etapow sprzedazy 1 zrealizowanej
sprzedazy.

After-sales

1. Lista aktywnych klientow (serwisujacych samochody).

2. Informacje o skladanych przez klientow skargach 1 sposobie ich
rozpatrzenia, wraz z rozkladem w podziale na zglaszane problemy
1 dealeréw.

3. Lista klientéw wchodzacych pierwszy raz w ciepla/zimng pore roku
z nowym samochodem, po zakupie w zimnej/cieptej porze roku.

4. Lista akcesoriow kompatybilnych z modelem samochodu klienta
1 informacjg o ich ewentualnym zakupie.

5. Aktualny przebieg samochodu i jego historia serwisowa.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Elementem spinajagcym wszystkie dziatania wykonywane w ramach definiowania

strategii CRM przedsigbiorstwa, jest zbudowanie narz¢dzi pomiaru jej skutecznosci. Powinny

one koncentrowa¢ si¢ na efektywnos$ci w procesach kreowania warto$ci przez trzy glowne

grupy interesariuszy organizacji, w korelacji do podstawowych celow wdrozenia.

Przykladowe zalozenia odnoszace si¢ do efektow niewielkiego programu CRM moglyby

wyglada¢ w nastgpujacy sposob:

- zwigkszenie satysfakcji klientow, dzigki sprawnemu systemowi ofertowania

1 zamawiania samochodow,

- skrocenie oczekiwania na dostawg samochodow,

- zmniejszenie ilo$ci czasu poswigcanego przez sprzedawcdw na tworzenie ofert,

- zwiekszenie ilo$ci ofert konczacych sie sprzedaza,
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- wygenerowanie dodatkowego zysku wlascicielom firmy,

- sfinansowanie premii sprzedawcom.

Opierajac si¢ na tak sformulowanych celach, nalezy dokona¢ opisu sytuacji wyjsciowej,
najlepiej z wykorzystaniem kwantyfikowalnych wskaznikéw oraz obserwowaé zmiany.
W naszym przypadku mogtyby to by¢:

- wyniki badan opisujacych stopien zadowolenia klientow w ramach procesu sprzedazy,

- testy szybkosci tworzenia ofert,

- badania opinii prowadzone wsrdd sprzedawcow dt. zmian efektywno$ci procesu
ofertowania,

- obliczenia (lub jesli to niemozliwe szacunki w oparciu o wywiad wsrod kierownikow
sprzedazy) skuteczno$ci konwersji interesantow, ktorzy otrzymali oferte na klientow
ostatecznych zamawiajacych samochod,

- raporty finansowe.

Tego typu dziatania s3 w jednej strony zgodne z ideg ciggltego doskonalenia sprawnosci
organizacji, znanego chociazby z zasad ISO, a wpisanych rowniez w strategic CRM.
Z drugiej stanowig wazny element tworzenia biznesplanu programu CRM, poprzez
dostarczanie kwantyfikowalnych, rowniez w ujeciu ROI celi i korzys$ci uzasadniajgcych

podjecie wysitku wdrozeniowego.

3. Korzysci z wdrozenia CRM

Tworzac biznesplan wdrozenia CRM, menadzerowie tradycyjnie natrafiajag na
trudnosci w jasnym okresleniu zakladanych korzysci, dajacych sie opisa¢ w sposéb
kwantyfikowalny. Jest to spowodowane gloéwnie wigkszg skalg trudnosci oszacowania
oplacalno$ci inwestycji majacych przynies¢ efekt w ujeciu jakoSciowym, niz tylko
iloSciowym. Aby wyceni¢ wplyw poprawy obstugi klientéw na poprawe¢ funkcjonowania
firmy, trzeba wlozy¢ znacznie wiecej wysitku, niz w estymacje zyskéw zwigzanych
np. z wprowadzeniem do fancucha produkcyjnego maszyny zast¢pujacej kilku pracownikow.
Stosunkowo mata dokladno$¢ tych obliczen, spowodowana wystgpowaniem duzej ilosci
zmiennych (czg¢$ciowo nawet nie znanych w momencie tworzenia planu wdrozZenia),
W znaczacy sposOb ogranicza mozliwosci tworzenia szerszego katalogu celow mierzalnych
przez ludzi wspottworzacych CRM w przedsigbiorstwie. Niekorzystnie odbija si¢ to na
prawdopodobienstwie powodzenia wdrozenia CRM, gdyz w wielu przypadkach brak

namacalnych efektow ogranicza finansowanie jego catosci lub czgsci (zwykle pierwsze cigcia
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dotykaja inwestycje w system informatyczny)®***. Ponadto czesto przedsiebiorstwo znajduje
si¢ w sytuacji, w ktorej do tej pory nie mierzylo lub nie bylo w stanie mierzy¢ kluczowych
wskaznikow zwigzanych z CRM — np. poziomu lojalnosci klientow. Prowadzi to do sytuacji,
w ktorej narzedzia stuzace do szacowania korzysci wdrozenia, dostepne sa dopiero po
poniesieniu wydatkéw z nim zwigzanych. We wdrazajacych CRM przedsigbiorstwach czgsto
panuje roéwniez niezrozumienie zalezno$ci pomiedzy filozofig strategii, operacyjng praca
skupiong na ciaglej optymalizacji procesdéw majacych wpltyw na satysfakcje klientow oraz
inwestycjami w technologie informatyczne. W takich organizacjach trudno jest nawet okresli¢
skale sukcesu lub porazki wlasnych dzialan. Majac to na uwadze, kwestiom korzysci

z realizacji programu CRM poswiecono kolejng cze$¢ niniejszego rozdziatu.
3.1. Korzysci tradycyjnie utozsamiane z CRM

Najprostszym sposobem prezentacji pozytkoOw ptynacych ze stosowania CRM (cho¢
nie jest to jeszcze sposOb na przygotowanie biznesplanu), jest odwolanie si¢ do
podstawowych zatozen strategii i wskazanie na tzw. korzys$ci migkkie. Przyjmuje sig, ze:

- satysfakcja prowadzi do lojalnosci,

- lojalno$¢ prowadzi do rentownosci,

- utrzymanie lojalnosci stalego klienta jest do 5 do 7 razy tansze niz zdobycie
nowego®”,

- najskuteczniejszg reklamg jest ,,szeptana reklama3%, ktorej autorami sg zadowoleni
klienci,

- niezadowolony klient opowiada od 8 do 10 osobom o swoich wrazeniach®?’.

Satysfakcja klientow niewatpliwie jest kluczem do sukcesu rynkowego
przedsiebiorstwa. Na dluzsza mete nie mozna bowiem liczy¢ na to, ze konsumenci beda

8

wybierali oferte firmy, z ktorej sa niezadowoleni®®. Co prawda, nie zawsze

usatysfakcjonowani klienci korzystaja z tego samego dostawcy, chociazby z powodu

324 1. Majewski, Informatyka dla logistyki, Wydawnictwo Instytutu Logistyki i Magazynowania, Poznaf 2002,

S. 28-29.

325 Chot badacze nie sa w tej kwestii zgodni. W literaturze znajduja sie szacunki od 3 do nawet 13. Za: J. Dyche,
CRM Handbook..., op.cit., , s. 4.

%26 Istotg ,,szeptanej reklamy” (word-of-mouth advertisement) jest przekazywanie pozytywnych wrazen i opinii
o przedsiebiorstwie i jego ofercie przez zadowolonych z kontaktéw z nim klientdéw. ,,Szeptana reklama” nie
pociaga dla firmy zadnych dodatkowych kosztow, a przy tym cechuje ja duza skutecznos$c.

%21 B. Deszczynski, Zarzadzanie Relacjami z Klientami (CRM) w przedsicbiorstwie — Istota strategii
i uwarunkowania jej wdrazania, w: Funkcjonowanie gospodarki rynkowej w Polsce, Aspekty makro-
i mikroekonomiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s.392-395.

%28 pomijajac lojalnos¢ wymuszong wystepujaca na rynkach zmonopolizowanych lub w sytuacjach, gdy zmiana
dostawcy zwigzana jest z duzymi kosztami.
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wystgpowania poligamicznych zachowan nabywczych, uzewnetrzniajacych si¢ ciagly checia
zmiany i pogoni za nowosciami®”®. Nie mniej jednak ich zadowolenie stanowi warunek
konieczny do dokonywania przez nich ponownych zakupéw. Stad tez w CRM kladzie si¢
ogromny nacisk na satysfakcje klientow. Nagroda dla przedsiebiorstwa stosujacego CRM
staje si¢ lojalno$¢ klientow.

Potrzeba bezpieczenstwa 1 posiadania ,emocjonalnej przystani” staje si¢ tym
silniejsza, im bardziej wirtualny i skomplikowany wydaje si¢ $§wiat. Nawet w chaosie
informacyjnym Internetu, w poszukiwaniu socjalizacji i kontaktoéw z myslacymi podobnie
ludZmi, pojawiajg si¢ spotecznosci budowane na wspolnych zainteresowaniach 1 potrzebie

wzajemnego zaufania®*°

. Wlasnie zaufanie sprawia, ze lojalni klienci statystycznie wydaja
wiecej niz osoby po raz pierwszy decydujace si¢ na skorzystanie z oferty danej firmy. Nie
dokonuja oni tak dokladnego rozpoznania rynku, jak na poczatku zwiagzku z firma, a wigc 1
cena przestaje by¢ glownym wyznacznikiem podejmowanych przez nich decyzji.
Przedsigbiorstwa postugujac si¢ ponadto zdobytag wiedzg o swoich klientach, sg w stanie
przygotowac oferte lepiej trafiajgcg w ich oczekiwania, ale przy okazji drozszg (up-selling)
lub poszerzong o elementy komplementarne (cross-selling). Pozytywnie na rentowno$¢
zwigzku firmy wptywa rowniez fakt petnienia przez klientow roli swoistych ,,ambasadoroéw”
przedsigbiorstwa (marki). Praktyka dowodzi, ze dzielg si¢ oni z innymi ludZzmi informacjami
o ofercie firmy i namawiajg do jej wyboruggl. Nie ponoszac zatem dodatkowych kosztow,
firma uzyskuje dodatkowe korzysci wynikajace z ,,szeptanej reklamy”.

Posiadanie duzej grupy lojalnych klientow okazuje si¢ wigc rowniez sposobem na
pozyskanie nowych. Ta droga ekspansji jawi si¢ jako szczegdlnie atrakcyjna dla
przedsigbiorstw o stosunkowo matym potencjale finansowym, uniemozliwiajagcym
organizowanie zmasowanych kampanii reklamowych. Uzyskuja one przewage nad tymi
konkurentami, ktorych strategia skierowana jest glownie na pozyskiwanie nowych
odbiorcow, bez dbania o dotychczasowych. W przypadku tego ostatniego typu firm,
komunikacja z klientami odbywa si¢ prawie wylacznie z uzyciem narzedzi marketingu
masowego. Taka strategia jest za$ skuteczna jedynie wowczas, gdy potencjat nowych, nie
zrazonych do firmy konsumentow jest odpowiednio duzy, a wigkszo$¢ konkurentow dziata
podobnie (potencjal nowych konsumentéw nie jest istotnie ,uszczuplany” przez firmy

stawiajace na budowanie lojalnosci odbiorcéw). Sytuacje, w ktorej firmy ,,wymieniaja si¢”

329 A. M. Schiiler, Zukunftstrend Kundenloyalitit..., op.cit., s. 22.
%% |pidem, s.18.
%1 W ten sposob kreuja popyt nawet do dziesieciu nowych klientow, Por. Faszination Kunde..., op.cit., s. 9.
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niezadowolonymi klientami komunikujac si¢ z nimi za pomoca wzglednie mato wydajnych
srodkéw masowego przekazu®*? modelowo przedstawiono na rys. 3.3. Generalnie mozna
zatem powiedzie¢, ze wg wszelkiego prawdopodobienstwa, dlugookresowe relacje
z wybranymi klientami sg zrodfem obnizki kosztow okreslanych przez R.S. Kaplana jako tzw.
superbrzemienne, a wigc zwykle wzrastajace szybciej niz wolumen sprzedazy

przedsiebiorstwa®*, Sa to koszty marketingu, sprzedazy, dystrybucji i administracji.

Firma A marketing masowy

nowi

klienci firmy B
KIENC e y
pozyskani niezadowoleni
od firmy B nowi Klienci
klienci
pozyskani
z potencjatu
rynku owi
klienci klienci
niezadowoleni~——_ =7 _ _ o _______>>= pozyskani
od firmy A
utraceni
Klienci firmy A

marketing n:m Firma B

Rys. 3.3. Cykl wymiany klientow przez przedsi¢gbiorstwa stosujgce transakcyjny model

prowadzenia biznesu.
Zrodto: opracowanie wlasne.

3.2. Kwantyfikowalne cele wdrozenia CRM

Zaprezentowane powyzej korzysci ze stosowania CRM, w sposob ogdlny moga
uzasadnia¢ podjecie wysitku wdrozenia. Jednak w dyskusji nad podzialem ograniczonych
zasobow  przedsigbiorstwa  przeznaczonych na  inwestycje, podstawowa ide¢
satysfakcja = lojalno$¢ = rentownosc¢, warto wesprze¢ danymi liczbowymi.

Aby moc mozliwie w najpelniejszym stopniu zaobserwowa¢ wplyw wdrazania
strategii CRM na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, nalezy dokonaé¢ wieloptaszczyznowe;j

analizy w trzech perspektywach czasowych. Korzysci, ktore powinny by¢ odczuwalne juz

%32 Jesli pordwnac naktady w przeliczeniu na ilosé 0sob, ktore taki przekaz sktonit do dokonania zakupu.
%% R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000,
s. 228, cytowane za: J. Swiatowiec, Wiezi partnerskie..., op.cit.,, s. 20.
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w krotkim okresie po rozpoczgciu pierwszych dzialan opierajg si¢ na trzech zasadniczych
obszarach: bezposrednia poprawa produktywnosci/efektywnos$ci, bezposrednie zwigkszenie
przychodéw 1 bezposrednia redukcja kosztow. W wujeciu S$redniookresowym nalezy
spodziewaé si¢ poprawy we wskaznikach opisujacych satysfakcje i lojalno$¢ klientéw oraz
rentowno$¢ organizacji. W dluzszej perspektywie przedsiebiorstwo powinno osiagnac¢ cel
w postaci zbudowania bazy danych o klientach o duzej wartosci rynkowej. Jest to mozliwe
tylko w przypadku sprawnego polaczenia strategii CRM 1 narzedzi informatycznych ja

. . . . . 4
wspierajacych w ramach zarzadzania zmianami (change management) 334,

3.2.1. Cele krotkookresowe

Bezposrednia poprawa produktywnosci to korzysci, jakie nalezy taczy¢ z przejeciem
przez system informatyczny CRM zadan wykonywanych do tej pory przez ludzi®*®. Mozna je
najtatwiej zaobserwowa¢ w tych dziedzinach, w ktorych proces obslugi klienta byt
najbardziej pracochtonny (np. praca sprzedawcy, obstuga call center), trudniej za§ w dzialach
przedsigbiorstwa nie zajmujacych si¢ bezposrednig obstuga klientow, tam gdzie praca ma
charakter bardziej koncepcyjny (np. marketing)®*®. Do celow wdrozenia w tym aspekcie
mozemy zatem zaliczy¢ np. skrocenie czasu obstugi zapytan klientow kontaktujacych sie
z telefonicznym centrum obstugi, dzicki wdrozeniu technologii CTI®*®¥" umozliwiajacej
automatyczne przyporzadkowanie dzwonigcych numerow do informacji o klientach
zapisanych wczesniej w bazie danych. Innym przyktadem moze by¢ system automatycznie
wykonujacy tygodniowe raporty z pracy dzialu handlowego na podstawie prowadzonego
elektronicznego dziennika spotkan.

Czas pracy handlowca, $rednia ilo$¢ telefonow, ktére jest w stanie obstuzy¢ jeden
telemarketer, to juz wielkoSci przeliczane na wymierne oszcz¢dnos$ci. Ich uzyskanie pozwoli
na poprawe¢ obstugi klientow (np. krétszy czas oczekiwania na rozmowe z telefonicznym
centrum informacji), zwickszenie ilosci czasu, jaka pracownik firmy moze poswiecié

zadaniom, do ktorych zostat wyszkolony (relacja czasu spedzanego produktywnie

%% Przy przedstawianiu trzech perspektyw korzyéci zwigzanych z CRM uwage skupiono na zrédtach ich
pochodzenia oraz metodach ich kwantyfikacji. Kwestia szczegbtowego opisu narzedzi sluzacych analizie
strategicznej, np. stosowanej przez Audi AG Zréwnowazonej Karty Wynikéw (BSC), nie jest jednak
przedmiotem niniejszej pracy.

% Np. skrocenie czasu trwania niektorych czynnosci lub utatwienie wykonywania do tej pory niemozliwych do
przeprowadzenia dziatan.

%% Cho¢ i tu mozna zatozy¢ np. zwickszenie efektywnosci analitykéw zajmujacych sig targetowaniem grup
odbiorcow kampanii marketingowych.

7 Computer Telephone Integration — klasa oprogramowania aczaca baze danych z centrala telefoniczng
i udostgpniajgca na ekranie komputera dane wg ustalonego przez programiste porzadku.
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— np. wizyta u Klienta, do czasu nieproduktywnego — np. rgczne przygotowywanie raportow,
inne czynnosci biurokratyczne) lub tez (w ostatecznosci) zwolnienie niepotrzebnych ludzi,
jesli poziom obshugi klientéw i penetracja rynku firm¢ zadowala. Przykladowe obliczenia

podano ponizej:

Zalozenia:

. System CRM automatycznie wykonuje raporty z aktywnosci sprzedawcy.

. Czas potrzebny na codzienne, manualne tworzenie raportow przez sprzedawce: 15 minut.
. Srednia ilo$¢ klientow, ktorych dziennie moze obstuzyé sprzedawca: 20 0sob.

. Srednia skuteczno$¢ sprzedawcy: 1/50 (kupuje co 50 obstugiwany klient).

. Sredni przychéd ze sprzedazy produktu: 50.000 PLN.

. Sredni zysk ze sprzedazy produktu: 1.000 PLN.

. Liczba pracownikow = 100.

. Dni robocze w roku: 252.

00N U b WK —

Obliczenia:

Stee(d) s (y) = 2 * 252 = 7.875 [dni roboczych]
wd 480

Sfee(y) — roczne zwigkszenie czasu produktywnego sprzedawcy

Sfee(d) — dzienne zwigkszenie czasu produktywnego sprzedawcy

WAd - 8-godzinny dzien roboczy

Wd(y) — liczba dni roboczych w roku

Sfee(y) =

ISfe(y) = @*Sfee(y) = §*7,875 =3,15
se 50

ISfe(y) — roczny wskaznik wzrostu efektywnoS$ci sprzedazy na jednego sprzedawce
C(d) — liczba klientow obstugiwanych dziennie przez jednego sprzedawce

Ise — wskaznik efektywnosci sprzedazy

Sfee(y) — roczne zwigkszenie czasu produktywnego sprzedawcy

Roczny wzrost przychodu generowany przez sprzedawce = 3,15 * 50.000 = 157.500 [PLN]
Roczny wzrost przychodu generowany przez dziat handlowy = 3.15 * 50.000 * 100 =
15.750.000 [PLN]

Roczny wzrost zysku generowany przez sprzedawce = 3,15 * 1.000 = 3.150 [PLN]

Roczny wzrost zysku generowany przez dziat handlowy = 3,15 * 1.000 * 100 = 315.000
[PLN]

W ramach korzysci zwigzanych z ulatwieniem wykonywania czynnosci, do tej pory
niemozliwych do przeprowadzenia, ich zrodlo przesuwa si¢ od pracownikow operacyjnych

pierwszej linii obstugi klienta (Frontoffice), do pracownikow dziatajacych w Backoffice®*.

Bardziej szczegdlowe profilowanie klientéw 1 analiza tych informacji moga doprowadzi¢ do

%8 Backoffice — zaplecze, ludzie/funkcje/dziaty przedsigbiorstwa nie bedace w bezposrednim kontakcie
z klientami cho¢ posrednio majace wptyw na poziom obstugi.
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zwigkszenie efektywnos$ci procesu przygotowywania nowych produktow i ushug, lub tez
opracowania i wdrozenia bardziej skutecznych metod komunikowania si¢ z odbiorcami.
Potencjalne oszczedno$ci, jakie mozna uzyska¢ zmniejszajac np. koszty dotarcia do
konsumentéw w ramach prowadzonych kampanii marketingowych, moga siegnaé¢ milionow
PLN**. Korzysci te stoja juz w gruncie rzeczy na pograniczu uzyskiwania oszczednosci

i generowania dodatkowych przychodow. Przyktadowe obliczenia ponize;j:

Zalozenia:

1. Przygotowywana jest jednofazowa kampania marketingowa - mailing majacy zachegcic

klientow do ponownego zakupu samochodu; odbiorcami dziatan sg klienci, ktorzy juz raz

zakupili dany model samochodu.

2. Kryteria stosowane w ramach mailingu sprzedazowego przed wprowadzeniem systemu

CRM: klient zakupit dany model samochodu dwa (grupa 1), trzy (grupa 2) lub cztery lata

temu (grupa 3).

3. System CRM umozliwia wybor klientow do kampanii sprzedazowej w oparciu o bardziej

zaawansowane kryteria:

3.1. Klient zakupit samochdéd dwa, trzy i cztery lata temu (kryteria pierwotnych grup
mailingowych).

3.2. Klient nie sprzedat samochodu (kryterium nadrzgdne w stosunku do 3.3.):

- wgrupie 1 (90%),
- wgrupie 2 (75%),
- w grupie 3 (50%).

3.3. Klient jest zwigzany z marka — serwisuje samochod u autoryzowanych Partneréw
Serwisowych (wsrod klientow, ktorzy nie sprzedali samochodu — kryterium nadrzedne do
3.4.),

- wgrupie 1 (95%),
- w grupie 2 (85%),
- wgrupie 3 (70%).

3.4. Klient deklarowal zakup samochodu od 3 miesiecy przed rozpoczgciem kampanii do 6

miesiecy po dacie jej rozpoczecia (wsrod klientow, ktorzy nie sprzedali samochodu

i serwisuja samochod u autoryzowanych Partneréw Serwisowych)**.

- wgrupie 1 (10%),
- w grupie 2 (30%),
- w grupie 3 (60%).
4. Sprzedaz samochodu danego modelu corocznie ksztattowala si¢ na poziomie 10.000 sztuk.
5. Jednostkowy koszt mailingu to 3 PLN.
6. Obie kampanie r6znig si¢ tylko doborem bazy klientéw.
7. Teoretyczna sita nabyweza klientow i ich rzeczywista skfonno$é do zakupow jest stata®*.

%39 W zaleznosci od poziomu wydatkéw marketingowych przedsiebiorstwa.

0 Nalezy zatozy¢, ze znacznie wiccej klientow deklaruje zakup, niz rzeczywiscie go realizuje. Wiecej na ten
temat w dalszej cze$ci pracy.

%1 W danej grupie klientow mozna sprzeda¢ pewna statg ilos¢ samochodow. Istotne jest zatem ograniczenie
naktadéw na komunikacje¢ tylko z tymi z nich, ktérzy rzeczywiscie moga dokonac zakupu, poniewaz niezaleznie
czy kampania obejmie klientdéw wyselekcjonowanych na podstawie prostych kryteriow, czy kryteriow
zaawansowanych, samochdd kupi ta sama liczba klientow.
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Obliczenia:

GP +G ..+G —
Mcce{( , +Gp, +...+Gp,) }*Mcc

(Gpl *kll*k12 *"'*klm + sz *k21*k22 *"'*kZm + Gpn *knl *kn2 *"'*knm)

Mcce — nominalna oszczedno$¢ kosztéw kampanii z zastosowaniem systemu CRM
Gp, , - grupy docelowe klientow (odbiorcoOw kampanii z jednym prostym kryterium)

Mcc — jednostkowy koszt kampanii
k, - kryteria poprawiajace dobor grup docelowych

Mcce=[(10.000+10.000+10.000)-
(10.000*0,9*0,95*0,1+10.000*0,75*0,85*0,3+10.000*0,5*0,7*0,6)]*3=
(90.000-4868)*3 = 75.396 [PLN]

Kompletna historia kontaktow sprzedazowych 1 after-sales z najbardziej
warto$§ciowymi odbiorcami, umozliwia dzialom handlowym przygotowywanie ofert
o oczekiwanej przez klientow zawartosci w odpowiednim czasie 1 przedstawienie ich
z wykorzystaniem optymalnego kanatu komunikacji. Poprawa efektywnosci kampanii
marketingowych rozpatrywana w poprzednim akapicie pod katem mozliwej redukcji kosztow,
dzieki wzrostowi wskaznika pozytywnych reakcji precyzyjnie dobranej grupy klientow,
oznacza jednoczesnie generowanie dodatkowych przychodow 1 zyskéw. Zwigkszenie
sprzedazy i1 udzialu w portfelu klientow, skrocenie cyklu wymiany produktu, poprawa
wskaznika finalizacji negocjacji oraz sprzedazy cross-sellingowej i up-sellingowej, to rOwniez
powazne argumenty przemawiajace za wprowadzeniem CRM. Przykladowe obliczenia

zwigzane ze wzrostem efektywnosci kontaktéw sprzedazowych zamieszczono ponize;.

Zalozenia:

1. System CRM pozwala sprzedawcom na wglad we wszystkie dane o kliencie zebrane przez
organizacj¢, w tym informacje o zakupionych produktach, kontaktach serwisowych i
spodziewanym terminie wymiany samochodu.

2. Automatycznie generowane zadanie przypomina sprzedawcom o tym, ze do
spodziewanego terminu wymiany samochodu pozostalo 6 miesigcy.

3. Dzigki tej informacji sprzedawcy kontaktuja si¢ z klientami w okresie charakteryzujacym
si¢ duzym prawdopodobienstwem zainteresowania ofertag firmy i1 skracaja $redni cykl
wymiany samochodu o jeden miesigc.

4. Dotychczasowy $redni termin wymiany samochodu: 48 miesigcy.

5. Sredni wskaznik lojalnosci 50%.

6. Srednia sprzedaz z ostatnich czterech lat: 25.000 sztuk samochodéw rocznie.

7. Sredni przychéd ze sprzedazy samochodu: 50.000 PLN.

8. Sredni zysk ze sprzedazy samochodu: 1.000 PLN.
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Obliczenia:

Ssce(y) = [

Ssc Ssc
Tsce(m) Tsc(m)

}*M(y)*lcl

Ssce(y) — dodatkowa roczna sprzedaz powstata w wyniku skrocenia cyklu wymiany produktu
Ssc — taczna sprzedaz w okresie petnego cyklu wymiany

Tsc(m) — cykl wymiany produktu (w miesigcach)

Tsce(m) — spodziewany (skroécony) cykl wymiany produktu (w miesigcach)

M(y) — ilo$¢ miesigcy w roku

Icl — wskaznik lojalnosci klientow

{100.000 100.000
Isce = -

7 28 }*12*50% =(2.128-2.083)*12*0,5=45*12*0,5= 270

Roczny wzrost przychodu zwigzany ze skroceniem cyklu wymiany produktu = 270 * 50.000
=13.500.000 [PLN]
Roczny wzrost zysku zwigzany ze skroceniem cyklu wymiany produktu = 270 * 1.000
=270.000 [PLN]

Elementem, ktéry nalezy bra¢ pod uwage przy okreslaniu optacalnosci wdrozenia
CRM w krotkim okresie, sag rowniez bezposrednio zredukowane koszty. Oszczgdnos$ci nalezy
faczy¢ glownie z zaprzestaniem uzytkowania dotychczasowych systemoéw, obstugujacych
w zakresie zarzadzania danymi klientow poszczegdlne dzialy przedsigbiorstwa (tzw. legacy
systems). Ich uwzglednienie, nawet jesli s3 one mniejsze niz koszt utrzymania nowego
systemu klasy CRM, przyspieszy osiggni¢cie zwrotu z tej inwestycji. Potencjalnie wigksze
oszczednosci mozna uzyska¢ biorgc dodatkowo pod uwage koszty integrowania legacy
systems, jako alternatywe w stosunku do budowy jednego systemu. Dzieje si¢ tak
w szczegolnosci wowcezas, gdy wdrozenie strategii CRM wymaga prac integracyjnych bazy
(baz) zawierajacych dane klientow z pozostajacymi w uzyciu systemami klasy ERP

przedsigbiorstwa.

3.2.2. Cele sredniookresowe

Jak juz wcze$niej wspomniano, do §redniookresowych celow wdrozenia CRM nalezy
zaliczy¢ poprawe wskaznikow satysfakcji 1 lojalnosci klientow, a takze rentownos$ci
przedsiebiorstwa. Co ciekawe, laczenie wystepowania pozytywnych trendéw widocznych

w wynikach badafh zadowolenia klientow czy wskaznikach ponownych zakupow/lojalnosci,
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to najczesciej wykorzystywana przez menadzeréw metoda pomiaru efektywnosci CRM3*.

Niestety, jesli kwantyfikowalne cele wdrozenia oparte s3 jedynie o tego typu wskazniki
(w szczegbdlnosci za§ w sytuacji, gdy poprawa ma wystapi¢ w krotkim okresie), niesie to ze
sobg dwa podstawowe zagrozenia. Wyznaczenie celow do osiaggnigcia w krotkim czasie,
w stosunku do tak fundamentalnych zmiennych moze mie¢ charakter arbitralny — nie poparty
gleboka analizg stabszych obszarow dziatania firmy, przegladu procesow obshugi klienta
I potencjatu poprawy. Zadanie to jest trudne do wykonania szczegdlnie w przedsigbiorstwach
o skomplikowanej strukturze (gdzie zmian nie mozna wprowadzi¢ z dnia na dzien) oraz
dziatajacych na rynkach o stosunkowo dtugim cyklu ponownych zakupdéw (np. srednio kilka
lat na rynku motoryzacyjnym). Jesli brakuje znacznie prostszych wyliczen dotyczacych
produktywnosci pracownikdw bezposredniego kontaktu czy tez obnizenia kosztow obshugi
legacy systems, nalezy si¢ spodziewaé, ze cele w odniesieniu do satysfakcji i lojalno$ci
klientow bedg okreslone na zasadzie ,,byloby dobrze, gdyby...”.

W zwiazku z tym, ze na satysfakcje czy lojalnos¢ klientow wplywa niezliczona wrecz
liczba czynnikdéw, wyznaczenie celow tylko w tym obszarze bez solidnej analizy zjawisk
przez nie opisywanych, sprowadza cale wdrozenia CRM na taske i nictaske $lepego losu.
Dobrym przyktadem jest tu Audi AG. Od prawie 10 lat firma ta stosuje w r6znych wymiarach
strategi¢ CRM>®. Jednak wskaznik lojalnosci jej klientéw utrzymujg si¢ na stosukowo niskim
poziomie (nizszym niz gldwnych konkurentow BMW i Mercedesa). Odwolujac si¢ zatem
jedynie do wskaznika lojalnos$ci, nalezatloby stwierdzi¢, ze wdrozenie CRM odniosto

w Ingolstadt porazke®**

. Mimo to Audi nadal kontynuuje swoj program CRM. Zasadniczg
przyczynag niskiej lojalnosci, okazata si¢ bowiem wymiana portfolio klientéw z powodu
przejscia firmy z pozycji producenta dobr na rynek masowy Europy Zachodniej do ,,Global
Playera” na $§wiatowym rynku premium. Wigzato si¢ to np. z podniesieniem Srednich cen
pojazdéw z ok. 28.000 € w 1994r. do 36.000 € w 2006r., co w naturalny sposob
uniemozliwito sporej grupie klientéw ponowny zakup samochodu spod znaku czterech
pier§cieni (w tym samym czasie $rednie dochody netto gospodarstw domowych, w ktérych
zakupiono Audi wzrosty z niewiele ponad 4.000 € miesigcznie, do 5.500 € miesi¢cznie) 5,
Jak wiec mialoby wyglada¢ okres§lanie celow wdrozenia mierzonych zwigkszong

satysfakcja klientow 1 ich lojalnos$cia? Oprécz wyeliminowania wplywu czynnikow nie

2 Does CRM Work? Compelling Evidence from the Siebel Customer Base, Aberdeen Group, Boston 2003, s. 8.
#3 CRM ROI Review, Optimizing Returns on Customer-Centric Strategies, volume three, number 2, march
2004, Peppers & Rogers Group, Norwalk; s. 1.

%44 Siedziba Audi AG znajduje si¢ w bawarskim miescie Ingolstadt.

5 A, Urban, Audi — Brand management driven success, Global Online Conference 2006, Audi AG, s. 18-19.
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majacych zwigzku z wdrozeniem, nalezy przej$¢ od wynikdéw ,,makro” do poszczegdlnych
elementow, ktore si¢ na nie sktadaja. Moga to by¢ np. pytania w ankiecie badania satysfakcji,
wskazujace na stabosci firmy 1 mikroprocesy obstugi klientow powigzane z tymi konkretnymi
obszarami. Jesli zatem ws$rod nisko ocenianych przez klientow elementow jest np. brak
mozliwosci odbycia jazdy probnej samochodem o specyfikacji zblizonej do auta, ktére klient
zamierza(t) zakupié, nalezy po pierwsze oceni¢ wptyw tego elementu na (w tym wypadku)
satysfakcje klientow w procesie sprzedazy®®. Jesli okaze sie, ze jest to jeden z wazniejszych
czynnikOw negatywnie odbijajacy si¢ na wynikach badania satysfakcji, nalezy znalez¢

37 W naszym przypadku,

odpowiedz na pytanie o przyczyny wystepowania tego zjawiska
brak dostepnosci samochodow testowych moze by¢ spowodowany np.:
- zbyt wysokim kosztem pozyskania i utrzymania samochodu do jazd probnych dla
dealerow (w stosunku do uzyskiwanej zwykle po roku ceny odsprzedazy),
- brakiem §wiadomosci wérod dealerow lub ich pracownikéw (sprzedawcow), ze jazda
testowa to jeden z wazniejszych elementow wplywajacych na decyzje klientow
o zakupie samochodu (w szczegdlnosci drozszego niz konkurencyjne),
- zbyt duze obcigzenie sprzedawcow czynnos$ciami zwigzanymi z logistyka sprzedazy
1 nieche¢ do inwestowania czasu w jazdeg testowa,
- niepewnos¢ wsrod sprzedawcow co do faktycznej obecnosci samochodu testowego
w firmie 1 w rezultacie obawa przed umawianiem si¢ z klientami na jazde testowa,
z racji uzytkowania auta przez wiascicieli firmy dealerskiej niezgodnie z jego
przeznaczeniem (np. uzytek prywatny, wyjazdy stuzbowe), itp.
Jesli firma przeprowadzita podobng analiz¢, mozna zacza¢ zastanawiaé si¢, w jaki sposob
poprawi¢ sytuacje, poprzez dziatania organizacyjne i za pomocg narzedzi informatycznych.
Na plaszczyznie organizacyjnej, generalny przedstawiciel danej marki samochodow,
sprawujacy nadzor nad dealerami, mogtby rozwazy¢ nastgpujace kroki:
- przygotowanie szkolen / coachingu dla wlascicieli / kadry zarzadzajacej firm
dealerskich,
- poprawe warunkéw finansowych sprzedazy samochodéw przeznaczonych do
wykonywania jazd probnych,
- wprowadzenie systemOéw bonusowych powigzanych m.in. z wynikami badan

satysfakcji klientoéw zwiagzanych z odbyciem jazdy probnej, itd.

%4 Jegli firma regularnie przeprowadza badania satysfakcji klientow, zwykle waga poszczeg6lnych pytan jest juz
okreslona i uwzgledniana przy obliczeniach zbiorczego wskaznika satysfakcji.

%47 Sposobem na przyporzadkowanie wagi takiemu zjawisku, moze by¢ badanie korelacji pomiedzy niska ocena
obstugi w tym zakresie, a podjeciem przez konsumenta decyzji o zakupie samochodu.
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Z kolei system klasy CRM zapewnitby centrali:

- wglad w liczbe przeprowadzanych jazd probnych,

- dostep do raportéw moéwiacych o stopniu wykorzystania samochodow testowych,

- dostarczenie dodatkowych argumentéw potwierdzajgcych fakt istnienia statystycznie
wyzszego prawdopodobienstwa zakupu samochodu przez klientow, ktorzy odbyli
jazde testowa,

- kontrole raportowania ilo$ci jazd probnych (np. mozliwos¢ kontaktu z klientami,
ktorzy zostali zgloszeni przez dealerow w raportach o wykonanych jazdach testowych
1 weryfikacja, czy rzeczywiscie w niej uczestniczyli)348.

Dopiero po przeprowadzeniu screeningu procesc’)w349 obstugi klienta na podobnym
poziomie szczegdlowosci, mozna przystapi¢ do szacowania mozliwych $redniookresowych
efektow wdrozenia CRM. W naszym przypadku zaldézmy, Ze satysfakcja z dostgpnosci
samochodu testowego ma w ramach pytan dotyczacych przeprowadzenia jazdy testowej wage
50%. Pozostale 50% s3a zwigzane z odpowiedziami na pytania o zaangazowanie sprzedawcy
w ramach umowienia / przeprowadzenia jazdy testowej, np.:

- czy sprzedawca sam zaproponowal jazde¢ testowa,

- czy sprzedawca pamig¢tat o uméwionym terminie jazdy testowe;,

- czy sprzedawca udzielil wystarczajacych wyjasnien zwigzanych z samochodem.
Zaktadamy, ze w obu przypadkach, wyjsciowy poziom satysfakcji jest rowny 1 wynosi 30%,
Dziatania w ramach wdrozenia nakierowane zostaly na fizyczng dostepno$¢ samochodoéw
testowych, w zwigzku z tym spodziewamy si¢ tu poprawy odpowiedzi o dalsze 50% (do
80%). Dodatkowo, dzigki przeprowadzonym szkoleniom 1 zwrdceniu zwigkszonej uwagi na
kwestie zwigzane z jazdami testowymi, o 25% szacujemy poprawe dotyczaca zaangazowania
sprzedawcow w proces (wzrost do 55%). Znajac wage obu grup pytan dt. satysfakcji z jazdy
testowe] oraz szacowany potencjal poprawy, brakujaca jeszcze do obliczenia skutkow
wdrozenia informacja, to udziat pytan zwigzanych z jazda testowa w calo$ciowym wyniku
badania satysfakcji. W naszym przypadku przyjmijmy, ze jest to 10%. Ostatecznie zatem,
w analizowanym przyktadzie, wplyw na ogélne zadowolenie klientow w procesie zakupu
samochodu dzigki dziataniom podejmowanym w ramach wdrozenia CRM w sferze jazd

testowych, mozemy oszacowac na 3,75%. Stosowne obliczenia zamieszczono ponize;j.

8 Ta funkcjonalno§é systemu miataby szczegodlne znaczenie w kontekécie podjecia przez firme decyzji o
inwestowaniu dodatkowych pienigdzy w program jazd testowych, co oznacza dofinansowanie samochodéw i
systemu bonusowania dla sprzedawcow).

%9 Przeglad procesow.
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Obliczenia:
Itcse = (WIcs, *Cse, +WiIcs, *Cse, +... +WiIcs, *Cse, ) *WIlcs = Cse *WiIcs

Itcse — wskaznik poprawy ogdlnej satysfakcji klientow

WIcs: ., - relatywna waga grupy pytan zwigzanych z badanym elementem procesu sprzedazy
Cse:_, - szacowana poprawa satysfakcji klientéw z obshugi w ramach elementéw procesu
badanego za pomoca danej grupy pytan

Cse — wskaznik poprawy satysfakcji klientow z danego elementu procesu sprzedazy,
w wyniku dziatan podjetych w tym obszarze

WIcs — relatywna waga wplywu badanego elementu procesu sprzedazy na satysfakcje
klientow

Itcse = (0,5*0,5+0,5*0,25) *0,1 = 0,375 * 0,1 = 3,75[%].

Jak si¢ zatem okazuje, bardzo waznym aspektem zwigzanym z szacowaniem
kwantyfikowalnych celow wdrozenia CRM, jest szczegdélowe planowanie dzialan do
wykonania na obu jego plaszczyznach, tj. strategicznej /  organizacyjnej
i systemowej / informatyczne;j.

Kwantyfikowalne cele wdrozenia okreslone we wskaznikach satysfakcji czy lojalnosci
klientow to mocne argumenty w walce o przeznaczenie zasobéw firmy na wdrozenie CRM.
Moze si¢ jednak okaza¢, ze konieczne jest taczenie pozytywnych zmian w nich zachodzacych
z innymi miernikami efektywnosci dzialania przedsigbiorstwa, majagcymi juz swoj realny,
bezposredni wymiar finansowy. Typowym zalozeniem jest tu np. szacowanie wplywu
poziomu satysfakcji na przychody lub wzrostu lojalnosci klientow na zyski przedsigbiorstwa.
O ile sama probe okreslenia korzysci z wdrozenia CRM w kategoriach przychodu czy zysku
nalezy oceni¢ pozytywnie, jako wyzwanie dla szczegdlnie dobrze zaplanowanych projektow,
o tyle jednak biorgc pod uwage najpowszechniejsza forme¢ przeprowadzenia tego typu
analizy, trudno wypowiada¢ si¢ juz tak optymistycznie. Polega ona bowiem na oparciu si¢
o tzw. ,,success stories” — czyli przyktady organizacji, ktore osiagnety sukces wdrozenia CRM

zmierzony ex post®>°

. Nie trudno zgadna¢, ze ,,najlepszych firm” nie moze by¢ duzo, a to co
udalo si¢ im osiaggnaé, nie jest zwykle mozliwe do prostego skopiowania przez inne
przedsiebiorstwa. Ponadto najlatwiej osiggalnym Zrdédlem informacji nt. ,,success stories”, sa
przedstawiciele dostawcoéw oprogramowania CRM, w naturalny sposob zainteresowani
rozpoczgciem wdrozenia CRM u klienta (nawet rozumianym w sposob waski, jako inwestycja

w oprogramowanie) .

%50 Npp. wzrost poziomu satysfakcji naszych klientéw o 1%, spowodowat wzrost przychodéw o 10%.

%1 Pprzyktadowe zalozenie ,success story”™: ,Firma Siebel dostrzega ogélng tendencje do wystepowania
dodatkowego punktu procentowego wzrostu przychodéw w korelacji z 10-procentowym wzrostem wynikow
zadowolenia klientow”. Podano za Siebel Value Diagnostic Tool for ACME Software Inc.
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Miarodajne przygotowanie tego typu wyliczen, powinno oprzeé si¢ na estymacjach
wykonanych w ramach analizy poprawy wskaznikow satysfakcji i lojalnosci klientow.
Nawiazujac do wybranego wczesniej przyktadu nalezaloby oszacowaé, jaki wplyw na decyzje
o zakupie samochodu ma przeprowadzenie jazdy testowej**?. Aby wykonaé tego typu
obliczenia, przedsigbiorstwo powinno dysponowa¢ badaniami wskazujagcymi na wplyw
wrazen klientdw z odbytej jazdy testowej na ich decyzje zakupowe.**3. Jeli zaobserwowano,
ze jest to np. 10%, wowczas znajac S$rednig ceng samochodu, wysokos$¢ sprzedazy
1 realizowang marze, a takze (obliczony juz) spodziewany wzrost satysfakcji klientow
z odbytej jazdy testowej, mozna oszacowa¢ rowniez zwigkszenie przychodow 1 zyskow.

Przyktadowe kalkulacje zamieszczono ponize;.

Zalozenia:

1. Srednia sprzedaz: 25.000 sztuk samochoddw rocznie.

2. Sredni przychod ze sprzedazy samochodu: 50.000 PLN.

3. Sredni zysk ze sprzedazy samochodu: 1.000 PLN.

4 Relatywny wplyw satysfakcji z danego elementu procesu sprzedazy na decyzje zakupowe
konsumenta®* (Wisp): 0,1.

5. Wskaznik poprawy satysfakcji klientow z danego elementu procesu sprzedazy, w wyniku
dziatan podjetych w tym obszarze (Cse): 0,375.

Obliczenia:
Scse = S(y) *Cse*WISp

Scse — dodatkowa sprzedaz w wyniku poprawy wskaznika satysfakcji klientow
S(y) — roczna sprzedaz

Scse = 25.000 * 0,375 * 0,1 = 940 [sztuk]

Roczny wzrost przychodu zwigzany z poprawa wskaznika satysfakcji = 940 * 50.000 =
47.000.000 [PLN]

Roczny wzrost zysku zwigzany z poprawa wskaznika satysfakcji = 940 * 1.000 =
940.000 [PLN]

Dodatkowym pozytywnym efektem poprawy satysfakcji klientow, jest wzrost

wartosci polecen, a wiec zakupow dokonanych przez nowych odbiorcow, dzigki

%2 Odchodzimy tu wigc od ogdlnego zatozenia korelacji usrednionego wzrostu zmiennych opisujacych wynik
finansowy firmy, w stosunku do ogdlnych wskaznikow satysfakcji/lojalnosci w danej branzy, na rzecz opartych
o konkretng sytuacje przedsigbiorstwa wyliczen.

%3 W istocie jednak juz sama waga pytan zwigzanych z tym elementem procesu sprzedazy na tle catego badania
satysfakcji, powinna zosta¢ tak ustalona, aby korespondowaé z jego wplywem na decyzje zakupu, przy
zatozeniu, ze ,,petna” satysfakcja klienta oznacza pewny zakup.

%% Zalozono liniows relacje pomiedzy satysfakcja klientow, a ich sktonnoscia do dokonywania zakupow — 100%
satysfakcji = 100% pewnos¢ zakupu. Stad konsekwentnie, jezeli satysfakcja z jazdy testowej ma wage 0,1 w
stosunku do ogoélnej satysfakcji klientow, réwniez i udzial jazdy testowej w prawdopodobienstwie dokonania
zakupu przez klienta, ceteris paribus wynosi 10%.
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pozytywnemu oddziatywaniu ,szeptanej reklamy” realizowanej przez zadowolonych
i lojalnych klientow. Zysk ten najtatwiej szacowal w oparciu o zinstytucjonalizowane
programy rekomendacji — dajace np. mozliwo$¢ uzyskania przez obie strony okreslonych
korzysci sklaniajacych do ujawnienia si¢ zwigzkoéw pomiedzy polecajacym 1 kupujacym.
W naszym przypadku, szacujac bardzo ostroznie ilo§¢ skutecznych rekomendacji na tylko
jedna rocznie, uzyskujemy podwojenie widocznych we wzroscie sprzedazy efektow poprawy
satysfakcji klientow. Kazdy dodatkowy klient, ktory w wyniku dzialan nakierowanych na
poprawe satysfakcji pozostat z organizacja, oznacza po prostu corocznie kolejng sprzedaz,
realizowang dla jego rodziny czy znajomych. Opierajac si¢ na zalozeniach do poprzednich
obliczeh 1 wuzupeliajagc je o mnoznik skutecznych polecen, poprawa dziatania
przedsigbiorstwa w zakresie organizacji jazd prébnych, prowadzi do podwojenia
bezposredniego wyniku sprzedazowego. W naszym przypadku, obliczenia wygladaja

nastepujaco:

Zalozenia:

1. Srednia sprzedaz: 25.000 sztuk samochoddw rocznie.

2. Sredni przychodd ze sprzedazy samochodu: 50.000 PLN.

3. Sredni zysk ze sprzedazy samochodu: 1.000 PLN.

4 Relatywny wplyw satysfakcji z danego elementu procesu sprzedazy na decyzje zakupowe
konsumenta. (WIsp): 0,1

5. Wskaznik poprawy satysfakcji klientow z danego elementu procesu sprzedazy, w wyniku
dziatan podjetych w tym obszarze (Cse): 0,375.

6. Ilos¢ efektywnych rekomendacji wraz z zakupem pierwotnym rekomendujacego (ler): 2.

Obliczenia:
Scse = S(y) *Cse*WISp* ler(y)

Scse — dodatkowa sprzedaz w wyniku poprawy wskaznika satysfakcji klientow
S(y) — roczna sprzedaz
ler(y) — mnoznik pierwotnego zakupu o liczbe efektywnych rekomendacji w roku

Scse = 25.000 * 0,375 * 0,1*2 = 1.875 [sztuk]

Roczny wzrost przychodu zwigzany z poprawa wskaznika satysfakcji = 1.875 * 50.000 =
93.750.000 [PLN]

Roczny wzrost zysku zwigzany z poprawa wskaznika satysfakcji = 1.875 * 1.000 =
1.875.000 [PLN]
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3.2.3. Cele dlugookresowe.

Planowanie dlugookresowe, zwykle obarczone jest wigkszym bledem, niz prognozy
tworzone dla zjawisk zachodzacych w blizszej perspektywie. Mimo wszystko, w praktyce
biznesowej trud formulowania koncepcji wybiegajacych daleko w przyszto$é jest
podejmowany, chociazby z powodu przydatnosci tego typu spojrzenia dla tworzenia
strategicznej wizji rozwoju przedsigbiorstwa. Nie inaczej jest w przypadku CRM. Okre$lenie
dlugoterminowych, kwantyfikowalnych celow wdrozenia jest mozliwe 1 wskazane rowniez
w okresleniu do kategorii takich jak przychod, czy zysk.

Kluczowa korzyscia z wdrozenia 1 rozwoju strategii CRM, jest posiadanie bazy
danych klientow o duzej wartosci. Jest to jednoczesnie cel i1 skutek konsekwentnego
stosowania strategii CRM, z odpowiednim wykorzystaniem informatycznych narzedzi ja
wspierajacych. Tymczasem analizujac corocznie publikowane bilanse firm, trudno w nich
odnalez¢ pozycje aktywdw powigzane z wartoscig bazy obstlugiwanych przez nie odbiorcow.
Mimo to, jesli przedsiebiorstwo konsekwentnie prowadzi polityke nakierowang na rozwijanie
dlugoterminowych relacji ze swoimi klientami, to wtasnie wiedza o nich zdobyta 1 mozliwos¢
jej wykorzystania, stanowig w dalekim stopniu o jego przewadze na rynku. Mozna wigc
zalozy¢, ze w nieodleglej przysziosci, warto$¢ bazy klientow bedzie brana pod uwage
zapewne nie jako formalna cze$¢ bilansu, ale przynajmniej jako element wyceny firmy,
np. przy tworzeniu raportow o dlugoterminowych perspektywach rozwoju spotek
gietdowych.**®

Jak zatem wyceni¢ baze danych klientow? Jedng z dostepnych metod jest pordéwnanie
charakterystyk posiadanych baz danych, z kosztem wynaj¢cia zbioréw udostepnianych przez
trudnigce si¢ tym firmy direct marketingowe. W skilad takiej charakterystyki wchodzg co
najmniej nastepujace parametry:

- zakres zebranych danych,
- jakos¢ zebranych danych,
- 1ilo$¢ zebranych danych.

Zakres danych to rodzaj informacji dostgpnych o poszczegdlnych klientach,

zaczynajac od podstawowych danych teleadresowych, takich jak imi¢ i nazwisko, adres,

telefon, e-mail, konczac za$ na specyficznych danych przydatnych w wybranej branzy, jak

%5 CRM ROI Blueprint 2004, How Customer-Focused Strategies and Solutions Drive Productivity, Profitability
and Growth, Peppers & Rogers Group 2004, Norwalk.
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preferencje zakupu i informacje o cyklu wymiany produktéw. Im bardziej doktadne
i specyficzne informacje, tym warto$¢ bazy wyzsza.

Podstawowa kategoria opisujaca jako$¢ danych, to data ich ostatniej aktualizacji. Im
jest ona bardziej odlegla, tym wigksze prawdopodobienstwo dezaktualizacji informacji.
Ponadto waznymi aspektami wplywajacymi na jako$¢ danych, jest sposob ich zbierania oraz
czysto$¢ bazy. Ogdlnie rzecz biorac, najlepiej jesli dane posiadane o klientach pochodza co
najmniej z dwoch zrodel, przy czym jedno z nich powinno charakteryzowaé si¢ mozliwoscia
ich weryfikacji. Np. dane pozyskiwane poprzez internetowy kanat kontaktu z klientami,
z racji mozliwosci zachowania daleko idacej swobody 1 anonimowosci internautéw, moga by¢
w dalekim stopniu niepelne lub nieprawdziwe®>°. Klienci maja ponadto tendencje, do zbyt
optymistycznej oceny swoich mozliwosci zakupu lub z premedytacja podaja atrakcyjne
z punktu widzenia firmy informacje, aby wywola¢ jej reakcje, poniewaz ,,i tak nic mnie to nie
kosztuje”. Dane pozyskiwane przez pracownikéw firmy podczas bezposrednich kontaktow
lub kontaktow odbywajacych sie¢ na zasadzie obustronnej interakcji, powinny z zasady
charakteryzowac si¢ wyzsza jakoscig. Np. przy przeprowadzaniu jazdy probnej, sprzedawca
ma obowigzek zapisa¢ imi¢ 1 nazwisko klienta, jego adres, numer prawa jazdy357. Jezeli
dosztoby do wypadku, a dane okazatyby si¢ nieprawdziwe, sprzedawca moéglby zostac
obcigzony powstatymi w jego wyniku kosztami, np. wskutek odmowy pokrycia strat przez
firme ubezpieczeniowq.

Z kolei czysto$¢ bazy danych zwigzana jest z niepowtarzalno$cig poszczegoInych rekordow
(wpisow do bazy). Im wigcej duplikatow powstatych w wyniku np. przekrecenia nazwiska
czy adresu, tym baza przedstawia mniejsza warto$¢>>®. Bledy powoduja np. falszowanie
wykonywanych analiz lub podwyzszaja koszty 1 obnizajg efektywnos$¢ przeprowadzanych
akcji marketingu bezpoéredniegogsg. Unikanie duplikatéw to zadanie z jednej strony dla
samego systemu, z drugiej za§ problem organizacyjny. Narzedzia informatyczne do

zarzadzania baza danych mozna skonfigurowac tak, aby wyszukiwaly zbieznosci w danych

%% Np. 30% klientow korzystajacy z konfiguratora samochodéw Audi umieszczonego w Internecie, gdzie
istnieje mozliwo§¢ przestania konfiguracji samochodu z prosba o ztozenie przez dealera oferty, to dane
uniemozliwiajgce nawigzanie kontaktu z klientami lub tzw. zapytania niepowazne wysylane np. dla zabawy
przez dzieci.

7 Ponadto konieczne jest wykonania kserokopii prawa jazdy i zebranie podpisu pod deklaracja mowiaca o jego
trzezwosci 1 nie pozostawania pod wptywem srodkéw odurzajacych. Jest to tez dobra okazja do zebrania podpisu
pod zgoda na przetwarzanie danych osobowych.

8 Duplikaty powoduja np. falszowanie wykonywanych analiz lub podwyzszaja koszty i obnizaja efektywno$é
przeprowadzanych akcji marketingu bezposredniego.

%% David Loshin, What is high quality information?,
http://searchdatamanagement.techtarget.com/expert/Knowledgebase Answer/0,289625,sid91_gci1287137 tax307
808,00.html, (pobranie 08.09.2005).
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380 7 kolei od odpowiedniej organizacji pracy zalezy

1 laczyly podzielone profile klientow
stworzenie bodzcow pozytywnie wplywajacych na $rodowisko tworzenia danych, tak aby
interes pracownikow operacyjnych byl powigzany z poprawnoscia i1 dokladnoscia
wprowadzanych przez nich informacji*®!. Zadanie integracji danych o klientach ze wszystkich
dostepnych zrodet i w ten sposob realizacja opisywanej juz ,,Zasady 360°”, wskazywane jest
przez firmy stosujace CRM jako jeden z najwazniejszych celéw. Z drugiej jednak strony tylko
kilka procent najlepszych organizacji jest w stanie go w pehni zrealizowaé®®2.

[lo$¢ danych to multiplikator wartosci bazy. Im wigcej danych o ustalonym zakresie
i jakos$ci, tym wyzsza jej wartos¢ rynkowa. Naturalnie, firma nie tworzy bazy danych swoich
klientow po to, aby odsprzeda¢ ja konkurentom. Jednak wlasnie porownujac jej parametry
z kosztami, jakie musiataby ponie$¢ na zakup poréwnywalnego, zewngtrznego zrodta danych
o klientach, przedsigbiorstwo moze okresli¢ jej aktualng wartos¢.

Innym sposobem na wyceng bazy danych, jest porOwnanie parametrow efektywnosci
dziatah wykonywanych z zastosowaniem informacji o klientach w niej gromadzonych na
przestrzeni czasu. Metoda ta jest oparta o analiz¢ zmiennych opisanych wczes$niej jako
krotkookresowe wskazniki optacalnosci wdrozenia strategii CRM. Roznica polega jednak na
dlugofalowym spojrzeniu na ich ewolucj¢. Poprawa takich waznych parametrow, jak ilos¢
kontaktow handlowych zakonczonych sprzedazg lub skracanie cyklu wymiany produktu, ma
swoje odzwierciedleniec w dodatkowych zyskach, ktérych kumulatywna warto$¢ na
przestrzeni lat, skfada si¢ na wartos$¢ bazy. W istocie zatem, obserwowanie kroétkookresowych
korzysci z wdrozenia CRM, daje jednoczes$nie przedsmak tych pozytywnych dla firmy
zjawisk, ktore ujawnig sie wraz z ugruntowaniem strategii w jej biznesowej codziennosci,
stanowigc jednocze$nie potwierdzenie skali sukcesu badz porazki dziatan organizacji w tym
zakresie.

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan nalezy zaznaczy¢, ze prawdopodobnie wiele firm
przed rozpoczeciem wdrazania strategii i systemu CRM, nie bedzie w stanie z powodow

363

organizacyjnych przeprowadzi¢ szczegdélowych obliczen™ . Moze si¢ zatem okazaé, ze

%0 Nip. zapis numeru telefonu komérkowego wystepuje w kilku zasadniczych formach, z ktorych kazda moze
mie¢ kilka wariantow, np. 602123456, 0602123456, 602 123 456, (0602) 123456, 602/123456, +46602123456.
Aby wykrywa¢ duplikaty, nalezatoby w tym wypadku wprowadzi¢ zasade pomijania znakow nienumerycznych,
spacji, weryfikacji wg ostatnich dziewieciu lub o§miu cyfr.

%! Np., jezeli pracownik otrzymuje premig za ponowng sprzedazy produktu lojalnemu klientowi, wowczas w
naturalny sposob bedzie on zainteresowany odnalezieniem jego profilu w systemie CRM i poprawng rejestracja
sprzedazy.

%2 Searcherm.techtarget.com. Definitions, http://searchdatamanagement.techtarget.com/glossary/0,294242,sid91,00.html
(pobranie 08.09.2005).

%3 Samo pozyskanie informacji o liczbie zamknietych transakcji w obu grupach klientow jest trudne do
przeprowadzenia jes$li brak odpowiedniego wsparcia informatycznego lub wymaga duzego wysitku
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oszacowanie kwantyfikowalnych korzy$ci wdrozenia, bedzie mozliwe dopiero ex post.
W budzetach firm istnieje wiele znaczacych pozycji, na ktére sa wydatkowane pieniadze
z prze§wiadczeniem, ze jest to konieczne, cho¢ nie mozna zbada¢ w pehi efektywnosci tych
inwestycji®**. Jednak mimo to, nalezy podja¢ trud przygotowania chociazby uproszczonych
kalkulacji, nawet jesli nie beda one mogly sta¢ si¢ podstawa do dokladnego przewidywania
przysztych dodatkowych przychodow i zyskow, tym bardziej ze obliczenia zwigzane
z wykonywane w ramach tych estymacji, wpisuja si¢ w szeroko rozumiane modelowanie

procesow CRM — kolejnego bardzo waznego element wsrod dziatan wdrozeniowych.

4. Kontrola i modelowanie procesow

Modelowanie mozemy okresli¢, jako poznanie 1 opisanie istniejacych
w przedsigbiorstwie procesOw, a nastepnie ich przeglad pod katem naktadow (ponoszonych
przez wszystkich interesariuszy) i ich efektow koncowych (kreowanej wartosci). Jesli
przedsiebiorstwo dysponuje juz zorientowanymi na klientow procesami, czeSci prac
zwigzanych z przygotowaniem programu CRM nie bedzie trzeba juz ponownie wykonywac.
Biorac jednak pod uwage fakt, ze CRM ma przynie$¢ poprawe efektywnosci dziatania
organizacji, nie tylko dzigki stosowaniu w praktyce lepszych koncepcji zarzadzania relacjami
z klientami, ale rowniez w oparciu o nowe mozliwosci, jakie daje technologia informatyczna,
w kazdym przypadku warto zastanowi¢ si¢ nad wykorzystaniem potencjalu zmian. Okreslenie
1 analiza lancucha wartosci to réwniez sposob na okreslenie zroédet sprawnosci
przedsigbiorstwa, pomocne np. przy podejmowaniu strategicznych decyzji o alokacji zasobow
1 rozwijaniu szczegdlnych kompetencji mogacych sta¢ si¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej®®.

W latach 90-tych XX wieku, popularnym kierunkiem zmian zachodzacych
w organizacjach stal si¢ tzw. reengineering procesow. Wg jego zwolennikow, sposobem na
optymalizacj¢ dzialania przedsigbiorstwa bylo modelowanie procesoOw zachodzacych

59366

w firmach na zasadzie ,clean sheet of paper””™, a wiec bez ogladania si¢ na istniejace

7

sposoby dziatania, ograniczenia strukturalne i narzedziowe®*’. Tego rodzaju radykalne

organizacyjnego. Np. w przypadku jazd testowych zachodzitaby np. konieczno$¢ recznego poréwnywania
danych klientdéw, ktérzy w nich uczestniczyli, wynikow badan dt. jazdy testowej i danych z wystawianych faktur
sprzedazy.

%% Np. wydatki na masowe dziatania marketingowe.

%5 E . Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne. .., op.cit., s. 212.

%6 | Czysta kartka papieru”.

%7 T H. Davenport, Mission Critical..., op.cit., 142-143.
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podejscie, moze jednak w polaczeniu z i tak juz skomplikowang naturag wdrozenia CRM,
stanowi¢ barier¢ nie do przejscia, szczegolnie dla organizacji, ktdre rzeczywiscie znalazty si¢
W sytuacji wymagajacej szybkiej reakcji i odnowy strategicznej. Moglyby one po prostu nie
doczekaé etapu praktycznego wprowadzania zmian wypracowanych w ramach twoérczej fazy
reengineeringu. Alternatywa dla tego podejscia jest wlasnie modelowanie, poprawa
istniejacych procesOw. Zwigzana z nim procedura diagnostyczna pozwala na odkrycie
konstytutywnych z punktu widzenia przedsi¢biorstwa faktow, odpowiadajac na takie pytania
jak:

- jakie procesy gldéwne 1 czastkowe przyczyniajg si¢ do tworzenia wartosci dla

klientow, ktorych przedsiebiorstwo chce obstugiwac,

- ktére z tych procesow (lub ich cze$ci) angazuja zasoby, nie przyczyniajac si¢

w dostatecznym stopniu do tworzenia tej wartosci,

- czy istniejg procesy catkowicie zbedne,

- jakie istniejg ograniczenia (np. rzeczowe, finansowe, kadrowe), w realizacji bardziej

efektywnych z punktu widzenia kreowania wartosci dodane;j proceséw368.

Modelowanie proceséw moze mie¢ bardzo rdézne przyczyny i przebieg. Czg$¢ zmian
wymusza sama sytuacja rynkowa (jesli jest uwaznie obserwowana), przynoszac wazne
pytania biznesowe. Rosngca liczba skarg klientow niezadowolonych z ustug gwarancyjnych,
spadajaca skuteczno$¢ wskaznikow pozytywnego zamykania kontaktoéw sprzedazowych,
zmniejszajacy si¢ udzialu w portfelu kluczowych klientow. Tego rodzaju symptomy moga
mie¢ charakter sezonowy lub taktyczny, ale réwniez bardziej zlozong nature. Innym
sposobem rozpoczecia modelowania procesoéw, jest ich krytyczna ocena z punktu widzenia
klienta. Taki test ,klientocentrycznos$ci”’, mozna przeprowadzi¢ wychodzac od pierwotnego
pytania, czy jest on zorganizowany wokot kreowania warto$ci dla klienta w ramach
mozliwosci uzyskiwania dodatniego wyniku finansowego przez przedsiebiorstwo’,
przechodzac dalej do bardziej specyficznych zagadnien. Jesli wypadnie on niepomysinie,
modelowanie procesu powinno sta¢ si¢ elementem skltadowym zarzadzania zmianami (change
management) CRM. Przykladowe pytania szczegbélowe moglyby wyglada¢ mniej wigcej

w ten sposob:

%8 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne. .., op.cit., s. 213-214.
%89 W odréznieniu od proceséw zorientowanych na dziatanie przedsiebiorstwa z wyznaczona klientowi rola
dostarczyciela ROI. Wigcej w: P. Greenberg, CRM at Speed of Light..., op.cit, s.450-451.
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- czy wszystkie informacje pozyskiwane od klienta sg konieczne do realizacji danego
procesu oraz czy klient nie jest zmuszony ich podawac kilkukrotnie korzystajac
z r6znych kanalow kontaktu z przedsigbiorstwem,

- czy proces nie wymaga od klienta wykonywania wiecej niz jednego kontaktu w tej
samej sprawie,

- czy standardy oczekiwania na efekt procesu zostaly okre§lone i sg biznesowo
uzasadnione,

- czy proces przewiduje personalizacje interakcji z klientem w oparciu o wczesniej
zdobyte informacje na temat jego preferencji,

- czy jednym z efektow procesu jest poglebianie wiedzy o kliencie, ktora bedzie mozna
wykorzysta¢ do personalizacji interakcji przy ponownych kontaktach,

- czy efektem procesu jest kreowanie wartosci dla klienta, a jesli nie czy mozna go
wyeliminowac (dla wszystkich / wybranych klientow) lub zorientowa¢ wokot wartosci
dla klienta.

Jesli czlonkowie Grupy Wdrozeniowej dostrzegg potencjat zmian procesu, jego
modelowanie powinni zacza¢ od identyfikacji podstawowych czynnosci wystepujacych
w trakcie jego realizacji, efektow ich wykonywania oraz wewnetrznych i zewnetrznych
powigzan. Przynajmniej na poczatku, nie chodzi tu o szczegoétowa analize wszystkich
drobnych krokéw sktadajacych si¢ na calo$¢ procesu, ale o zyskanie jasnosci co do jego
przebiegu na odpowiednim do percepcji przecigtnego czlowieka, zagregowanym poziomie.
Dopiero po6zniej, po zdefiniowaniu elementow charakteryzujacych si¢ potencjalem zmian,
celowe bedzie ich bardziej szczegélowe rozpisanie oraz wprowadzenie kontrolnych
miernikOw poprawy jego efektywnosci.

Rysunki 3.4. oraz 3.5. zawierajg przyktadowy, wycinkowy schemat procesu obstugi
sprzedazowej klientow branzy motoryzacyjnej, uwzgledniajacy dwa, zidentyfikowane jako
wymagajace optymalizacji obszary. Postuzag one do wskazania podstawowych zadan
w ramach modelowania procesow bedacego czg$cig prac wdrozeniowych CRM. Czynno$ci
podlegajace analizie optymalizacyjnej rozpisano na szczegotowe Kkroki, natomiast te
pozostajace bez zmian, pozostawiono bez dokladnych opisow.

Jak kazdy proces, w ktory zaangazowany jest klient, posiada on dwa wymiary: Front-
stage (zewngtrzny — widoczny dla klienta 1 wymagajacy jego wspotdziatania) oraz Backstage
(wewngtrzny — obejmujacy dziatania niewidoczne dla klienta, podejmowane samodzielnie
przez pracownikoOw/systemy firmy). Pomigdzy nimi biegnie tzw. ,linia widocznosci”.

Wskazuje ona na czynnos$ci, w ktorych bezposrednio musi uczestniczy¢ klient oraz te, gdzie
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zaangazowani s3 jedynie pracownicy firmy. Jest to réwnocze$nie wskazowka, ktore
wewnetrzne operacje znajduja si¢ na tyle blisko klienta, ze powinny zosta¢ skonstruowane ze
szczegb6lng troska o to, by nie pozostawia¢ na nim wrazenia niepotrzebnej biurokracji lub
poczucia niskiej jakosci®®. Nieefektywne pod wzgledem kreowania wartoéci punkty zostaty
oznaczone wykrzyknikiem (!), a na rysunku 3.5. wskazano dodatkowo na elementy blokujace
zZmiany procesu.

W przedstawionym wycinku procesu kreowania wartosci, klient tworzy ja dokonujac
zakupu samochodu. By przeprowadzi¢ transakcje wykonuje on z udziatem przedsiebiorstwa
szereg czynnosci. Po pierwsze znajac juz ogélnie oferte firmy postanawia zdoby¢ bardziej
szczegdtowe informacje na jej temat. Po ich analizie decyduje si¢ na wizyt¢ w salonie dealera,
by osobiscie przekonac si¢ o walorach samochodu. Po upewnieniu si¢ w swojej decyzji sktada
zaméwienie, ktorego realizacja (np. z powodu ponadstandardowego wyposazenia) nie jest
mozliwa do wykonania natychmiast. Po uptywie odpowiedniego czasu Klient telefonicznie
potwierdza termin dostawy samochodu. Ostatecznie dochodzi do transakcji.

Zamieszczony na rys. 3.4. 1 3.5. schemat postgpowania (chociaz uproszczony), daje
mozliwos$¢ zidentyfikowania dwoch krytycznych obszaréw procesu kreowania wartosci przez
klienta. Wymagaja one kazdorazowo dodatkowych, modelujacych dziatan ze strony firmy.
W pierwszym przypadku, przedsigbiorstwo na podstawie dotychczasowej praktyki stwierdza,
ze tylko znikoma cze$¢ os6b zamawiajacych bezplatng ptyte CD ze specyfikacjg wybranych
modeli dokonuje rzeczywiscie zakupu samochodu. Po wykluczeniu bledow tkwigcych
w samej plycie (doboru materiatlow, technicznych) dochodzi do wniosku, ze przestanie ptyty
nie jest czynnikiem pozytywnie skorelowanym z faktem dokonania transakcji: ogromna
wiekszo$¢ klientow dokonujacych zakupdéw z tej ushugi nie korzysta, ci za$ ktorzy korzystaja,
z reguly nie dokonujg zakupoéw. W zwiagzku z tym, ze w mozliwo$¢ otrzymania ptyty nie
wplywa pozytywnie na proces kreowania wartosci przez klientéw rzeczywistych firmy,
generuje jednak okreslone koszty zwigzane z przygotowaniem zawarto$ci plyty, jej zakupem
1 wysytka, dokonywana jest zmiana. W jej wyniku operatorzy infolinii informuja osoby
zainteresowane mozliwos$cia otrzymania plyty, ze wigkszo$¢ zawartych tam informacji jest
fatwo dostgpnych na stronie internetowej i1 zachegca do skorzystania z mozliwosci
przygotowania przez sprzedawce oferty zakupu samochodu i przestania jej na adres e-mail

lub pocztowy klienta.

%70 Nie oznacza to, ze operacje niewidoczne dla klienta moga charakteryzowac si¢ niska jakoscig. Chodzi raczej
o zapobieganie syndromowi ,nieczynnego okienka pocztowego”, w ktérym mimo kolejki oczekujacych
klientoéw, znajduje si¢ pracownik pochlonigty wykonywaniem wewnetrznych formalnosci.
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Zamowienie
- DPityCDze
specyfikacja

samochodu

Wizyta
w salonie

[..]

Prezentacja
| jazda
prébna

Z}ozenie
oferty /
negocjacje

Zlozenie

zamOwienia

Odbidr
samochodu

1. Kontakt ze strony Klienta.
2. Prosba o przestanie ptyty.
3. Podanie adresu.

1. Kontakt ze strony operatora infolinii.
2. Pytanie o dalsze zamiary zakupowe
klienta.(!)

Kanat interakeji:
~ telefon, e-mail, formularz www, fax

Kanat interakeji:

 telefon

1 Front-Stage

| Backstage

Linia widocznosci

1. Kontakt ze strony klienta.

2. Prosba o przestanie ptyty.

3. Wskazanie zrodta alternatywnego
zrodia informacji.

4. Pytanie o zainteresowanie zakupem i
che¢ poznania oferty.

5. Podanie adresu i preferencji zakupu.

Kanat interakcji:
. telefon, e-mail, www, fax

1. Sprawdzenie dostgpnosci plyty.
2. Wprowadzenie danych
kontaktowych i zlecenia wysyiki.

1. Brak otwartych kontaktow
sprzedazowych z dealerem.

2. Zadanie kontaktu z klientem

1 odnotowania dalszych zamiarow.

1. Fizyczna wysylki ptyty.

Proces wyjsciowy

1. Wprowadzenie danych
kontaktowych i preferencji zakupu.
2. Przestanie danych do dealera.

Proces zmieniony

Rys. 3.4. Schemat wycinka procesu kreowania warto$ci przez klienta.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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ZamOwienie

phtyCD ze Wizyta Prezentacja Zlozenie Zlozenie
specyfikacja w salonie i jazda oferty / zamoOwienia
samochodu [.] probna negocjacje

Odbidr
samochodu

1. Kontakt ze strony Klienta.
2. Pytanie o termin dostawy samochodu.
3. Podanie danych klienta i zamowienia.

1. Kontakt ze strony sprzedawcy.
2. Informacja o terminie dostawy
(jesli dostepna).

1. Kontakt ze strony klienta.

2. Wypowiedzenie umowy i zadanie
zwrotu zaliczki.

3. Rzeczywiste wypowiedzenie umowy
lub rekompensata.

1. Kontakt ze strony sprzedawcy.

2. Informacja o statusie zamowienia.
3. Przeprosiny, wskazanie alternatyw.
4. Ew. negocjacje rekompensaty.

1| 0sobisty, poczta

Kanat interakcji:
~ telefon

Kanat interakeji:

T Front-Stage Linia widocznosci

| Backstage

Kanat interakc;ji:
 telefon

1. Zapisanie danych klienta.

1. Wewngtrzne negocjacje warunkow

ugody.

SNnrawnwdzonio formminil AocTa\Ans I

1. Sprawdzenie terminu dostawy.

Proces wyjsciowy

1. Brak potwierdzonego terminu dostawy
dla samochodow zaméwionych +14 dni
lub informacja o spodziewanym
przekroczeniu terminu.

2. Zadanie kontaktu z Klientem.

Proces zmieniony

Rys. 3.5. Schemat wycinka procesu kreowania warto$ci przez klienta.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Z kolei w drugim przypadku, firma dostrzega potencjalne mozliwosci zwickszenia satysfakceji
klientow, do tej pory przez nig nie uwzglgdnione. Na podstawie analizy statystycznej okazato
si¢ bowiem, ze osoby oczekujace na dostawe pojazdu czesto dzwonig do sprzedawcow
z zapytaniami o to, kiedy pojazd bedzie dostepny. Marnowanie czasu klientow jest tu
pierwszym powodem zmian optymalizacyjnych. W przypadku opdznien cze$¢ klientow,
ktoérzy sami musieli si¢ o tym dowiadywaé rezygnowata z odbioru samochodu lub domagata
si¢ rekompensaty. Kolejnym powodem do zmian jest rosnagce wraz z ilo§cig niepotrzebnych
kontaktow niezadowolenie klientow, wpltywajace na budowanie postawy roszczeniowej oraz
prowadzace do wutraty sprzedazy 1 koniecznosci szukania innych nabywcow na
zindywidualizowane pojazdy zamowione przez tych, ktorzy zerwali umowe. Jednoczesnie
przedsiebiorstwo ustalifo, Zze klienci oczekujacy na dostawe samochodu z reguly generuja
najwyzsze zyski, gdyz zamawiaja pojazdy o nietypowym wyposazeniu, drozszym od
standardowego. W tej sytuacji proces zostaje zmieniony w ten sposob, iz na podstawie
informacji z systemu CRM, sprzedawcy z wlasnej inicjatywy informujg klientéw o stanie
realizacji ich zamowienia 1 bezposrednio reagujg na ich obiekcje, co gwarantuje wigkszy
poziom zadowolenia klientow, nawet w momencie wystapienia opdznien w dostawie.

W analizowanym przypadku, modelowanie procesu doprowadzilo roéwniez do
zidentyfikowania dwéch elementow warunkujacych jego optymalizacj¢. Jednym z nich jest
konieczno$¢ nadania sprzedawcom uprawnien negocjacyjnych z klientami, ktorych samochod
nie zostal dostarczony na czas. Wymaga to oszacowania uzasadnionych kosztami
alternatywnymi nakladow, jakie przedsigbiorstwo moze ponie$¢ udzielajac rekompensaty
klientowi oraz przeszkolenia personelu w prowadzeniu tego typu negocjacji. Dodatkowym
efektem, jest zwigkszenie poczucia upodmiotowienia u sprzedawcoOw, wpisujace si¢ W Szerszy
program budowania wspierajagcej CRM kultury organizacyjnej. Drugim z wymaganych
elementow, jest wsparcie ze strony narzedzi CRM, polegajace na automatycznym parowaniu
danych pochodzacych z systeméw stuzacych do zamawiania samochodéw z danymi dt.
konkretnych zamowien klientéw. Tego typu wnioski z kolei, staja si¢ podstawa do
opracowywania szczegélowych wymagan stawianych przed systemem CRM. Kwestie te
bardziej szczegdtowo poruszono w kolejnym rozdziale.

Analiza procesu kreowania wartosci przez klienta pomaga zatem usprawni¢ dziatania
firmy zarowno pod wzgledem optymalizacji ponoszonych kosztow, jak 1 spehiania

oczekiwan rynku. Dokonuje si¢ jej jednak zawsze majac na uwadze specyficzne
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uwarunkowania dotyczace przedsigbiorstwa i sposob, w jakim kreuje ono wilasne korzysci®'.
Majac odpowiednio zdefiniowane poszczegdlne czynnosci, jakie zachodza w organizacji na
drodze tworzenia warto$ci dla klienta, ich koszt oraz wptyw na ostateczny odbidr oferty,
mozna eliminowaé¢ lub optymalizowaé te czg¢sci procesu, ktére w znikomym stopniu
przyczyniaja si¢ do sukcesu i wptywaja na ponoszenie nieuzasadnionych kosztow. Ostateczny
efekt jest kontrolowany pod wzgledem osiggnigcia ustalonych celow oraz podlega zawsze
kwantyfikacji w pieniagdzu. Rys. 3.6. oparty na rzeczywistych danych, obrazuje przyktadowy
zakres takiej optymalizacji.

40
Ewidencia Sprawdzenie \ Informacia \, \ Archiwizacja\, — 2
danych terminu o terminie
dostawy dostawy -
(poczta) 30
25
h. 20
Przekazanie
. 15
10
I 5
€

Rys. 3.6. Optymalizacja procesOw kreowania warto$ci w przedsiebiorstwie na podstawie

czynnosci wykonywanych przy sprawdzaniu terminu dostawy pojazdu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Master Presentation, Prozesse — materiaty wewnetrzne Audi AG,
Ingolstadt 2002, s. 12

W sytuacji wyjsciowej mamy siedem czynnos$ci, ktore musza zosta¢ wykonane, by
klient otrzymat informacj¢ o terminie dostawy samochodu. Po zidentyfikowaniu
zbiurokratyzowania istniejacych procedur, postanowiono wyeliminowaé trzy z nich

stanowigce rodzaj okreznej formy komunikacji migdzy kluczowymi w tym wypadku

31 Trzeba tu wzia¢ pod uwage takie czynniki jak: intensywno$¢ kontaktow z klientem, réznorodnosé oferty,
miejsce konsumpcji / odbioru dostarczanej wartodci, wystrdj i charakter miejsc odwiedzanych przez klientow
oraz narzg¢dzi, ktorymi postuguja si¢ pracownicy, technologi¢, ogolny poziom przygotowania pracownikow,
strukture organizacyjna, dostgpne zasoby informacji, zarzadzanie popytem i podaza, procedury i sposob kontroli
procesow. Podano za: P. Mundie, A. Cottam, The Management..., op.cit., s. 43-45.
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komorkami rejestrujacymi kontakt z klientem, udzielajagcymi odpowiedzi i odpowiedzialnymi
za jej fizyczne dostarczenie. Dzigki przeprowadzonej reorganizacji wyeliminowano zbedne
czynno$ci zmniejszajac tym samym prawdopodobienstwo wystgpienia bledu, czas
odpowiedzi oraz koszty, z 42,75 € do 31,39 €.

Wysilek wlozony w screening i optymalizacje procesOw z obszarow dzialania
organizacji objetych wdrozeniem CRM, to nawet przy stosunkowo ograniczonym,
np. skoncentrowanym na jednym dziale programie wdrozeniowym duze wyzwanie dla Grupy
Wdrozeniowej. Proporcjonalnie bardziej czasochtonne 1 wymagajace, beda zwigzane z nim
naktady ponoszone przy tworzeniu szczegdtowych wymagan w stosunku do systemu CRM
oraz w trakcie prac implementacyjnych i w momencie udostepnienia aplikacji jej
uzytkownikom. Aby unikng¢ efektu ,,przygniecenia” skalg wyzwan oraz w celu zapewnienia
wystgpienia stosunkowo szybkich efektow wdrozenia uzasadniajacych dalsze prace, warto
podzieli¢ program CRM na kilka projektéw. Pomocnymi kryteriami moga by¢ tutaj: waga
problemu, ktoérego remedium stanowi CRM, zakladany termin zakonczenia prac, czy skala
spodziewanych efektow. Priorytetyzacja projektow powinna rowniez uwzgledniac
uwarunkowania techniczne. Z reguly poczatkowe koszty zakupu licencji i przygotowania
wspolpracujacego z systemem CRM $rodowiska informatycznego (np. sprzet, prace
integracyjne), sa stosunkowo wysokie. Zatem obstugiwane przez aplikacje procesy, powinny
w miar¢ mozliwosci korzysta¢ z tej samej funkcjonalnosci bazowej systemu. Przynoszaca
korzysci priorytetyzacja zadah w ramach wdrozenia powinna opiera¢ si¢ na zrozumieniu
nastepujacych kwestii®"*:

- cele, jakie ma urzeczywistni¢ wdrozenie,

- wymagane umiejetnosci i stopien zaangazowania pracownikow,
- technologie konieczne podczas implementaciji,

- organizacyjne ograniczenia, w tym uwarunkowania polityczne.

Podsumowujac rozwazania nad zarzadzaniem zmianami (change managementem)
1 przygotowaniem biznesplanu wdrozenia CRM nalezy podkresli¢, Zze jak wskazuje praktyka,
organizacje probujace realizowac swoj program CRM, czgsto pomijaty lub bagatelizowaly ten
jego etap. Nie jest to jednak wilasciwo$¢ przypisana tylko do CRM, ale réwniez innych
inicjatyw zwigzanych z technologiami informatycznymi. Badania wykazuja, Ze przy
wdrazaniu np. systemoéw ERP, od 28% do 61% przedsigbiorstw calkowicie pomija etap

opracowywania biznesplanu®®. Te same badania wykazuja jednoczesnie na korelacje

%72 3. Dyche, The CRM Handbook, op.cit., 5.242 — 246.
%73 por. T. H. Davenport, Mission critical, op.cit., 5.62-63.
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pomigdzy sformulowaniem biznesplanu wdrozenia i wypracowaniem pozytywnego bilansu
korzy$ci z poczynionych inwestycji. Znacznie trudniej jest je przeciez osiagnaé (lub
kontrolowa¢ czy w jego trakcie sa cho¢ cze$ciowo realizowane), jesli nawet nie zaplanowano,
gdzie maja si¢ pojawi¢. Niezaleznie jednak od tego, czy biznesplan i plan zarzadzania
zmianami (change management) wdrozenia powstat, czy program CRM przypomina raczej
intuicyjng strategic sukcesu, wiele zyska¢ lub straci¢ mozna w trakcie prac
implementacyjnych narzedzi ja wspierajacych. Kolejny rozdzial poswiecony jest wilasnie

temu zagadnieniu.
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Rozdzial IV. Wdrozenie systemu informatycznego klasy CRM.

Wprowadzanie pojecia CRM do jezyka biznesu i nauki na szerokg skale zbieglo sig,
ale tez zostalo wywolane, pojawieniem si¢ technicznych mozliwosci wykorzystania idei

marketingu relacji na rynku masowym®*

. W zwiazku z zapotrzebowaniem artykulowanym
przez przedstawicieli biznesu, istniejace juz na rynku oprogramowania dla przedsiebiorstw
klasy ERP firmy, takie jak: SAP AG czy J.D. Edwards oraz nowe — np. PeopleSoft czy

h375

Siebel, zaczely oferowaé innowacyjng klase rozwigzan informatycznych®”. W rezultacie

powstat rynek oprogramowania warty ponad 8,1 miliardow USD rocznie, rozwijajacy si¢

w tempie ponad 20%°"®

, a systemy informatyczne przestaty stluzy¢ jedynie do zarzadzania
stanami magazynowymi, czy tez lancuchem dostaw, ale objely swoim oddziatywaniem
kompleksowe procesy obshugi i dane klientow.

Prawdopodobnie z tego tez powodu, poczatkowo CRM kojarzone bylo glownie
z informatyka. Wysuwanie na pierwszy plan narzedzi bedacych elementem wtéornym wobec
strategii zarzadzania relacjami z klientami, to (jak juz wielokrotnie podkreslano) podstawowy
btad, ktory mozna popehi¢ przy tworzeniu planu wdrozenia. Nawet dzisiaj, mimo bolesnych
doswiadczen konca ubieglej i poczatku obecnej dekady (kiedy to tak jednostronne
pojmowanie CRM owocowalo najwickszym odsetkiem upadku inicjatyw 2z nim
zwiqzanych377), wiele firm nie moze uwolni¢ si¢ od tego nieprzystajacego do rzeczywistosci
pojmowania stanu rzeczy®’.

Prawda jest jednak 1 to, ze powodzenie inicjatyw CRM, szczegdlnie
w przedsiebiorstwach duzych, o zlozonej strukturze, dziatajacych na masowych rynkach

migdzynarodowych, nie jest mozliwe bez nalezycie przeprowadzonego, czesto bardzo

technicznie zaawansowanego wsparcia informatycznego. To z kolei implikuje konieczno$é

% T. Gregorczyk, Czy CRM to juz nowa nauka?, http://www.marketing-news.pl/theme.php?art=731&f=211h
(pobranie 10-12-2008).

¥ Obecnie najwickszym graczem na rynku oprogramowania klasy CRM jest zatozona w 1977r. amerykanska
firma Oracle, znana powszechnie z rozwigzan bazodanowych. Po przejeciu firm PeopleSoft oraz Siebel,
wyprzedzita ona dotychczasowego lidera, utworzong w 1972r. niemieckg firm¢ SAP AG (Systeme,
Anwendungen, Programme in der Datenverarbeitung).

% podano za instytutem Gartner monitorujacym rynek CRM, Dataquest Insight: Customer Relationship
Management, Worldwide, 2007, http:/Amwww.gartner.com/DisplayDocument?ref=g_search&id=713315&subref=simplesearch.
(pobranie 30.11.2007).

7 Przypomnijmy, Ze byto to ok. 70%. Wiecej informacji na ten temat w trzecim rozdziale rozprawy.

38 W grupie roznego szczebla 325 pracownikow dealeréw Volkswagena i Audi w Polsce oraz pracownikow
importera tych samochodow — firmy Kulczyk Tradex, odsetek postrzegania CRM w ten sposéb wyniost ponad
75%. Zroédlo: Badania whasne przeprowadzone w latach 2005 — 2008 w ramach prowadzonych szkolen
1 warsztatow — B. Deszczynski, CRM w sieci Kulczyk Tradex 2005-2008, materialy wewngetrzne Kulczyk
Tradex, Poznan 2008.
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powotania odpowiedniego sztabu ludzi w calosci poswigcajacych swoj czas tym zadaniom,
powstania precyzyjnego planu dzialan, zapewnienia odpowiedniego finansowania
i profesjonalnego zarzadzania. Innymi slowy, mimo wszystkich implikacji prymatu strategii
nad systemem CRM, w ramach dzialan wdrozeniowych znaczace miejsce musi zostaé
zarezerwowane dla projektu informatycznego. Podobnie bowiem, jak przy wdrazaniu dziatan
z zakresu strategicznego zarzadzania zmianami, réwniez i tu zadanie nie jest proste,
a porazka bardzo kosztowna.

Rozdzial czwarty niniejszej rozprawy poswigcono bliskiemu praktyki opisowi
projektu wdrozeniowego, wraz ze wskazaniem kluczowych czynnikow decydujacych o jego
sukcesie. Zostal on oparty na empirycznym doswiadczeniu, trwajgcego juz ponad 5 lat

wdrozenia systemu klasy CRM w organizacji Volkswagena i Audi w Polsce®”™.

1. Korzysci z wdrozenia systemu klasy CRM

Zanim zastanowimy si¢ nad sposobami przygotowania i prowadzenia projektu
wdrozeniowego oraz implikacjami podejmowanych w ramach niego dziatan, skupmy przez
chwilg uwage na operacyjnych korzysciach, jakie daje posiadanie systemu CRM. Czy jest to
rozwigzanie przeznaczone dla wszystkich przedsiebiorstw? Czy jest granica wyznaczajaca
prog oplacalnos$ci inwestycji w tego typu oprogramowanie?

Definiujac strategie dzialania organizacji, menadzerowie muszg bra¢ pod uwage wiele
czynnikow wptywajacych na mozliwos$¢ jej zastosowania. Sg wsrod nich takie elementy, jak

380 struktura

polityczne, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne otoczenie w ktorym dziata
1 kultura organizacji, jej zasoby ludzkie i finansowe, itd. Wérdd nich, kluczowa role nalezy
(zwlaszcza w XXI wieku) przypisa¢ rowniez dostepnym dla przedsigbiorstwa informacjom.
Cala ewolucja ludzkosSci od czaso6w wynalezienia pisma, opiera si¢ przeciez na
przekazywaniu informacji (wiedzy) i1 poglgbianiu jej. ROwniez nowozytne przedsiebiorstwa
od zawsze gromadzily informacje i podejmowaly na ich podstawie decyzje. Jednak trendy

w gospodarce §wiatowej, takie jak globalizacja, informatyzacja spoteczenstw, staty wzrost

wymagan i §wiadomos$ci konsumentéw, wymuszaja na przedsiebiorstwach biorgcych udziat

379 Wdrazany system: PeopleSoft Enterprise 8.9 (moduty Sales, Marketing, portal Pack). Podmiot wdrazajacy:
Comarch S.A. Instalacja: klient-serwer. Podstawowe zalozenia: obstugiwanie procesow z zakresu $ciezki
sprzedazy i after-sales w cyklu sprzedazowo-serwisowym branzy motoryzacyjnej, w organizacji rozproszonej z
zastosowaniem wspierania dialogu prowadzonego on-line na linii Dealerzy — importer, integracjg systemow ERP
Dealeréw i importera, innych systemow peryferyjnych oraz wysokim wysitkiem customizacyjnym systemu
bazowego.

%80 Tzw. generalna segmentacja otoczenia, zwana inaczej metoda PEST. Wiecej na ten temat w: K. Obldj,
Strategia Organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 209.
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W tym wyscigu, dokonywania stalych inwestycji w narzgdzia, ktoére umozliwig im efektywne
zarzadzanie swoimi operacjami. Sam fakt, iz zasoby informacji, z ktorych przedsigbiorstwa
moga teoretycznie korzysta¢ si¢ powigksza, nie oznacza automatycznie, ze mozliwe jest to
w praktyce. Jes§li pracownik firmy zna osobiScie pewne grono stalych klientow, utrzymuje
z nimi kontakt za pomoca telefonu komodrkowego i1 poprzez poczte elektroniczng oraz
korzystajac z zapisow w kalendarzu aplikacji MS Outlook pamigta o ich urodzinach, nie
oznacza to jeszcze, ze informacje te sg dostepne dla firmy, ktéra go zatrudnia. Ludzie
zmieniajg pracg, a pami¢¢ jest zawodna. Kluczem do informacji w skali organizacji jest
dopiero korporacyjny system, zasilany bezposrednio lub posrednio w ramach obowigzkow
stuzbowych wykonywanych przez jej pracownikow. Jego rola wzrasta szczegdlnie wowczas,
gdy przedsigbiorstwo w ramach realizacji swojej strategii przetwarza tzw. informacje
migkkie. Moga one dotyczy¢ np. preferencji, zachowan, czy przyzwyczajen klientow. Z tego
powodu ich pozyskiwanie w duzej mierze polega na osobistych interakcjach pracownika
1 klienta, nad ktérymi organizacja sprawuje ograniczong kontrolg. Zatem w istotnym stopniu
realizacja strategii zarzadzania relacjami z klientami, oparta jest na sprawnie dziatajagcym
narzedziu stuzacemu tworzeniu i Korzystaniu z informacji o klientach — systemowi klasy
CRM.*®

Wyjscie od zapotrzebowania organizacji na informacje i skali jej dziatania, wydaje si¢
by¢ zatem dobrym sposobem na okreslenie jej potrzeb, ktore moglby zrealizowaé system
informatyczny. Wsrdéd innych czynnikéw o duzym znaczeniu w kontekscie formulowania
celow biznesowych technicznego wdrozenia CRM, znajduja si¢ opisywane juz jako
egzogeniczne bariery wdrazania strategii CRM: liczba klientow i dlugos¢ cyklu ponownego
zakupu. Formutujac ogolng odpowiedz na pytanie postawione na poczatku tego rozdziatu
mozna by powiedzie¢, ze najwigksze zapotrzebowanie na zaawansowany system CRM
wystepuje w organizacjach:

- duzych (wielko§¢ mierzona np.: liczbg pracownikdw bezposredniej obstugi klienta,
liczba klientéw, geograficzng skalg dziatania, liczba oddzielnych podmiotow
gospodarczych budujacych organizacje),

- prowadzacych (zamierzajacych prowadzi¢) zindywidualizowany dialog z klientami,

- oferujacych produkty/ustugi o dlugim cyklu wymiany.

%! Rola dostepu do informacji we wdrazaniu strategii przez przedsicbiorstwo, zostata dostrzezona znacznie
wczesniej niz na potrzeby CRM. Np. w modelu 7S opracowanym przez firm¢ doradcza McKinsey & Co.
,systemy” to jeden z szeSciu czynnikéw warunkujacych wdrazanie strategii i silnie z nig powigzanych. Wigcej
na ten temat w: J. A. F. Stoner, R. R. Freeman, D. R. Gilbert JR, Kierowanie, PWE 1999, Warszawa, s.286-289.
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Im wigksza organizacja, tym trudniej zapanowaé¢ nad interakcjami i transakcjami
z klientami. Wydaje si¢ to tym trudniejsze, jesli jej celem jest utrzymanie w dtuzszym okresie
statego, wysokiego, okreslonego standardami i procedurami poziomu obstugi. Ponadto jezeli
nawet poszczeg6lni pracownicy firmy si¢ nie znajg trudno oczekiwac, ze beda tez pamietali
0 wszystkich swoich klientach. W szczegolnosci w organizacjach rozproszonych moze to
prowadzi¢ do braku koordynacji dzialan i niewykorzystywania szans sprzedazowych
wypracowanych przez jej cztonkow.

Prowadzenie dialogu z klientami zblizonego do idealu 1:1, dodatkowo zwigksza
intensywnos¢ i zakres wykorzystywanych informacji. Dlugi cykl wymiany produktu zwigksza
z kolei prawdopodobienstwo, ze pracownik, ktéry obstugiwal klienta za pierwszym razem,
w trakcie jego trwania przestanie juz dla firmy pracowac, zabierajac ze soba duzg czegsé
wiedzy o kliencie lub w umiejetny sposéb sterujac jego lojalnoscia dokona jej konwersji na
nowo-reprezentowang przez siebie marke. Rowniez w sytuacji, gdy w przedsigbiorstwie
panuje duza stabilno$¢ zatrudnienia, dlugi cykl wymiany powoduje niebezpieczenstwo
utracenia lub nie wykorzystania przez pracownika informacji wskazujagcych na moment
korzystny z punktu widzenia przedstawienia nowej oferty. Dwa lub trzy lata przy braku
kontaktow posprzedaznych moze by¢ zbyt dtugim okresem, aby sprzedawca byt w stanie
wykorzysta¢ przewage informacyjng swojego przedsigbiorstwa w stosunku do wiekszosci
klientow.

Przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu systemu klasy CRM, nalezy wspomnie¢
réwniez o nieco bardziej skonkretyzowanych korzySciach. W rozdziale trzecim, wskazano na
zrodla zyskéw lub oszczgdnosci zwigzanych z zastosowaniem strategii CRM wspieranej
przez system informatyczny. Koncentrujac si¢ juz jednak na samym rozwigzaniu IT, dla
lepszego zrozumienia genezy osiggania tych korzysci, ich systematyke nalezaloby
przeprowadzi¢ nieco inaczej. Na rys. 4.1. przedstawiono modelowe ujecie zaleznosci
pomiedzy strategia a systemem CRM oraz glowne korzysci wynikajacego z jego stosowania.

Automatyzacja to w gruncie rzeczy pierwotne zadanie wszystkich systemow
informatycznych. Je§li mozliwe jest uporzadkowanie, a nastgpnie zapisanie w formie
algorytmu pewnych powtarzalnych czynnosci, program komputerowy moze wyrgczy¢ ludzi
w ich wykonywaniu. Pierwsze z nich nie wychodzily daleko poza funkcje obstugiwane
poprzez kalkulator. W istocie uporzadkowany $wiat dziatan liczbowych stanowit
jednocze$nie naturalny obszar zastosowania wsparcia rzeczywistych dziatan biznesowych za
pomocg technologii informatycznych, takich jak np. fakturowanie, sporzadzanie zestawien

kont ksiggowych 1 bilansow.
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Rys. 4.1. Powigzanie strategii CRM z systemem CRM i korzysci z jego stosowania.
Zrodto: opracowanie whasne.

Jakie znaczenie ma automatyzacja w systemach wspierajacych CRM — strategi¢ oparta
w duzej mierze na indywidualizacji kontaktow z klientami? Wbrew pozorom catkiem spore.
W kazdej branzy istnieje bowiem cata grupa standardowych czynnosci, ktore trzeba wykonac,
aby wspomniana indywidualizacja byla mozliwa. Wiekszo$¢ z nich zwigzana jest
z obowiazkami obshugiwanych przez sprzedawcow i innych liniowych pracownikéw firmy
majacych bezposredni kontakt z klientami. Moduly SFA, to podstawowe elementy skladajace
si¢ na aplikacje oferowane przez wigkszo$¢ dostawcow oprogramowania CRM. Umozliwiaja
one m.in. szybkie odnajdywanie teleadresowych (a takze innych) danych klientow,
przegladanie historii 1 statuséw zamoéwien, przygotowywanie ofert, drukowanie dokumentow

i korespondencji seryjnej, ustawianie zadan i przypomnien, itd.*** System CRM moze zatem

%82 Granica pomiedzy systemem ERP a CRM jest w przypadku obstugi zadan dt. automatyzacji ptynna.
Niewatpliwie jednak funkcjonalno$¢ systemu CRM (czy to wbudowana wprost w aplikacji, czy tez oparta o
integracj¢ z innymi systemami), musi zapewnia¢ uzytkownikom liniowym odpowiednia ergonomi¢ pracy,
utatwiajagc wykonywanie ich codziennych obowiazkow i jednocze$nie umozliwiajac przetwarzanie danych
klientow.
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sprawi¢, ze sprzedawcy w krotszym czasie bedg w stanie wykona¢ wigksza liczbe czynnosci
lub tez poprawi¢ poziom obshugi klientow. Inne pozytywne efekty to wzrost skutecznosci
sprzedazy do nowych klientow oraz wyzsza efektywnos$¢ kontaktow posprzedazowych,
nakierowanych na okreslenie ponownego zainteresowania nowymi zakupami.

Motywacja pracownikow, to pojecie taczone tradycyjnie - przynajmniej w dziatach
handlowych przedsiebiorstw, z poprawa wynikéw (ilosci sprzedazy, zysku, itd.) i nagroda za
ich osiggniecie (w postaci premii za realizacje postawionych celow, nagroéd, wyjazdow
motywacyjnych). Oczywiscie, kazdy pracownik powinien przynosi¢ zatrudniajgcej go firmie
korzysci, ktore uzasadniatyby ponoszenie wydatkéw zwigzanych z utrzymaniem jego miejsca
pracy. Dokfadnych informacji umozliwiajacych szczegblowe wyliczenia w tym zakresie
dostarczajg np. systemy ksiegowe. Jednak ocena pracy jedynie przez pryzmat kryteriow
iloSciowych, moze oznaczaé¢ niewlasciwe rozpoznanie warto$ci zasobow ludzkich, jakimi
dysponuje organizacja.

Sprzedaz 1 rentowno$¢ sprzedazy to w rzeczy samej wazne kryteria powodzenia
przedsigbiorstwa 1 jego pracownikOw na rynku. Zarzadzajac pracg grupy sprzedawcoéw, nie
mozna jednak opiera¢ si¢ jedynie na tego typu wskaznikach. Ilo$¢ ofert, nawigzanych
aktywnie kontaktow, wizyt u klientéw, demonstracji produktéw, czas spedzony na badaniu
potrzeb, negocjacjach, pracy z obiekcjami — te i inne informacje zwigzane z aktywnoscia
pracownikow, rowniez powinny wplywac na ich ocene¢ przez przetozonych. Wskazuja one na
systematyczno$¢ obrobki rynku i podejscia do swych obowigzkow. Starania te moga
w krotkiej perspektywie nie przynies¢ dobrych wynikow sprzedazowych, lecz stanowia
jednoczes$nie zapowiedz wysokiej sprzedazy w nieco dtuzszej perspektywie. Tym samym
decyduja rowniez o wartosci pracownika, ktoérego wysitki powinny by¢ przez kierownictwo
dostrzegane i nagradzane. Pozwala to ponadto na zmotywowanie pracownika do skierowania
jego dziatah w pozadanym przez firme kierunku. Np. aktywna sprzedaz, w zwigzku
z checig pozyskania nowych klientdw o nizszej niz srednia $wiadomosci postrzegania marki,
z natury rzeczy trwa dluzej niz pozyskanie zlecen statych odbiorcow. Jesli zatem sprzedawca
ma realizowac tak postawione cele, musi by¢ rowniez oceniany pod innym katem.

Podobnie rzecz ma si¢ z jako$ciag obstugi klientow. Oczywiscie tatwiej jest sprzedac
produkt czy ushuge zbierajac tylko podstawowe informacje o kliencie niezbedne do
przeprowadzenia transakcji, niz zapisywa¢ w systemie informatycznym wskazowki dotyczace
preferencji klienta i cyklu wymiany produktéw. Na krotka mete mozna zrealizowa¢ wigksze
zyski manipulujac klientami, stosujac rézne chwyty promocyjne lub zawyzajac marze.

Wiegksza ,,wydajno$¢” osiaggnie sprzedawca, je$li nie bedzie poswiecal czasu na opieke
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posprzedazng 1 cala swoja energi¢ skieruje na zdobywanie nowych zlecen, szczeg6lnie jesli
firma ogtasza programy majace zacheca¢ do szybkiej sprzedazy, pomagajacej np. pozby¢ si¢
nagromadzonych zapasow lub tez przekroczenia kwartalnych planow. W dluzszej
perspektywie jednak, takie postgpowanie zamyka droge do budowania dlugoterminowych
zwigzkoéw z klientami i realizacji korzysci z ich podtrzymywania. Problem ten nie dotyka
jednak zwykle samego sprzedawcy. Moze on nawet zdazy¢ zmieni¢ pracg, zanim petne koto
zatoczy cykl wymiany produktow / ustug, ktore sprzedawal. Obcigza on jednak
przedsigbiorstwo, ktére musi znalez¢ sposob na odbudowanie (zwykle kosztowne)
nadwatlonego zaufania klientow do swoich marek.

Promocja wsrod pracownikow zachowan budujacych marke 1 ukierunkowanych na jako$¢
obshugi, to roéwniez zadania, ktorych (szczegdlnie w wigkszych organizacjach) nie mozna
skutecznie wykona¢, bez informacji umozliwiajacych na biezagco monitorowanie dziatan
pracownikow 1 wyrdznianie postaw zgodnych z dlugofalowa polityka firmy.

Wspomaganie funkcji motywacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jest
nierozerwalnie zwigzane z funkcja kontroli. Kierownicy wyznaczajac cele, planujac
I organizujgc sposob dochodzenia do nich oraz ustanawiajgc bodzce dla swoich podwladnych
motywujace ich do okreslonych zachowan, muszg posiada¢ efektywne narzedzia kontroli,
weryfikujace skutecznos¢ tych wysitkow. Im bardziej ztozone dziatania, jakich oczekuje si¢
od pracownikow (zwykle sprawg¢ komplikuja wtasnie kryteria jakosci obstugi), tym wigcej
informacji potrzeba, aby skutecznie wspiera¢ 1 monitorowa¢ ich wykonanie. Kryteria planu
w rodzaju: sprzedaz w ciggu miesigca na poziomie 25 sztuk samochoddéw, mozna bardzo
prosto kontrolowa¢ spogladajac w podstawowe zestawienia systemu ksiggowego. Kontrola
realizacji planu wykonania tej samej sprzedazy, ale zrealizowanej do okreslonej grupy
zawodowej, aktywnie zdobytej przez sprzedawce wraz z rekomendacjami i danymi
kontaktowymi 50 nowych interesantow z kregu oddziatywania tej grupy, to zadanie
niemozliwe do wykonania bez systemu klasy CRM. Przy okazji moze on roOwniez stanowi¢
narzedzie samokontroli poszczegdInych pracownikéw firmy otrzymujacych okreslone cele do
wykonania. Dzigki temu sprzedawca, nawet zanim jego przetozony zdazy zauwazy¢ problem
z ich realizacja, moze na podstawie informacji z systemu zawczasu zintensyfikowaé swoje
wysilki 1 osiagna¢ zatozony wynik.

Nie jest to jednak jedyny aspekt zacie$niajacy kontrole w ramach organizacji,
wspierany przez rozwigzania informatycznego tego typu. Jak juz wcze$niej zaznaczono,
informacje o klientach to jedne z cenniejszych aktywdéw przedsigbiorstwa, jednak tylko

wowczas, gdy ich wykorzystanie jest zagwarantowane na kazdym szczeblu organizacji
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(w zaleznym od potrzeb stopniu szczegdétowosci). Kluczem do kontroli nad tymi zasobami,
uniezalezniajagcym przedsigbiorstwo od polegania na wiedzy posiadanej przez wiasnych
pracownikow, jest wlasnie system klasy CRM®®. Odejscie badz zwolnienie czesci kadry, nie
oznacza automatycznie utraty calej zdobytej przez nig wiedzy o klientach. Wszystkie
informacje, ktore zapisano w systemie dzigki §wiadomym badz wywolanym przymusem
organizacyjnym dziataniom pracownikow, moga by¢ wykorzystane przez ich nastgpcow.
Oznacza to wigc mozliwos¢ kontynuacji wzglednie niezakldconej aktywnej polityki
sprzedazy oraz cigglos¢ opieki posprzedazne;.

Stosowanie systemu klasy CRM daje ponadto mozliwos¢ szybkiego wykrycia
1 zablokowania nieuprawnionego korzystania z informacji o klientach. Dzigki hierarchii
uprawnien, zdalnie zarzadzanej administracji loginami 1 hastami, szyfrowanej 1 hostowane;j
niezaleznie od stacji roboczych bazie danych, czy tez procedurom ostroznosciowym
wykrywajacym niestandardowg aktywnos¢ uzytkownika (np. masowe drukowanie lub
eksportowanie danych), poziom bezpieczenstwa danych jest szczegdlnie wysoki. Kartoteki
papierowe, arkusze kalkulacyjne lub proste aplikacje bazodanowe oparte np. na MS Access,
gdzie kontrola dostepu 1 kopiowania danych jest znacznie trudniejsza, z reguty nie daja takich
mozliwosci*®,

Jak juz wspomniano w rozdziale III, strategia CRM opiera si¢ m.in. na zbieraniu
1 dzieleniu si¢ przez wszystkich czlonkéw organizacji, informacjami na temat jej klientow.
Wymaga to przeciwdziatania wystgpowaniu zjawiska syndromu cylindrycznego oraz
wprowadzenia do wewnetrznej komunikacji standardow marketingu wewnetrznego. Dobra
wspolpracy miedzywydzialowa nie zawsze musi by¢ wspomagana rozbudowanymi
systemami informatycznymi. Jednak w zlozonych organizacjach, pelne wykorzystanie
efektow synergii dziatan wszystkich komorek organizacji 1 praktyczna realizacja komunikacji
z klientem na zasadzie 1-1, nie moze si¢ odby¢ bez zaawansowanych narzedzi IT.

Wyobrazmy sobie bowiem dzial sprzedazy, ktéry nie dysponujac pelnym profilem
klienta, na podstawie znanych sobie informacji kwalifikuje go do grupy o duzym
prawdopodobienstwie zakupu nowego modelu samochodu. Zostaje zaprogramowana mikro-
kampania skierowana do tej grupy odbiorcow, np. podkreslajaca supremacje oferowanych
samochodoéw ponad produkty konkurencji 1 wskazujaca zwigzki pomigdzy dotychczasowym,

cieszacym si¢ powodzeniem modelem, a jego najnowszg odstong — ,,zdetronizowac¢ go mogt

%3 Chodzi tu glownie o dane dt. preferencji i cyklu wymiany produktu/ustugi przez klientow, a takze dane
teleadresowe. System CRM nie jest sposobem na szybkie odbudowanie know-how, ani nie zastapi osobistych
relacji nawigzanych przez sprzedawcow z klientami.

%84 Nalezy przyznaé, ze rowniez nie kazdy dostawca systemu klasy CRM, oferuje tego typu rozwiazania.
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"% Tymczasem inny dzial firmy, zajmujacy si¢ rozpatrywaniem

tylko jego nastepca
reklamacji klientow, dopiero co negatywnie rozpatrzyt prosbe tego klienta o partycypacije
w kosztach wymiany silnika samochodu, ktéry byl juz ponadto wcze$niej dwukrotnie
naprawiany, motywujac swoja odpowiedz zakonczeniem okresu obowigzywania gwarancji.
Trudno w tym konteks$cie oczekiwaé entuzjastycznego przyjecia nowej oferty, a raczej nalezy
si¢ spodziewac gniewnej reakcji czy co najwyzej obojetnosci klienta. Lepszym wyjsciem
byloby po prostu nie kwalifikowa¢ tego klienta do marketingowych dziatan
prosprzedazowych w najblizszym okresie.

Spogladajac na zarysowang sytuacje z innej perspektywy mogloby si¢ rowniez okazac, ze
dziat rozpatrujacy reklamacje, prawdopodobnie podjat stuszng decyzje w sprawie zgloszonej
przez klienta, jesli bra¢ pod uwage kryteria techniczne lub prawne. Jednak niewykluczone
roOwniez, iz ostateczng decyzje dt. rozpatrzenia sprawy powinien byt podja¢ dziat sprzedazy.
Analizujac reklamacje pod wzgledem kryteriow biznesowych moglo si¢ bowiem okazaé, ze
klient nalezy do grupy szczeg6lnie opiniotworczych odbiorcoOw lub tez charakteryzuje go
wysoka lojalno$¢, a nadto jego cykl wymiany produktu wskazuje na duze
prawdopodobienstwo gotowosci do dokonania ponownego zakupu. Pienigdze zainwestowane
w dofinansowanie naprawy, mogly zatem w tym przypadku zwroci¢ sie¢ w nieodleglej
przysztosci.

Niezaleznie od ilosci przykladow z tej lub innej branzy, zasadnicza idea jest
niezmiennie prosta. Sprawna, zinstytucjonalizowana komunikacja wewngtrzna, pozwala
organizacji na oszczgdne alokowanie zasobow 1 lepsze wykorzystywanie szans
sprzedazowych. W duzych organizacjach, szczegélnie rozproszonych, komunikacja
wspierana przez system klasy CRM, to réwniez mozliwo$¢ sprawnego koordynowania
dziatan  jej  czlonkow, uczestniczacych ~w  realizacji  zlozonych  procesoéw
miedzywydziatowych. Jezeli np. dzial marketingu opracowat kampani¢ opartg na zapraszaniu
wybranych klientow na jazdy testowe nowym modelem samochodu, sprawne przekazywanie
danych zainteresowanych klientow, ich preferencji oraz termindw dostepnosci samochodow,
a takze raportowanie skutecznosci tych dziatan, to nawet przy kilkudziesigciu kontaktach
dziennie zadanie wykraczajace poza mozliwosci zwyklych arkuszy kalkulacyjnych
1 papierowych terminarzy. Oszczedno$¢ czasu 1 wyzsza efektywno$¢ pracownikow
operacyjnych oraz mozliwo$§¢ wykonywania bardziej skomplikowanych analiz po stronie

ludzi zatrudnionych w Backoffice, to niekiedy gtéwne cele, jakie ma spelni¢ wdrozenie.

%5 Fragment autentycznego tekstu reklamowego z folderu Volkswagena Golfa V, odnoszacy si¢ do jego
poprzednika, Golfa IV.
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Mozliwosci analityczne systemu CRM, pozostajace czgsto domena ,.centrali” nie
powinny przeslania¢ innych celow i korzysci zwigzanych z wykorzystaniem tego narze¢dzia
w praktyce. Jednak ostatecznie zbieranie i przetwarzanie danych jedynie na operacyjnym
poziomie, rOwniez oznacza nieoptymalne wykorzystanie potencjatu przedsigbiorstwa. Kazdy
raport badawczy lub statystyczny, zawiera wyliczenia oparte na przyjeciu pewnego modelu.
Z natury rzeczy nie beda one w pelni odpowiada¢ stanowi faktycznemu. System CRM
pozwala natomiast wykona¢ tego rodzaju wyliczenia z nieosiaggalng wcze$niej dokltadnoscia,
opierajac si¢ nie na probie losowej, ale na 100% rzeczywistych danych (przynajmniej
w odniesieniu do kwantyfikowalnych wielkosci zwigzanych z klientami). Stad
w przywolanym przyktadzie kampanii opartej na jazdach testowych, zakres informacji
dostgpny po lub nawet w trakcie jej trwania, moze obejmowaé nie tylko dane o ilosci
zakwalifikowanych do akcji klientow oraz liczbie tych z nich, ktérzy zdecydowali si¢ na
odbycie jazdy probnej. Mozliwe 1 pomocne byloby rowniez pozyskanie informacji na temat
ilosci zamowien, ktore ztozyli ci wiasnie klienci, profilu odbiorcy kampanii, ktory decydowat
si¢ na zakup, wyrazat zainteresowanie zakupem lub calkowicie odrzucit oferte, czy tez ilosci
kontaktow ogotem wraz z podzialem na kluczowe elementy procesu sprzedazy, jakie
wygenerowala kampania.

To zreszta nie jedyne analityczne zastosowania systemu CRM. Juz bowiem przed
wykonaniem kampanii marketingowej, pracownicy ja projektujacy sa w stanie umiescié
w grupie jej odbiorcoOw klientow pozytywnie odpowiadajacych na poprzednie tego typu
dziatania. Analizy moga przyjac tez inny charakter i koncentrowac si¢ np. na zaobserwowaniu
stopnia lojalno$ci klientow wobec poszczegolnych grup produktéw / ushug, miejsc / sposobow
sprzedazy czy nawet pracownikow 1 badanie ich przyczyn (np. w celu przygotowania tzw.

386

warsztatow best practices™"). Na podstawie posiadanych danych, mozna rowniez pokusi¢ si¢

0 oceng pracy poszczegdlnych zespoldow odpowiedzialnych za konkretny element procesu

obstugi klienta lub tez badaé efektywnosé calego procesu®®’.

2. Definiowanie potrzeb w odniesieniu do narzedzi informatycznych CRM

Automatyzacja, motywacja, kontrola, komunikacja, mozliwo$¢ dokladnych analiz —

wszystkie te elementy sktadaja si¢ na korzysci, ktore powinno przynie$§¢ wdrozenie CRM. Nie

%8 Best practices — ,,Najlepsze praktyki” — warsztaty, na ktorych przedstawiane jest modelowe podejécie do
omawianego zagadnienia, prowadzace do osiagania najlepszych, zaobserwowanych dotychczas wynikow.

%87 W naszym przypadku bytaby to np. analiza skutecznosci umawiania i przeprowadzania jazd testowych
z uwzglednieniem dziatan pracownika infolinii, pracownika Dealera oraz dostepnosci samochodow testowych.

163



oznacza to jednak, ze na pewno przyniesie. Wiele miejsca poswigcono do tej pory na
rozwazania dotyczace tworzenia planow i realizacji zalozen strategiit CRM, wskazujac przy
okazji na ,stuzebng” rolg¢ narzgdzi informatycznych w jej wdrazaniu. Charakter zadan
zwigzanych z techniczng strong CRM ma jednak swoja specyfike, a od tego czy zostang

osiggniete, w duzym stopniu uzalezniony jest zakres i rozmach realizacji strategii w praktyce.

2.1. Formy definiowanych potrzeb

Podstawowym problemem w niemal kazdym projekcie informatycznym
(w szczeg6lnosci jednak we wdrozeniu CRM), jest umiejetne przelozenie potrzeb
biznesowych na jezyk zrozumiaty dla informatykoéw. Rozdzwiek pomigdzy $wiatem zapisu
binarnego a praktyka biznesowa, moze powaznie zaszkodzi¢, nawet najlepiej od strony
organizacyjnej przygotowanej inicjatywie CRM. Rozwazania zwigzane z pracami Grupy
Wdrozeniowej CRM zakonczono w poprzednim rozdziale, na opracowaniu planow
zarzadzania zmianami (change management).

W tym miejscu warto przypomnie¢, ze sg one oparte z jednej strony na wczesniejszej
analizie i akceptacji strategicznych warto$ci i celow, do ktorych dazy organizacja, z drugicj
za$ uszczegdlowione po analizie obecnych 1 docelowych proceséw biznesowych wewnatrz
i wokoét przedsigbiorstwa. Tego rodzaju dokumenty, stanowig ogolne ramy funkcjonowania
projektu informatycznego. Zawieraja one jednocze$nie przyszly obraz organizacji, ktorego
urzeczywistnienie ma si¢ odby¢ m.in. dzigki wsparciu IT. Z tego tez powodu, zasadne jest
przejecie czegsci tych zapisOw do materiatdw, w sposob szczegdlowy opisujacych oczekiwania
wobec systemu CRM. Utrata ich z pola widzenia moze bowiem doprowadzi¢ do
przygotowania sprawnego z punktu widzenia informatyki programu, ktory jednak nie bedzie
przystawal do realiow biznesowych. Ma to tym wigksze znaczenie, jesli pisaniem /
dostosowywaniem systemu, zajmg si¢ wyspecjalizowane firmy zewnetrzne.

Na tym etapie, Grupa Wdrozeniowa CRM ma przynajmniej kilka opcji do wyboru.
Moze ona:

- zajac si¢ definiowaniem oczekiwan wobec systemu samodzielnie,

- skorzysta¢ przy definiowaniu tych potrzeb z pomocy zewngtrznej firmy
konsultingowej,

- polaczy¢ szczegdlowe definiowanie potrzeb z etapem tworzenia dokumentacji

projektowej przez wybrang juz firme informatyczna.
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Kazde z tych rozwigzan ma swoje plusy i minusy. Samodzielne definiowanie
oczekiwan wobec systemu, to metoda najbardziej swiadomego wdrazania CRM. Rzeczywiste
potrzeby praktyki biznesowej sa woOwczas zawsze na pierwszym planie. Dokumenty
projektowe tworzone sa bez koncentrowania uwagi na ograniczeniach technicznych,
w szczegdlnoscei dotyczacych tego lub innego potencjalnego oferenta. Ten tok postepowania
W sposoOb naturalny zmusza cztonkdéw Grupy Wdrozeniowej do jeszcze bardziej poglebionego
antycypowania prawdopodobnych sytuacji obslugowych poszczegdlnych klas jego
uzytkownikéw. Kontrola przedsiewzigcia 1 zaangazowanie odpowiedzialnych za jego sukces
pracownikow firmy jest wowczas maksymalna tym bardziej, ze s3 w stanie w sposob
drobiazgowy weryfikowa¢ dziatanie poszczegdlnych funkcjonalnosci systemu. Oznacza to
w wiekszosci przypadkdw lepsze 1 szybsze przygotowanie produkcyjnej wersji systemu.

Z drugiej strony, zadanie to moze przerosng¢ umiejetnosci cztonkdéw Grupy
Wdrozeniowej lub doprowadzi¢ do sytuacji, gdy ich zaangazowanie w te prace przekroczy
ustalony poziom, co z kolei konczy si¢ albo przydzieleniem wigkszej ilosci osob do projektu
albo tez przedluzeniem tej jego fazy. Nie branie pod uwage ograniczen dostepnych
technologii informatycznych (szczegdlnie przy niewielkim zaangazowaniu wilasnego dzialu

IT lub jego stabosci®®®

) nawet z rozmystem traktowane jako tworczy ,,brainstorming”, moze
przyja¢ form¢ niebezpiecznej z punktu widzenia realno$ci oczekiwan wobec systemu
ignorancji. Skutkiem sg réwniez opdznienia 1 rozczarowanie z powodu koniecznosci
redefiniowania przygotowanych juz zatozen.

Jesli podobne zagrozenia wydaja si¢ realne, rozwigzaniem moze by¢ skorzystanie
z pomocy wyspecjalizowanej firmy konsultingowej. Wowczas tego typu prace beda
prawdopodobnie przebiegaty szybciej, wg wyprobowanej na rynku metodologii prowadzenia
podobnych projektéw. Konieczno$¢ dotrzymywania ustalonych z pracownikami firmy
konsultingowej harmonograméw 1 wykonywane przez nig zwykle raporty czastkowe
1 koncowy (przedstawiany zarzagdowi), moga ponadto podziala¢ motywujaco na cztonkéw
Grupy Wdrozeniowej. Dodatkowo, juz w trakcie trwania prac przez wybranego dostawce
oprogramowania, mozna positkowac si¢ do§wiadczeniem 1 wiedzg konsultantéw w celu jego
efektywnej kontroli, lub nawet pokusi¢ si¢ o zlecenie wykonania swojego rodzaju audytu

projektu®®.

%8 Spowodowanej brakiem kontaktu z nowoczesnymi/aktualnymi rozwigzaniami informatycznymi w wyniku
przyjecia roli dziatu serwisowego (hepldesk dla popularnych programéw obstugowych — np. MS Office,
konfiguracja sprzetu).

89w sytuacji, gdy projekt si¢ op6znia, sa uzasadnione podejrzenia co do nierzetelnosci partnera lub gdy tego
rodzaju dokument jest wymagany, np. w zwiazku z wykonywaniem nadzoru wiascicielskiego firmy.
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Po stronie argumentdw przemawiajacych przeciw takiemu rozwigzaniu, sg przede
wszystkim koszty. Zatrudnienie renomowanego konsultanta na pewno nie jest tanie, z racji
za$ trudno$ci w biezacej weryfikacji efektow jego pracy, korzystanie z ushug szerzej nieznanej
firmy, obarczone duzym ryzykiem. Nawet za§ powszechnie uznanych ustugodawcéw, nalezy
poprosi¢ o liste referencji i dokona¢ jej analizy w szczegdlnosci pod katem zdobytych
umiejetnosci i doswiadczenia w macierzystej branzy. Oszczgdzi to czasu na poznawanie przez
firm¢ konsultingowa ogolnej specyfiki biznesu, w ktorym przedsiebiorstwo prowadzi
dzialalnos¢, a by¢ moze pozwoli rowniez na skorzystanie z best practices stosowanych przez
konkurentow. Jest to jednocze$nie kolejne zagrozenie zwigzane z tego typu wyborem.
Koronnym argumentem przeciwnikdéw zewngtrznych firm konsultacyjnych, jest jednak
mozliwos¢ ich powigzania z dostawcami oprogramowania 1 przeksztalcenie
przygotowawczych prac projektowych, w dostosowywanie oczekiwan klienta do oferty
jednego z przyszltych oferentéw.

Alternatywa dla obu wcze$niej wymienionych modeli, jest szybka $ciezka wyboru
dostawcy oprogramowania 1 wspolne wypracowanie gotowych rozwigzan. Pomijajac
definiowanie szczegdlowej wizji obstugi proceséw obstugiwanych przez system CRM oraz
jego customizacje, mozna zaoszczgdzi¢ czas i pienigdze. Jesli firmie zalezy na szybkim
skorzystaniu z dostepnych juz na rynku rozwigzan i nie tyle na wdrozeniu, co zainstalowaniu

gotowego oprogramowania — tzw. ,,out-of-the-box implementation”**

to droga, ktérg warto
rozwazy¢. Nie podwazajac jej skuteczno$ci w konkretnych warunkach, w jakich moga
funkcjonowac przedsiebiorstwa, nalezy jednak zauwazy¢, ze moze ona sprowadzi¢ proces
wyboru oprogramowania gtownie do konkursu cen, a samo wdrozenie CRM tylko do kwestii
automatyzacji. W dalszej cze$ci pracy, uwage skoncentrowano zatem glownie na dwoch

wczesniejszych modelach postepowania.

2.2. Tworzenie szczegélowej wizji procesow i wymagan funkcjonalnych

Tworzenie szczegétowych wymagan w stosunku do systemu CRM, wymaga dobre;j
orientacji w rzeczywistym funkcjonowaniu procesow, ktorych obstuge ma on zapewnic,
umiejetnosci sprawnej analizy obszernych dokumentow opisujacych docelowy ich przebieg

oraz przynajmniej podstawowej wiedzy 1 sprawnos$ci w postugiwaniu si¢ systemami

%0 Qut-of-the-box implementation ~wdrozenie systemu z ,pudetka”, a wiec w takiej postaci, W jakiej
przygotowal go jego producent. Wiaze si¢ z koniecznoscia dostosowania wiasnych procesow do modelu, jaki
przewidziat dostawca oprogramowania.

166



informatycznymi o pokrewnym zastosowaniu. Z powodu tych wymagan, w ramach Grupy
Wdrozeniowej CRM powinny istnie¢ zespoty, w ktérych sktad wchodzilby co najmniej jeden:
wilasciciel procesu, pracownik operacyjny przyszty uzytkownik systemu (super-user) oraz
przedstawiciel dzialu IT. Rola wilasciciela procesu jest dopilnowanie, aby realizacja
podstawowych jego celdow poprzez prace w systemie byla zapewniona, np. dzigki
generowaniu okreslonego zasobu informacji. Pracownik operacyjny, powinien zweryfikowaé
opis procesu pod katem mozliwosci realizacji wymaganych czynno$ci w zaplanowanym
czasie, spodziewanej ergonomii obstugi systemu oraz prawdopodobienstwa mozliwosci
pozyskania okreslonego zasobu danych od klientow. Z kolei pracownik dzialu IT, ma za
zadanie poméc w transpozycji oczekiwan pozostatych czlonkoéw zespolu na jezyk
informatyki, z uzyciem ogolnie obowigzujacej terminologii oraz wstepng weryfikacje
wykonalnosci postawionych przez systemem zadan. Kwestig absolutnie kluczowg w pracach
zespotu, jest koordynacja wysitkéw wszystkich jego cztonkoéw, a szczegdlnie pozadang cecha,
umiejetnos¢ abstrakcyjnego myslenia — wyobrazania sobie pracy za pomocag jeszcze
nieistniejacego narzedzia.

Positkujac si¢ przyktadowym procesem sprzedazy przedstawiono ponizej, jak moégiby
wyglada¢ towarzyszgcy mu opis wymagan wobec systemu. Rys. 4.2. zawiera uproszczony
schematu opisujacy przebieg procesu sprzedazy, realizowanego przez sprzedawce

samochodéw, dalej za$ umieszczono uszczegdlowiony opis procesu.

Pierwszy Analiza Jazda Oferta Zamowieni®\ Wydanie
kontakt potrzeb probna auta auta

Rys. 4.2. Uproszczony model procesu sprzedazy w branzy motoryzacyjnej.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Proces (P1) — sprzedaz samochodéw.

Proces ma na celu pomoc w kreowaniu i prowadzeniu nieanonimowych kontaktow
handlowych z nowymi klientami oraz poprzez wykorzystywanie mechanizméw opieki
posprzedaznej, zwigkszenie skutecznosci w pozyskiwaniu zamowien od klientow, ktorzy
dokonali juz pierwszego zakupu. Dodatkowym celem jest dostarczenie Kierownikom
sprzedazy informacji o aktywnosci sprzedawcow, jednak przy zalozeniu faczenia czynnos$ci
sprawozdawczych/czysto biurokratycznych z produktywnymi dziataniami zwigzanymi z
kolejnymi etapami kontaktow z klientami.

1. Rejestrowanie kontaktow.

1.2. Sprzedawca stara si¢ uzyska¢ dane osoby, z ktora rozmawia w mozliwie najszerszym
zakresie. Minimalny zakres danych jaki nalezy zebra¢ powinien umozliwiaé
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identyfikacje 1 powtorny kontakt z klientem. Z tego powodu system CRM tworzy
nowy rekord klienta, jesli sprzedawca zna co najmniej:

imi¢ i nazwisko,

telefon (lub e-mail lub pelny adres),

model samochodu, ktérym osoba ta jest zainteresowana (= MENU AUTA
NASZE), okreslenie czy jest to samochod nowy czy uzywany (radiobutton),
(lub model samochodu, ktéry osoba ta aktualnie posiada — > MENU AUTA
OBCE),

nazwe firmy (radiobutton klient indywidualny / klient instytucjonalny).

1.3. Po uzyskaniu niezb¢dnych danych sprzedawca zapisuje je w systemie CRM.

1.3.1.

System nie pozwala na zapis, gdy sprzedawca dysponuje mniejszg iloScia
danych niz okreslone w pkt. 1.2. Rekord nie jest tworzony, a sprzedawca ma
mozliwos¢ albo uzupehlnienia danych albo opuszczenia okna wprowadzania
danych (- OKNO KLIENT 1).

1.4.Wraz z tworzeniem rekordu system CRM:

1.4.1.

1.4.2.

1.4.3.

Sprawdza, czy w systemie nie zapisano juz danych tego samego klienta. Jesli
nie — pozwala na zapis. Jesli zapisano juz identycznego klienta lub klienta o
zblizonych danych, rozpoczyna procedurg weryfikacji danych klienta.
Automatycznie okresla stan kontaktow z klientem w (= OKNO KLIENT 1)
jako kontakt: ,,Pierwszy kontakt”.

Automatycznie zaklada w (=2 OKNO KLIENT 1) zadanie do realizacji
,Przeprowadz analize potrzeb”, ze statusem pilnosci wykonania ,.Sredni”.
Domyslny termin wykonania 14 dni. Data wykonania edytowalna dla tego i
innych kontaktéw wprzod i wstecz, przy zalozeniu, Ze nie mozna zapisaé
daty przeszlej. To oraz inne zadania widoczne réwniez w (OKNO
START).

1.4.2.1.W razie nie wykonania zadania ,,Przeprowadz analize potrzeb” oraz

1.4.3.

1.4.4.

innych zadan:

1.4.2.1.1. Generowany jest alert ,,Op6znienia” widoczny réwniez dla
przetozonego uzytkownika (tak jakby to on zatozyl to zadanie).

W miar¢ pozyskiwania kolejnych danych, sprzedawca zapisuje je w systemie
CRM odnajdujac rekord konkretnego klienta. Mogg one by¢ rowniez
uzupetlione przez innych czlonkéw organizacji lub od nich posrednio
pochodzi¢ (patrz P6. Lead Management). Sprzedawca odnajduje dane
korzystajac z ponizszych mozliwosci:
1.4.3.1.1. Listy otwartych zadan (- OKNO START),
1.4.3.1.2. Listy aktualnych kontaktow (= OKNO START),
1.4.3.1.3. Wyszukiwarke klientow (= FUNKCJA SZUKAJ).
Dalsze kontakty przedsprzedazowe w systemie moze rejestrowa¢ samodzielnie
(manualnie) sprzedawca, ale w zaleznosci od zakresu pozyskanych danych 1
uplywajacego czasu system CRM sam wymusza rejestracje niektorych danych
1 wykonywanie pewnych czynnosci poprzez okreslanie zadan.

1.4.4.1. Obowiazuje zasada, iz manualna rejestracja danych lub kontaktu przez

uzytkownika przerywa 1 aktualizuje automatyczng $ciezk¢ biegnacego
zadania. Zatem wykonanie zadania blizszego sprzedazy w stosunku do
aktualnie zaplanowanego przez system zgodnie z modelowa $ciezka
sprzedazy, prowadzi do jego anulowania i zalozenia przez system
zadania najblizszego wg modelu sprzedazy ostatnio wykonanego
kontaktu.
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1.4.4.2.Po ustaleniu potrzeb klienta (wykonanie zadania ,,Przeprowadz analize

potrzeb”), a wiec zapisaniu danych:
- model samochodu, ktorym osoba ta jest zainteresowana, okreslenie czy jest to
samochdd nowy lub uzywany (ORAZ model samochodu, ktory osoba ta
aktualnie posiada X),
- rocznik samochodu posiadanego,
- termin wymiany samochodu posiadanego,
- spodziewany budzet przeznaczony na zakup samochodu poszukiwanego,
- preferowana forma finansowania zakupu,
- szacowane prawdopodobienstwo zakupu,
- przynajmniej jedna z 10 kategorii preferencji zakupu (>MENU
PREFERENCIJI)
system CRM:
1.4.4.2.1. Automatycznie okresla stan kontaktow z klientem w (= OKNO
KLIENT 1) jako ,,Analiza potrzeb wykonana”.

1.4.4.2.2. Automatycznie zaktada zadanie realizacji Kontaktu ,Przeprowadz
jazde probna”, ze statusem pilnosci wykonania ,,Sredni”. Termin
wykonania 21 dni.

1.4.4.3. Wykonanie zadania ,Przeprowadz jazd¢ probng” moze przebiec wg

dwach $ciezek:
1.4.43.1. Sprzedawca moze poczatkowo dokona¢ rezerwacji samochodu.
Wymaga to okreslenia:

- samochodu przeznaczonego do jazd probnych,

- osoby biorgcej udziat w jezdzie (OKNO KLIENT 2),

- terminu, godziny rozpoczgcia i zakonczenia jazdy.

1.4.4.3.1.1.System przy zapisie weryfikuje, czy dany samochod w
podanym terminie nie zostal juz zarezerwowany. Jesli nie
zapisuje kontakt i dokonuje wpisu w (= KALENDARZ
JAZD). Jesli nie, zwraca odpowiedni komunikat.

1.4.4.3.1.2. Zarezerwowanie terminu jazdy probnej powoduje odpowiednie
przesuni¢cie zadania ,,Przeprowadz jazd¢ probng”.

1.4.4.3.2. Sprzedawca moze od razu przeprowadzi¢ jazde probng. Wymaga
to zapisania dodatkowych w stosunku do rezerwacji danych:
- adresu osoby biorgcej udziat w jezdzie (= OKNO KLIENT 1),
- serii i numeru prawa jazdy osoby biorgcej udziat w jezdzie (= OKNO
KLIENT 2).
1.4.4.4.W momencie zapisania tych danych, system:
1.4.4.4.1. Generuje i udostgpnia w postaci pop-upa formularz jazdy testowej,
ktory mozna wydrukowaé¢ (= FORMULARZ JAZD)

1.4.4.4.2. Automatycznie okresla stan kontaktow z klientem w (= OKNO
KLIENTA 1), jako ,,Przeprowadzono jazde¢ prébna”.

1.4.4.4.3. Automatycznie zaklada zadanie ,.Sporzadz oferte”, ze statusem
pilnoéci wykonania ,.Sredni” zgodnie z F4.6. Termin wykonania 7
dni.

1.4.4.5. Sporzadzenie oferty przebiega w zewngtrznym konfiguratorze. Jednak

dostep do niego uzyskiwany jest poprzez przycisk ,,Oferta”, dla kazdego

samochodu poszukiwanego z osobna (= INTEGRACJA Konfigurator).
1.4.4.6. Po sporzadzeniu oferty, sprzedawca pobiera wygenerowany Ww

Konfiguratorze plik. Czynno$¢ ta oznacza dla systemu przekazanie

klientowi oferty, w zwiagzku z czym system:
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1.4.4.6.1. Automatycznie okresla stan kontaktow z klientem w (= OKNO
KLIENT 1) jako ,,Przekazano ofertg”.
1.4.4.6.2. Automatycznie zaklada zadanie ,Potwierdz che¢ zakupu” ze
statusem pilnosci wykonania ,,Sredni” zgodnie z F4.6. Termin
wykonania 14 dni.
1.4.4.7. Sprzedawca potwierdza che¢ zakupu samochodu poprzez zaméwienie dla
tego klienta samochodu Iub tez rezerwacje istniejagcego na stanie placu
dealerskiego samochodu w systemie DMS (= INTEGRACJA DMS). Po
zarejestrowaniu tego faktu system CRM:
1.4.47.1. Automatycznie okresla stan kontaktow z klientem w (= OKNO
KLIENT 1) jako ,,Samochod zaméwiony™.
1.4.4.7.2. Automatycznie zaklada zadanie realizacji Kontaktu ,,Ustal termin
wydania samochodu”, ze statusem pilno$ci wykonania ,,Sredni”.
Termin wykonania 7 dni od czasu uzyskania informacji o
dostgpnosci zamoéwionego samochodu (w przypadku samochodu z
placu dealerskiego czas liczony od razu).
1.4.4.8. Sprzedawca potwierdza termin wydania samochodu poprzez manualne
zaznaczenie kontaktu ,Potwierdzony termin wydania”. Termin ten
wyswietlany jest w (= OKNO START).
1.4.4.9. Jesli DMS (= INTEGRACJA DMS) nie przekaze informacji o sprzedazy
do czasu okreslonego przez sprzedawce jako termin wydania samochodu,
kontakt ,,Potwierdzony term wydania” jest kasowany i1 po potwierdzeniu
przez sprzedawce (pop-up) zastepuje go kontakt ,,Rezygnacja”.
1.4.4.10. Jesli DMS (= INTEGRACJA DMS) przekaze informacje o sprzedazy,
system:
- automatycznie zapisuje dane tego samochodu w (= OKNO KLIENT 3),
- automatycznie zapisuje kontakt ,,Wydane auto” w (= OKNO KLIENT 2),
- rozpoczyna si¢ proces (P2) — Opieka posprzedazna.

Zamieszczony powyzej opis, odpowiada w duzej mierze autentycznemu dokumentowi

przygotowanemu w ramach wdrozenia systemu klasy CRM dla marek Volkswagen 1 Audi

w Polsce. Mimo, ze poczatkowo nie czyta si¢ go fatwo (chociazby z powodu zagniezdzenia

podpunktow), istnieje kilka bardzo powaznych argumentéw, przemawiajacych za

uszczegotowieniem w podobny sposdb wszystkich procesow obshugiwanych przez system.

Nalezy do nich zaliczy¢ m.in.:

wczesng weryfikacje¢ oczekiwan wobec systemu,

ulatwienie 1 przyspieszenie prowadzenia pdzniejszych prac (tworzenie projektu
technicznego),

uzyskanie zblizonych do docelowych wartosci ofert,

uzyskanie jednoznacznego okreslonego opisu dziatania systemu, na wypadek sporu
interpretacyjnego z dostawcg oprogramowania.

Zwykle tatwiej jest uzyska¢ zgode wszystkich stron w stosunku do ogoélnych zatozen

niz woéwczas, gdy trzeba akceptowac rozwigzania szczegétowe. Podobnie w toku prac Grupy
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Wdrozeniowej CRM, jej czlonkowie przygotowujac wspolny projekt zalozen do systemu,
moga mie¢ odmienng wizje jego funkcjonowania w praktyce, niz nieswiadomie akceptuja.
Problem innej natury dotyczy tych czlonkéw Grupy Wdrozeniowej, ktorych zakres
obowiazkéw jest tylko luzno zwigzany z jej pracami (np. pehlig role ,,wypozyczonych”
ekspertow w konkretnej dziedzinie). Wspottworzac jedynie ogdlne wymagania wobec
systemu, nie musza dzieli¢ si¢ w pelni swojg szczegdlowa wiedzg, ani poswieca¢ wiele czasu
na rzetelng analiz¢ funkcjonowania jego przysztych komponentéw. W ten sposdb nie ponosza
odpowiedzialnos$ci za wystepujace pozniej problemy, gdyz ,,nigdy nie odpowiedzieli btednie
na zadane pytanie”**!. Oczywiscie niejako z zatozenia, w modelowo zarzadzanym projekcie
zmian powinno si¢ zadba¢ o odpowiednig motywacje 1 promowanie zaangazowania cztonkOw
Grupy Wdrozeniowej. Wprowadzenie zasady szczegdélowego planowania procesow
obstugiwanych przez system, moze w tym jednak tylko pomoc.

Czas zainwestowany w tworzenie szczegdlowego opisu oczekiwan wobec systemu,
skraca proces wyboru dostawcy oprogramowania, a po podpisaniu umowy, jeden
z wazniejszych etapow wdrozenia — wykonanie projektu technicznego. Kazda firma
informatyczna, odpowiadajac na ogolne zapytanie o mozliwos¢ ,,zbudowania systemu CRM”
bedzie z koniecznosci musiata wybra¢ jedng z dwoch podstawowych strategii
negocjacyjnych. Im bardziej ogdlne zapytanie ofertowe, tym wicksze ryzyko dla dostawcy, iz
jego zalozenia rozmina si¢ z oczekiwaniami zleceniodawcy>*?. Zatem albo przedstawi
kwotacje z uczciwie okreslonym marginesem bezpieczenstwa, albo ,.konkurencyjng” oferte,
jednak przy zatozeniu, ze gotowe komponenty jego bazowego produktu nie ulegng duzym
modyfikacjom. W drugim, do$¢ prawdopodobnym przypadku, oznacza to prawie pewne
podniesienie kosztow projektu wdrozeniowego przy ostatecznym negocjowaniu zapisow
umowy lub tez przekroczenie budzetu zwigzanego z konieczno$cig dokonywania zmian
zalozen w trakcie wdrozenia.

Wymiar finansowy skrocenia tworzenia projektu technicznego systemu, réwniez jest
potencjalnie znaczacy. Zwykle na tym etapie, po stronie dostawcy oprogramowania

zaangazowani sg najwyzej oplacani specjalisci. Kazdy dodatkowy dzien ich pracy, zwigzany

%! Np. na pytanie menadzera projektu o dostgpnos¢ informacji o specyfikacjach sprzedawanych przez firme
samochodow w jej systemie ksiggowym (ktory nalezy zintegrowaé z systemem CRM), opiekun tego systemu
moze odpowiedzie¢, ze te specyfikacje si¢ w nim znajduja. Jednak pominigcie faktu, ze przed trzema laty
dokonano zmiany systemu ksiegowego na nowy oznacza, iz nawet po przeprowadzonej integracji, sprzedawcy
oraz dziat marketingu, nie beda mieli do dyspozycji rozkodowanych specyfikacji starszych pojazdow. A wiasnie
to ich posiadacze, z racji cyklu wymiany produktu w najblizszym czasie staliby si¢ najlepszymi odbiorcami
dziatan nakierowanych na ponowng sprzedaz. Formalnie jednak, odpowiedz na zadane pytanie byta prawdziwa.
%92 W swojej praktyce biznesowej, autor spotkat si¢ nawet z rozmowami prowadzonymi w nastepujacy sposob:
,.1le kosztuje u was CRM 1 kiedy mozecie by¢ gotowi?”.
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z mozolnym ustalaniem wraz ze zleceniodawca niezbednych do rozpoczgcia prac
programistycznych szczegotow, negatywnie odbija si¢ na budzecie. Jesli moga oni pracowac
na bazie profesjonalnie przygotowanej dokumentacji, wspolny wysitek koncepcyjny polega
gldwnie na pomocy w zrozumieniu biznesowego sensu poszczegdlnych procesow i kwestii
interpretacyjnych.

Wiasnie interpretacja oczekiwan zamawiajacego przez firme¢ prowadzaca wdrozenie,
ma w przypadku systemu CRM szczegodlne znaczenie. Jak kazdy niemal przetarg konczacy
si¢ podpisaniem umowy na wykonanie czego$, co jeszcze nie istnieje, rowniez 1 w tym
przypadku kwestia mozliwie dokfadnego okreslenia spodziewanego efektu tych prac lezy
w dobrze pojetym interesie zamawiajacego. Skoro podejmujac si¢ budowy budynku czy
mostu, firmy startujace w przetargu zapoznaja si¢ 1 akceptuja setki stron dokumentacii,
opisujacej najdrobniejsze detale majacego powsta¢ obiektu, podobnie doktadny opis systemu
powinien stanowi¢ wyznacznik tego, czy firma informatyczna zlecenie zrealizowala w petni
czy tez nie. Nalezy zalozy¢, ze kazdy niezbyt precyzyjny zapis specyfikacji, bedzie
interpretowany w sposob najprostszy z mozliwych lub tez dostosowywany do wyjsciowej
konfiguracji systemu bazowego. Nie jest to bynajmniej dazenie wynikajagce z braku
motywacji do nalezytego wykonania umowy, tym bardziej ze prostsze rozwigzania (o ile daja
ekwiwalentny efekt funkcjonalny) oznaczajg krotszy czas oczekiwania na wykonanie systemu
1 mniejsze problemy eksploatacyjne. Nalezy jednak zalozy¢, ze programisci nie znajac
dokfadnie realiow biznesowych wykorzystania systemu, beda dokonywali zatozen
upraszczajacych, niekorzystnych z punktu widzenia ergonomii pracy jego uzytkownikow,
badz logiki biznesowej. Bodaj najstynniejszym zatozeniem tego typu, bylo skracanie formatu
daty zapisywanej przez pierwsze systemy informatyczne tylko do dwodch ostatnich cyfr roku.
Jego efektem byt tzw. ,,problem roku 20007, ktory ostatecznie nie doprowadzit do masowego
cofania zegaréw do roku 1900, jednak tylko dlatego, ze odpowiednio wcze$niej firmy
posiadajace programy wrazliwe na nadejScie nowego millenium, poniosty koszty dokonania
odpowiednich zmian. Zatem (wypada to podkresli¢ raz jeszcze) im mniej szczegdlowo
okreslone wymagania wobec systemu, tym gorzej dla zleceniodawcy. Po podpisaniu umowy
wdrozeniowej, wszystko co niedokladnie opisane, staje si¢ wzgledne i podlega kosztownej

interpretacji liczonej w stono optacanych osobodniach pracy informatykow>*,

%93 7 whasnej praktyki zawodowej, autora spotkato wiele anegdotycznych wrecz sytuaciji, ktére dobrze oddaja
specyfike ,,$wiata informatykow”. Jedna z nich odnosi si¢ do zgloszenia bledu systemu, wskazujacego na bardzo
dlugi czas generowania dokumentu dossier reklamacyjnego klienta (ok. minuty), przy zakladanym pierwotnie
czasie ok. 10 sekund. Pierwsza odpowiedz na to zgloszenie ze strony czlonka zespotu projektowego brzmiata:
”Nie wiem, jak u Pana, ale u mnie dossier generuje si¢ w czasie od 4 do 10 sekund. Natomiast przygotowanie
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Zamieszczony w niniejszym rozdziale schemat procesu biznesowego (P1) — mimo, ze
do$¢ szczegdlowy, nie wyczerpuje jednak wymagan w stosunku do profesjonalnie
przygotowanej dokumentacji oczekiwan wobec systemu. Aby mozliwie najlepiej
przygotowac si¢ do przeprowadzenia technicznego projektu implementacyjnego CRM, Grupa
Wdrozeniowa powinna opisaé nastepujace elementy wystepujace w zapisie (réwniez naszego
przyktadowego) procesu:

- podstawowy opis systemow integrowanych z systemem CRM oraz zasady tej
integracji,

- spodziewane dziatanie niektorych kluczowych funkcji systemu,

- postulowany layout kluczowych formatek (okien) systemu (w tym formularzy

i wazniejszych menu).

CRM nigdy nie jest pierwszym systemem informatycznym funkcjonujacym
w organizacji. Zwykle firma posiada juz systemy wspomagajace ksiegowos¢, gospodarke
magazynowa, zawierajagce specyfikacje produktow lub nawet kompleksowe systemy klasy
ERP. Wdrozenie CRM nie wymaga w prawdzie integracji z wszystkimi innymi systemami
funkcjonujagcymi w przedsigbiorstwie, jednak tam gdzie przemawiaja za tym wzgledy
ergonomii pracy 1 szybkosci lub jakosci wykonywanych procesoéw, tego rodzaju wysitek
nalezy podjac.

Integracj¢ rozumiemy jako przekazywanie gromadzonych 1 przekazywanych
informacji pomi¢dzy co najmniej dwoma systemami informatycznymi, w celu ich dalszego
wykorzystania. Zatem kluczowg kwestig jest okreslenie, jakie majg to by¢ informacje i w jaki
sposob beda przekazywane. Raczej nie zdarza si¢ by system CRM wykorzystywat w catosci
dane dostgpne w innej aplikacji394.

szybkosci przekazywania informacji. Proces P1 zawiera odnosnik (= INTEGRACJA DMS).

Podobnie rozne moga by¢ wymagania dotyczace

Zwigzany z nim autentyczny opis zalozen integracji zamieszczono ponizej. Nie jest to jeszcze
dokument odpowiadajacy na wszystkie niewiadome, jednak z punktu widzenia firmy
ubiegajacej si¢ o zlecenie stanowig cenne uzupeklienie powigzanych dokumentow
opisujacych procesy oraz jednocze$nie odpowiedz na istotne pytania umozliwiajace

okreslenie warunkoéw brzegowych integracji.

procesu generowania trwa kilkadziesigt sekund”. Dopiero monit ze wskazaniem, ze z punktu widzenia
uzytkownika systemu nie ma to znaczenia i liczy si¢ tylko czas, jaki musi uptyna¢ zanim bedzie modgl on
korzysta¢ z dokumentu, sktonito informatyka do wykonania czynnosci optymalizacyjnych.

94 7 wytaczeniem wdrozen, w ktorych funkcjonalnosé CRM ,nadbudowywana” jest w istniejacym systemie,
nie pelnigcym dotychczas takiej roli.
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Integracja z DMS
1. Informacje podstawowe.

System DMS (Dealer Management System) to system ksiggowo-magazynowy Dealerow.
Dziata on w architekturze rozproszonej (brak centralnej instalacji), dopuszczalne sa lokalne
konfiguracje. Jednak na potrzeby tworzenia zbiorczych statystyk, istnieje centralny modut
DMS raz dziennie pobierajacy dane z catej sieci. Dane pozyskiwane w ten sposob gwarantuja
zachowanie porownywalnosci i stalego formatu. Dostepna metoda importu: generowanie raz
dziennie pliku w formacie XML. Gotowo$¢ wygenerowanego pliku: godzina 0:05.
Spodziewana wielkos¢ pliku: 3 —5 MB.

2. Zakres danych.

Dane pobierane z DMS na potrzeby systemu CRM, bedg zawiera¢ nie mniej niz nastepujace
obiekty:

2.1. Kartoteka kontrahentow (imi¢ i nazwisko / nazwa firmy, adres, telefony, adresy e-
mail, NIP, REGON, wewnetrzny numer porzadkowy).

2.2. Kartoteki 0s6b  kontaktowych kontrahentow (dane o0s6b powigzanych z
Kontrahentami: imi¢ i nazwisko, telefony, adresy e-mail).

2.3. Uzytkownicy systemu (dane sprzedawcow i innych oséb korzystajacych z DMS: imie
1 nazwisko, login, wewnetrzny numer porzadkowy).

2.4. Kartoteki pojazdow (numer nadwozia samochodu, wewn¢trzny numer porzadkowy,
numer rejestracyjny, data pierwszej rejestracji, 0znaczenie magazynu, przebieg).

2.5. Dokumenty sprzedazy samochodéw nowych (numer dokumentu, numer powigzanego
dokumentu zamoéwienia, numer klienta, numer samochodu, oznaczenie statusu:
dokument nowy/korekta, koszt zakupu, przychdd ze sprzedazy).

2.6. Dokumenty sprzedazy rozliczajace zlecenia serwisowe (numer dokumentu, znacznik:
przeglad/naprawa, numer samochodu, koszt wykonania ustugi, przychdd z wykonania
ushugi).

2.7. Dokumenty sprzedazy ze sklepu cze$ci zamiennych (numer dokumentu, numer
klienta, koszt zakupu, przychod ze sprzedazy).

2.8. Dokumenty zamowien klienta na samochod (numer dokumentu, numer klienta,
numer samochodu, termin dostepnosci samochodu).

2.9. Magazyn — samochody nowe (numer samochodu).

2.10. Magazyn — samochody komisowe (numer samochodu).

2.11. Magazyn — samochody uzywane (numer samochodu).

2.12. Magazyn — samochody testowe (numer samochodu).

3. Podstawowe zasady wprowadzania danych.

3.1. Wszystkie dane w wyjatkiem danych opisujacych stany magazynowe poszczegdlnych
dealeréw oraz uzytkownikow systemu beda miaty charakter przyrostowy. Nie beda na
tych danych przeprowadzane aktualizacje 1 wprowadzenie ich do systemu CRM bedzie
réwnoznaczne z tym, ze jest to ostateczna wersja danych. Dane sprzedazowe moga by¢
korygowane tylko za pomocg korekty do faktury sprzedazowej. Wowczas w systemie
beda widniaty dwa dokumenty sprzedazowe zwiazane z jedng sprzedaza.
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3.2. Kontakt ,,Rezygnacja” zostanie zarejestrowany, jesli zostanie wystawiona faktura
korygujaca do dokumentu sprzedazy.

3.3. Stany magazynowe kazdorazowo beda przesylane w calosci, natomiast dane
uzytkownikéw systemu moga by¢ modyfikowane jednak dotyczy to tylko informacji o
aktywnosci konta uzytkownika.

Realizacja zadan integracji z DMS bedzie $cisle powigzana z zadaniami generowanymi
podczas przebiegu procesu (P1) — sprzedaz samochodow.

Nie tylko dobry opis procesu biznesowego stanowi 0 ergonomii pracy i stopniu
zabezpieczenia uzyskania korzysci z pracy z systemem klasy CRM. O jego przydatnosci
decyduje rowniez mozliwo$¢ wykonywania zidentyfikowanych jako kluczowe funkcji
(czynnosci, procedur), a takze przyjazny uzytkownikowi interfejs. Okreslenie czy konkretna
aplikacja bazowa bedzie w stanie spelic tego typu wymagania, jest znacznie tatwiejsze niz
w przypadku wlasciwych tylko danej firmie procesow. Mimo to, najlepszym rozwigzaniem
jest dokonanie systematyzacji rowniez i1 tych wymagan, tak aby zapewnienia przedstawicieli
dziatoéw handlowych konkurujacych ze sobg dostawcoéw oprogramowania o ,.elastycznosci”
ich produktu, po podpisaniu umowy wdrozeniowej nie przestalty by¢ aktualne. Przyktadowy

opis takich wymagan zamieszczono ponizej.

Funkcja ,,Szukaj klienta”
1. Podstawowe zastosowanie.

Umozliwia szybkie odszukanie klientéw juz zapisanych w bazie firmy, przy zastosowaniu
podstawowych kryteriow. Istnicje mozliwo$¢ zastosowania kryteriow logicznych
zawezajacych badz rozszerzajacych zapytanie (uzytkownik nie musi zna¢ dokladnej wartosci
pola). Lista wynikow dostepna jest w tym samym oknie. Zawiera ona m.in. linki
umozliwiajace bezposredni dostgp do petnych danych klientow.

2. Kryteria wyszukiwania:

Imie (dla klientow indywidualnych).

Nazwisko (dla klientéw indywidualnych).

Firma (dla klientéw instytucjonalnych).

Miejsce zamieszkania (miejscowosc).

Samochdd poszukiwany (marka), bez stownika.

Samochdd poszukiwany (model), bez stownika.

Samochod obecny (marka), bez stownika.

Samochod obecny (model), bez stownika.

Uzytkownik, zestownikowane — domysInie zalogowany uzytkownik.

3. Kryteria logiczne:
Zaczyna si¢ od (kryterium domysine).
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Zawiera.
Nie zawiera.
Jest rOwne.

4. Dane wynikowe:

Imig (dla klientow indywidualnych).
Nazwisko (dla klientoéw indywidualnych).
Firma (dla klientéw instytucjonalnych).
Miejsce zamieszkania.

Telefon.

5. Dodatkowe wymagania.

Uzytkownik w ramach uprawnien podstawowych moze wyszukiwa¢ klientow
przypisanych do niego lub w ramach uprawnien rozszerzonych — wszystkich klientow firmy.

Przetozony ma automatycznie dostep do wszystkich klientow swoich podwladnych (w
kryterium wyszukiwania uzytkownik, dostepna lista podwtadnych).

Dane wynikowe mozna sortowaé¢ wg wszystkich kolumn A>Z i Z>A.

Po kliknieciu check boxu ,,szukaj wsrod wynikow”, uzytkownik moze zastosowa¢ nowe
kryteria wyszukiwania w odniesieniu do grupy klientow, ktérzy zostali wytypowani wg
aktualnych kryteriow.

Kryteria wyszukiwania ustawione przez uzytkownika pozostaja domyslnie zapamigtane.
Mozna jednak dokonac ich usuniecia (przycisk ,,Wyczys$¢”).

Ostatnim, cho¢ wcale nie najmniej istotnym elementem zwigzanym
z opracowywaniem przez Grup¢ Wdrozeniowg CRM wymagan w stosunku do nowego
systemu, jest okreslenie tzw. kluczowych wskaznikow jego sprawnosci. Opisujg one w jakim
czasie uzytkownik po standardowym przeszkoleniu, powinien méc wykona¢ poszczegdlne
dostgpne w nim czynnosci. Celem ustanowienia tych wskaznikow jest przede wszystkim
zapewnienie, ze oferowane przez dostawce oprogramowanie i sprzet> >, zapewnia plynna
realizacje wykonywanych przez jego uzytkownikow zadan. Nawet najlepiej odpowiadajacy
potrzebom organizacji system, ktorego obshluga z powodoéw sprzetowych, ograniczonej
przepustowosci laczy internetowych lub wystepujacych bledow wigze sie z ciaglym
oczekiwaniem na wynik jego operacji, skazany jest na porazke. Zagrozenie to jest szczegdlnie
niebezpieczne w przypadku systeméw opartych na technologii klient-serwer®*®®. Z tego

wzgledu, kazda kluczowa funkcja, szczeg6lnie pozostajaca w relacji do podstawowych

procesow biznesowych obstugiwanych w systemie przez liczne grupy uzytkownikow

.....

%5 W przypadku samodzielnego zakupu sprzetu przez zleceniodawce, wazne jest okreslenie przez dostawce
oprogramowania, jakie wymagania musi on spetnic.

%% Sa to systemy oparte na dostepie do danych poprzez przegladarke internetowa. Dane nie sa wiec
przechowywane na stacjach roboczych, ale udostgpniane przez centralny(e) serwer(y). Tego typu systemy
znajdujg zastosowanie szczegdlnie w przypadku organizacji o rozproszonej strukturze lub z dziatajagcymi w
terenie pracownikami. Moga one dziata¢ nawet w oparciu o palmtopy lub telefony komorkowe.
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grupa uzytkownikow bedzie korzysta¢ z danego elementu, tym wigksze znaczenie ma
sprawnos$¢ jego dziatania. Nalezy dodaé, ze czas reakcji ma praktyczne znaczenie tylko
wowczas, gdy jest okreslony w stosunku do docelowej produkcyjnej bazy danych, nie za$
bazy testowej. Aby firma prowadzaca wdrozenie zgodzita si¢ na taki zapis, konieczne jest
okreslenie:

- szacunkowej ilosci rekordow klientow oraz po6l danych,

- szacunkowej ilo$ci jednoczesnych uzytkownikéw systemu,

- parametrow wymaganych faczy do stacji roboczych,

- parametrow sprzetowych (serwerow aplikacji, bazodanowych, WWW oraz stacji

roboczych),

- wymaganych konfiguracji stacji roboczych.

Doktadne uszczegdétowienie wszystkich tych parametréow, mozliwe jest jednak po

przystapieniu do wyboru dostawcy oprogramowania.

3. Wybor partnera wdrozenia i zakresu uslug wdrozeniowych.

Niezaleznie czy przeprowadzony samodzielnie, czy z pomocg zewnetrznego
konsultanta, wybor firmy wdrozeniowej to jedno z kluczowych wydarzeh w procesie
technicznego wdrozenia. Na $wiecie istniejg prawdopodobnie setki systemoéw realizujgcych
»funkcje” CRM 1 tysigce partnerow producentow oprogramowania oferujacych ustugi
wdrozeniowe. Im wigksze 1 bogatsze przedsigbiorstwo, tym wigksze ma pole wyboru. Nie
zawsze jednak najbardziej renomowani dostawcy, to w danym momencie najlepsze
rozwigzanie. Jak wigc podja¢ optymalng decyzje? Przy ewaluacji poszczegdlnych ofert,
nalezy bra¢ pod uwage dwa zasadnicze ich aspekty:

- przydatno$¢ oferowanego systemu bazowego,
- ocena zdolnos$ci firmy wdrozeniowej do przeprowadzenia projektu.

Dobry system informatyczny (nie tylko klasy CRM), powinien charakteryzowac si¢
m.in. nastepujacymi cechami:

- prostota obstugi,

- szybkie i niezawodne dzialanie,
- elastycznose,

- skalowalnos¢,

- modularnos¢.
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Cho¢ wiele zalezy od kierunku prac wdrozeniowych, to czy tworcy systemu mieli na
wzgledzie ergonomi¢ pracy jego przysztych uzytkownikéw, powinno by¢ widoczne juz po
pierwszym zapoznaniu si¢ z aplikacja. Najkorzystniej jest poprosi¢ o mozliwosé
przetestowania / prezentacji juz w praktyce funkcjonujacego rozwigzania branzowego.
Wowczas na przykltadzie pokrewnych w stosunku do projektowanych procesow czy funkcji
systemu tatwo bedzie mozna stwierdzi¢, czy zasadnicza koncepcja wyszukiwania i zapisu
informacji, sposobu przedstawiania danych i nawigacji pomigdzy modutami systemu,
wychodzi naprzeciw oczekiwaniom 1 potrzebom zleceniodawcy. Im wiecej okien trzeba
otworzy¢ lub przejs$¢, aby uzyskac¢ dostep do informacji, im wigcej kliknie¢ potrzebnych jest
do zatwierdzenia zapisu, im mniej czytelny layout oraz wigkszy natlok niepotrzebnych
informacji na poszczegdlnych formatkach danych, tym potencjalnie system jest mniej

przyjazny dla uZy‘[kownika397

. To za$§ moze sprawi¢, ze przekonywanie do uzywania aplikacji
w praktyce pochlonie wigcej czasu i pieniedzy z powodu konieczno$ci organizowania
dtuzszych szkolen, programéw motywacyjnych dla pracownikéw, a przede wszystkim mniej
korzystnego dla nich bilansu korzysci pracy z systememggg. Oczywiscie, kazde narzedzie
mozna przeksztalca¢ i1 upraszcza¢. Zdecydowanie lepiej jednak wybra¢ na samym poczatku
taki system, ktory bedzie wymagat jak najmniej tego typu dostosowan. Korzystnie odbije si¢
to na kosztach i czasie trwania wdrozenia.

Szybkos¢ 1 niezawodno$¢ dziatania wraz z prostotg obstugi, decyduja o calosciowym
komforcie pracy z systemem. Nawet, je$li sprzedawce od przygotowania oferty dzieli
dostownie tylko kilka kliknig¢, ale na wykonanie kazdego kolejnego etapu musi dlugo
czekad®®®, inwestycja w postaci naktadu czasu poswigcanego na prace z systemem, moze
okaza¢ si¢ dla niego nieoplacalna. W zwigzku z tym, firma wdrozeniowa powinna
zaprezentowa¢ dziatanie swojego systemu ,,na zywo”. W szczegdlnosci nalezy dazy¢ do
przedstawienia jego mozliwosci w jego wersji produkcyjnej, z wykorzystaniem danych

rzeczywistych, o zblizonym ci¢zarze do bazy docelowej. Jezeli jest to tylko mozliwe,

%7 Nalezy zwrocié tu uwage na konieczno$é poréwnywania zblizonych do siebie procesow (projektowanego
i obstugiwanego w systemie demonstracyjnym). W innym przypadku istnieje niebezpieczenstwo podjecia
pochopnej decyzji. Np. na podstawie oceny funkcjonowania raportow dla dziatéw ksiggowos$ci/controllingu, nie
mozna wysnuwacé kategorycznych wnioskow w stosunku do funkcjonowania podstawowej $ciezki sprzedazy.
W pierwszym przypadku bowiem, cel prostoty obstugi, musi by¢ realizowany z uwzglednieniem co najmniej
rownorzednego wymagania w postaci zachowania bezwzglednego zachowania doktadno$ci zapisu i czystosci
danych.

%% Im wigkszy naktad pracy na wprowadzanie i korzystanie z danych, tym bardziej roénie wielko$¢ postrzeganej
przez uzytkownikow inwestycji w postaci wlasnego czasu spedzonego przed komputerem, co przy zatozonym
poziomie korzy$ci, zmniejsza jej optacalnosc.

%99 7 doswiadczen autora zwiazanych z przeprowadzeniem wdrozenia systemu CRM w sieci sprzedazy marek
Volkswagen i Audi w Polsce wynika, ze akceptowalny czas wykonania operacyjnych czynnosci (powtarzanych
codziennie z duzg czgstotliwoscia) przez system wynosi do 5-8 sekund.
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prezentacja powinna odby¢ si¢ na przykladzie systemu, ktérego kod zrodlowy zostat
przeksztalcony w ramach powaznego projektu wdrozeniowego przez starajacego si¢
o zlecenie oferenta. Istnieje bowiem niebezpieczenstwo, ze system bazowy w postaci
dostarczonej przez jego producenta dziala dobrze, jednak wskutek nieumiejetnego
dokonywania zmian przez firm¢ wdrozeniowa, pierwotna sprawnos$¢ zostaje zatraCona.
Wszystkie te wymagania maja na celu sprawdzenie dzialania systemu w mozliwie najbardzie]
naturalnych warunkach, przypominajacych przyszie sytuacje obslugowe. Jezeli oferent nie
jest w stanie zorganizowac takiego pokazu lub co gorsza system w jego trakcie dziata Zle lub
catkowicie si¢ zawiesza, nalezy podejs¢ do takiej propozycji z duzg rezerwa.

Elastycznos$¢ systemu to pojecie obejmujace jego zdolnos¢ do adaptacji w przypadku
powstania koniecznosci wprowadzenia w nim zmian. Zasada w projektach wdrozeniowych
jest to, ze juz w trakcie wdrozenia pilotazowego pojawia si¢ konieczno$¢ dokonania
mniejszych lub wickszych zmian i tzw. CR (change request’®®). Nawet w najlepiej
przygotowanych wdrozeniach, nie da si¢ ich catkowicie wyeliminowaé. Na pewno za$ z wraz
Z uplywem czasu, wraz ze zmieniajagcym si¢ potrzebami, prawdopodobienstwo koniecznosci
ich zlecenia ro$nie. Ofert¢ wdrozenia nalezy wigc rozpatrywac nie tylko pod katem tego, jak
ksztattujg sie czas i1 koszty wykonania pierwotnie ustalonego zaméwienia, ale rowniez biorac
pod uwage przyszie zamowienia. Firmy informatyczne zdajac sobie sprawe z tego, ze
powstanie CR-6w jest prawie nieuchronne, mogg tak skalkulowa¢ wycene, iz wydaje si¢ ona
korzystna, jednak po uwzglednieniu dalszych prac bilans wyglada zupetie inaczej. Rowniez
1 sam system bazowy moze by¢ tak napisany, ze z trudem poddaje si¢ kolejnym
modyfikacjom. Z tego tez powodu, nalezy oczekiwa¢ podania przy najmniej orientacyjnych
informacji o sposobie w jaki zostaly zbudowane podstawowe elementy skfadowe systemu
1 skali trudnosci ich modyfikacji. Chodzi tu m.in. o:

- wprowadzanie dodatkowych tabel danych,

- modyfikacji istniejacych tabel danych (np. maksymalnej dopuszczalnej ilosci
znakow),

- zmiany informacji zapisywanych w stownikach menu wystepujacych w systemie

(uzupehianie, usuwanie, zmiana formatu),

- mozliwosci ingerencji 1 skali prac zwiazanych ze zmiang zakresu/zawartosci

predefiniowanych raportdéw obstugiwanych przez system,

40 7 ang. ,zadanie zmiany” — dodatkowe platne zlecenie, prowadzace do przeksztalcenia lub uzupemienia
funkcjonalnosci systemu o nowe elementy.
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- mozliwo$ci rekonfiguracji ustawien domysinych (np. wartosci pol danych, menu,
profilu uzytkownika),
- obstugiwanych przez system modeli i standardéw integracji (np. XML, CTI, GET,

SOAP).

Skalowalnos$¢ systemu, to kwestia powigzana z jego elastycznos$cia, jednak odnoszaca
si¢ do specyfiki wymagan sprzgtowych i sieciowych. To, ze w wyniku wdrozenia, za pomoca
aplikacji zacznie dziata¢ 100 sprzedawcow obshugujacych do 50.000 klientow nie oznacza, ze
po pewnym czasie 1 uzytkownikow i danych klientow nie pojawi si¢ wiecej. Szczegdlnie
w przypadku wdrozen stopniowo obejmujacych coraz wigksza czes¢ operacji danej
organizacji lub jej rozproszonych oddzialow, uzyskanie pewnosci co do mozliwosci jego
nieskrepowanego rozwoju ma szczegdlne znaczenie. Jesli wiec - nawet w perspektywie kilku
lat od pierwszej fali wdrozenia - liczba uzytkownikow systemu i danych w nim
przetwarzanych ma si¢ zwigkszy¢ pieciokrotnie, nalezy ustali¢ czy producent systemu
dopuszcza takg mozliwo$¢ oraz z jakimi inwestycjami si¢ to wigze. Wdrazanie systemu, ktory
nie rozwija si¢ Wraz z potrzebami organizacji, to ryzykowna inwestycja.

Przy ocenie ofert nalezy bra¢ rowniez pod uwage logike, wg ktorej producent systemu
zaplanowal w aplikacji obstuge poszczegdlnych funkcji 1 procesow. Wickszos¢ systemow
budowana jest przy zachowaniu zasady modularnosci. Przegladajac prezentacje firm
wdrozeniowych, to wiasnie dlugie listy dostepnych modulow stanowig staly ich element
rzucajacy si¢ na pierwszy rzut oka. Takie podej$cie pozwala zastosowa¢ jedno rozwigzanie
w wielu wariantach, w zaleznosci od zapotrzebowan branzy czy konkretnej organizacji.
Dzigki temu nie trzeba kupowaé oprogramowania, ktoére nie jest w danym momencie
potrzebne, zachowujac przy tym jednak mozliwos¢ rozszerzenia spektrum dziatania systemu
w momencie, gdy wymagania wzrosng. Pozostaje jednak pytanie, czy spodziewany dalszy
rozw0j funkcjonalnos$ci systemu bedzie mozna zrealizowa¢ jednym modutem, czy od razu
kilkoma. Prowadzac zatem rozmowy z oferentami nalezy przedstawi¢ dalsze plany dotyczace
poszerzania zakresu funkcjonowania systemu CRM i upewni¢ si¢, w jaki sposob potrzeby te
moglyby by¢ zrealizowane. Jezeli np. docelowo planowe jest wprowadzenie obstugi
w systemie call center, warto upewnic si¢, czy podstawowg funkcjonalnos$¢ telemarketingowa
zawarto w jednym osobnym module, czy jest ona np. czgscia duzego (drogiego) centralnego
modulu marketingowego. Jezeli analiza ofert dostawcoOw nie wskazuje na zdecydowanego
lidera, tego rodzaju kryteria moga okazac si¢ rozstrzygajace przy wyborze.

Dobry system bazowy, szczegdlnie we wdrozeniach obejmujacych duzy wysitek

customizacyjny to dopiero potowa sukcesu. Rownie wazny jest wybdr firmy, ktéra bedzie go
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przeksztalcaé z uwzglednieniem specyficznych potrzeb organizacji’®'. Analizujac zdolno$é
poszczegolnych oferentow do sprostania wyzwaniom zwigzanym z przeprowadzeniem
projektu wdrozeniowego CRM, nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage na nastgpujace aspekty:

- wielko$¢ i renoma firmy,

- referencje branzowe,

- stosowana metodyka wdrozeniowa,

- ushugi dodatkowe.

Chociaz nie zawsze duzy znaczy lepszy, to jednak przy tak skomplikowanych
projektach, jak implementacje CRM, ograniczanie ryzyka tam gdzie jest to tylko mozliwe, to
jak najbardziej usprawiedliwiona strategia. Oczywiscie, im mniejszy projekt, budzet 1 presja
czasu, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze roOwniez 1 mniejsze firmy poradza sobie
z zadaniem. Ale jak rozpozna¢é, czy oferent jest odpowiednio duzy?

Pytanie tylko z pozoru brzmi banalnie. Prospekty przekazywane podczas spotkaf,
pelne sa liczb wskazujacych na wysokie 1 stale rosngce przychody, ilo$¢ (zadowolonych)
klientow, ilo$¢ zakonczonych (sukcesem) wdrozen, liczbe zatrudnionych pracownikdéw
w rozsianych po calym kraju i na $wiecie oddziatach. Pomijajac fakt wiarygodnosci tych
danych402, majg one znaczenie o tyle, o ile odnosza si¢ do pokrewnych w stosunku do
prowadzonego wdrozen. W innym wypadku wysokie przychody $wiadczg jedynie o
skutecznos$ci przedstawicieli handlowych, a ilo$¢ zatrudnionych pracownikoéw to tylko fakt
statystyczny. Znaczace z punktu widzenia wdrozenia informacje, to ilo$¢ wdrozen
prowadzonych w branzy z zastosowaniem konkretnego systemu bazowego oraz liczba
specjalistow posiadajgcych wiedze 1 doswiadczenie w jego wdrazaniu, dostgpnos¢ tych
pracownikow w oddziale potoznym najblizej glownej siedziby zleceniodawcy, czy posiadanie
certyfikatu preferowanego partnera producenta systemu bazowego, umozliwiajace
dokonywanie biezacych konsultacji, na wypadek pojawienia si¢ trudnych do rozwigzania
problemow. Jesli analize wielkos$ci firmy przeprowadzi si¢ w ten sposob, w konkretnym
przypadku ,,Dawid” moze rzeczywiscie okazac si¢ silniejszy od ,,Goliata”.

Podobnie jak w przypadku skali dziatania firmy, rowniez i liczba posiadanych przez

nig referencji jest sprawa wzgledng. To, Ze dana firma obstugiwata 50 duzych klientow nie

401 Czesto producent systemu bazowego sam nie zajmuje sie pracami customizacyjnymi, ale oferuje ich
realizacj¢ poprzez wspolpracujace z nim firmy.

92 Autor zetknat sie w swojej praktyce z renomowang firma wdrozeniowa, jednego z liderow oprogramowania
CRM i ERP, ktéra w swych dokumentach informacyjnych zawarla stwierdzenie iz 100% prowadzonych przez
nig wdrozen konczy si¢ sukcesem. Jednak w co najmniej jednym przypadku (macierzystej firmy autora) mijata
si¢ ona z prawda, biorac pod uwage zakonczenie prac swoich informatykéw, a nie rzeczywista opinig
uzytkownikow systemu.
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znaczy jeszcze, ze gwarantuje to jej skuteczno$¢ w odniesieniu do wdrozen budowanych na
innym systemie bazowym lub w innej branzy. ,, Naszymi klientami sq przedsiebiorstwa z
branzy telekomunikacyjnej, lotniczej, farmaceutycznej i finansowej”. Jesli projekt dotyczy
branzy motoryzacyjnej, takie doswiadczenie to jeszcze zadna gwarancja sukcesu.
., Zaimplementowalismy system SAP R/3 u 35 klientow z roznych branz”. Coz z tego, jesli
akurat w tym przypadku oferowany jest system Oracle PeopleSoft Enterprise?

Uwazne studiowanie list referencji ma swoje praktycznie uzasadnienie. Dostawcy
oprogramowania z reguly opisuja w kilku zdaniach skale wyzwan poszczegdlnych projektow
referencyjnych tak, ze jest mozliwe przekonanie si¢, czy byly to zlecenia trywialne czy
o duzej skali trudnos$ci. Mimo to, najlepszym sposobem na przekonanie si¢ o profesjonalizmie
danej firmy, jest mozliwos¢ testowania jej produktow w uzyciu. Co prawda wilasciciele tych
systemOw mogg nie zgodzi¢ si¢ na prezentacje wersji produkcyjnej, jednak nie jest to regula
zawsze obowigzujacg. Ponadto czgsto mozliwos¢ rozmowy telefonicznej z osobag
reprezentujacg jednego z ,,zadowolonych klientow”, moze rowniez duzo powiedzie¢ o danym
dostawcy, co zapoznanie si¢ z dzialaniem jego produktu na zywo. Jezeli okaze sie¢, ze nie ma
mozliwosci prezentacji systemu ani kontaktu z zadnym z kluczowych klientéw firmy
umieszczonych na liscie referencji, nalezy ja uzna¢ za niebyla.

O profesjonalizmie firmy $§wiadczy rowniez wypracowana metodyka wdrozeniowa.
Jest to =zestaw procedur opisujacych plan prowadzenia prac implementacyjnych
z uwzglednieniem zakresu i kolejnosci dziatan, odpowiedzialnosci za ich wykonanie, metody
zarzadzania 1 kontroli procesu oraz sposéb jego dokumentacji. Dysponujac takg swoista mapa
drogowa, firma wdrozeniowa wskazuje na to, ze wie jak majg przebiega¢ prace oraz ze potrafi
zapanowa¢ nad koordynacjg zastosowania poszczegolnych zasoboéw koniecznych do ich
przeprowadzenia. Na podstawie takiego dokumentu, zleceniodawca moze w sposob dos¢
szczegblowy prowadzi¢ kontrolg zmierzajaca do ustalenia, czy wdrozenie przebiega w sposob
modelowy, czy nie. Z drugiej strony jest to tez ostatni moment na uzmyslowienie
odpowiedzialnym za strategic CRM reprezentantom organizacji, jakie jest minimalne
zapotrzebowanie na prace wykonywanag przez czlonkéw Grupy Wdrozeniowej i1 z jakich
obszarow firmy powinni si¢ wywodzi¢.

Analizujac wzorcowy plan metodyki wdrozeniowej przedstawiony przez oferenta,
nalezy zwrdci¢ uwage na to, ile czasu w trakcie implementacji przewiduje on na wilasne
prace, ile za$ na konsultacje z klientem, dziatania weryfikacyjne poszczeg6lnych etapow oraz
wdrozenie pilotazowe. Jesli na testy akceptacyjne przeznaczono niewiele miejsca, a plan

pilotazu nie zaklada czasu na wykonywanie poprawek (ktore sa praktycznie nie do
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unikniecia), $wiadczy¢ to moze na niekorzys¢ takiej firmy. Z jednej strony niedoszacowanie
tych prac wskazuje na brak realnosci harmonogramu wdrozenia budowanego w oparciu o te
metodyke i ewentualnie cheé obarczenia zleceniodawcy odpowiedzialno$cig za opdznienia.
Z drugiej za$ oznacza to albo zebranie niedostatecznych jeszcze doswiadczen firmy albo
instrumentalne traktowanie metodyki, na zasadzie obecnych na papierze, a realizowanych raz
do roku podczas audytu standardow ISO.

Czesto wspotpraca z firmg wdrazajaca system CRM nie konczy si¢ na pierwszym
etapie implementacji. Pomijajac dodatkowe zlecenia, wazng kwestig jaka nalezy mie¢ na
uwadze przy kompleksowej ocenie oferty, jest odpowiedzialno$¢ za bledy systemu
pojawiajace si¢ w trakcie eksploatacji oraz jego utrzymanie (hosting). Standardem w duzych
projektach informatycznych jest korzystanie z asysty technicznej. W prawdzie juz na mocy
bezwzglednie obowigzujacych przepisow prawa, podmiot wykonujacy system jest
zobowigzany do odpowiedzialnos$ci z tytutu rekojmi 1 gwarancji, jednak w praktyce realizacja
takich uprawnien tylko w oparciu o takie zabezpieczenia bylaby mocno utrudniona,
w szczeg6lnosci biorge pod uwage czas reakceji na zgloszenie4°3. Dlatego tez, jesli nie ma ku
temu silnych przeciwwskazaﬁ404, z reguty umowie wdrozeniowej (i licencyjnej) towarzyszy
porozumienie dotyczace wilasnie $§wiadczenia ustug asysty technicznej. Dzigki temu mozna
zagwarantowac sobie (stosowny do charakteru ble;du405) czas jego wstepnego usuni¢cia oraz
catkowitego przywrdcenia systemu do dzialania. Asysta techniczna gwarantuje rowniez
nizsze koszty wznowienia prac rozwojowych systemu, poniewaz automatycznie zobowigzuje
do stalego utrzymywania przez firm¢ informatyczng pracownikow, posiadajacych wiedze
0 jego funkcjonowaniu.

W przypadku systemoéw opartych na technologii klient-serwer, czg¢sto asysta
techniczna stanowi jedng z uslug w ramach hostingu. Jest to o tyle wygodne, iz przenosi
catkowita odpowiedzialno§¢ za funkcjonowanie systemu na jeden podmiot. Dzigki temu,
w przypadku niepoprawnego dziatania aplikacji, nie trzeba na wilasng reke badaé, czy
przyczyny leza po stronie sprzetu, laczy czy bledu oprogramowania. Ulatwia to rowniez
egzekucje standardow dostepnosci systemu, czyli gwarantowanego przez dostawce okresu,

w ktorym praca systemu powinna przebiega¢ w sposdb niezaktocony.

%93 ponadto uprawnienia z tytutu rekojmi wygasaja po roku za$ z tytutu gwarancji po dwoch latach.

404 Kontrargumentem przemawiajacym przeciw podpisaniu umowy dt. asysty technicznej, jest posiadanie
wlasnych specjalistow posiadajacych umiejetnosci i narzedzia do prac deweloperskich oraz odpowiedniego
sprzetu i warunkéw do wykonywania we wlasnym zakresie ustug hostingu.

“%% Np. biad krytyczny — obejmujacy swym zasiegiem wiecej niz 50% uzytkownikoéw systemu i jednoczesnie
uniemozliwiajacy wykonywanie podstawowych czynnosci (blokujacych przeprowadzenie gtéwnych procesow
wspieranych przez system).

183



Kolejng ustuga zwigzang z obshuga systemu CRM, jest utrzymywanie tzw. helpdesk

lub hotline dla jego uzytkownikow**®

. Im ich wicksza ilo§¢ oraz rotacja, tym wicksze
zapotrzebowanie pojawia si¢ na biezaca obshuge zapytan w rodzaju ,, Zgubitem swoje hasto.
Jak mam je odzyskac?”. Jezeli firma nie chce obcigza¢ wykonywaniem tego rodzaju
powtarzalnych zadan swoich pracownikow, nalezy rozwazy¢ zlecenie tych prac na zewnatrz.
Biorac pod uwage powyzsze, wskazane jest aby zanim jeszcze wdrozenie si¢
rozpocznie, zagwarantowa¢ sobie w umowie profesjonalng obstuge systemu po jego
implementacji. Jako, ze wigkszo$¢ projektow bedzie wymagaé chociazby czesciowego
korzystania z ustug utrzymaniowych, nalezy oferte¢ kazdej z firm wdrozeniowych ocenia¢
rOwniez przez ten pryzmat, korzystajac przy tym z ewidentnie silniejszej pozycji
negocjacyjnej przed podpisaniem umowy wdrozeniowej, niz w trakcie jej realizacji.
Przedstawione kryteria oceny firm wdrozeniowych 1 oferowanych przez nich
systemow, w specyficznych warunkach okreslonego wdrozenia mogg w pelni nie
wyczerpywac listy wszystkich kluczowych aspektoéw jakie powinno si¢ wzia¢ pod uwag@407.
Jednoczesnie w konkretnej sytuacji, znaczenie niektorych z nich moze ulec zmniejszeniu lub
zwigkszeniu. Ich zastosowanie moze okaza¢ si¢ jednak bardzo pomocne przy formutowaniu

modeli parametryzujacych ocene poszczegdlnych ofert. Przyklad takiej parametryzacji

zamieszczono na rys. 4.3.

% Chodzi o ustugi sprowadzajace si¢ do operacyjnej obstugi zapytan obshugowych uzytkownikow systemu i
rozwiazywanie problemow przez nich zgtaszanych.

“7 Niewatpliwie jest to m.in. cena i czas wdrozenia. Pojawialy si¢ one niejako przy okazji omawiania prawie z
kazdego z poruszonych kryteriow.
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Parametry oceny wdrozenia CRM i ich wagi

200

punktow

I

System bazowy
120 punktow

Firma wdrozeniowa
80 punktow

Stopien spetniania
wymagan specyfikacji
25 punktow

Czas
wdrozenia
20 punktéw

Doswiadczenie
w integracji
20 punktow

Doswiadczenie
w branzy
20 punktéw

Mozliwosci
analityczne
15 punktéw

Elastycznos¢,
otwartos¢ systemu
15 punktéw

Dostepnosc¢
pracownikoéw
10 punktéw

Referencje
10 punktéw

Szybkos¢é
reakcji (dziatania)
10 punktéw

Interfejs
uzytkownika
10 punktéw

Ustugi
powdrozeniowe
10 punktéw

Stosowana metodyka
wdrozeniowa
5 punktéw

Ergonomia,
intuicyjnos¢ pracy
10 punktow

Skalowalnosc¢
10 punktow

Transfer wiedzy,
best practices
5 punktow

Uktad modutow
5 punktéw

Rys. 4.3. Model parametryzacji oceny dostawcow oprogramowania klasy CRM.
Zrédto: opracowanie whasne.
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Tworzac tego rodzaju modele nalezy zwrdci¢ uwage, czy w sposob przypadkowy
ocena niektorych cech oferty nie wykazuje nadreprezentacji w stosunku do innych.
Np. osobne kryteria ,,Stopien speilniania wymagan specyfikacji” oraz ,,Mozliwosci
analityczne” moga (choé nie musza*®®) $wiadczyé o zdublowaniu wagi dostosowania systemu
bazowego do wymagan okreslonych przez Grupe Wdrozeniowg (25 + 15 punktéw). Ponadto
uwzgledniajac fakt, ze przyjeto indeksowanie osiggnigtego wyniku o zaproponowany koszt
wdrozenia, taka parametryzacja dodatkowo w sposdb zmultiplikowany preferuje systemy
najbardziej zblizone do tych zalozen. Systemy o odmiennej filozofii nie otrzymaja wiele
punktow w dwoch wymienionych kategoriach, a ponadto okaza si¢ drozsze ze wzgledu na
wyzsze koszty prac dostosowawczych. Tak zdefiniowany model nadal ma swoje logiczne
uzasadnienie, jednak w przypadku, gdyby zapis wymogoéw w stosunku do realizacji procesow
1 funkcji systemu powstawat we wspolpracy z zewnetrznym konsultantem, celowe statoby sie
sprawdzenie jego powigzan z firmg, ktora przedstawila oferte, najlepiej na podstawie tych
kryteriow oceniong.

Zastosowanie przedstawionego modelu, nie stanowi jedynej mozliwej drogi wyboru
firmy wdrozeniowej. Moze si¢ np. okaza¢, ze wskazane bedzie wprowadzenie minimalnej
ilosci punktow, jakie oferta musi uzyska¢ w kazdej ze zdefiniowanych kategorii, aby mogta
by¢ dalej brana pod uwagg. Najwazniejsze jednak, aby decyzji o tak fundamentalnym
znaczeniu dla organizacji, nie podejmowac tylko na podstawie lektury materiatow

reklamowych, kolorowych okienek migajacych podczas prezentacji i samego Kryterium ceny.

4. Umowa wdrozeniowa

Wybdr firmy majacej przeprowadzi¢ wdrozenie nie oznacza zawsze, ze to wlasnie
Z nig ostatecznie zostanie podpisana stosowna umowa. W momencie, gdy strony przyst¢puja
do okreslania dokladnych zakreséw odpowiedzialno$ci, platnosci i innych rozwigzan
szczegblowych, moze bowiem si¢ okazac, ze osiggni¢cie kompromisu nie jest mozliwe. Taka
sytuacja nie powinna by¢ postrzegana w kategoriach porazki, ani tym bardziej prowadzi¢ do
znaczacego odejscia od przedstawionych wstepnie wymagan, ktore przeciez oferent znal
okreslajac wstepny koszt realizacji zlecenia. Ostateczna weryfikacja zdolno$ci 1 zamiarow

dostawcy oprogramowania, to Szansa na uchronienie organizacji przed nieudanym

“%8 Jesli np. Grupa Wdrozeniowa nie sformutowata dokladnych oczekiwan w stosunku do mozliwosci
analitycznych systemu, chcgc raczej skorzysta¢ z gotowych, najlepszych rozwigzan w tym zakresie.
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wdrozeniem, poniesieniem nieuzasadnionych kosztow lub tez niedotrzymaniem
harmonogramu projektu.

Przy podpisywaniu wszelkich umow, kazda profesjonalnie dzialajaca organizacja
positkuje si¢ z pewnos$cig pomoca wlasnych prawnikow lub tez wynajetych profesjonalnych
kancelarii. Istnieje jednak szereg specyficznych wymagan i zabezpieczen, ktore nie wystgpuja
powszechnie w innego typu umowach, a odgrywaja bardzo wazne w konteks$cie powodzenia

409 0

projektu*®®. Umowa wdrozeniowa powinna okrela¢ m.in. nastepujace kwestie*'”:

status dokumentacji wykonanej przez Grup¢ Wdrozeniowa,

- procedury wymiany czlonkoéw Zespotu Projektowego,

- sposoOb akceptacji etapoOw wdrozenia 1 zgtaszania poprawek,

- okreslone czasy dostepu do kluczowych funkcji systemu 1 realizacji kluczowych
procesow,

- specyfikacje oraz konfiguracj¢ sprzetu i laczy, gwarantujacg realizacje okreslonych
w umowie czasOw dostepu / wykonywanie funkcji/procesow,

- standardowe klauzule bezwzglednie obowigzujace,

- sposob dokonywania zlecen CR i podstawowe klauzule je obejmujace,

- obowigzki klienta, ktoérych nie wykonanie skutkuje wylaczeniem odpowiedzialnosci

firmy wdrozeniowej za opoznienia w harmonogramie projektu,

- przekazanie licencji na utwory powstale w wyniku wdrozenia.

4.1. Dokumentacja

Rzeczywisty obraz woli organizacji, opisujacy jej funkcjonowanie wspierane przez
system klasy CRM, zawieraja dokumenty stworzone przez Grupe Wdrozeniowa. Stad jest
rzeczg naturalng, aby znalazly si¢ one wsrdd zalacznikow do umowy wdrozeniowej. Nie
tworzono ich przeciez tylko po to, aby w trakcie implementacji okazalo si¢, ze wskutek
tworczej interpretacji potrzeb zleceniodawcy, firma prowadzaca wdrozenie moze zrealizowac
np. tylko potowe procesow w zakladanym ksztalcie. Reszta za§ musi zosta¢ dostosowana do
standardowych elementow systemu bazowego, gdyz zbyt mocno od nich odbiega, a to wiaze

si¢ z dodatkowa praca, ktora nie podlegata wycenie. Jesli przyszly ksztalt systemu bylby

499 Rozumianego tu jako terminowe wykonanie i oddanie do uzytku przez firme¢ wdrozeniowa zamoéwionego
systemu, bez przekraczania budzetu wskutek nieporozumien interpretacyjnych.

1% Pominieto wystepujace w umowach zapisy, ktore nie réznig siec w zasadniczy sposob od powszechnie
wystepujacego standardu, takie jak definicje poje¢, przedmiot umowy, platnosci, terminy realizacji, rozwigzanie
umowy, postanowienia koncowe.
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w umowie jedynie ogdlnie nakreslony i zleceniodawca nie méglby si¢ powota¢ na zaden
konkretny zapis, to jak zostalby przygotowany system, zalezaloby glownie od dostawcy
oprogramowania. Tym bardziej, ze standardowo w tego typu umowach stosowany jest zapis,
ze ,,wszelkie dotychczasowe ustalenia stron podjete przed podpisaniem umowy, tracq moc
w momencie jej podpisania”.

Niekorzystnym z punktu widzenia przedsi¢biorstwa jest rowniez okre§lanie, w jakim
stopniu (procentowo), zmieni si¢ system bazowy stanowigcy punkt wyjsciowy wdrozenia.
Zleceniodawca nigdy nie jest w stanie pozna¢ go na tyle dobrze, aby méc §wiadomie podpisac
si¢ pod takim zobowigzaniem. Z drugiej strony firmy prowadzace wdrozenie, z reguty nie
maja mozliwos$ci zaangazowania swoich pracownikow przed podpisaniem umowy, aby
z kolei oni mogli oceni¢, na ile oczekiwania klienta odbiegaja od wersji standardowej
systemu. Nie jest to jednak wystarczajacy powodd, aby obcigza¢ takim ryzykiem
zleceniodawce, ktory jest w tym wypadku strong stabsza.

Pewnym kompromisem moze sta¢ si¢ okreslenie przez docelowy Zespot Projektowy
zajmujacy si¢ implementacja projektu tych jego zalozen, ktéore w najwickszym stopniu
decyduja o zakresie, a co za tym idzie kosztach wykonania prac dostosowawczych. Po
weryfikacji przez czlonkow Grupy Wdrozeniowej, zapisy te mogg znalez¢ si¢ w umowie
z tym jednak zastrzezeniem, ze w kwestiach szczegdétowych miarodajng wyktadnig pozostaja
nadal zalgczone dokumenty przygotowane przez klienta opisujace jego oczekiwania wobec
systemu.

Na jakos$¢ 1 tempo prac wdrozeniowych, zdecydowany wplyw maja czlonkowie
zespotow reprezentujacych obie strony. Zazwyczaj podczas prezentacji klient ma do
czynienia z najlepszymi specjalistami firmy wdrozeniowej. To samo dotyczy materiatlow
reklamowych zawierajacych zwykle liste pracownikéw majacych juz na swoim koncie wiele
zamknietych projektow i lata doswiadczen. Nie oznacza to jednak, Zze zostang oni przydzieleni
do prac w tym konkretnym zleceniu. Istnieje rowniez mozliwos¢, ze z poczatku beda w nim
uczestniczy¢, jednak tylko po to, by po kilku miesigcach rozpoczaé realizacj¢ bardziej
prestizowych czy lukratywnych kontraktow.

W zwiazku z tym, w umowie wdrozeniowej powinna zosta¢ umieszczona lista
pracownikow odpowiedzialnych za projekt, a takze procedury ich ewentualnej wymiany.
W ten sposob od razu wyjdzie na jaw, czy firma wdrozeniowa rzeczywiscie ,,oddaje Panstwu
nasze dtugoletnie doswiadczenie w prowadzeniu tego typu projektow”, czy nie. W ten sposob
dowiadujemy si¢ rowniez, ile z setek pracownikow firmy wymienianych jako jej atut,

rzeczywiscie zajmie si¢ naszym systemem oraz ilu z nich posiada odpowiednie kompetencije,
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aby ich w razie czego zastgpi¢. Oczywiscie z réznych wzgledow moze si¢ okazaé, ze
czlonkowie zespolu pierwotnie przydzielonego do projektu wdrozeniowego nie beda dalej
mogli si¢ nim zajmowac¢ (np. zwolnienie si¢ pracownika, czy wypadki losowe). Procedury
zawarte w umowie powinny jednak gwarantowaé, ze ich miejsce zajmg rownie doswiadczone
osoby oraz ze klient bedzie miat wptyw na ich wybor. Najgorsza sytuacja jaka moze si¢
zdarzy¢, to — szczegblnie przy dhugotrwatych wdrozeniach — kilkukrotna wymiana zespotu
wdrozeniowego***. Pomijajac czas, jaki musi uplyna¢ na zglebienie wiedzy o specyfice
projektu, powstaje wowczas problem rozbieznosci ustalen poczynionych przez Zespol A
(czasami nieformalnych) 1 nie do konca respektowanych przez Zesp6t B. Jest to
spowodowane m.in. koniecznos$cia tworzenia czgstych uzgodnien w trakcie trwania projektu,
dotyczacych konkretnych elementow systemu, przesuwajacych wykonanie mniej kluczowych
jego elementéw, uzgadniajacych ekwiwalentne rozwigzania danego problemu itp. Jesli
zapadatly one na podstawie np. korespondencji mailowej, moze to oznacza¢ konieczno$¢
pracochtonnego odnajdywania ,,dowodow” tych ustalen i ich interpretacji, o ktorej Zespot A
nie informowal swoich nastepcow.

W projektach tak skomplikowanych, jak wdrozenie systemu CRM, wigkszosé
dokumentacji powstaje w trakcie wykonywania kolejnych etapéw prac. Wymaga to statego
kontaktu pomiedzy Grupg Wdrozeniowg a Zespotem Projektowym dostawcy 1 setek, jesli nie
tysiecy decyzji dotyczacych najdrobniejszych szczegotow funkcjonowania systemu. Jezeli
brak jest odpowiednich procedur, a przede wszystkim §rodkéw technicznych pomocnych do
wypracowywania tych decyzji, trudno jest o zbudowanie jednego spojrzenia, nawet na sprawy
pozornie ustalone**.

Zwykle czynnos$ci zwigzane z ,kamieniami milowymi” projektu, jak np. zatwierdzanie
wykonania poszczegdlnych etapow, wykonuje si¢ w oparciu o przygotowane i dolgczone do
umowy standardowe formularze. Jednak biezagca komunikacji oparta jest glowne
o telekonferencje, protokoly ze spotkan i przed wszystkim korespondencj¢ mailowa. Wazne,

aby firma wdrozeniowa zaproponowata dodatkowo inne, umozliwiajace np. lepsze

M1 Jesli projekt zwiazany jest z technologia, o ktérej wiedza w firmie wdrozeniowej nie jest szeroko
rozpowszechniona (np. systemy obce), wystepuje tendencja do okresowej wymiany zespotow, tak aby nabraly
one tzw. on-the-job experience (do$wiadczenia w trakcie pracy). Ponadto w dtugotrwatych projektach nastepuje
czgsto ,,zmeczenie” cztonkéw zespolu wdrozeniowego, ktorzy cheac sie rozwijaé (np. praca z wykorzystaniem
innej technologii), prosza o przeniesienie do nowych projektow.

“2 W trakcie czterech lat aktywnie prowadzonego wdrozenia systemu CRM w sieci sprzedazy marek
Volkswagen i Audi w Polsce, autor wymienit z przedstawicielami firmy wdrozeniowej ok. 20.000 maili.
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wyszukiwanie watkow dyskusji 1 zglaszania bledow rozwigzanie techniczne, ktéore mogloby

, .. . . , ., . .. . , . 413
by¢ umocowane w umowie, jako miarodajne zrédto interpretacji oczekiwan klienta™.

4.2. Gwarantowanie sprawnosci dzialania systemu

Jak juz wspomniano w poprzednim rozdziale, szybko$¢ dziatania systemu to jeden
Z podstawowych wyznacznikow powodzenia technicznego wdrozenia CRM. Tym bardziej
zatem, minimalne parametry dostgpu do poszczegolnych funkcji, powinny zostaé
zagwarantowane w umowie. Kolejny raz pomocne bedzie tu poshigiwanie si¢ opisem
procesow 1 funkcji umieszczonych w dokumentacji przygotowanych przez Grupg
Wdrozeniowg. CzynnoSci takie jak: logowanie, zapis danych klienta, wyszukiwanie danych
klientow wg ustalonych kryteriow przy danej wielkosci bazy danych, tworzenie raportow,
nawigacja pomi¢dzy menu, czy tez odnoszace si¢ do pelnego procesu, np. wprowadzenie
danych klienta w celu stworzenia oferty na samochdd znajdujacy si¢ w stanach
magazynowych, powinny mie¢ swoje metryczki. Bedg one stanowily swoista polise
ubezpieczeniowg na wypadek, gdyby pierwsza wersja systemu przedstawiona przez Zespot
Projektowy dostawcy, nie spelniata tych waznych oczekiwan biznesowych.

Tego rodzaju zabezpieczenia majg szczeg6lne znaczenie, w przypadku uméw
dotyczacych wdrozenia bazowego systemu wykonanego w tzw. technologii obcej*™ oraz
uméw faczonych, zawierajacych jednoczesnie oferte ushig hostingowych. W pierwszym
przypadku istnieje niebezpieczenstwo, ze zmiany wprowadzane do bazowej aplikacji
doprowadza do spowolnienia jej dziatania. Moze si¢ tak zdarzy¢, jesli beda one konstruowane
np. na zasadzie powierzchownej ,nadbudowy” — za pomoca standardowych narzedzi
przewidzianych przez producenta systemu bazowego. Metody szybkie i tanie mogg okazac si¢
jednak zawodne, szczegdlnie w przypadku zaawansowanych prac customizacyjnych. Jezeli
firma wdrozeniowa na etapie formulowania oferty nie przewidziata glgbokiej ingerencji
w kod zrodlowy systemu bazowego, a okaze si¢, ze wprowadzone zmiany doprowadzity do

spowolnienia jego dziatania, brak zagwarantowanych czasow reakcji systemu, oznacza dla

3 Oprogramowanie shuzace do podobnych celéw jest spotykane np. w Internecie, réwniez na zasadzie wolnego
dostepu, np. bugzilla.

14 Jest to system, ktory zostat wyprodukowany przez firme zewnetrzng w stosunku do firmy wdrozeniowej (np.
posiadajaca wicksze doswiadczenie w danej dziedzinie lub po prostu jednej z czotowych korporacji
mig¢dzynarodowych, takich jak Oracle czy SAP). Firma wdrozeniowa stanowi w tym wypadku
przedstawicielstwo producenta oprogramowania i teoretycznie posiada petng wiedzg o tym systemie. W praktyce
moze si¢ ona jednak okazaé (przynajmniej poczatkowo) niewystarczajaca.
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organizacji albo wyzsze koszty*®

, albo konieczno$¢ pogodzenia si¢ z gorsza dostepnoscia
systemu.

W przypadku umoéw hostingowych, do specyfikacji proponowanego sprzetu i taczy,
roéwniez powinna by¢ dotaczona deklaracja, ze proponowane rozwigzanie zapewnia realizacje
zalozonych czasow dostepu do kluczowych elementow systemu. W przeciwnym razie, oferent
bedzie mogt celowo obnizy¢ parametry sprzetu tak, aby laczna cena ushug wdrozeniowych
i hostingowych wypadfa korzystnie na tle konkurencji. Inna mozliwo$¢ to maskowanie
brakow programistycznych niewystarczajaca mocg obliczeniowg serwerow lub tez
przepustowoscia laczy, ktore wyspecyfikowano bez pelnej wiedzy o oczekiwaniach klienta.
Woéwczas zadanie wykonania poprawek wydajnosciowych oprogramowania, bedzie
uwarunkowane od aktualizacji umowy hostingowej, co znO6w oznacza wyzsze koszty.

Po zamknigciu projektu wdrozeniowego, system moze by¢ rdéwniez utrzymywany
w ramach infrastruktury posiadanej przez zleceniodawce, lub outsourcowany do firmy
trzeciej. W takim przypadku jedynie okreslenie wymogoéw jakie musi on spehniac i1 zapisanie
ich w umowie w odniesieniu do zatozonych czaséw reakceji, pozwoli na skuteczne domaganie
si¢ usprawnienia jego dzialania. Informacja o specyfikacji sprzetu i1 tgczy bez tego typu
gwarancji, oznacza calkowite obarczenie klienta ryzykiem z tytutu btednej oceny sytuacji lub

tez niedomagan programistycznych.

4.3. Szczegdlne klauzule umowy

Wprowadzenie standardowych klauzul obowigzujacych strony podczas prac
wdrozeniowych ma trzy zasadnicze cele. Po pierwsze gwarantuje, ze przekazywane podczas
oceny ofert i negocjacji ogdlne informacje o elastycznosci, szybkosci i wszechstronnosci
systemu, znalazly swoja konkretng egzemplifikacje roéwniez po podpisaniu umowy
wdrozeniowej. Po drugie, zabezpiecza warunki realizacji dodatkowych zlecen
wynegocjowane w momencie, gdy klient posiadal najsilniejsza pozycje przetargowa. Po
trzecie, zapewnia utrzymanie ochrony dotyczacej np. zachowania gwarantowanych czaséw
dostgpu do poszczegdlnych elementow systemu, ktore staly sie przedmiotem dodatkowych
zamowien CR.

Pierwszy cel zwigzany jest $ciSle z cechami systemu bazowego, okreslonymi

w poprzednim rozdziale, jako jego elastyczno$¢ 1 skalowalno$¢. Jezeli na etapie

15 Ktére bedzie trzeba poniesé na czesto mozolne prace optymalizacyjne.
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przedsprzedazowym, oferent przedstawit tego typu informacje nie ma powodu, aby nie
znalazly si¢ one rowniez w umowie. Przeciwdziala to powstaniu przykrych niespodzianek,
gdyby okazalo sie, ze przyjmowany jako pewien standard stopien elastycznos$ci systemu, nie
jest jednak tak duzy, jak to poczatkowo przedstawiano.

Aby przeciwdziata¢ nadmiernemu wzrostowi kosztow wskutek realizacji zlecen CR,
wskazane jest wprowadzenie do umowy zapisu 0 stosowaniu tej samej, wynegocjowanej
W ramach pierwotnego zlecenia stawki osobodnia, dla wszystkich zlecen dodatkowych.
Ponadto w celu zapewnienia odpowiedniej dyscypliny realizacji tych zlecen, nalezy
wprowadzi¢ zapis o stosowaniu kar umownych w tej samej wysokosci (lub w procentowe;]
relacji do wartosci CR). Standardowe formularze zamoéwien, zwykle nie zawieraja takich
zabezpieczen, a data wykonania zlecenia okreslana jest jedynie orientacyjnie.

Z kolei aby utrzymaé zasad¢ nie przerzucania odpowiedzialno$ci za wykonywane
prace z dostawcy oprogramowania na zleceniodawce, wazne jest aby w umowie zapisa¢ dwie
kluczowe zasady $wiadczenia ustug CR: neutralnosci w stosunku do gwarantowanego czasu
reakcji systemu oraz neutralnosci w stosunku do pozostatej jego funkcjonalnosci.

Pierwsza zasada wylacza mozliwo$¢ ttumaczenia wolnego / spowolnionego dziatania
aplikacji, wykonywaniem obcigzajacych serwery czynnos$ci dodatkowych, nie znanych
w momencie podpisania umowy. Oczywiscie moze si¢ zdarzy¢, ze zalozone przez Grupe
Wdrozeniowg zmiany, rzeczywiscie nie beda obojetne z punktu widzenia wydajnosci
systemu. Jesli jednak sytuacja taka ma miejsce, firma wdrozeniowa powinna w jasny sposob
o tym poinformowac, tak aby decyzja w sprawie wykonania tych zmian mogta zosta¢ podjgta
ze $wiadomoscig wszelkich konsekwencji.

Druga zasada naktada na zesp6t projektowy dostawcy obowigzek podjecia wysitku
koncepcyjnego, majacego na celu takie przygotowanie CR, aby po jego wykonaniu nie
okazalo si¢, ze cze$¢ pozostalej funkcjonalnos$ci utracita swoje dotychczasowe wiasciwosci.
Nie chodzi tu o calkowite jej unieruchomienie (wéwczas, pelna odpowiedzialno$¢ spoczywa
1 tak na przyjmujacym zlecenie bez stosowania specjalnych zapisow), lecz o drobne, acz
czesto istotne niuanse. Np. zlecenie wykonania nowego modulu do wyszukiwania klientow,
zawierajacego np. wiecej kryteriow czy operatorow logicznych, moze wigzaé sie¢
z koniecznos$cig rezygnacji ze standardowych komponentow wyszukiwania dostarczonego
przez producenta systemu bazowego. Po realizacji zlecenia okaze si¢ wowczas, ze
np. pierwotne mozliwosci konfiguracyjne kryteriow domys$lnych umieszczane w ramach
centralnego profilu uzytkownika, w nowej wyszukiwarce, napisanej od podstaw przez

pracownikow zespotu projektowego, juz nie dziatajg. Jesli CR nie wskazywat wprost na to, ze
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mialy one zosta¢ zachowane, z formalnego punktu widzenia zlecenie zostato zrealizowane.
Zapewne koszt zmian uwzgledniajacych zachowanie tych elementow bylby wyzszy, jednak
1 tym razem, to od $wiadomej decyzji cztonkdéw Grupy Wdrozeniowej powinno zalezeé, czy
mimo to zlecenie takie powinno by¢ wykonane czy nie. W tym wypadku wystarczytby zapis
w umowie méwiacy o tym, iz ,,Zleceniobiorca gwarantuje, iz wszelkie wykonywane przez
niego w ramach CR prace dodatkowe, nie bedg w zadnym stopniu ograniczaly lub wylgczaly
dziatania w czesci lub catosci funkcjonalnosci systemu w stosunku do sytuacji wyjsciowej,
z pominieciem scisle okreslonych w CR elementow i tylko tych elementow. Jesli zasada ta nie
bedzie mogla zosta¢ zachowana, zleceniobiorca poinformuje o tym pisemnie zleceniodawce
przed podpisaniem CR”.

Innym elementem zobowigzan umownych, istotnych z punktu widzenia sprawnego
przeprowadzenia zlecenia, jest jasne okre$lenic obowigzkoéw klienta w ramach realizacji
umowy. Oprécz koniecznosci wykonywania testow akceptacyjnych416 1 ponoszenia kosztow
prac wdrozeniowych, klient ma zwykle obowigzek przekazania Zespolowi Projektowemu
odpowiedniego know-how. Zalicza si¢ do niego wiedze o integrowanych z systemem CRM
zrodlach danych, obejmujaca m.in. zalozenia modutdow eksportu/importu danych, arkusze
opisu obiektow danych, opisy 1 schemy struktury plikow eksportu/importu (lub innych metod
integracji), itd. Jezeli wlasny dzial IT przedsigbiorstwa miewat w przeszlosci problemy ze
sprostaniem narzuconym harmonogramom, lub tez wykonanie dokumentacji integracji bedzie
zlecone firmie zewngtrznej, warto zabezpieczy¢ si¢ w umowie wdrozeniowej na takag
ewentualnos¢. O ile to technicznie wykonalne, przygotowanie integracji powinno zatem
zosta¢ wyodrebnione jako osobne zadanie, ktorego czas realizacji okreslono elastycznie,
jedynie datg ostatecznej gotowosci. W ten sposob poslizg po stronie klienta, nie powinien
mie¢ wptywu na op6znienia catego projektu.

Decydujac si¢ na wdrozenie systemu informatycznego, przedsigbiorstwo wykupuje

licencj¢ na wykorzystanie systemu bazowego®'’.

Jednak rowniez 1 elementy systemu
przeksztalcone w ramach wdrozenia, podlegaja prawu autorskiemu, jako wyodrebniony utwor
konfiguracji systemu. Aby wzmocni¢ standardowo stosowane zapisy o zachowaniu poufnosci
informacji przekazanych sobie przez strony w trakcie realizacji umowy oraz w celu ochrony

know-how firmy uzewngtrznionego w ostatecznej postaci systemu, warto wprowadzi¢ do niej

8 Ty nalezy zadba¢ o zagwarantowanie odpowiednio dtugiego czasu na dokonanie czynnosci sprawdzajacych,
rownego co najmniej terminom realizacji odpowiedzi na zglaszane poprawki, jakie zarezerwowal sobie
zleceniobiorca.

“7 7 pominieciem sytuacji, gdy umowe licencyjng zastepuje tylko umowa o $wiadczeniu ustug dostepu do
systemu (w praktyce sytuacja bardzo rzadka).
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zapisy okreslajace przekazanie autorskich praw majatkowych. Nie oznacza to mozliwos$ci

nieskrepowanego dysponowania licencjami na system (np. ich odsprzedazy), ale jesli zostang

one przekazane w stosunku do odpowiednich tzw. pdl eksploatacji, zablokuje to z kolei

mozliwos¢ szybkiej proliferacji dopracowanego przez organizacje systemu, wsrdd jej

konkurentow. Aby takie zapisy byly skuteczne, nalezy rowniez w stosunku do dokumentacji

projektowej*'®, zabezpieczyé autorskie prawa majatkowe w nastepujacych pola eksploatacii:

utrwalenie i zwielokrotnienie dowolng technika, (w tym wytworzenie egzemplarzy

utworoOw dowolng technika, m.in. drukarska, reprograficzng, zapisu magnetycznego

lub cyfrowa),

wprowadzenie do pamigci komputera,

wystawienie,

wyswietlenie,

odtworzenie, nadanie (przewodowe i bezprzewodowe, w tym satelitarne)

1 reemitowanie oryginatu lub egzemplarza utworu,

najem oryginatu lub egzemplarza utworu,

dzierzawa oryginatu lub egzemplarza utworu,

uzyczenie oryginatu lub egzemplarza utworu, oryginatu lub egzemplarza utworu,
wprowadzanie do obrotu oryginatu lub egzemplarza utworu,

wprowadzenie i wykorzystanie w sieci Internet.

W  przypadku oprogramowania, autorskie prawa majgtkowe nalezy zabezpieczy¢

w nastepujacych polach eksploatacji:

trwale 1 czasowe zwielokrotnienie programu komputerowego w catosci lub w czesci
jakimikolwiek §rodkami i w jakiejkolwiek formie,

tlhumaczenie, przystosowywanie, zmiany uktadu i jakiekolwiek inne zmiany
w programie komputerowym,

rozpowszechnianie, w tym wprowadzanie do obrotu, uzyczenie oraz najem programu

komputerowego lub jego kopii.

Zaproponowane w niniejszym rozdziale zapisy do umowy wdrozeniowe] moga

niekiedy wyda¢ si¢ zbyt szczegdlowe 1 biurokratyczne. Umowy nie zawiera si¢ jednak na

»dobre czasy”, ale po to, by zabezpieczy¢ swoje interesy w razie wystgpienia mniej

korzystnych okoliczno$ci. W Zadnym wypadku nie oznacza to stosowania zasady

podejrzliwosci 1 nieufnosci wobec dostawcOw oprogramowania. Stanowig one jedynie ramy,

18 Czyli tzw. utworéw nie stanowigcych programéw komputerowych.
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w ktérych cieszace si¢ rownouprawnieniem strony, w oparciu o zasade partnerstwa moga

przystapi¢ do udanego technicznego wdrozenia systemu CRM.

5. Etapy wdrozenia technicznego

Wdrozenie techniczne systemu CRM to co najmniej kilkumiesigczny okres wytgzone;j
pracy*”®, zaréwno po stronie czlonkéw Grupy Wdrozeniowej - ustanowionej
w przedsiebiorstwie, jak 1 Zespolu Projektowego powotanego przez dostawce
oprogramowania*?. Jezeli przed przystapieniem do realizacji umowy, obie strony dobrze
wykonaty prace wstepne, implementacja systemu nie powinna jednak przynies¢ wiekszych
niespodzianek*?!. Nawet jednak w najlepiej przygotowanym projekcie, bez doskonatych
umiejetnosci przede wszystkim menadzera wdrozenia, takich jak organizowanie pracy
wilasnej 1 zespolu, motywowanie, zdolno$¢ utrzymania dyscypliny, doktadnos¢,
szczegdtowosc 1 jednoczesnie zachowanie szerszego ogladu stanu rzeczy, nie mozna liczy¢ na
sprawne osigganie kolejnych etapow wdrozenia. Ich liczba i zakres wykonywanych w ich
ramach dziatan moze si¢ r6zni¢ w zaleznosci od przyjetej metodologii. We wzorcowych
wdrozeniach stosowanych przez firmy wspoipracujagce ze $wiatowymi liderami rynku
oprogramowania CRM — Oracle i SAP, zwykle wystepuje nastepujaca chronologia:

- etap prac wstgpnych,

- projekt koncepcyjny (analiza i projekt techniczny),

- przygotowanie wstepnej wersji systemu,

- testy wewngtrzne i pilotaz,

- start produktywny,

- szkolenia wdrozeniowe.
W ramach kazdego z etapdw, powinny zosta¢ rozpisane role i odpowiedzialnosci
przypadajace kazdej z zaangazowanych we wdrozeniu 0séb, czynnos$ci, ktore nalezy wykonac
1 tzw. produkty etapow, a wigc spodziewany koncowy wynik prac podlegajacy zewnetrznej
ocenie.

Pierwszy etap wdrozenia obejmuje przede wszystkim formalne powotanie struktury

organizacyjnej projektu, w ktorej sktad wchodza przedstawiciele klienta 1 firmy

9 Wdrozenia trwajace rok, dwa lub trzy réwniez nie naleza do rzadkosci.

420 Czestym rozwigzaniem jest formalnie powolywane jest jedno ciato kolegialne — tzw. Komitet Sterujacy, w
ktorego sktad wchodzg przedstawiciele obu stron.

“21 Mimo to, w tego rodzaju projektach przekroczenia budzetu i czasu wdrozenia, nie s3 czym$ odosobnionym.
O przyczynach tego stanu rzeczy, szerzej traktuje rozdziat II1.
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wdrozeniowej. Wymagane jest wowczas osobiste spotkanie, omowienie zasad komunikacji,
szczegblowego zakresu obowigzkéw i kompetencji. Jest to rowniez dobry moment na
doprecyzowanie i praktycznie unaocznienie bezposrednio zaangazowanym Ww prace
wdrozeniowe pracownikom firmy informatycznej misji wdrozenia, jego celéw biznesowych
i ogdlnego kontekstu organizacyjnego w jakim jest przeprowadzana. Oprdocz spotkan
i przekazywanych dokumentow, najlepszy efekt odnosi tutaj pokazanie programistom
,realnego $wiata” salonu sprzedazy, centrum telefonicznej obstugi klientéw lub innego
miejsca, w ktorym pracowaé bedzie wigkszos¢ docelowych uzytkownikow systemu. Z kolei
niejako w ramach rewanzu, podczas podstawowych szkolen dotyczacych funkcjonowania
oprogramowania, przedstawicielom klienta prezentowane jest spojrzenie na §wiat z punktu
widzenia zapisu binarnego. Wszystkie te dziatania maja na celu zblizenie i zrozumienie obu
stron, tak aby w dalszej wspdtpracy wykazywaly si¢ wigkszym zrozumieniem potrzeb, ale
1 ograniczen wystepujacych u partnera. W ramach prac wstepnych, przygotowywane jest
rowniez srodowisko testowe, na ktorym instaluje si¢ wyjsciowa wersj¢ systemu bazowego,
ktora poddawana jest odpowiedniej parametryzacji.

Produktem tego etapu sa protokoly uzgodnien dotyczace zasad dalszej operacyjnej
wspolpracy, listy potwierdzajace uczestnictwo w szkoleniach oraz protokot uruchomienia
srodowiska testowego 1 instalacji systemu bazowego.

W trakcie tworzenia projektu koncepcyjnego (drugiego etapu wdrozenia), wyrdznic¢
mozna dwa zasadnicze zadania: doglgbng analize przekazanej przez klienta dokumentacji
oraz przygotowanie na podstawie zaakceptowanych zalozen projektu technicznego systemu.
Jest to jeden z kluczowych momentow podczas wdrozenia, poniewaz od trafno$ci wnioskow
wycigganych przez czlonkdéw zespohlu projektowego oraz umieje¢tnosci przetworzenia ich na
zapisy umozliwiajace prace programistyczne, zalezy czy dalsze dziatania zmierza¢ bedg we
wlasciwym kierunku, czy nie. Trudno$¢ przeprowadzenia tego etapu polega tez na tym, ze
zarowno przedstawiciele klienta, jak i dostawcy oprogramowania prowadza bardzo konkretne
konsultacje na temat czegos$, co nadal nie zostalo fizycznie zmaterializowane. Przygotowana
na tym etapie analiza powinna obejmowa¢ m.in.:

- procesy biznesowe (cele, zatozenia, opis procesu),
- model funkcjonalno-logiczny systemu (dane wykorzystywane w systemie, ich zakres

i struktura przypisana do poszczegdlnych obiektow lub zdarzen — np. kontrahenci,

produkty, dokumenty, stowniki, zadania),
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- wymagania zwigzane z migracja danych poczatkowych (okreslenie Zrodet i zakresu
danych, ich struktury, walidacji, kolejnosci migracji i zadan zwigzanych z laczeniem
w ramach spojnej bazy),

- wymagania zwigzane z integracja systemow zewnetrznych (okreslenie zrodet i zakresu
danych, ich struktury, walidacji, kolejnosci importu, charakter i medium komunikacji,
zadan zwigzanych z importem),

Weryfikacja, korekta i akceptacja dokumentéw analitycznych dokonywana jest zwykle przez
kierownikow poszczegdlnych zespoldow tematycznych dziatajacych w ramach Grupy
Wdrozeniowej. Po wypracowaniu optymalnego z ich punktu widzenia rozwigzania, projekt
przedstawiany jest na forum catej Grupy 1 poddawany analizie pod wzgledem spehiania
gltéwnych zatozen projektowych oraz kompatybilnosci z innymi obszarami funkcjonalnymi
systemul.

Po zaakceptowaniu dokumentoéw analitycznych, Zesp6t Projektowy przystepuje do
opracowania projektu technicznego. Zawiera on konkretyzacje powzigtych juz ustalen
1 stanowi swoistg mape drogowg dla programistow, umozliwiajaca im przygotowanie testowej
wersji systemu. Ponadto, na podstawie screen shotéow (obrazkow, zrzutdw ekranu) z systemu
bazowego, prezentowana jest do akceptacji Grupy Wdrozeniowe] makieta systemu,
zawierajaca przyblizony wyglad jego docelowego uktadu graficznego.

Wynikiem prac tego etapu sa dokumenty analityczne poszczegdlnych obszarow, projekt
techniczny oraz projekt makiety systemu.

Po wykonaniu dokumentacji analitycznej 1 projektowej, nastepuja prace
programistyczne majace na celu odpowiednig parametryzacje systemu bazowego oraz
wykonanie funkcjonalnoéci odbiegajagcych od modeli standardowych. Konfiguracja
istniejacych elementow systemu, obejmuje m.in.:

- tzw. ustawienia globalne (waluty, format czasu, jednostki miary, itd.),

- ustawienia dotyczace struktury organizacyjnej (odwzorowanie relacji pomiedzy
poszczegolnymi komérkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa klienta),

- dane podstawowe (rodzaj, struktura, warto$ci p6l 1 danych sterujacych podstawowym
modelem biznesowym systemu),

- procesy biznesowe (parametryzacja podstawowych transakcji i sposobu przetwarzania
danych w wyniku ich wykonywania).

Rownolegle dokonywane jest rowniez dostosowanie procesow i funkcji systemu
bedacych przedmiotem wilasciwego wdrozenia w zakresie modelu, logiki 1 wymagan

prezentacji danych. Ponadto przygotowuj¢ si¢ migracje danych poczatkowych (obejmujaca na
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razie rzeczywiste dane testowe), a takze wykonywane stale interfejsy integracyjne i programy
przejmowania danych zewnetrznych. Na biezaco, w miar¢ gotowos$ci, prowadzona jest
walidacja poszczegolnych procesow i funkcji. Moze ona przebiegaé juz w oparciu o opinie
docelowych uzytkownikéw operacyjnych systemu, cho¢ je§li dokumentacja zostata
przygotowana przez Grupe Wdrozeniowa solidnie, wystarczy ich zaangazowanie w ramach
pilotazu.

W zwigzku z mozliwym réznym zaawansowaniem prac, zwlaszcza w rozlegtych
wdrozeniach, konsultacje 1 testy akceptacyjne poszczegoInych elementow systemu, moga by¢
prowadzone rozlacznie. W zasadzie jednak ich wynikiem jest jedynie akceptacja warunkowa,
uzalezniona od kompleksowej oceny prototypu aplikacji, wykonywanej w momencie oddania
do testow wszystkich powigzanych ze sobg jej podstawowych czesci.

Po zatwierdzeniu wersji prototypowej systemu, przeprowadzane s3 ostatnie przed
pilotazem testy wydajnoSciowe 1 parametryzacja majaca na celu optymalne rozlozenie
obcigzen systemu, przy wykorzystaniu docelowej bazy danych 1 poprzez symulacje
aktywnos$ci spodziewanej liczby uzytkownikow. Po wprowadzeniu niezbednych do
rozpoczecia pracy danych poczatkowych, nastepuje faza testowania systemu w warunkach
normalnych, ograniczona jednak terytorialnie i funkcjonalnie, zwykle z mozliwoscig
awaryjnego powrotu do poprzedniego modelu pracy. Na tym etapie zaréwno czlonkowie
Zespotu Projektowego, jak 1 Grupy Wdrozeniowej zycza sobie jak najszybszej pelnej
implementacji systemu. Nie moze to jednak podwaza¢ sensu wykonywania pilotazu,
sprowadzajac ten niezwykle wazny moment wdrozenia do dzialan w rodzaju ,,odpal
1 zapomnij”. W zasadzie zawsze nalezy liczy¢ si¢ z brakiem aplauzu przy poczatkowym
przyjeciu systemu. Jesli jego pierwsi produkcyjni uzytkownicy zglaszaja wystepowanie
konkretnych bledéw lub potrzebe dokonania korekt, lepiej reagowaé¢ na biezaco niz
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wnioski racjonalizatorskie przybieraja forme
zwielokrotnionej przez ilo$¢ krytykujacych osob negacji sensu dziatania systemu. Oczywiscie
nie wszystkie zyczenia uzytkownikow da si¢ zrealizowaé. Czg$¢ problemdéw moze by¢
spowodowana zbyt szybkimi / niedokladnymi szkoleniami. Majac jednak na uwadze sukces
calego przedsigwzigcia, lepiej jest przesuna¢ petny produktywny startu systemu, niz popetnic
falstart.

Jesli wszelkie testy oraz pilotaz przebiegng pomyslnie, w zasadzie konczy si¢ pole do
popisu dla informatykéw. Pomijajac dodatkowe zlecenia CR oraz wydajno$ciowe prace
optymalizacyjne i poczatkowy nadzor nad dzialaniem systemu, pozostaje im juz tylko

dokonczy¢ migracje wszystkich danych i przygotowac ostatecznie dokumentacje techniczng,
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utrzymaniowg i uzytkowa. Z kolei rola cztonkow Grupy Wdrozeniowej na tym etapie jeszcze
si¢ nie konczy. Ich wiedza, do$wiadczenie i znajomo$¢ systemu, nadal konieczna jest do
efektywnego sterowania procesem wprowadzania ewentualnych pdzniejszych korekt oraz

odpowiedniego reagowania na problemy zgtaszane podczas szkolen wdrozeniowych.

6. Szkolenia i elementy kontrolne wdrozenia

Oddanie do uzytku nawet obiektywnie dobrego systemu informatycznego, nie oznacza
jednoczes$nie rozpoczgcia korzystania przez firme z petni jego mozliwosci. Na podlegajacy
kontroli efekt koncowy w postaci osiggniecia celdéw operacyjnych (np. procentowy udziat
procesOw sprzedazy wykonanych z wykorzystaniem systemu), ale przede wszystkim celow
strategicznych (np. wyzszej satysfakcji klientow 1 udziatu w portfelu wybranych segmentéw
odbiorcéw), ogromny wpltyw ma bowiem czynnik ludzki. To czy pracownicy majacy
korzysta¢ z systemu, beda rozumieli dlaczego nalezy 1 warto to robi¢, w duzej mierze zalezy
od przyjetej strategii, jego wprowadzania 1 jakos$ci szkolen.

W ofercie dostawcow oprogramowania CRM, znajdujg si¢ m.in. uslugi w postaci
szkolen obstlugowych. Ich cel rzadko jednak wykracza poza mechaniczng nauke klikania
w poszczegdlne okienka, co w znacznym stopniu ogranicza ich przydatnos¢. Ponadto,
trenerzy-informatycy, zazwyczaj daza do przekazania uzytkownikom kompendium wiedzy
o systemie za jednym razem, co cz¢sto prowadzi do zatracenie sensu szkolenia, a takze do
odrzucenia wigkszos$ci przekazanego w ten sposob materiatu. Dobry system powinien by¢ na
tyle intuicyjny oraz posiada¢ wbudowany modul pomocy nowemu uzytkownikowi
(tzw. tutorial i novice mode), by przy niewiclkiej pomocy z zewnatrz zagwarantowac
opanowanie podstawowych umiejetnosci obstugowych.

Na drugim biegunie znajduja si¢ szkolenia prowadzone pod auspicjami
tzw. teoretykow wdrozenia. Sa to ludzie, ktorzy spogladajac na prowadzenie biznesu z punktu
widzenia centrali, przygotowywali m.in. argumenty umozliwiajace ,,sprzedanie” idet CRM
cztonkom zarzadu. Retoryka stosowana przez nich nie jest bledna, jednak blgdem jest
stosowanie jej jako gldéwnej argumentacji w szkoleniach dla personelu liniowego. Wzrost
odsetka lojalnosci o 5% w ciagu 5 lat, nie jest niestety argumentem tatwym do przeksztalcenia
na jezyk codziennych korzysci odczuwalnych przez poszczegdlnych pracownikoéw. Ponadto
problematyczna pozostaje kwestia wiarygodno$ci prowadzacych takie szkolenia osob.
Negatywny stosunek do przekazywanych przez nich informacji, moze by¢ zwiazany ze ztym

postrzeganiem zaréwno ich samych (jesli np. obraz pracy obecny w ich wypowiedziach
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zbytnio odbiega od rzeczywistosci) lub tez firmy-matki (jesli jej poprzednie inicjatywy, nie
przynosity pracownikom liniowym zadnych korzy$ci). Zreszta czgsto nawet zdawaloby sie
dobitne argumenty przemawiajace za pracg z wykorzystaniem systemu CRM, musza by¢
powtarzane przez dtuzszy czas, aby zostaly przyjete.

Z powyzszych rozwazan wylaniaja si¢ dwie konkretne wskazowki, z jakich nalezy
skorzysta¢ przy konstruowaniu programu szkolen wdrozeniowych. Musza one obejmowac
zidentyfikowanych wczesniej kluczowych dla powodzenia wdrozenia jego ,,ambasadoréw”
oraz zawiera¢ oprocz innych tresci gotowe, odnoszace si¢ do osobistych korzysci argumenty
przemawiajace za stosowaniem przygotowanych narzgedzi CRM. Dodatkowymi elementami
pomagajacymi w przyjeciu systemu mogg by¢ m.in.:

- zreczne zaprojektowanie w ramach programu szkolen wdrozeniowych elementow

zachet o charakterze akcyjnym (zwigzanym z poznawaniem funkcji systemu

informatycznego),

- wprowadzenie rozliczen roznych sfer dziatalnosci operacyjnej w oparciu o funkcje

raportowania systemu (generowanych bez dodatkowego wysitku sprzedawcow, na

podstawie ich aktywnosci w systemie),

- wykonywanie wybranych wewnetrznych proceséw ,,0koto-klienckich” poprzez

interakcje systemowe (np. uzyskanie potwierdzenia ceny dla duzych zamowieh

w aplikacji IT zamiast przez telefon lub e-mail),

- wbudowanie w system kontroli operacyjnych celow wdrozenia (np. realizacja

zalozonej liczby iteracji w systemie) elementéw zbierania informacji o postulowanych

przez uzytkownikow korektach aplikacji i szybkie ich wprowadzanie.

Poswiecajac w tym miejscu nieco wigcej uwagi kluczowym grupom uzytkownikow
systemu nalezy zauwazy¢, ze w kazdym przedsigbiorstwie mogg one zostac¢ okreslone inacze;j.
Wynika to z indywidualnej specyfiki firmy oraz charakteru samego wdrozenia. Z duzym
prawdopodobienstwem mozna jednak przypuszczaé, ze beda to kierownicy liniowi.
Menadzerowie pierwszego szczebla, znajduja si¢ bowiem jeszcze bardzo blisko funkcji
operacyjnych wykonywanych w ramach obstugi klientow. W swojej pracy spotykaja sie
z calym szeregiem problemow, ktore trzeba na biezaco rozwigzywac. Sa odpowiedzialni za
prace swojego zespotu, maja stale do zrealizowania ambitnie wyznaczane cele (np. wzrost
sprzedazy), raportuja réznego rodzaju informacje na potrzeby swoich przetozonych i innych
komorek organizacji. To wlasnie im narzedzia wspierajace funkcje menadzerskie, takie jak
planowanie, przewodzenie, motywowanie i kontrolowanie, w krotkim czasie moga przynies¢

najwigcej korzysci. Nawet jezeli z roznych powodow, nie uda si¢ poczatkowo skutecznie
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przekona¢ do systemu szerszej grupy uzytkownikéw operacyjnych, odpowiednio nastawieni
kierownicy zrobig to pézniej sami.

Mimo, ze posiadaja oni wicksze rozeznanie w strategicznych celach organizacji,
wspolpraca z kierownikami liniowymi nie moze opiera¢ si¢ na dyskusji prowadzonej na tak
wysokim poziomie abstrakcji. Musza oni otrzymac zestaw prostych w komunikacji korzysci
zardbwno osobistych, jak i1 dotyczacych ich podwladnych. Powinny one opiera¢ si¢ na
codziennych sytuacjach obstugowych, np. ze wskazaniem, jak mozna je przeprowadzi¢
w oparciu o dzialania z wykorzystaniem danych klientow. Dobrym przykladem je
ilustrujgcym, moze by¢ pierwszy kontakt pomigdzy sprzedawcag samochodéw a potencjalnie
zainteresowanym zakupem klientem. Sprzedawcy nauczeni sg aktywnego rozpoczynania
rozmowy z klientami przechadzajacymi si¢ po salonie, proponowania im skorzystania z jazdy
testowej, itd. Na szkoleniach zdobywajg wiedze o przewadze produktow / ustug marki, ktorg
reprezentujg nad propozycjami konkurencji. Jednak jaka korzys¢ odniesie sprzedawca z tego,
ze poswieci 20 czy 30 minut klientowi, po czym pozegna si¢ i nie poprosi o jego dane
kontaktowe? Klient oczywiscie moze wrocic, ale wcale nie do tego samego sprzedawcy czy
salonu. Rownie dobrze moze tez zdecydowac¢ si¢ na zakup samochodu poprzez posrednikow
dziatajacych w Internecie lub tez odej$s¢ do innej marki. Konkretng trescig punktu szkolenia
omawiajgcego ten problem, powinna wigc sta¢ si¢ zasada: ,,jesli ofiarujesz klientowi pot
godziny z twojego zycia, mozesz oczekiwaé, ze zostawi ci swoje dane kontaktowe;
dodatkowe 2 minuty poswigcone na ich wprowadzenie to gwarancja, ze w odpowiednim
momencie, bedziesz mogt z nich skorzysta¢”. Nie rozwijajac dalej specyficznych dla kazde;j
branzy zagadnien, ktore nalezy w ramach takich szkolen omawia¢, mozna powiedzie¢, ze
powinny one skupia¢ si¢ wokot pozyskania i praktycznego wykorzystywania informacji
odpowiadajgcych na trzy podstawowe pytania:

- kto? (pozyskaj dane klienta, abys mogt w sposob aktywny nawigza¢ z nim ponowny
kontakt),

- co? (zbadaj potrzeby klienta, aby$ mogt rozmawia¢ o sprawach, ktore majg dla niego
znaczenie),

- kiedy? (zorientu; si¢, kiedy klient bedzie gotowy do zakupu, aby$ koncentrowal swoj
wysitek, w odpowiednim czasie).

Wyposazony w tego typu argumenty oraz wiedze¢, w jaki sposob zrealizowa¢ zwigzane
z nimi cele, kierownik liniowy nie tylko stanie si¢ najlepszym apologeta strategii 1 narz¢dzi
wspierajagcych CRM, ale z wlasnej inicjatywy bedzie zgtaszal poprawki przyczyniajace si¢ do

dalszej profesjonalizacji systemu, a w szerszym kontekscie dzialania organizacji. Podlegli mu
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pracownicy beda za$§ mogli w sposob swiadomy, poprawiajac swoja wilasng skutecznosc,

przyczynia¢ si¢ do sukcesu reprezentowanej przez nich firmy.
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Rozdzial V. Studium wdrozenia CRM w przedsi¢biorstwie.

Jak wykazano w poprzednich rozdziatach, wdrozenie CRM w przedsi¢gbiorstwie nie
nalezy do zadan prostych i szybkich. Jedynie potencjalne wysokie i dtugotrwate korzysci
sprawiaja, ze mimo znacznego stopnia skomplikowania zadan z nim zwigzanych, takich jak
zaangazowanie znacznych zasobow ludzkich, finansowych i ogoélny poziom wysitku
organizacyjnego, tak wiele firm decyduje si¢ na jego rozpoczecie w petnej skali. Tej pokusie
nie oparla si¢ rowniez firma Audi AG — producent samochodow klasy premium.

Dysponujagc  dobrg  marka, odpowiednimi  kwalifikacjami  technicznymi
1 mozliwosciami finansowymi, pod koniec ubieglego wieku podjeto decyzje o §wiadomej
realizacji strategiit CRM w ramach calej organizacji Audi AG. Byta to jednoczes$nie logiczna
konsekwencja wprowadzanej w zycie od okoto roku 1985r., strategii bezposredniej
konkurencji na rynku aut luksusowych z firmami Mercedes-Benz i BMW. Jednak to co
nietatwe w realizacji w $redniej wielkosci przedsigbiorstwie, szczegolnie trudne staje sie
w duzej, posiadajacej] mnostwo wewngtrznych interesariuszy, dziatajacej na calym $wiecie
firmy o skomplikowanej, wieloptaszczyznowej strukturze, roznigcej si¢ praktycznie

w kazdym kraju422

. W niniejszym rozdziale za cel przyjeto wilasnie ukazanie specyfiki
wdrazania CRM w przedsigbiorstwie mi¢dzynarodowym, na przyktadzie Audi AG.
Jednocze$nie w odniesieniu do historycznej i aktualnej sytuacji Audi AG, omawiane sg dwa

inne przypadki wdrozen CRM, w firmie Tesco oraz firmie PAH.

1. Audi AG - geneza i profil firmy

Historia Audi rozpoczyna si¢ na poczatku XX wieku. W 1904r. August Horch zalozyt
w Zwickau firme ,,Horch Werke” produkujaca samochody. Wkrétce doszto do nieporozumien
pomigdzy konstruktorem, ktéry dazyt do wprowadzania nowych rozwigzan technicznych
wymagajacych czgsto znacznych naktadow finansowych i jego sponsorami. W wyniku tego

opuscit on zalozone przez siebie przedsigbiorstwo i utworzyl nowa firme ,,August Horch

%22 Mowige o strukturze, mamy na mysli caloiciowe spojrzenia na organizacje firmy, od stosunkow
wiascicielskich (bezposrednie przedstawicielstwo, joint venture, zaktad produkcyjny, niezalezny importer grupy
Volkswagen AG, niezalezny importer ekskluzywny Audi AG), poprzez wewnetrzna organizacje
reprezentujacych marke Audi firm (jednolita struktura obstugujaca tylko marke Audi, wielomarkowe dziaty
wspierajace gtowny dzial handlowy — Business Unit — w dziedzinie np. szkolen, techniki, czg$ci zamiennych),
charakter przedsigbiorstw dealerow/partnerow serwisowych (wielomarkowi, obstugujacy grupe Volkswagen
AG, ekskluzywni), po takie szczegodly, jak stosowana infrastruktura informatyczna (np. jednolity system
ksiggowosci i raportowania vs rozproszone systemy obstugujace pojedynczych dealerow).
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Automobilwerke”. W ten sposob w Zwickau istniaty dwa przedsiebiorstwa o bardzo podobne;j
nazwie, co prowadzito do licznych pomylek. O tym, ktéra z firm zachowa nazwe Horch
zadecydowat sad, ktory w 1910r. nakazal zmian¢ nazwy firmy Augustowi Horchowi.
Wowczas wpadt on na pomyst, aby swoje nazwisko przettumaczy¢ na tacing. Niemieckie
Horch, czyli stuchaj, to po tacinie Audi. Tak powstala firma Audi Automobilwerke.

W latach 30-tych XX wieku, kryzys gospodarczy ogarniajacy catg Europg nie omingt
réwniez niemieckiego przemyshu samochodowego. W obliczu kurczacego si¢ rynku, firmy
Audi, DKW, Horch i Wanderer, podjety decyzje o polaczeniu. W ten sposob, 29 czerwca
1932r. powstala firma Auto Union z siedzibg w Chemnitz. Jej znakiem rozpoznawczym
stalych si¢ cztery splecione pier§cienie, symbolizujace cztery nalezace do niej marki.

Po wojnie w roku 1945, administracja radzieckich sit okupacyjnych zadecydowala
o likwidacji Auto Union. Jednak juz w 1949 roku, dzigki staraniom zarzadu i1 pracownikow
firmy, odrodzita si¢ ona na terenie Niemiec Zachodnich — w bawarskim miescie Ingolstadt.
W potowie lat 60-tych XX wieku, na niemieckim rynku motoryzacyjnym zaczynato jednak
brakowa¢ miejsca na oferowanych przez Auto Union samochoddéw marki DKW, napgdzanych
silnikami dwusuwowymi*®. W zwiazku z tym Daimler-Benz AG — wlasciciel pakietu
kontrolnego spotki w latach 1958-1964 - podjat prace nad czterocylindrowym silnikiem na
potrzeby DKW. Jesienig 1964 roku, z inspiracji rzadu RFN, firm¢ Auto Union GmbH przejat
Volkswagen AG. Prac na nowym silnikiem nie wstrzymano, co zaowocowalo
wprowadzeniem na rynek, pierwszego po wojnie samochodu Audi — modelu 72%**. Dwa lata
pOzniej, pojawito si¢ Audi 80 1 Audi Super 90. W kolejnych latach modele Audi 60 i Audi 75
oraz Audi 100 - rozpoczynajac tym samym droge firmy, w kierunku produkcji aut klasy
Sredniej wyzsze;j.

W 1969 roku nastgpita fuzja Auto Union GmbH i NSU Motorenwerke AG. W ten
sposob powstatlo nowe przedsigbiorstwo: Audi NSU Auto Union AG z siedzibg
w Neckarsulm. Mimo, Ze ostatni samochdéd marki NSU — RO 80 zjechal z tasmy
produkcyjnej w 1977 roku*®, niezwykle dtuga nazwa firmy przetrwata az do 1 stycznia 1985
roku, kiedy to skrocono ja do Audi AG. Wowczas tez Audi rozpoczglo swdj ambitny plan
inwestycyjny, ktory zaowocowal poniesieniem w tym samym roku naktadéw na prace

rozwojowe w wysokosci 1 miliarda marek. Przeznaczono je gldwnie na tworzenie koncepcji

%23 po wojnie, zdotano rozpocza¢ produkcje jedynie samochodéw marki DKW.

424 Zrezygnowano z wykorzystywania marki DKW, gdyz zbyt mocno kojarzona byta z hatasliwymi silnikami
dwusuwowymi.

425 Zrezygnowano z marki NSU i z produkcji RO80, ze wzgledu na problemy techniczne z silnikiem typu
Wankel.
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nowych technologii. Zaowocowato to wprowadzeniem na rynek w 1986r. nowego Audi 80 —
dysponujacego w petni ocynkowang karoserig i 10-letnig gwarancja na perforacje nadwozia.
W 1988r. na rynku pojawit si¢ pierwszy model klasy wyzszej produkcji Audi — model V8,
dysponujacy o$miocylindrowym silnikiem o pojemnosci 3,6 litra. Droga prowadzaca do
powrotu do motoryzacyjnej elity zostala tym samym rozpoczgta.

Od 1993r. firma notuje staly wzrost sprzedazy, od 358.000 egzemplarzy do 990.880
w 2007r.*® Ekspansji tej, obok poszerzania palety produktow, towarzyszy staly wzrost
sredniej ceny transakcyjnej samochodu (z 28.000 EUR do ponad 34.000 EUR427). Nie bytoby
to mozliwe, bez konsekwentnego dazenia firmy do zbudowania w §wiadomosci klientow
obrazu marki Audi w oparciu o takie w atrybuty jak: sportowy, wyszukany, progresywny,
luksusowy. Dzialania te oparte byly na:

- budowaniu technologicznej przewagi nad konkurench428,
- uczestnictwie w wspolzawodnictwie sportowym*?,

- sponsoringu wybranych dyscyplin sportowych**°,

- dziataniach PR,

- emocjonalizacji tradycyjnej komunikacji marketingowej.

Skale strategicznego zwrotu w historii firmy obrazuje najlepiej rys. 5.1. Ukazuje on jej
sytuacje wyjsciowg w latach 80-tych XX wieku w odniesieniu do trzech wymiarow
dziatalnos$ci Audi: produktéw, inwestycji w sie¢ sprzedazy i zmiany portfolio klientow™*®.
Oferta samochodéw Audi jeszcze 30 lat temu obejmowata jedynie tradycyjne limuzyny
charakteryzujace si¢ (jak przyznajg sami pracownicy Audi) ,,biedermeierowskim” stylem.
Auta te produkowano gtownie z myslg o odwolujacej si¢ do drobnomieszczanskich cnot
czesci niemieckiego spoleczenstwa, kierujacego si¢ w swych wyborach giownie racjonalng
kalkulacjg i oszczednos$cig. Podobnie skromne byly salony sprzedazy, w ktérych samochody

Audi eksponowano obok pojazdéow Volkswagena, korzystajac czesto z pomieszczen

‘6 podano za rocznym raportem dla akcjonariuszy Audi  AG  (Geschiftsbericht  2007),

http://www.audi.com/audi/com/en2/about_audi_ag/investor_relations/financial reports/annual_reports/2007_ann
ual_report.html (pobranie 15.06.2008).

“T'W tym samym okresie. Zrodto: Audi AG Online Marketing Conference, Monachium 2007 — materiaty z
konferencji.

428 poprzez wprowadzanie na rynek takich technologii, jak: quattro (naped na cztery kota), TDI (dotadowane
silniki diesla), czy ASF (catkowicie aluminiowej konstrukcje nadwozia samochodu.

429 W latach *80 XX wieku w sportach rajdowych, obecnie w wyscigach dtugodystansowych serii Le Mans,
gdzie Audi zdobyto juz kilka tytutéw najwazniejszego, 24-godzinnego wyscigu Le Mans z rzedu.

0 Gtownie zimowych, takich jak puchar w narciarstwie alpejskim oraz pitki noznej (kontrakty sponsorskie z
wybranymi druzynami, np. Bayern Monachium, czy Real Madryt).

1 7Zdjecia ukazuja modele Audi 80 i Audi S8, punkt sprzedazy z czaséw silnej identyfikacji z marka
Volkswagen oraz nownoczesny ,hangar” Audi w Warszawie, a takze klientow grupy docelowej z lat 80 XX
wieku z oficjalnego plakatu reklamowego i zdjecie ze spotkania lifestylowego po meczu polu w ramach turnieju
sponsorowanego przez firme.
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dobudowanych do warsztatow serwisowych. Obecnie, podkreslanie jedynie walorow
uzytkowych samochodéw Audi, ustapilo emocjonalnemu przekazowi opartemu na
sportowych osiagach, perfekcji i luksusie. Grupa docelowych klientow marki zmienila si¢
diametralnie. Audi stalo si¢ modne, takze wsrod klientow koncernu pojawili si¢ aktorzy,
piosenkarze i koronowane glowy. Nawet na ,,zwyktych” klientow, czekaja salony sprzedazy
0 modernistycznej architekturze, wyposazone w wygodne meble, sprz¢t Hi-Fi oraz juz
w niedtugiej przysztosci w urzadzenia do wirtualnego konfigurowania samochodu w trzech

wymiarach.

PRODUKTY USLUGI KLIENCI

Rys. 5.1. Rozw6j marki Audi od lat *80 XX wieku do czaséw wspotczesnych.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materialow Audi AG Online Marketing Conference, Monachium
2007r.

2. Geneza i poczatki dzialan CRM w Audi AG

Pod koniec ubiegtego wieku stalo si¢ jasne, ze w oparciu jedynie o instrumentarium
dostepne w ramach marketingu masowego, osiaggni¢cie ambitnych celow wyznaczonych przez
kierownictwo Audi nie bedzie mozliwe. W 1999r. sytuacje wyjsciowa do rozpoczecia dziatan
opartych o zinstytucjonalizowany marketing relacji, ksztaltowaty cztery zasadnicze czynniki:

- klienci: rosngca liczba lepiej poinformowanych i wigcej wymagajacych klientow,

oczekujacych mozliwosci prowadzenia dialogu z Audi,

206



- otoczenie prawne (zmiany w prawie europejskim umozliwiajagce dzialanie
niezaleznym dealerom wielomarkowym i sprzedaz samochodéw w Internecie*®?),
- technologia (rosnaca rola e-biznesu, dostepno$¢ oprogramowania klasy CRM),
- konkurencja (rozpoczgcie wilasnych programéw CRM przez firmy Mercedes-Benz

i BMW).

W tym kontekscie zostat powotany zespol, ktorego zadaniem stalo si¢ przygotowanie
podstawowych zalozen realizacji strategii CRM oraz zaplanowanie dalszych konkretnych
dzialan wdrozeniowych. W wyniku jego prac, wizje CRM w organizacji Audi zdefiniowano
W nastepujacy sposob: ,, Innowacyjnosé i intensywny dialog tworzq jedyne w swoim rodzaju
doswiadczenia w  kontaktach z markq, sklaniajgce klienta do pozostawania
w dlugoterminowym zwigzku z Audi 433 Strategiczne cele, jakie w zwigzku z tym sobie
postawiono objely zwigkszenie odsetka lojalnych klientéw, optymalizacje kosztow
pozyskiwania nowych klientow oraz obnizenie relatywnych kosztow utrzymania klientow.
Z kolei w praktycznej ich realizacji, pomocne miaty by¢ ,kamienie milowe” strategii,
obejmujace:

- kompleksowos$¢ (klient postrzegany przez pryzmat catego cyklu zycia, komunikacja,
dziatania i procesy dostosowane do jego indywidualnej sytuacji),

- integracj¢ (programow nakierowanych na budowanie lojalnosci, procesow,
systemow),

- personalizacje (kreowanie oferty i docelowe segmentowanie klientow z zachowaniem

zasady 1:1),

- elastycznos¢ (przygotowanie szerokiej palety rozwigzan 1 ich alternatywne
komunikowanie w wybrany przez klienta sposob),

- jakos$¢ (odpowiadajaca pozycjonowaniu marki 1 technicznemu zaawansowaniu
produktow - obstuga klientow, procesy i programy),

- egzekwowanie standardow (zachowanie we wszystkich punktach kontaktu z klientem
jednoznacznego, komunikatywnego i wyrazistego odbioru marki).

Po akceptacji tych zalozen przez zarzad Audi AG, powstat dziat CRM umiejscowiony
w strukturze marketingowej firmy. Regularng dziatalno$¢ rozpoczat on w 2001r. Na liscie

jego pierwszych zadan®* pojawily sie trzy zasadnicze bloki tematyczne:

2 Sa to uregulowania znane m.in pod niemiecka nazwa GVO (Geschifts- und Verfahrensordnung) lub
angielska BER (Block Exemption Regulation), obowigzujace rowniez w Polsce.

“% Allgemein CRM, Customer Relationship Management 1/VM-8, materiaty wewnetrzne Audi AG, s. 21-29.

% Niektory z tych zadah nie zostaly zrealizowane do dzisiaj. W pozniejszych latach dokonano réwniez
reorganizacji dziatu, dalej przeksztatcajac go w ramach struktur marketingowych.
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- marketing relacji i procesy CRM,
- zarzadzanie wiedza,
- systemy CRM i e-CRM.

W ramach pierwszego z nich, zidentyfikowano takie dziatania jak: opracowanie
kompleksowej strategii oraz podstawowych programéw CRM realizowanych na calym
swiecie, prace nad optymalizacja procesoOw obstugi klientow, studia nad czynnikami
prowadzacymi do lojalnosci klientdow w branzy, opracowanie migdzynarodowych standardow
obstugi klientéw oraz planu ich wdrozenia i kontroli.

Kwestie zarzadzania wiedza zwigzane byly przede wszystkim z zakonczeniem
wczesniej podjetych prac nad poprawg wewngtrznej komunikacji w organizacji oraz
wprowadzeniem systemu @sk, umozliwiajacego rejestracje informacji i ich udostepnianie
wg zapotrzebowania poszczegdlnych pracownikow i przystugujacych im uprawnien. W toku
dalszych prac system mial by¢ podlaczany do coraz to nowych zewngtrznych Zrédet danych
(np. systemoéw zawierajacych informacje o historii serwisowej samochodow) oraz
udostepniany na rynkach nie niemieckojezycznych.

W zakresie prac dotyczacych systemow elektronicznych, dziat CRM otrzymal mandat

do stworzenia zalgzka systemu CRM, integrujacego dane o klientach przechowywane we
wszystkich kilkudziesigciu centralnych systemach uzytkowanych przez Audi AG. Dalszy jego
rozw6j miat by¢ oparty o obstuge kontaktéw nawigzywanych przez klientow z Centrum
Obstugi Klienta*®, wlaczenie Lead Managementu, spersonalizowanych ushig internetowych
(my Audi), zarzadzania centralnymi kampaniami marketingowymi oraz ostatecznie:
integracj¢ danych i proceséw producenta, importerow i sieci handlowo-serwisowej. Docelowo
roll-out systemu miat obja¢ wszystkie rynki §wiata.
Generalnie mozna powiedzie¢, ze zadania powigzane z bezpo$rednio z centralg firmy
w Niemczech oraz wykonywane w oparciu o wspoOlprace z bezposrednimi
przedstawicielstwami Audi AG, zostaly przynajmniej w cz¢$ci wykonane. Zupetnie inacze]
rzecz miata si¢ z wdrozeniem zinstytucjonalizowanego CRM na zalozong skalg, szczeg6lnie
w odniesieniu do tzw. niezaleznych importerow. Na rys. 5.2 przedstawiono schemat
funkcjonowania organizacji Audi z podziatem na producenta, importeréw i dealerow.

Strategia wdrazania CRM w Audi AG mimo, Ze nie obejmowala jedynie kwestii
zwigzanych z narz¢dziami informatycznymi, w praktyce w rozmowach z importerami skupita

si¢ glownie na tym aspekcie. Przedstawiciele dzialu CRM odbyli szereg spotkan

%5 Kontakty telefonicznie, poprzez e-mail, fax i listowne. Centrum Obstugi Klienta prowadzone przez partnera
zewngetrznego.
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informacyjnych z zainteresowanymi wspolpracag na tym polu firmami, posiadajagcymi
swiadomos$¢ idei 1 podstawowych celow CRM oraz gotowymi do inwestycji w sprzet
i oprogramowanie. Ich celem bylo szeroko rozumiane doradztwo i sformulowanie na
podstawie analizy lokalnych potrzeb oferty implementacyjnej systemu KuBa**®
wypracowanego we wspolpracy z SAP*’, ktérego wybrane moduly wchodzity wiasnie do

uzycia w Niemczech.

Producent |

Importer

Dealer

Rys. 5.2. Struktura organizacyjna w branzy motoryzacyjnej, na przyktadzie Audi AG.
Zrédto: Allgemein CRM, Customer Relationship Management I/VM-8, materiaty wewnetrzne Audi AG, s. 18.

Kontekst prac nad stworzeniem systemu KuBa obejmowat przede wszystkich che¢ integracji
wszystkich Zrddet danych o klientach oraz wszystkich punktéw styku / obstugi z klientami.
W rezultacie mial powsta¢ jeden system, ktéry umozliwilby dostep do danych, ich stalg

aktualizacj¢ 1 analizg, za§ na gruncie operacyjnym, obshigiwatby (poczatkowo)

“%¢ Chodzi o system KuBa (KundendatenBank) — Bank Danych Klientow.
7 Audi AG stato si¢ gtownym partnerem SAP AG z branzy motoryzacyjnej, odciskajac tym samym swoje
pietno, na oferowanej szerzej funkcjonalnosci wspierajacej procesy zachodzace w branzy motoryzacyjne;j.
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przetwarzanie kontaktow nawigzywanych za pomocg Centrum Informacji Klienta (zapytania
i reklamacje). KuBa miat sta¢ si¢ centralnym elementem jednolitej struktury bazodanowe;j
oraz podstawa do obrobki wszelkich 6wczesnych 1 przysztych proceséow CRM. W ten sposob
Audi AG zapewniloby sobie bezposredni dostep do danych wszystkich klientow docelowych,
a posrednio do informacji o stopniu realizacji docelowego modelu proceséw obshugi. Wizja
tak $cistej kontroli nad sposobem reprezentowania marki, prowadzaca do zagwarantowania
jednolitego poziomu obstugi klientow, stanowita zrédlo kredytu zaufania, jakim
w pierwszych latach zarzad Audi AG obdarzyt dzial CRM. Okazalo si¢ jednak, ze cho¢
ogolny kierunek jest stuszny, to jednak jego peing realizacje trzeba roztozy¢ na dhugie lata.
Niestety poczatkowo wszelkie dziatania prowadzone byly jednak w taki sposob, jakby
materializacja tej wizji miata nastgpi¢ w niedalekiej przysztosci. Ta okoliczno$¢ oraz szereg
innych bledéw popemlionych w pionierskim dla CRM okresie w Audi AG, w decydujacym

stopniu zadecydowat o upadku pierwotnego planu jego wdrozenia.

3. Przyczyny upadku pierwotnej strategii wdrazania CRM

Poczatkowo importerzy zareagowali pozytywnie na powstanie koordynowanej przez
Audi AG inicjatywy CRM. Na liscie krajow oczekujacych na objeciem programem
pilotazowym zaczeto si¢ robi¢ tloczno, tym bardziej, ze pierwszenstwo otrzymaty nalezace
w 100% do koncernu przedstawicielstwa. Na ,,pakiet wdrozeniowy” CRM oferowany w tym
okresie sktadaly si¢ nastepujace elementy:

- pomoc w budowie struktur marketingu relacyjnego,

- standardy procesowe,

- narzedzia internetowe,

- system KuBa,

- standardy systemoéw wspomagajacych zarzadzanie firma dealerska (DMS).

Pomoc w budowie struktur marketingu relacyjnego obejmowala dostarczenie
argumentOw przemawiajacych za jego stosowaniem oraz podstawowe programy, za pomoca
ktorych mogt by¢ on realizowany. W istocie byly to gotowe schematy $ciezek nawigzywania
dialogu z klientami i modele wykorzystywania pozyskanych w ten sposob informacji. Mialy
one by¢ pomocne w konstruowaniu bardziej niz do tej pory zindywidualizowane;j
komunikacji, nakierowanej na skuteczne pozyskiwanie zainteresowania zakupem obecnych

i potencjalnych klientow oraz opieke posprzedazng.
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W ramach wsparcia w zakresie tworzenia standardow CRM, Audi AG oferowalo
przygotowane i zoptymalizowane na przyktadzie rynku niemieckiego, podstawowe procesy
obstugi klienta, z dokladnym rozpisaniem r6l poszczegdlnych czlonkdéw organizacii,
wlaczajac w to dealeréw. Towarzyszyly im narz¢dzia kontrolne, umozliwiajagce pomiar
efektywnosci tych procesow, w oparciu o zidentyfikowane wczesniej wskazniki oraz metody
pomiaru i analizy ich wynikéw — np. BSC (Balanced Score Card)*®.

Wsréd narzedzi internetowych nie znalazlo si¢ jeszcze instrumentarium e-CRM

;. .4
w S$cistym tego stowa znaczeniu 39

, ale bardziej konwencjonalne (patrzagc z obecnej
perspektywy) aplikacje, ulatwiajace zarzadzanie wygladem 1 trescig umieszczang na stronach
internetowych. Poczatkowo byly to dzialania majace pomdc w wykorzystaniu Internetu, jako
efektywnej, taniej 1 jednocze$nie zyskujacej na znaczeniu platformy komunikacji z klientami.
W docelowej wersji miat si¢ pojawi¢ w petni funkcjonalny 1 pozwalajacy na konfiguracje
wersji narodowych, hostowany i kontrolowany centralnie system administrujacy witrynami
www — CMS (Content Management System).

Oferta systeméw, zawierala licencje 1 pomoc we wdrozeniu systemu KuBa,
powigzanych z nim narzedzi analitycznych SAP BW (hurtowni danych) oraz zestaw
standardow 1 wymagan w stosunku do systeméw klasy DMS*. Te ostatnie miaty pomoc,
w przygotowaniu docelowej integracji KuBa na poziomie poszczegdlnych dealerow. Ponadto
w pakiecie znalazt si¢ rowniez dostep do systemu do zarzadzania wiedza - @sK.

Mimo, ze poczatkowo oferta wdrozeniowa Audi AG wydawata si¢ atrakcyjna,
wkrotce ujawnity si¢ jej powazne mankamenty. Podstawowg przyczyng takiego stanu rzeczy
byt fakt, iz jej centralnym zalozeniem bylo obligatoryjne wdrozenie systemu KuBa. Nawet
implementacje narzedzi do zarzadzania strong internetowg przestawiano jako nierozerwalnie

zwiazana z pozostalymi trzema elementami pakietu®.

Takie stechnicyzowanie bylo
w pewnym stopniu zrozumiate. Bez wdrozenia standardowego oprogramowania, Ingolstadt

nie uzyskatoby biezacej kontroli nad dzialalnos$cig swoich importerdw, a dziat CRM Audi

%8 7réwnowazona karta wynikow to koncepcja pomiaru aktywnosci przedsigbiorstwa w kontekscie jego wizji
i strategii, koncentrujgca si¢ nie tylko na finansowych aspektach dziatalnosci przedsigbiorstwa bedacych
sposobem pomiaru efektywnosci przesztych dziatan firmy, ale przede wszystkim na klientach, dostawcach,
pracownikach, procesach, technologii i innowacjach. Jej tworcami sa Robert S. Kaplan i David P. Norton.
Wiecej informacji na temat BSC w:
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx  (pobranie
12.11.2008).

¥ Funkcjonalne elementy witryny WWW, umozliwiajace spersonalizowana interakcje z klientami.

0 Audi AG wychodzito z zatozenia, ze poszczegolni importerzy nie wprowadzili jeszcze w swojej sieci
sprzedazy tego typu systemow lub Ze istniejace miaty zosta¢ poddane procesowi wymiany.

“! Nawiasem mowiac wkrotce zarzucong ta polityke, ale wskutek brakéw kadrowych ,,mniejsze” rynki (w tym
Polska), nie doczekaty si¢ tej pomocy i musiaty radzi¢ sobie na wlasna reke.
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AG, nie moglby zrealizowa¢ zobowigzan, jakich podjat si¢ wobec swojego zarzadu.
Dokladnie z tego tez powodu, caty plan legt jednak w gruzach. Jego najstabszym ogniwem
stat si¢ wlasnie system CRM.

Zasadniczym problemem okazaly si¢ przede wszystkim ogromne koszty licencji i prac
wdrozeniowych. SAP nigdy nie nalezat do najtanszych dostawcow, cho¢ jak si¢ pdzniej
okazalo, nominalne koszty nie byly gldwnym argumentem przemawiajagcym przeciw tej
implementacji. Kluczowa kwestig byl raczej stosunek ceny do potencjalnych zyskow.
Z powodu fundamentalnych btedow popetionych przy wyborze strategii rozwoju systemoéw
klasy CRM przez Audi AG (w konteksScie roll-out’u systemOw poza rynkiem niemieckim),
nawet opracowanie znacznie tanszej wersji aplikacji — tzw. ,,small market solution”**, nie
przyniosto zasadniczego przetomu. Bledy te dotyczyty nastgpujacych kluczowych kwestii:

- polozenie nacisku na inwestycje w systemy obstugujace s$rednio 5% kontaktéw

z klientami, przy jednoczesnym braku rozwigzan w zakresie systemow dealerskich**,

- nazbyt optymistyczne podejscie do mozliwosci integracji i standaryzacji bardzo
odmiennych §rodowisk informatycznych wystepujacych w kazdym kraju,

- nie uwzglednienie lokalnych zalezno$ci pomigedzy importerem a dealerami oraz
uwarunkowan prawnych.

Kalkulacja kosztow 1 zyskow po stronie importeréw zdecydowanie nie przemawiala za
wdrozeniem systemu KuBa, wlasnie z powodu nie odpowiadajacej ich potrzebom
funkcjonalnos$ci. Gléwna wartoscig dodang aplikacji Audi AG, bylo bowiem w tamtym
okresie (1 w duzym stopniu jest tak nadal) integrowanie srodowiska systeméw centralnych
producenta. Wigkszos$¢ z nich nie byla (i nie jest) jednak eksploatowana bezposrednio przez
importerow. Te za$, ktorych ,koncowki” znajdowaly si¢ w poszczegdlnych krajach, nie
miaty zasadniczego znaczenia dla budowania catosciowego wizerunku klienta (np. systemy
rozliczania kosztow napraw gwarancyjnych). Ponadto pozostawiono alternatywne zrddla
informacji o Klientach — wazne z punktu widzenia importerow, ktére nie zostaly
zintegrowane. Oczywiscie zrozumiatym jest to iz producent, dazac do maksymalnie

kompleksowej oceny wartosci swojej relacji z klientem, zainteresowany jest w podigczeniu

do jego profilu danych z systemu rozliczajagcego naprawy gwarancyjne. Koszty te

*2 Tansza i prostsza w eksploatacji wersja systemu obstugujaca jedynie podstawowe standardowe procesy,
$wiatowego producenta posiadajacego swoje przedstawicielstwa w krajach macierzystych importerow, ktorzy
w ramach wdrozenia byliby w stanie wykona¢ prace integracyjne z lokalnymi systemami klasy DMS.

% 959% kontaktow klientow branzy motoryzacyjnej z marka, ma miejsce za posrednictwem dealeréw, za:
Hamilton G., CRM & New Media Conference, CRM Standards in the new BER dealer contracts, London 2003,—
materiaty wewnetrzne Audi AG, s.9.
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w zasadniczy sposob moga zmieni¢ obraz rentownej zdawatoby sie relacji***. Jednak
importer, ktoéry nie finansujagc napraw gwarancyjnych z wilasnych $rodkow, nie bedzie
szczeg6lnie zainteresowany takim rozwigzaniem. Na pewno za$§ nie w sytuacji, jesli miatoby
go to duzo kosztowa¢. O wiele lepszym z jego punktu widzenia rozwigzaniem, byloby
np. pozyskanie danych o przegladach serwisowych i naprawach, $wiadczacych z jednej
strony o prospektywnej lojalnosci*?® klienta, z drugiej za§ o prawdopodobnym aktualnym
stanie relacji**®. Informacje takiec mozna otrzymaé jednak nie od producenta, ale od
wspolpracujacych z importerem dealerow, pracujagcych na systemach klasy DMS.
Dodatkowa korzys¢ takiego rozwigzania, to mozliwo$¢ pozyskania niektorych
podstawowych  danych generowanych podczas koncowych etapéw  kontaktow
sprzedazowych, np. informacji o zamowieniach 1 potwierdzajacych dokonanie zakupu (lub
ponownego zakupu).

Poza integracja centralnych systemow producenta, system KuBa poczatkowo
pokrywat dwa funkcjonalne obszary kontaktow z klientami: Centrum Obstugi Klienta oraz
centralnie realizowane akcje marketingu bezposredniego, skierowane do klientow
potencjalnych. Tak ograniczona funkcjonalnos¢, zmniejszata szanse powodzenia akceptacji
systemu na rynkach o stosunkowo stabo rozwinietych ustugach call center**’. Takim rynkiem
byta m.in. Polska, gdzie wykonywana w roku liczba wszystkich kontaktow
z wykorzystaniem tego kanatu komunikacji, jest mniejsza niz ilos¢ kontaktow telefonicznych
majacych miejsce w ciggu jednego miesigca w Niemczech**®. Ponadto nikly odsetek z nich
konczy si¢ przekazaniem danych osobowych, ktore mozna by wykorzysta¢ w tego typu
systemie. Zatem potezna inwestycja z kosztami na poziomie Kkilku milionéw PLN,
przynajmniej w pierwszym etapie postuzytaby do obstugi ok. 200-300 kontaktow rocznie.
Potencjat dodatkowej sprzedazy z nimi zwigzany, na pewno nie uzasadnial jej podjecia.
Innym argumentem przemawiajacym przeciwko tej propozycji byt (nadal aktualny) fakt, ze
nawet przy zalozeniu wykorzystania globalnie obowigzujacych rabatéw wynegocjowanych

przez Audi AG, koszty przygotowania podobnego systemu w Polsce w oparciu 0 inne

44 Zadanie samo w sobie imponujace — gdyz tylko w Niemczech, codziennie skfadanych jest ok. 13.000
wnioskéw gwarancyjnych, rozliczanych z wykorzystaniem 1,5 min cze$ci zamiennych. Zrédto: H. Otte,
Integration of Customer and Car Life Cycle - materialy wewnetrzne Volkswagen AG, Monachium 2005, s. 6.

% Szacowane prawdopodobienstwo, ze klient pozostanie z marka kupujac swéj kolejny samochod. Regularne
serwisowanie samochodu $wiadczy o pozytywnie o trwatosci zwiazku z klientem, szczegdlnie jesli minela juz
gwarancja.

8 Np. czestotliwosé napraw i ich wzajemne powiazania. W tym przypadku, naprawy powtdrne wplywaja
niekorzystnie na stan relacji, ale np. naprawa powypadkowa (jesli jest przeprowadzona sprawnie), nie.

“7 Np. z powodu braku przyzwyczajen klientow do kontaktowania sie z ,,marka” w ten sposob lub tez duzym
odsetku kontaktow anonimowych.

8 7rodto Audi AG i Kulezyk Tradex. Doktadne dane poufhe.
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porownywalne oprogramowanie bazowe i z wykorzystaniem ustug wdrozeniowych polskich
firm, byly co najmniej o pofowe nizsze.

Z drugiej strony wdrozenie CRM z systemem KuBa w tle, catkowicie pomijalo
kwestie zwigzane z obstugg kontaktow odbywajacych si¢ w salonach dealerskich lub
z udzialem pracujacych tam sprzedawcow, a wiec 95% kontaktow z klientami**®. Bylo to
spowodowane dwoma podstawowymi zalozeniami:

- kazdy z dealerow wykorzystuje juz system do zarzadzania kontaktami

z klientami/intresantami*®°,

- na danym rynku istnieje wiele réznych systemoéw klasy DMS*".

Zalozenia te wynikaty z sytuacji panujacej na rynku macierzystym. Audi AG (wspolnie
z Volkswagen AG) juz stosunkowo wczes$nie (w polowie lat 80-tych XX wieku), choé
z r6znym skutkiem probowato zaopatrzy¢ dziatajgcych w Niemczech kilkuset dealeréw
w narzedzia wspierajace biezacg prace sprzedawcy. Efektem tych wysitkow bylo
wprowadzanie lokalnie instalowanych, opartych np. na bazach MS Access programow
w rodzaju Acquisupport czy nieco nowoczesniejszego EVA  (Elektronische
Verkaufsassistentin). Systemy te w okresie przejsciowym, nadal mialy wspomagac prace
sprzedawcow.

Z kolei wprowadzanie systemoéw klasy DMS, mialo w Niemczech niezwykle zywiolowy
przebieg. W zwigzku z poczatkowym brakiem zainteresowania koncernu opracowaniem
jednolitych standardow dla tego typu aplikacji oraz nie podjeciem aktywnej roli w dziedzinie
tworzenia dedykowanego systemu dla sieci Volkswagen i Audi, kazdy z niemieckich
dealerow mogt dziata¢ na wiasng rgke. W rezultacie wprowadzono kilkadziesigt roznych
odmian tego typu aplikacji. W tym konteks$cie zrozumiate jest, ze przygotowanie interfejsow
integracyjnych do wszystkich tych systeméw nie bylo celowe ani z powodu wysokich

, . . 452
kosztoéw, ani z przyczyn technicznych

. W zwigzku z tym system KuBa budowany byt na
zalozeniu, iz jego integracja z systemami dealerskim nastapi w poZniejszym okresie,
w wyniku wypracowania jednego standardu DMS oraz rozszerzenia spektrum dziatania tego

systemu o lokalne funkcje CRM, wzglednie integracje DMS poprzez systemy EVA.

9 Chodzi réwniez o kontakty telefoniczne, poprzez e-mail i akwizycyjne podejmowane aktywnie przez
sprzedawcow lub kontakty bierne (nawigzywane przez samych klientow).

% Elektroniczna baza danych klientow, oferujaca przynajmniej podstawowe funkcje operacyjnego wsparcia
sprzedazy (np. przypomnienia) oraz umozliwiajaca proste segmentowanie klientow.

1 gystem DMS mogt jednoczyé w sobie zaréwno funkcje ksiegowo-magazynowe oraz zarzadzania serwisem,
jak réwniez quasi-CRM.

%2 Np. z powodu trudnoci w zachowaniu poréwnywalnosci danych.
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Tymczasem na wigkszosci rynkow europejskich, importerzy borykali si¢ z sytuacja, w ktorej
ich dealerzy nie widzieli korzysci w wykorzystywaniu dysfunkcjonalnych aplikacji quasi-
CRM. Stanowily one (i w niektérych przypadkach nadal stanowig), odosobnione ,,wyspy
informatyczne”, nie posiadajace zadnego potaczenia z innymi systemami i nie oferujace
zadnych udogodnien sprzedawcom, oprocz funkcji notatnika-organizera. Pomoc Audi AG
zmierzajagca do przygotowania narzedzia ulatwiajacego wykonywanie systematycznej
obrobki rynku za pomoca narzedzi -elektronicznych, wykraczajacych poza arkusz
kalkulacyjny, bylaby przez importerow mile widziana. Dopiero po wykonaniu pracy
u podstaw, a wigc po przygotowaniu narzedzia informatycznego przeznaczonego dla
sprzedawcow wraz z pakietem szkoleniowo-motywacyjnym, mozna bylo mysle¢
o wprowadzeniu systemu KuBa 1 jego integracji z bazg danych importera.

Mankamenty oferty Audi AG przygotowanej przez pryzmat sytuacji rynku
niemieckiego, szczegolnie wyraznie widoczne byly w krajach, w ktorych informatyzacja
W praktyce biznesowe] pojawila si¢ stosunkowo poézno i nie wystgpowatly problemy
roznorodnosci systeméw DMS lub tez importer zadbat o rozpowszechnienie jednolitego
standardu systemu klasy DMS. Niestety przyjety przez dzial CRM Audi AG tok myslenia,
zupetnie ignorowal te kwestie. Pomijajac problem uporzadkowania wilasnego krajobrazu
informatycznego w zakresie danych klientéw, prawdopodobnie przyczyn takiego stanu
rzeczy nalezy szuka¢ w sygnalizowane] juz checi szukania poparcia dla
zinstytucjonalizowanych inicjatyw CRM, poprzez prezentacje zarzagdowi Audi AG
mozliwosci urzeczywistnienia wizji sprawowania scentralizowanej kontroli nad sposobem
reprezentowania marki przez wszystkich czlonkéw organizacji. Swoisty plan ,,centralizacji
na koszt importerow”, charakteryzujacy si¢ rowniez (co nierzadkie w poczatkowym okresie
zainteresowania przedsigbiorstw CRM) prymatem technologii nad strategiag CRM, wzbudzit
jednak ich opdr i ostatecznie nie zostat zrealizowany. Nie zmienila tego nieco bardziej
elastyczna polityka egzemplifikujaca si¢ wprowadzeniem tanszej wersji systemu KuBa-light
ani tez rozszerzeniem wspieranej przez system funkcjonalno$ci o Lead Management oraz
spersonalizowane ustugi internetowe. Dzialania te nie usungty bowiem pierwotnego
problemu, a wigc braku profesjonalnego narz¢dzia przeznaczonego do wspierania kontaktow
z klientami realizowanych przez dealerow. Ponadto nie rozwigzano tez kwestii prawnych

zwigzanych z réznym stopniem ochrony danych osobowych klientow w poszczegdlnych

215



krajach®®. Doprowadzilo to ostatecznie do zmiany kierownictwa dzialu CRM w Audi AG**

oraz sformufowania nowej polityki koncernu w tym zakresie.
4. Wdrozenie CRM w Tesco na tle niepowodzen Audi AG

W tym konteks$cie cieckawym wydaje si¢ spojrzenie na sposob, w jaki z wdrazaniem
CRM w polowie lat 90-tych XX wieku poradzita sobie firma Tesco. Przyktad tej wywodzace;j
si¢ z Wielkiej Brytanii sieci supermarketéw podawany byt zresztg jako jeden z ,,dowodow”
oplacalnos$ci stosowania strategii zarzadzania relacjami z klientami dla kierownictwa Audi
AG. O ile jednak jak zaznaczono powyzej, poczatkowo wdrozenie CRM w organizacji Audi
nie przyniosto oczekiwanych korzysci, o tyle Tesco z pomocg nowej strategii juz od samego
poczatku odnosito imponujace sukcesy.

Poczatki zmian, jakie zaszyty w Tesco, podobnie jak w przypadku Audi majg korzenie
w latach 80-tych XX wieku. Na poczatku dekady dziatajaca na Wyspach Brytyjskich firma
byta postrzegana przez klientow, jako sie¢ oferujagca wybor przecigtnych towardw,
sprzedawanych w Zle utrzymanych sklepach i konkurujaca jedynie ceng. Odpowiedzig nowo-
powotanego kierownictwa firmy, byty inwestycje majace na celu poprawe funkcjonowania
sieci sprzedazy poprzez budowe nowych, wigkszych 1 bardziej funkcjonalnych obiektow oraz
zamykanie starych i matych, przynoszacych straty sklepoéw usytuowanych w przypadkowych
lub nie dajacych mozliwosci rozbudowy miejscach. Zwiekszono réwniez wysitki
nakierowane na poprawe¢ 1 utrzymanie poziomu jakosci sprzedawanych towarow.
Wprowadzono ponadto do sprzedazy nowe linie produktow, takich jak zaczynajace odnosi¢
wowczas coraz wieksza popularnos¢ gotowe positki, produkty z kategorii ,,zdrowa zywno$¢”
oraz towary sprzedawane pod wlasng marka. Byt to jednak dopiero poczatek procesu zmian.
Tesco przeorganizowalo swoja strukture, powotujac zespoly pracownikdéw odpowiedzialne
za homogeniczne grupy produktow rozprowadzane w calej sieci. Zadaniem tych zespolow
bylo osiagniecie przewagi konkurencyjnej okreslanej przez podstawowe kryteria sukcesu
takie jak cena, jako$¢, ushugi powigzane, innowacyjnos$¢ i dostosowanie do zmieniajacych sie
oczekiwan konsumentéw. Ich praca oceniana 1 czg$ciowo wynagradzana byta odtad

w zaleznoS$ci od wynikow, jakie osiggnety. Z kolei wsrdd najwyzszego szczebla menadzeréw

3 System KuBa zostal przygotowany w oparciu o europejskie wytyczne w zakresie ochrony danych
osobowych, ktore jednak definiuja jedynie minimalny zakres ochrony danych. W krajach skandynawskich,
importer ma np. zasadniczy problem z przetwarzaniem danych osobowych klientéw ostatecznych i jest
zmuszony kazdorazowo koordynowaé swoja aktywno$¢ w oparciu o swoich dealerow.

#*% I ostatecznie potaczenia go z dziatem ,,Nowych mediow”.
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firmy, wyselekcjonowano grupe odpowiedzialng za przygotowanie silnie zorientowanej na
klientow strategii dalszego rozwoju przedsigbiorstwa.

Efektem prac grupy stala si¢ zmiana podejScia Tesco do prowadzenia biznesu, ze
zorientowanego na poszukiwanie produktow odpowiadajacych typowym, standardowym
gustom przecigtnego klienta na strategi¢, ktorej celem bylo ,,ciagte zwickszanie wartosci dla

klientow, tak aby zyska¢ ich dozgonna lojalno$¢”*°. Operacjonalizujac zalozenia tej

strategii, menadzerowie Tesco postawili sobie zestaw celow sprowadzajacy sie do*;

- poznania 1 rozumienia pojedynczych klientow,

- komunikowania si¢ z klientami w sposob gwarantujacy pozyskanie ich uwagi,

- zarzadzania ofertowaniem prowadzace do poprawy wrazen ze sprzedazy w sposob

nie majacy dotychczas precedensu na rynku.

Droga do osiggnigcia tych zalozen miato by¢ wprowadzenie w 1995r. programu
lojalnosciowego. Z pozoru malo innowacyjne rozwigzanie, polegajace na rozdawaniu
klientom imiennych kart lojalnosciowych uprawniajacych do realizacji niewielkiego rabatu,
miato jednak swoj ukryty cel. Z kazdym przeciggnigeciem karty przez czytnik, Tesco
zdobywato bezcenng wiedz¢ o klientach pozwalajacg odpowiedzie¢ na pytanie w rodzaju: jak
wyglada koszyk ich zakupoéw, ktérzy z nich korzystaja z promocji, czy klienci kupuja
w Tesco dobra w stosunku do siebie komplementarne, kim sg najlepsi klienci 1 jak
przygotowa¢ promocje do nich skierowane. Przetwarzajac te dane w systemie CRM
podlaczonym do czytnikow i systemow kasowych wszystkich sklepéw, pracownicy dziatu
analiz i marketingu odkryli, ze biorgc pod uwagg $redni sklep, ok. 100 najlepszych klientow
dokonuje zakupow wartych tyle co 4.000 najgorszych oraz ze 5% klientow odpowiada za
20% sprzedazy, podczas gdy ' incydentalnych odbiorcow generuje tylko 2% obrot. Te
spostrzezenia podbudowaty teoretyczne zalozenia CRM mowiace o selektywnym podejsciu
do grup obstugiwanych klientoéw 1 koncentrowaniu si¢ na szczegdlnie waznych lub mogacych
aspirowac do tej grupy oraz poprawianiu ogolnego poziomu oferowanych ushug. Stad Tesco
zaczeto kierowa¢é — m.in. za pomocg spersonalizowanych gazetek, zachg¢ty do zakupow
towarow o duzym znaczeniu dla klientow, wraz z innymi komplementarnymi lub tez
drozszymi odpowiednikami dotychczas nabywanych dobr. Z drugiej strony otrzymywali oni
réwniez rdéznego rodzaju korzysci, np. w postaci specjalnych miejsc parkingowych,
osobistych asystentow zakupow, pierwszenstwa przy zakupie limitowanych serii produktow

czy tez dostawach zamawianych online. Z drugiej strony, dzigki odpowiedniej rejestracji

495 http://www.loyalty.vg/pages/CRM/case_study 14 Tesco.htm, (pobranie 08.01.2009).

456 \mww.tesco.com.
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preferencji klientow i kategoryzacji produktow, np. wegetarianie przestali otrzymywac oferty
na zakup migsa, a rodziny bezdzietne towaréw dla dzieci. W ten sposéb w miejscu starych,
og6lnych i niedoktadnych raportow efektywnosci sklepow, czy tez linii produktow, pojawity
si¢ relacyjne bazy danych dajace menadzerom Tesco glgboka wiedze¢ o klientach, ktorych
podzielito na 108 segmentéw o r6znej charakterystyce®’.

Zreczne polaczenie strategii zorientowanej na najlepszych klientow i1 prowadzenie
dialogu w oparciu 0 dane zbierane w systemiec CRM, zaowocowaly wzrostem sprzedazy
w ciggu pieciu pierwszych lat od wprowadzenia programu o 52% 1 kontynuowaniem trendu
wzrostowego powyzej sredniej rynkowej w dalszym okresie. Dalo tez Tesco mozliwosé
zaoszczedzenia ok. 60% Srodkdw wydawanych wcze$niej na finansowanie promocji, dzigki
ich umiejetnemu stosowaniu 1 jednoczesnie mozliwosci skupienia si¢ na pozyskiwaniu
poszukiwanych produktow w nizszych cenach zakupu. Ponadto oprocz poszerzania
asortymentu, otworzylo firmie szanse na rozwini¢cie dodatkowych ustug wykraczajacych
poza przyjety w branzy standard, takich jak posrednictwo w zawieraniu umow z biurami
podrozy, ushugi finansowe 1 ubezpieczeniowe, czy tez sprzedaz samochodow?®,

Przyktad Tesco jest szczegdlnie wazny dla teoretykow i praktykow CRM, poniewaz
stanowi empiryczny dowdd na potencjalng efektywnos$¢ zarzadzania relacjami z klientami we
wszystkich jego trzech wymiarach. Mamy tu bowiem do czynienia z opracowaniem
odpowiadajacej wyzwaniom konkurencyjnym strategii dziatania firmy, zbudowaniem
wspierajacych ja narzedzi informatycznych oraz skutecznie przeprowadzonym procesem
wdrozenia zmian. Poréwnujac sytuacje Tesco w stosunku do Audi AG, mozna doszukiwaé
si¢ pewnych podobienstw. Obie firmy dziatajg na dojrzatym rynku, na ktérym w zasadzie
jedyng droga wzrostu skali dziatalnosci, jest odbieranie udzialdéw bezposrednio od
konkurentow. Obie tez przeszly droge od pozycji rynkowych $redniakéw, do liderow
w swoich branzach. Dlaczego zatem (przynajmniej w poczatkowym okresie) wdrozenie
CRM w Audi AG si¢ nie powiodlo, podczas gdy Tesco prawie natychmiast odniosto sukces?
Oprocz wymienionych juz we wczedniejszej czesci rozdziatu czynnikdw, miaty na to wpltyw
m.in. nastepujace okolicznosci:

- skala dzialania,

- zakres przeprowadzania testow,

- struktura organizacyjna,

7 Wychodzac od potrzeb, zainteresowan i potencjalnych potrzeb, poprzez preferencje cenowe, styl zycia
(np. zdrowy, wyszukany, wygodny, rodzinny, itp.), az po zapotrzebowanie na odpowiednia czestotliwosc
kontaktu i kanat komunikacji.

“%8 petny zakres ustug dodatkowych Tesco realizuje na rynku macierzystym.
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- wlasno$¢ danych.

Mimo, ze zarbwno Audi AG jak i Tesco jeszcze na poczatku lat 90-tych XX wieku nie
prowadzity skutecznej polityki ekspansji poza rynek macierzysty, ich sytuacja wyjSciowa
znacznie si¢ roznita. Audi sprzedajgc stosunkowo niewiele samochodow, dzigki zwyczajowe;]
obecnos$ci na rynku danego kraju, na ktorym dziatata jego firma-matka Volkswagen AG, od
dawna posiadata swoje przedstawicielstwa 1 sie¢ sprzedazy na prawie wszystkich
kontynentach. Nawet wchodzac na nowy rynek, rowniez korzystala z rozwinietej juz sieci
dealerow 1 partnerow serwisowych Volkswagena, przejmujac gotowa infrastrukturg
organizacyjno-techniczng. Zatem decyzja czy sposobno$¢ ekspansji nie pojawila sie¢
w zwiazku z mozliwosciami, jakie dalo Audi CRM, lecz znacznie pdzniej, gdy obecnosc
Audi na $wiecie byta juz stosunkowo mocno zaznaczona, ustalona i zhierarchizowana.

Program ekspansji Tesco byt za$ $cisle zwigzany z niezwyktym powodzeniem nowego
modelu prowadzenia biznesu w Wielkiej Brytanii i Irlandii. Wdrazanie CRM w tej firmie
odbywato si¢ w ,komfortowych” warunkach stosunkowo homogenicznej 1 zwartej
organizacji. Sprawujac $cislejszg kontrolg nad swoimi przedstawicielami (sklepami), Tesco
moglo opiera¢ si¢ na jednej platformie informatycznej. Rozwijajac dziatalno$¢ na szersza
skale, bezposrednio zaszczepiano przyjety i sprawdzony program CRM, co w warunkach
budowy od podstaw udaje si¢ znacznie lepiej, niz w przypadku przeksztalcania
niedostosowanych do niego struktur. OczywiScie dzialania adaptacyjne réwniez mialy
miejsce (np. nie na wszystkich rynkach Tesco oferuje caty wachlarz ustug dodatkowych lub
tez najbardziej zaawansowang personalizacje). Te ograniczenia wynikaty jednak ze specyfiki
rynku jako takiego, a nie struktury i kultury organizacyjnej oraz wyposazenia technicznego
podmiotow gospodarczych, reprezentujagcych firme-wiasciciela marki.

Przy probie wdrozenia CRM w Audi AG okazalo si¢, ze skala wyzwan z nim
zwigzanych zostata zmultiplikowana przez rdézne problemy organizacyjno-strukturalno-
techniczno-prawne wystepujace u poszczegolnych czlonkdéw organizacji, w skuteczny sposob
torpedujac pierwsze plany koncernu w tej dziedzinie. Problemy pojawialy si¢ nawet
w odniesieniu do podstawowych kwestii, takich jak dostep do danych osobowych.
W przypadku Tesco, to sterowany centralnie program lojalnosciowy stanowit klucz do
danych klientow, nadto ich pozyskanie (oprocz przystapienia do programu), nie wymagato
praktycznie Zadnej aktywno$ci ze strony pracownikOw liniowych (wystarczyl sam fakt

dokonywania zakupow). Jednak dealerzy i partnerzy serwisowi Audi zazdro$nie strzegli
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danych swoich potencjalnych i lojalnych klientow®®, a whasciwie jedynym mozliwym
w tamtym czasie sposobem na ich pozyskanie, byt kontakt bezposredni ze strony
sprzedawcow lub doradcoOw serwisowych.

Odmienno$¢ sytuacji Tesco 1 Audi ujawnita sie rowniez w podejsciu  do
przeprowadzenia pilotazu programu CRM. Odwrotnie niz w przypadku Tesco, Audi nie
powinno bylo sobie pozwoli¢ na wnioskowanie i tworzenie jego korekt, tylko na podstawie
wynikow z rynku macierzystego (ktéry w stosunku do ogolnej skali dziatalnosci firmy
zajmowat pozycj¢ znaczaca, lecz nie tak jednoznacznie dominujacg). To ze w momencie roll-
out’0w grupa wdrozeniowa zaczela napotyka¢ nieprzewidziane wczesniej (nieznane z rynku
niemieckiego) problemy, dodatkowo wptyngto na ich niepowodzenie. Stajac przed
koniecznos$cig ich szybkiego rozwigzania, miata ona bowiem do dyspozycji jedynie narzedzia
dostosowane do dos$¢ sztywno okreslonych i specyficznych warunkéw brzegowych.

Analizujac przyklad wdrozenia CRM w Tesco na tle niepowodzen, jakie odniosto
w zblizonym okresie Audi, nalezy zatem podkresli¢ role dojrzatosci organizacji i efektywnej
kontroli nad jej funkcjonowaniem*®. Im ta dojrzato$¢ wigksza, a kontrola bardziej skuteczna,
tym skala wyzwan (przede wszystkim o charakterze sanacyjnym) zwigzana z wdrozeniem
mniejsza. Co za tym idzie wigksze prawdopodobienstwo jego powodzenia w oparciu
o perfekcjonizacje juz wczesniej dobrze funkcjonujacych procesow 1 mechanizmow
organizacyjnych. W przypadku Audi, napotkane w poczatkowym okresie przeszkody nie
doprowadzily do catkowitego upadku CRM, pociagnety jednak za sobg koniecznos$¢

elastycznych dostosowan pierwotnych zamierzen pod katem mozliwosci ich realizacji.
5. Nowa koncepcja wdrazania CRM w Audi AG
Znakiem wskazujacym na zmian¢ podejscia Audi AG do CRM w kontekscie

wspOtpracy z importerami, stalo si¢ odejscie od forsowania obligatoryjnego wdrozenia

systemu KuBa, cho¢ pozostal on w uzyciu w Niemczech oraz na innych rynkach

%9 Np. w obawie przed ich przejeciem przez ,.zaprzyjaznione” z centralg inne firmy dealerskie, co w odréznieniu
od sklepéw spozywcezych, gdzie kluczowe znaczenie o decyzjach zakupowych ma lokalizacja, mogto skonczy¢
si¢ dokonaniem przez nich zakupu samochodu u wewnetrznej konkurencji.

*0Dojrzatos¢ organizacji nalezy tu rozumieé jako posiadanie struktur proceséw organizacyjnych spéjnych ze
strategia, zasobami i mozliwosciami firmy (wieloletnie zmiany zachodzity jednak w Audi niesymetrycznie —
w szczegOlno$ci w konteks$cie réznic wystepujacych na réznych rynkach). Lepsza kontrola nie jest tu
postrzegana jako jednoznacznie scentralizowana, ale wykonywana w oparciu o przejrzyste zasady, w imi¢
urzeczywistnienia przyjetych i $wiadomie realizowanych przez wszystkich cztonkdéw organizacji strategii, celow
i planéw dziafania.
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obstugiwanych przez bezposrednio zalezne od koncernu podmioty. Nowa polityka,
stosowana od ok. 2005r. opiera si¢ na trzech fundamentach:

- sprawowanie kontroli przez Audi AG nad jakoscig obshugi klientow poprzez
zastosowanie scentralizowanych paneuropejskich badan satysfakcji oraz bardziej
efektywne wykorzystanie innych tradycyjnych narzedzi kontroli,

- taktyczne wspieranie dzialan Lead Management przy okazji $wiatowych premier
nowych modeli samochodow,

- oferowanie programoéw szkoleniowych dla dealerow nakierowanych na poprawe
skutecznosci biezacych kontaktow handlowych.

Odejscie od realizacji koncepcji ,,Wielkiego Brata” za pomocg narzedzi informatycznych, nie
zostato nigdy oficjalnie ogloszone. Objawilo si¢ to raczej stopniowo, w postaci malejacych
naciskOw na implementacj¢ systemu KuBa 1 przesunigciem akcentéw na prace koncepcyjne,
majace jednak docelowo doprowadzi¢ do stworzenia mozliwos$ci technicznych dla pehne;j
elektronicznej centralizacji danych klientow. Odpowiedzialno$¢ za nie przejeta firma matka
Audi AG - Volkswagen AG, co moze $wiadczy¢ o tym, ze zarowno dla Volkswagena, Audi,
jak i innych marek koncernu, stworzona zostanie docelowo jedna platforma informatyczna,
wspierajgca realizacje strategicznych celéw zarzadzania relacjami z klientami.
Najskuteczniejszym narzedziem kontroli nad sposobem, w jakim reprezentowana jest marka
Audi przez poszczegdlnych importeréw pozostajacym do dyspozycji Ingolstadt, byty 1 nadal
sa badania marketingowe. Na pierwszy plan wsrod kilku jednocze$nie stosowanych
programow badawczych, wysungto si¢ badanie satysfakcji klientow przeprowadzane
bezposrednio po zakupie samochodu oraz po wizytach w serwisie. Tzw. HIA (Hadndler Image
Analyse) skladato si¢ z listy kilkudziesieciu pytan dotyczacych, w sprzeda2y461:

- realizacji przez sprzedawcg wzorcowego modelu procesu sprzedazy (m.in. propozycja
jazdy probnej, odpowiednia prezentacja zalet samochodu, sformutowanie pisemnej
oferty wraz z propozycjami alternatywnego finansowania auta, obecno$¢ przy
wydaniu samochodu 1 objasnienie funkcjonowania jego wyposazenia, telefon
sprawdzajacy zadowolenie po wydaniu),

- subiektywnej oceny klienta dotyczacej fachowosci i kompetencji sprzedawcy,
uprzejmosci calego personelu pracujacego w salonie oraz calosciowych wrazen
z obshugi zamykajacych si¢ kluczowymi pytaniami dotyczacymi prospektywnej

lojalnosci.

“®1 W tym wypadku pytano o deklarowana che¢ wyboru ponownie tej samej marki samochodu, tego samego
dealera oraz polecenia marki/dealera swoim znajomym.
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Pytania z obszaru serwisu dotyczyly za$"%%:

- realizacji przez doradcg serwisowego wzorcowego modelu procesu przyjecia
1 wydania samochodu do serwisu (m.in. pytania o dane i stan samochodu, podejscie do
auta w przypadku zglaszania przez klienta usterek i ich wstgpna weryfikacja,
udzielenie informacji o przewidywanym terminie odbioru samochodu i kosztach
wykonywanych ustug, telefoniczne powiadomienie o gotowos$ci auta do odbioru,
wyjasnienie wykonanych czynnosci),

- subiektywnej oceny klienta dotyczacej fachowosci 1 kompetencji doradcy
serwisowego, jakosci wykonywanych przez partnera serwisowego ustug (w tym oceny
cena / zysk) oraz pytania dotyczace prospektywnej lojalnosci.

Badanie HIA wykonywane bylo wg tego samego schematu w calej Europie w formie
drukowanej ankiety, zawierajacej ustandaryzowane pytania. Za jej wysylke oraz obrobke
danych odpowiedzialni byli sami importerzy, ktorzy mieli jednak obowigzek przekazywania
ich wynikow do Audi AG. Wiasnie ten element zdecentralizowanej kontroli nad przebiegiem
badania oraz stosunkowo dhugi czas oczekiwania na jego wyniki, w momencie odsunigcia si¢
perspektywy powszechnej implementacji systemu KuBa, stal si¢ przedmiotem zmian,
idacych w kierunku zacie$nienia kontroli producenta.

Nastepca badan HIA — badanie satysfakcji klientow CSS (Customer Satisfaction
Survey) w kwestiach merytorycznych niewiele rézni si¢ od swego poprzednika.
Prawdopodobnie dla zachowania porownywalnosci danych oraz ze wzgledu na niezmienno$¢
badanych procesow, wigkszos$¢ pytan przygotowanych w ramach HIA pozostalo. Procedura
wdrozenia badan CSS oraz ich operatywnego przeprowadzenia bardzo si¢ jednak zmienita.
Audi AG zlecito ponowne tlhumaczenie pytan. Mialo to na celu sprawdzenie, czy przy okazji
przygotowywania HIA, importerzy celowo ich nie ,,zmi¢kczali” lub nie nadawali im innego
charakteru. Tlumaczeniem obj¢to m.in takie elementy, jak opisowa skale oceny (mimo, ze
towarzyszy jej skala punktowa). Dazenie do unitaryzacji badania bylto tak silne, ze np. na
rynku polskim importer toczyl spor z thimaczami Audi o zmian¢ nazwy najwyzszej oceny
,,ekstremalnie zadowolony”463, ktora ostatecznie udato si¢ ustali¢ jako ,niezwykle
zadowolony”. Skala liczbowa wprost odpowiada niemieckiemu systemowi ocen

w szkolnictwie (najwyzsza nota to 1, najnizsza 6), ktory ze zrozumialych wzgledéw nie

“%2 W tym wypadku pytano o cheé skorzystania ponownie z ustug danego partnera serwisowego oraz polecenia
jego ustug znajomym.
463 Niem. »,extrem zufrieden”.
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pasuje do warunkow polskich. W celu zachowania najwyzszej mozliwej do osiggnigcia
zgodnosci ocen, Audi AG nie udzielito jednak zgody na narodowa korekte.
Zmianom ulegla réwniez metoda badania. Papierowe ankiety wysylane poczta

zastapilo badanie telefoniczne CATI*®*

zlecane bezposrednio przez producenta. Jedyng rola
importerow pozostalo przesylanie danych osobowych klientow. Dla rynku polskiego,
obrébka wynikow zajmuje si¢ firma TNS 2z Monachium, natomiast fizycznym
przeprowadzeniem wywiadow, jej polskie przedstawicielstwo - firma TNS OBOP. Wsrod
korzySci przemawiajagcych za takim rozwigzaniem nalezy wymieni¢ przede wszystkim
profesjonalizacj¢ wykonywania badan w catej Europie, a takze che¢ uzyskania niezaleznej
oceny rynkéw®. Importerow nie lacza bowiem z tymi firmami jakiekolwiek umowy,
w zwigzku z tym nie mogg wywiera¢ na nie zadnego nacisku. Wyniki za$ zawsze ttumaczone
sa z jezykow narodowych na jezyk niemiecki i1 dopiero w poOzZniejszym okresie, po
powtornym tlumaczeniu, udostepniane importerom i dealerom za pomocg specjalnego
portalu internetowego.

Réwniez podejscie do pracy z rezultatami badan uleglo zmianie. Na rutynowych
spotkaniach z przedstawicielami Audi AG temat ich wynikéw jest stale omawiany,
wyznaczane sg cele do osiggnigcia oraz zatwierdzane konkretne dziatania stuzace ich
realizacji. Jednym z przyktadow jest wprowadzenie specjalnego programu motywujacego
dealerow do podwyzszania wynikow satysfakcji klientow, ze szczegdlnym uwzglednieniem
tzw. MOTs (Moments of True)*®, w ramach ktorego otrzymuja dodatkowe wynagrodzenie
ustalane w odniesieniu do ilosci sprzedanych samochodéw w danym okresie. Taki system
motywacyjny obejmuje zreszta inne badania, ktoérych znaczenie w ciggu ostatnich lat
wzrosto. Chodzi tu o badania Mystery Shopping (tzw. badania ,,Tajemniczego Klienta”).
Koncentruja si¢ one na doktadniejszym niz w przypadku CSS sprawdzeniu jakosci przebiegu
procesu sprzedazy. Ocena dokonywana jest na podstawie listy standardow, wg ktdrej po
wizycie w salonie ankieter podszywajacy si¢ za prawdziwego klienta ocenia pracg
sprzedawcy.

Badania Mystery Shopping (MS) prowadzone byly przez wigkszo$¢ importeréw od

dawna. Co jaki§ czas wykonywane s3a rowniez testy zlecane przez redakcje gazet

%% CATI — Computer Assisted Telephone Interviewing — wspomagane komputerowo przeprowadzanie
wywiadow telefonicznych.

“> 7. Schroeder, Badania marketingowe rynkéw zagranicznych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2007, s.189-190.

%% pytan dt. kluczowych elementéw procesu sprzedazy (np. jazda probna) i pytan o prospektywna lojalnosé.
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motoryzacyjnych*®’.

Jednak brak porownywalnosci danych w ujeciu paneuropejskim
i kontroli Audi AG nad sposobem ich wykonania sprawily, ze i tu nastgpily zmiany. Ze
wzgledu na inne umocowanie prawne badan Mystery Shopping niz badan skierowanych do
klientow rzeczywistych, koncern nie mégt wprost narzuci¢ tu swojej woli, wobec czego
zachecil importerow do S$ciSlejszej wspolpracy w tym wzgledzie, obiecujac ich
dofinansowanie. Ceng za to wsparcie, byla $ciSlejsza koordynacja termindéw, modeli
samochodéw objetych badaniem oraz listy kontrolnej, a takze wprowadzenie Audi AG jako
trzeciej strony do umoéw z instytutami je wykonujacymi. Jak juz nadmieniono, tak jak
w przypadku CSS, rowniez 1 wyniki MS maja swoje odzwierciedlenie w dodatkowych
premiach wyptacanych dealerom oraz stanowig podstawe do oceny dziatalnosci importera na
rynku?®®,

Badania satysfakcji klientow, to nie jedyny obszar, jaki zostat poddany zmianom po
zrewidowaniu pierwotnej polityki Audi AG wobec CRM. Kolejnym stata si¢ kwestia
zapewnienia odpowiedniej obecnosci marki w Internecie. W ostatnich latach ten kanat
komunikacji w branzy motoryzacyjnej bardzo zyskal na znaczeniu. Niezalezne studia
wykazaty, ze jest to obecnie najwazniejsze zrodlo informacji dla klientow o samochodach.
Wyprzedza on nawet konsultacje z rodzing i przyjaciolmi, pras¢ specjalistyczng, nie
wspominajac o reklamie. Z kolei wsréd zasobow dostgpnych w sieci, jako najwazniejsze
zroédlo informacji wskazywana jest $rednio na §wiecie przez 65% respondentow oficjalna
strona producenta (w narodowych odmianach)*®. Z tego tez powodu, oprécz elementow
nakierowanych na budowanie image’u marki, takich jak ogdélny wyglad strony, zakres
dostgpnych informacji oraz ostatnio — szerokopasmowej tresci interaktywnej (Audi tv), Audi
AG postawilo sobie dwa cele:

- optymalizacj¢ Lead Managementu,

- zbudowanie strategii 1 dostarczenie narzg¢dzi, utatwiajacych utrzymywanie kontaktu

z klientami rowniez w okresie opieki posprzedazne;.

" Nie maja one jednak praktycznego znaczenia dla oceny dealeréw, gdyz z racji malej proby i niskiej
czgstotliwoscei, cechuje je np. przypadkowos$¢ tzw. ,,ztego dnia sprzedawcy”. Wyniki tych badan czesto rozmijaja
si¢ z tymi prowadzonymi na biezaco, cho¢ majg one znaczenie ze wzgledu na budowanie pozytywnego PR
marki.

%8 Wspotpraca z Audi AG obejmuje réwniez inne badania, w tym badania nakierowane na sprawdzenie
technicznej sprawnosci pracownikow serwisu lub tez stopien lojalnosci klientéw kilka lat po zakupie
samochodu, jednak ich omawianie wykracza poza cel niniejszej pracy. Charakter zmian podejscia Audi AG do
badan jako$ciowych, jako instrumentu kontrolno-motywacyjnego poprawy relacji z klientami przez
wspotpracujacych z nim importeréw, w dostatecznym stopniu oddajg badania HIA/CSS i MS.

“%9 Wiszystkie dane dt. znaczenia Internetu w branzy motoryzacyjnej pochodzg z badan CapGemini Cars Online,
edycja 05/06 oraz 07/08.
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Lead Management to jeden z tych elementéw zoperacjonalizowanej strategii CRM,

ktory w najkrotszym czasie daje pozytywne i co za tym idzie mierzalne efekty. Szacuje sig, ze

tylko na rynku niemieckim, wygenerowane w Internecie tzw. leady*”

w ponad 40.000 zaméwien samochodow Audi*’*. Z tego tez powodu Audi AG z jednej strony

, przeradzaja si¢ $rednio

wzmoglo nacisk na importeréw, aby rozwijali tego typu interaktywne ushugi, z drugiej za$
wprowadzilo centralnie sterowane kampanie internetowe, wspomagajace wprowadzanie
nowych modeli.

Przyktadem takiego skoordynowanego w skali $wiata dziatania, byta kampania Audi
Q7 — bardzo waznego dla marki modelu, po raz pierwszy zaznaczajacego obecnosci Audi

w segmencie duzych aut klasy SUV*"™2

. Na kilka miesiecy przed oficjalng prezentacja
samochodu 1 dostarczeniem go do salonéw, uruchomiono centralnie hostowang witryne ,,Q7
globe”. Kazdy importer miat obowigzek wprowadzania na narodowe strony WWW linkéw do
Q7 globe oraz komunikowania dostgpno$ci strony w materiatach prasowych. Wraz ze
zblizaniem si¢ daty oficjalnego wprowadzenia samochodu na rynek, zalogowani
uzytkownicy, mieli mozliwo$¢ zapoznania si¢ z coraz doktadniejszymi zdjeciami samochodu,
uruchamiane byly nowe funkcje multimedialne (np. wirtualna jazda testowa) oraz podawane
dodatkowe informacje o parametrach technicznych i wyposazeniu auta. Zebrane od
uzytkownikéw Q7 globe dane, zostaty pdzniej przekazane do ich macierzystych krajow. Tam
za$ importerzy zobowigzani byli do przeprowadzenia kampanii bezposredniej Audi Q7
skierowanej do tych klientow, z uwzglednieniem informacji o ich potencjale do dokonania
zakupu i planowanym terminie wymiany samochodu*’®,

Kwestia wykorzystania Internetu w celu ozywienia dialogu z klientami w okresie
opieki posprzedaznej, nie zostata rozwinigta w podobnie efektowny sposéb. Co prawda
powstat zarys strategii obejmujacej integracje i koordynacje tzw. kontaktéw online i offline®’*
w trakcie trwania pelnego cyklu wymiany samochodu, jednak na drodze konkretyzacji

zwigzanych z nig dziatan, stanely znéw nierozwigzane problemy ze wspdlnym standardem

systemOéw klasy CRM 1 DMS. Istniejace za§ w poszczegdlnych krajach aplikacje

% Informacje o kliencie, umozliwiajace jego identyfikacje, przesytane np. przy okazji tworzenia konfiguracji
samochodu lub zapytan kierowanych poprzez odpowiednie formularze.

" Wyliczenia dla roku 2006, oparte na poréwnaniu liczby wykonanych przez klientéw anonimowych
konfiguracji samochodéw, do ilosci konfiguracji nieanonimowych, ktére klienci przestali do dealerow. Zrodto:
Audi AG.

472 gport Utility Vehicle — samochod nadajacy sie do wykorzystania i w trudnym terenie i na autostradzie.

48 W sumie w trakcie trwania akcji, na catym $wiecie pozyskano ponad 200.000 danych klientéw potencjalnych.
Zrodlo: U. Fleck, Customer Marketing Meeting 2007, Update CRM — Prospect Management, materiaty
wewnetrzne Audi AG, s. 11.

4% Kontakty wykonywane za pomoca sieci internet i poza nig.
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umozliwiajace rejestrowanie si¢ internautoéw bez zwigzku z aktualng kampania marketingowa
— w Polsce witryna ,,moje Audi”, nie odgrywaja powazniejszego znaczenia. Oferowane przez
nie ustugi sg statyczne i (jak pokazuje do§wiadczenie) uzytkownicy szybko si¢ nimi nudza.
Brakuje za to funkcji pomocnych w trakcie fazy uzytkowania samochodu (np. wskazowek
serwisowych, aktualizowanych z centralnych systeméw producenta na podstawie numeru
VIN*®) oraz umozliwiajacych wezesne rozpoznanie checi klienta do dokonania zakupu
(np. wezesny Lead Management w oparciu o korzystanie z ushug wystawienia samochodu na
internetowej gietdzie aut uzywanych).

Trzecim elementem zwigzanym z poszukiwaniem alternatyw wobec wariantu
wdrozenia CRM opartego na technologiach IT, sag nowe rodzaje ustug szkoleniowych, majace
podnies¢ jakos$¢ obshugi klientéw, ale rowniez rentowno$¢ firm dealerskich. Oczywiscie
szkolenia, zarowno te wykonywane w imieniu producenta przez importerow, jak i programy
koordynowane bezposrednio przez centralg, juz dawno na stale zadomowily si¢ na liscie
standardowo podejmowanych dzialan koncernu. Jednak po czesci rowniez w zwigzku
z postepem w dziedzinie metodologii szkolen, Audi AG wprowadzito w tym zakresie nowe
rozwigzania.

Dobrym tego przyktadem, jest program Q-Power, nazwany tak w nawigzaniu do
najstynniejszej technologii opracowanej przez Audi — napedu na cztery kota quattro, dajace;j
kontrole nad samochodem nawet w bardzo trudnych warunkach. Podobnie ambitne sg cele
Q-Power. Obejmujg one bowiem:

- poprawe satysfakcji klientow poprzez optymalizacje procesow obstugi zachodzacych

u dealerow, ciggle podnoszenie kwalifikacji ich pracownikow oraz zwigkszenie

orientacji na klienta przedsiebiorstw dealerskich,

- poglebienie penetracji rynku dzigki odpowiedniemu ustrukturyzowaniu i optymalizacji
dziatan marketingowych,

- zwiekszenie zyskownosci dealeréw poprzez analiz¢ i1 korekte procesdw biznesowych
dotyczacych wszystkich obszarow dziatalno$ci dealera.

Zalozenia programu przewiduja podjecie pracy tylko z wybranymi wspdlnie
z importerem dealerami, przy dodatkowym warunku uzyskania deklaracji aktywnej
partycypacji jego kierownictwa. Nie jest to zatem dzialanie obligatoryjne, ale raczej
nastawione na popraw¢ sytuacji u ok. 20% najlepszych firm. Rezygnacja z powszechnosci

tego programu, spowodowana jest z jednej strony jego wysokimi kosztami, z drugiej za$

475 \/ehicle Identification Number — numer nadwozia samochodu.
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poczuciem realizmu u jego autorow. Q-Power jest bowiem w swej glownej czgéci proba
przeprowadzenia wdrozenia CRM w mikroskali, w oparciu o minimalne zaangazowanie
technologii informatycznych, bez zaawansowanych mozliwos$ci kontrolnych. Zatem chodzi tu
o zaszczepienie idei lub pomoc w rozwinigciu strategii CRM we wspdlpracy z czlonkami
organizacji, ktorzy sa juz na to gotowi. Oczywiscie nie zastgpi to catlosciowego podejscia do
zarzadzania relacjami klienta z marka. Z racji przywolanej juz wczesniej intensywnos$ci
kontaktow z klientami dokonywanych w ramach firmy dealerskiej, takie podejScie moze
jednak przynies¢ znaczaca poprawe ogdlnego jej obrazu w §wiadomosci odbiorcow. Ponadto
powodzenie kompleksowego wdrozenia CRM w branzy motoryzacyjnej 1 tak jest w duzym
stopniu zalezne od jakos$ci ustug oferowanych przez dealerow.

Zanim jednak wybrani z nich stang si¢ drogowskazami kierujagcymi inne firmy na
droge poprawy jakosci, lojalnosci 1 rentownosci klientow, czeka je kilkumiesigczny wysitek.
Q-Power przewiduje w tym czasie przeprowadzenie kilku krokéw. Pierwszy z nich to analiza,
w trakcie ktorej grupa treneréw z ramienia Audi AG wraz z reprezentantami importera,
przeprowadza dokladny 1 szczegotowy przeglad procesow zachodzacych w catej firmie
dealerskiej. Postuguje si¢ przy tym m.in. kluczowymi miernikami sukcesu®’® w syntetyczny
sposob  ukazujagcymi  osiggang efektywnos$¢, listami  podstawowych  standardow

organizacyjnych*’’

, opiniami poszczegolnych pracownikéw firmy dealerskiej 1 wynikami
symulacji i ¢wiczeh wykonywanych podczas warsztatow. Po zakonczeniu tego trwajacego oK.
dwa miesigce etapu wiadomo, czy dealer jest gotowy do podjecia dalszych wyzwan.
W kolejnym kroku grupa wdrozeniowa, w ktorej sktad oprocz pracownikéw Audi AG
1 importera wchodzg przedstawiciele r6znych szczebli menadzerskich dealera, opracowuje
dostosowane do indywidualnej sytuacji i zapotrzebowan dziatania. Mogg one wymaga¢ zmian
organizacyjnych oraz przeprowadzenia szkolen lub coachingu 2z poszczegdlnymi
pracownikami. Obszary jakich dotycza potencjalne zmiany obejmuja:
- kwalifikacje kadry menadzerskiej (od wlasciciela po kierownika liniowego, w tym
umiejetnosci przywddcze),
- status pozostalego personelu (opisy stanowisk, poziom fluktuacji, wyksztalcenia /

doksztatcania, doboru pracownikéw i budowanie §ciezek kariery),

4% W branzy motoryzacyjnej moga to by¢ np. wskazniki konwersji — przektadania si¢ kolejnych etapow
kontaktow z klientami potencjalnymi na sprzedaz (kontakty anonimowe — wstgpne kontakty nieanonimowe —
badanie potrzeb — jazda prébna — oferta — zamowienie/sprzedaz).

" S to standardy dotyczace np. wprowadzenia w firmie dealerskiej delegacji uprawnien i stanowiska nie
zaangazowanego w biezaca obstuge klientéw kierownika sprzedazy, dysponujacego mozliwo$ciami kontrolno-
motywacyjnymi w stosunku do podlegtego mu zespotu.
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- $rodki techniczne (systemy klasy CRM, DMS, samochody testowe, $rodki pracy
sprzedawcoOw, wyposazenie warsztatu),

- udzial w przychodach / zyskach dealera oferty poszerzonej (ustugi finansowe,
ubezpieczeniowe, sprzedaz akcesoridw, dzialalno$¢ komisu),

- zarzadzanie finansami (kapitat firmy, cash flow, zyskownos¢),

- dziatalno$¢ na rynku (obrdbka rynku, udzialy w rynku, potencjat rynku, tendencje

w zakresie satysfakceji i lojalnosci klientow),

- wspolpraca miedzyobszarowa (sposob koordynacji procesow dotyczacych sprzedazy

1 serwisu, zarzadzanie reklamacjami).

Trzecim etapem jest wprowadzenie w zycie przyjetych dziatan, pomiar ich
skuteczno$ci 1 dlugoterminowe utrzymanie efektu zmian. Przy tego typu holistycznym
podejéciu do czynnikdw wplywajacych na funkcjonowanie firmy dealerskiej, wazne jest
zachowanie mozliwosci biezacej kontroli nad sposobem ich realizacji, nawet przy braku
zastosowania zaawansowanych $rodkow technicznych. Czg¢$¢ danych mozna zebrad
z istniejacych systemow ksiegowo-finansowych lub tez positkujac si¢ badaniami CSS lub
MS. Zwykle brak jest jednak narzedzi stuzgcych pomiarowi przebiegu procesu sprzedazy.

Z problemem tym poradzono sobie utrwalajac 1 sytematyzujac metody wypracowane
przez najlepszych sprzedawcow. Dotychczasowe, zwykle chaotyczne notowanie danych
klientow na luznych kartkach lub w terminarzach, zastgpiono prostym, ale skutecznym
systemem ,kart kontaktu”. Zawierajg one ustrukturyzowane w logiczny sposob pola danych
(od podstawowych danych kontaktowych, poprzez analize potrzeb, az do umoédwionych
z klientem terminéw). M.in. dzieki nim (cho¢ nie tylko*'®), proces sprzedazy stal si¢ bardziej
efektywny — wieksza liczba kontaktow konczy si¢ zamodéwieniami. Sprzedawcy po prostu
zaczeli klientom nie tylko opowiadac o ofercie, ale rowniez wstuchiwaé si¢ w to co méwia
oraz aktywnie poszukiwa¢ mozliwo$ci nawigzania z nimi ponownego kontaktu. Karty staty
si¢ rowniez dowodem systematycznosci wykonywanej przez sprzedawcoéw pracy, dzieki
czemu nawet w przypadku braku zamowien (spowodowanych np. okresowo trudniejsza
sytuacjag na rynku), ocena ich aktywnos$ci i pracowito$ci nie musi by¢ automatycznie
negatywna. Dodatkowo, w celu ulatwienia dokonywania cotygodniowej analizy wynikow,

sprzedawcy notuja ilo$cig kresek na dodatkowym formularzu, liczbg obstugiwanych klientow

8 Tego typu narzedzia wprowadzane sa razem z odpowiednim programem szkoleniowym, w ramach ktorego
wyjasnia sie korzysci pltyngce z prowadzenia procesu sprzedazy w oparciu o wiedze¢ o klientach. Karty kontaktu
maja jednak praktyczne znaczenie w postaci przypominania o tym obowigzku i danych, ktore nalezy zdobywac,
strukturyzowania pozyskiwanych informacji, a ponadto daja kierownikowi sprzedazy mozliwos¢ kontroli pracy
sprzedawcy w oparciu o rzeczywiste dane.
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oraz stopien zaawansowania kontaktow. Umozliwia to bardziej syntetyczny obraz ich pracy
i utatwia kontrole.

Pozytywnym, a co najwazniejsze stosunkowo szybko zauwazalnym efektem Q-Power,
stal si¢ towarzyszacy wzrostowi sprzedazy efekt, w postaci poprawy wynikow badan
satysfakcji klientow CSS i1 MS. Sprzedawcy zaczgli po prostu lepiej rozumieé potrzeby
klientow 1 oferowaé rozwigzania w lepszy sposob je zaspokajajace. Ponadto skoncentrowali
swoja uwage na jako$ci, a nie iloSci kontaktow, przez co stali si¢ rowniez bardziej

pozadanymi 1 wiarygodnymi partnerami.

6. Model wdrozeniowy CRM w firmie PAH

Charakter konkurencji panujacej na rynku motoryzacyjnym, zmusza poszczegolnych
importerow dziatajacych w ramach organizacji Audi, do podejmowania wiasnych dziatan
z zakresu CRM, wychodzacych poza te proponowane przez koncern. Koncentrujg si¢ one
wokot statego (a nie tylko podczas ograniczonych czasowo kampanii marketingowych)
pozyskiwania 1 wykorzystywania danych klientow, co pocigga za sobg koniecznos¢
rozwigzania probleméw natury organizacyjno-technicznej, ktore wczesniej staly si¢ jedng
z gldwnych przyczyn upadku wdrozenia CRM w Audi AG w pierwotnie okreslonym zakresie.

Jedng z firm, ktéra na swoim rynku podje¢ta takie wyzwanie jest Pon Automobiel
Handel (PAH), reprezentujaca wszystkie marki koncernu Volkswagen AG (w tym Audi)
w Holandii. Jest to przedsiebiorstwo zwigzane z Volkswagen AG praktycznie od zakonczenia
IT wojny $wiatowej, kiedy to sprowadzito z wowczas kierowanej przez brytyjskie wiadze
okupacyjne fabryki w Wolfsburgu pierwsza partic Volkswagenow Garbusow. Przez
dziesigciolecia firma dobrze radzita sobie z kolejnymi wyzwaniami pojawiajagcymi si¢ na
rynku motoryzacyjnym, dostosowujac swoje dzialania do zmieniajacego si¢ pozycjonowania
marek nalezacych do Volkswagen AG oraz do zwigkszajacej si¢ skali zadan zwigzanych
z obstugg klientow potencjalnie zainteresowanych jego oferta. Nie dziwi wiec fakt, zZe
nalezacy do grupy PON — PAH, juz stosunkowo wczesnie zaczal upatrywaé szans na
rynkowy sukces w praktycznym zastosowaniu zarzadzania relacjami z klientami.

Nie mogac doczeka¢ si¢ propozycji pelnego programu CRM ze strony Audi AG,
w 2007 roku zarzad PAH podjat decyzje o wprowadzeniu go na wlasng rekg. Majac
Swiadomos$¢ skali wyzwan stojacych przed firma, siggnigto tu po pomoc firmy
konsultingowej specjalizujacej si¢ w projektach nakierowanych na poprawe efektywnosci

organizacji. Poczatkowe zlecenie, jakim bylo opracowanie audytu obrazujacego stan obecny
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organizacji PAH oraz szanse i zagrozenia zwigzane z inicjatywa CRM, przerodzilo si¢
w $cista, wielowymiarowa wspotprace. Jej ukoronowaniem bylo utworzenie w maju 2008r.
centralnego dzialu CRM & Marketing, ktérego czasowe kierownictwo powierzono
wlascicielowi wspomnianej juz firmy konsultingowe;.

Nowa jednostka organizacyjna przejela od dziatow reprezentujacych poszczegdlne
marki PAH odpowiedzialno$¢ za marketing bezposredni (w tym eventy i sponsoring), badania
rynku i market intelligence, programy obstugi posprzedaznej i programy lojalnoSciowe,
a takze wchlongta firmg zalezng PON, specjalizujaca si¢ w tworzeniu oprogramowania dla
branzy motoryzacyjnej — Autobytel. W ten sposob dziat CRM & Marketing stal si¢
w pewnym sensie odbiorcg zadan zlecanych przez dzialy handlowe, z drugiej za$
koordynatorem 1 wykonawca programow oddziatywujacych na klientow 1 organizacje PAH
w dhugiej perspektywie.

Silna pozycja organizacyjna dzialu koresponduje z wielkimi nadziejami 1 skalg
wyzwan przed nim postawionych. Wzorem firm odnoszacych sukcesy we wdrazaniu CRM,
jeszcze przed formalnym powstaniem dzialu CRM & Marketing, stanowigca jego zalazek
grupa projektowa, dokonata przegladu dziatalnosci PAH, oceniajac jg 1 jednocze$nie planujac
przyszte dziatania (biznesowe 1 techniczne) pod katem nastepujacych aspektow:

- strategia (jakie stoja przed nami wyzwania),

- podstawowe cele strategiczne,

- architektura logiczna wsparcia IT (sposob, w jaki informatyka ma wspiera¢ procesy

biznesowe),

- architektura fizyczna IT ($rodki, jakie sg potrzebne, aby osiggnaé zakladang

architekture logiczng),

- podstawowe zadania w ramach procesu zarzgdzania zmianami,

- plan sekwencji dzialan dotyczacy produktéw / ustug i kanatéw dialogu z klientami,

organizacji 1 procesOw biznesowych, systemow informatycznych i infrastruktury

techniczne;.

Wsréd zasadniczych wyzwan strategicznych, jakie zidentyfikowano, znalazlo sie
umocnienie pozycji PAH 1 PON wobec koncernéw Volkswagen AG i Audi AG z jednej
strony, z drugiej za$ wobec wspolpracujacych z firma zaktadow dealerskich®”®. Ponadto

dostrzezono potencjal poprawy rentownosci przedsigbiorstwa, poprzez przesunigcie jego

4% Koniec lat 90-tych XX wieku przyniost powazne watpliwosci co do sensu istnienia posrednika pomiedzy
fabryka/producentem, a siecig sprzedazy I serwisowa. Mimo, ze organizacje importerskie wyszty z niej obronna
reka, ich dziatania znajduja si¢ obecnie pod statym nadzorem obu stron, ktére w okreslonych warunkach
mogtyby przeja¢ zadania importeréw dzielac si¢ przypadajaca im do tej pory marza.
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glownych wysitkow, na obstuge wysokomarzowych segmentow rynku oraz jednocze$nie
zabezpieczenie wlasnej pozycji wolumenowej, poprzez tworzenie zaleznych punktow
dealerskich 1 serwisowych. Kluczowym celem do osiggnigcia w ramach inicjatywy CRM
stato si¢ wreszcie wejscie PAH na $ciezke zrownowazonego, rentownego rozwoju opartego
na zbieraniu i wykorzystaniu informacji w procesie dwustronnego dialogu z klientami.

Operacyjne cele programu CRM zdefiniowane na lata 2008 — 2013 okreslono jako:
,posiadanie klienta”, osiggniecie przejrzystosci w ocenie klientow i zwigkszanie rentownosci
zwigzkow z klientami*®®. W ramach pierwszego etapu zaplanowano nast¢pujace zadania:

- przeglad 1 petna przejrzystos¢ procesow wokot obstugi klientow,

- wykorzystanie szans zwigzanych z centralnie prowadzonym Lead Managementem

(kwalifikacja, przekazywanie i kontrola nad wykorzystaniem informacji o klientach

dokonujacych decyzji o zakupie),

- budowa centralnej bazy danych klientow obstugujacej rowniez Lead Management,

- budowa i utrzymanie wspierajacej infrastruktury IT,

- monitoring 1 wplywanie na partycypacje w programie zaktadéw dealerskich.
Po wykonaniu zadan z etapu pierwszego, uwaga PAH ma zosta¢ skupiona na ewaluacji
poszczegbdlnych zwigzkow z klientami. W ramach tego poziomu zaawansowania wdrozenia,
zidentyfikowano trzy zadania:

- zindywidualizowana ocena rentownosci kazdego klienta,

- identyfikacja 1 weryfikacja typologii rentownych zwigzkow z klientami,

- zdefiniowanie zasad przekazywania wiedzy o klientach pomigdzy poszczegdlnymi

markami.
Zwigkszenie rentownos$ci zwigzkoéw z klientami ma zosta¢ oparte na oferowaniu atrakcyjnych
z punktu widzenia tancucha kreowania wartosci klienta, a takze organizacji PAH prod-ustug,
przy zastosowaniu technik poprawy stopnia lojalnosci oraz cross i up-sellingu (samochody,
ushigi serwisowe 1 finansowe, programy posprzedazowe i odkupu samochodéw uzywanych).

Managerowie PAH zdawali sobie sprawe, ze zalozenia trzystopniowego planu
wdrozenia CRM sa mozliwe do realizacji, jednak jednocze$nie na tyle ambitne
i kosztotworcze, ze nalezy wypracowac specjalny projekt organizacyjno-technicznego
wykorzystania realizowanych w ramach wdrozenia korzysci przez poszczegdlne dziaty
handlowe. Glowna rola przypadla tu dzialowi CRM & Marketing, stajacego si¢ w pewnym

sensie depozytariuszem niezwykle cennych aktywow przedsigbiorstwa 1 jednocze$nie

“®0 Plan ten w duzej mierze koresponduje z przedstawionymi wczesniej zamierzeniami Audi AG, w ramach
ktorych zdefiniowano trzy poziomu rozwoju programu CRM: reaktywny, pro-aktywny i selektywny.
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katalizatorem dziatan prowadzacych do ich odpowiedniego wykorzystywania. Rys. 5.3.
W sposob uproszczony ukazuje model zaprojektowanego procesu ,,CRM-marketingowego”
w PAH. Jak wida¢, nacisk polozono tutaj na eliminowanie typowych dla klasycznego
marketingu kampanii ,,0dpal i zapomnij” opartych na taktycznych dziataniach ad hoc
i skupiajacych si¢ glownie na wysytaniu reaktywnych komunikatéw, na rzecz marketingu
relacji wspartego na rzeczywistym fundamencie procesOw generowania i1 przetwarzania
danych oraz ich celowego stosowania przy budowaniu programéw zwigkszajacych wartos¢

zwigzkow pomigdzy PAH 1 klientami ostatecznymi481.
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. A
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Rys. 5.3. Model procesu CRM & Marketing w PAH.
Zrédto:Business-informatieplan, CRM & Marketing 2008-2015 — materialy wewnetrzne PAH, sierpien 2008,
s. 18.

Chcac w jak najwigkszym stopniu zapewni¢ sukces wdrozenia, w szczeg6lnosci
wytracajac argumenty opozycji wewngtrznej rekrutujacej sie sposrod dziatdéw handlowych
pozbawionych czg$ci prerogatyw, S$rodkéw finansowych 1 zasobéw kadrowych,
przygotowano rowniez swoista map¢ drogowa zawierajgca liste¢ poszczegdlnych dziatan
operacyjnych, sekwencje 1 priorytet ich wprowadzania, zasoby niezbedne do ich
przeprowadzenia oraz cele biznesowe, jakie maja przynies¢. Przykladowo pierwszy etap

wdrozenia podzielono na trzy czesci:

“81 Klientami bezposrednimi PAH (za wyjatkiem sytuacji dziatania poprzez zaleznych dealeréw) sg zaktady
dealerskie.
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— ,,Get them in”: poprawa skuteczno$ci marketingu poprzez skoncentrowane bardziej
na klientach niz na produktach kampanie marketingowe, koordynacje dziatan
marketingowych pomiedzy importerem a dealerami, lepsze wykorzystanie Lead
Managementu, w szczeg6lnosci w oparciu o komunikacje internetowa; cel biznesowy:
wigksze przychody dzigki skuteczniejszej konwersji zainteresowania zakupem na
zakupy,

»Keep them in”: zmniejszanie poziomu fluktuacji klientéw poprzez szersze
zastosowanie programow posprzedazowych 1 lojalnosciowych; cel biznesowy:
zwigkszenie przychodow dzigki sprzedazy samochodow oraz ushig 1 towarow
towarzyszacych w powiekszajacej si¢ grupie lojalnych klientow,

- ,Learn on them”: zbudowanie zasobu wiedzy o warto$ci zwigzkow z klientami,

naturze wystepujacych segmentéw wsrod odbiorcow i cyklu wymiany produktu; cel

biznesowy: zwigkszenie skutecznos$ci dzialan marketingowych zaréwno pod

wzgledem generowanej sprzedazy, jak 1 mniejszym kosztom adresowanych do $cisle

okreslonych klientow kampanii.
W ramach ustalania sekwencji i1 priorytetyzacji dziatan przyjeto, iz w aktualnym stanie rzeczy
(brak scentralizowanej bazy danych klientow, rozproszone 1 rdéznorodne narzedzia
bazodanowe u dealerow), zadaniem najwazniejszym bedzie wybor 1 wdrozenie
odpowiedniego narzedzia IT (obstugujacego poczatkowo tylko PAH, nie dealeréw). Z kolei
z powodu koniecznosci stosunkowo szybkiego wykazania korzySci z prowadzonego
programu CRM zdecydowano o roéwnoczesnym rozpoczeciu projektu  poprawy
funkcjonowania strony internetowej www.audi.nl (i pokrewnych), glownie w zakresie
deanonimizacji i podtrzymania pierwszego kontaktu z klientami potencjalnymi oraz wtasciwe
procesowanie ich w ramach Lead Managementu. Inne zadania do realizacji w pierwszej
kolejno$ci, to m.in.: restrukturyzacja istniejacych procesOw Lead Managementu, tworzenia
1 unarzedziowienia analiz rynkowych oraz zarzadzania kampaniami marketingowymi, rozwoj
odpowiednikéw struktur CRM w PAH po stronie dealerow, studia nad zatozeniami systemu
CRM bezposrednio obstugiwanego przez pracownikow dealerow.

Przyktad dzialtan PAH w zakresie CRM, mimo Ze rozpoczgly sie one stosunkowo
niedawno, ma duze znaczenie. Jest to bowiem z jednej strony dowod na to, ze roéwniez
w organizacjach o skomplikowanej strukturze i zaleznos$ciach (problem relacji importer-
producent oraz importer-sie¢ dealersko-serwisowa), CRM mozna skutecznie wprowadzac.
Przyczynkiem do takiej optymistycznej oceny, jest sposob w jakim PAH podszedt do

wdrozenia (dluga faza przygotowawcza poswiecona misji, wizji, strategii i celom
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strategicznym, wykonanie audytu procesoOw i drobiazgowe zaplanowanie dzialan w dalsze;j
perspektywie). Z drugiej za$§ strony, program wdrozeniowy PAH wskazuje, ze zarzadzaé
relacjami z klientami w kompleksowy sposob nie mozna bez zastosowania wsparcia IT
obejmujacego wszystkich cztonkéw organizacji. W tym kontekscie obecna strategia Audi AG

wobec CRM wydaje si¢ by¢ nickompletna, a co za tym idzie nie w peini skuteczna.

7. Znaczenie i ograniczenia efektywnosci CRM w strategii konkurowania Audi AG

Dazenie do maksymalizacji wykorzystywania pojawiajacych si¢ na biezgco szans
sprzedazowych, nie jest odpowiedzig na wszystkie wyzwania stojace przed marka premium,
jaka jest Audi. Odwotujac si¢ do zdefiniowanych na wczesnym etapie formulowania strategii
CRM trzech poziomow jej zaawansowania (reaktywnego, proaktywnego i selektywnego),
trudno nie odnie$§¢ wrazenia, ze w praktyce zadania te realizowane s3 w sposob niepeiny,
nawet na najwazniejszych z punktu widzenia koncernu rynkach. Nalezy tu jednocze$nie
przypomnie¢, ze teoretycznie dopiero osiggniecie celow pierwszego z etapow, powinno
prowadzi¢ do szerszej aktywnos$ci w ramach drugiego i trzeciego.

Realizujac cele reaktywnego CRM, organizacja osigga perfekcje w wykonywaniu
podstawowych zobowigzan wobec klienta. W przypadku Audi AG, mozemy tutaj moéwic¢ co
najmniej o:

- technicznej doskonatosci samochodow (produktéw),
- perfekcji obstugi przed i1 po sprzedazy.

Pierwszy z wymienionych warunkow wydaje si¢ spetniony. Z producenta poczciwych
samochodow $redniej klasy, Audi wyrosto na jednego z najpowazniejszych graczy na rynku
aut premium, szczeg6lnie na kontynencie europejskim. Stale poszerzana jest paleta modeli,
wérod ktorych pojawiaja sie drogie samochody klasy SUV, kabriolety i auta sportowe lub
usportowione. Postrzeganie marki w kategoriach jako$ci oraz warto$ci emocjonalnych,
plasuje ja na trzecim miejscu na $wiecie®. Rowniez oceniajac site marki i produktu za nim
stojacego pod wzgledem takich wartosci jak: prestiz, innowacje, historia, zaangazowanie
w sporcie, wplywowi klienci, trudno jej wiele zarzuci¢. Wykorzystywanie tego rodzaju
atutow w dziataniach marketingowych, oznacza jednak rownoczesne podwyzszanie wymagan
w stosunku do tradycyjnych, podstawowych wartosci, ktore powinien spehi¢ kazdy

producent samochodéw. Mowa tu m.in. o: mobilnosci, jakosci, niezawodnosci,

“82 A, Urban, Audi — Brand management. .., op.cit., s. 20.

234



bezpieczenstwu i ustugach serwisowych / posprzedazowych. Przynajmniej w odniesieniu do
tego ostatniego elementu, zachodzi jednak pewnego rodzaju rozdzwick (opisywana juz
w rozdziale II luka oczekiwan) pomiedzy komunikacja marketingowa, a faktycznym
poziomem ustug oferowanych przez partneréw serwisowych Audi.

Mimo podejmowanych wysitkow, Audi AG nie jest w stanie prowadzi¢ skutecznej
kontroli kazdego z aspektow dziatania wspotpracujacych z nim firm importerskich
i dealerskich. Istniejace badania satysfakcji klientow w obszarze after-sales oraz techniczne
badania warsztatowe, nawet jesli przynosza odpowiedz na pytanie, gdzie wystgpuja problemy
w obstudze klientow, nie dajg gotowe] recepty jak im zapobiegac. Specyfika opieki
posprzedaznej sprawia bowiem, ze najwigckszy wplyw na jakos¢ relacji z klientem majg
interakcje z ludZmi reprezentujagcymi marke. Zatem mozliwych zrédel poprawy nalezy
upatrywaé przede wszystkim w poprawie selekcji, szkolenia, motywacji 1 budowania
lojalnosci  personelu wobec firm dealerskich oraz generalnych przedstawicieli
reprezentujacych marke na danym rynku. Zadowolonych 1 zaangazowanych pracownikéw nie
mozna jednak stworzy¢ na linii produkcyjnej, ale poprzez oddziatywanie na profesjonalizacje
dziatan, niezaleznych, dziatajacych na swoj rachunek podmiotow gospodarczych.

Oferowane przez Audi AG i czgéciowo obowigzkowe szkolenia pracownikéw réznych

szczebli firm dealerskich oraz programy assessment center*

, wlasciwie od dziesigcioleci
stojg na bardzo wysokim poziomie. Na ich dlugotrwalg efektywnos$¢ cieniem ktadzie si¢
jednak, wystepowanie w biznesowej praktyce firm dealerskich zasadniczych problemow
zarzadczych. Po pierwsze, wigkszo$¢ z nich, niezaleznie czy dziatajacych w Polsce, czy
w Europie Zachodniej, to przedsigbiorstwa wyroste z matych rodzinnych intereséw, czesto
warsztatow samochodowych. Ich wiasciciele z racji wymaganej przez rynek, daleko
posunietej specjalizacji proceséw obstugiwanych w ramach sprzedazy samochodow, czesci,
akcesoridow 1 serwisowania, nie mogg juz samodzielnie podejmowaé wszystkich decyz;ji.
Nalezace do nich przedsigbiorstwa nie sg jednak w wigkszos$ci zbyt duze. W tych warunkach
niewydolny system zarzadzania, oparty na jednoosobowym kierownictwie nie jest jeszcze na
tyle nieskuteczny, by grozil upadlosciga firmy lub by delegowanie uprawnien wraz ze
srodkami umozliwiajacymi efektywne z nich korzystanie, zaczglo by¢ absolutnie nieodzowne.
Korzystajac z silnej marki, stale oferowanego wsparcia producenta / importera i geograficznej

ekskluzywnosci, takie nieudolne firmy moga catymi latami zy¢ na jej koszt. Owa nieudolnos¢

objawia si¢ w szczeg6lnosci duza fluktuacja kadry i szybka erozja standardow obstugi

“8% Centrum oceny — zestaw standardéw i procedur okreslajacych metody zatrudniania nowych pracownikow
kontrolowane z ramienia Audi AG przez przedstawiciela importera.
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poprawianych  taktycznymi  dzialaniami  naprawczymi,  wskutek  braku  (lub
nieprofesjonalnego) sposobu zarzadzania. Brak upodmiotowienia pracownikow jest
jednocze$nie symptomem ogdlnego nieprzygotowania przedsigbiorstwa dealerskiego, do
spelnienia przez nie zakladanych przez wiasciciela marki standardow, tak precyzyjnie
zdefiniowanych, jak i tych dorozumianych lub trudnych do skontrolowania. Szczegdlnie
atrybuty asocjowane z markg Audi, takie jak fascynacja, ultranowoczesnos$¢, progresywnosc,
sportowy charakter, nie moga by¢ przekonywujaco reprezentowane przy braku aktywnego
utozsamiania si¢ z marka. Ten efekt trudno zas uzyska¢ bez profesjonalnych struktur
zarzadczych 1 prowadzenia przemyslanej polityki wobec pracownikow.

W tak zlozonej organizacji, jakg stanowi Audi AG 1 jej partnerzy, problem egzekucji
przyjetych i SciSle zdefiniowanych standardow obshugi, nie moze by¢ efektywnie rozwigzany
bez narzedzi skutecznej i bezposredniej kontroli. Jeszcze kilka lat temu, Audi AG borykato
si¢ z problemem rosngcych w wigkszym niz wyniki sprzedazy tempie kosztow napraw
gwarancyjnych. Zjawiska tego nie mozna bylo wytlumaczy¢ wzrastajacg awaryjnoscia
samochodéw, gdyz mimo post¢pujacej skali ich zaawansowania technicznego, wskaznik
ilosci usterek wykrywanych przez wewnetrzny dziat controllingu technicznego utrzymywat
si¢ na niezmienionym poziomie. Wykluczywszy btedy w metodologii tych kontroli, zaczeto
szuka¢ odpowiedzi gdzie indziej. W rezultacie okazato si¢, ze zasadniczo negatywny wplyw
na ksztaltowanie si¢ kosztOw napraw gwarancyjnych, ma sprzezenie nast¢pujacych
czynnikow:

- kreowana poprzez strategi¢ rozwoju polityka agresywnej komunikacji marketingowe;j
powodujacej zwigkszenie oczekiwan klientow wobec samochodow Audi,

- wrastajaca presja ze strony coraz bardziej §wiadomych swych (rosnacych ze wzgledu
na zmieniajace si¢ prawodawstwo europejskie i dostep do informacji) praw klientow,

- zmiana grupy docelowej klientow Audi (ze wzgledu na przejscie z pozycji producenta
rynku wolumenowego do rynku premium),

- w konsekwencji rosngce wymagania wobec pracownikéw firm dealerskich, tak

w zakresie wiedzy technicznej (diagnosci, mechanicy, kierownicy serwisu), jak

1 standardow obstugi klientow (doradcy serwisowi).

Opisane sprzezenie doprowadzito do sytuacji, w ktorej nie przygotowani na szybko rosngce
wymagania 1 zadania klientow pracownicy dealeréw, zaczeli ,.kupowaé swoj spokoj”
w sytuacjach spornych z klientami, za pienigdze z funduszu gwarancyjnego producenta.

Reakcja Audi AG, stala si¢ zmasowana akcja przeprowadzania audytow

gwarancyjnych, ktére wykazaty ogromng skal¢ nieprawidlowos$ci w rozliczeniach tych
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napraw. W ramach ugdéd z importerami, zobowigzali si¢ oni do powotania lokalnych,
utrzymywanych z wiasnych $rodkéw struktur audytorskich, na biezaco kontrolujacych
dokumentacj¢ gwarancyjng. Prawdziwym straznikiem funduszu gwarancyjnego Audi AG stat
si¢ jednak elektroniczny system rejestrujacy wszystkie naprawy wykonywane na koszt
producenta. Dzigki niemu, z dnia na dzien mozliwa stala si¢ zdalna automatyczna analiza,
wychwytujaca podejrzane operacje z uwzglednieniem specyfiki modeli samochodéw, ich
silnikdw 1 wyposazenia, iloSci tzw. przejs¢ serwisowych, korelacji usterek w tym samym
pojezdzie, podobnych pojazdach i u pojedynczego lub grupy dealerow. Ponadto dziat
gwarancji Audi AG po raz pierwszy pozyskat mozliwos¢ dokladnego prognozowania kosztow
obstugi gwarancyjnej opartego na biezgco aktualizowanych danych oraz wczesnego
wskazywania czesci / podzespotow samochodow, podlegajacych relatywnie szybkiemu
zuzyciu lub ulegajacych zbyt czestym awariom. To z kolei pozwolito na wprowadzanie korekt
do istniejagcych rozwigzan technicznych lub prowadzenie dziatan zmierzajacych do poprawy
jakosci dostarczanych przez kooperantow czgsci lub ich wymiane.

Positkujac sie tym przykladem nalezy oczekiwaé, ze osiggnigcie znaczacego przetomu
w jako$ci obstugi klientow realizowanej przez wszystkich czlonkéw organizacji Audi AG,
uwarunkowane jest zastosowaniem programoOw marketingu relacji (w tym marketingu
wewnetrznego), ktoremu towarzyszyloby odpowiednie wsparcie narzgdzi IT. Zregczne
polaczenie polityki marzowej z zachowaniem podlegajacych raportowaniu standardow
czestotliwosci 1 jakosci kontaktow z klientami, pozwolitoby ponadto na poznanie i docenienie
wartosci klientow 1 klientow potencjalnych oraz integracji ludzi, procesow, komunikacji
1 systemOéw. Organizacyjne przeprowadzenie takiej zmiany, okazuje si¢ jednak trudniejsze,
niz profesjonalizacja dziatan produkcyjnych, czy tez prowadzenie masowych kampanii
marketingowych. Przyczyny takiego stanu rzeczy sg naturalnie bardzo zlozone, jednak
wydaje sie, iz co najmniej dwa czynniki maja tu zasadnicze znaczenie.

Pierwszy z nich zwigzany jest z dopetieniem procesu zarzadzania zmianami (change
management) w samym koncernie. Nadal w ramach jego struktur mozna znalez¢ dziaty, ktore
z satysfakcja klientow maja niewiele wspdlnego. Przyktadem moze by¢ wspomniany juz dziat
gwarancji, ktorego podstawowe i wilasciwie jedyne dziatanie sprowadza si¢ do obnizanie
kosztow. Przy tak jednoznacznym i jednocze$nie ubogo zdefiniowanym zestawie celow,
trudno oczekiwa¢ od jego pracownikow i szefow biznesowego podejécia do rozpatrywania
wnioskow gwarancyjnych. Podobnie np. dzial logistyki poszukuje redukcji kosztow,
wykazujac tendencj¢ do ignorowania sygnalow dochodzacych od importerow o skali szkod

transportowych, ktore nie obcigzaja jego budzetu, lecz sa pokrywane z ubezpieczenia
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oplacanego przez ich odbiorcéw. Nie chodzi tu o generalng krytyke polityki cigcia kosztow,
gdyz jako taka, réwniez teoretycznie powinna pozwoli¢ przedsigbiorstwu na alokowanie
zaoszczedzonych srodkéw w celu poprawy satysfakcji klientow. Trudno jednak nie oprzec si¢
przekonaniu, ze brakuje tu mechanizméw przeciwdzialajacych transferowaniu
odpowiedzialnosci za powstajace w ramach réznorodnych dyskretnych proceséw bledy, tak
aby nie obcigzaty ostatnich w fancuchu kreowania warto$ci dla klientow cztonkéw organizacji
(ktorzy znajduja si¢ jednocze$nie najblizej klientow).

Drugi z czynnikow w zasadniczy sposob utrudniajacy wprowadzenie CRM w Audi
AG, to nadal stosunkowo staba kontrola, jaka koncern sprawuje nad swoimi
przedstawicielami na wszystkich szczeblach. Zaskakujace jest to, ze wigkszos¢ dzialan
kontrolno-motywacyjnych promowanych lub narzucanych przez Audi AG, w dalszym ciagu
koncentruje si¢ wokot liniowych pracownikow dealerow, pomijajac zupetnie wilascicieli tych
firm oraz najwyzsze struktury zarzadcze firm importerskich. Ich podstawowa
odpowiedzialno$¢ wobec producenta to realizacja plandéw sprzedazy, w drugiej kolejnosci za$
osigganie odpowiednich wynikéw w badaniach jakosci obstugi klientow. Jesli rzeczywiste
wyniki sprzedazy nie odbiegaja znaczaco od zatlozonych, a wyniki badan jakosciowych na tle
sredniej rynkowej prezentuja si¢ nienajgorzej, Audi nie interesuje si¢ sposobami, w jakim
kieruja oni swoimi firmami. Jesli za§ wyniki sg zle, efekt presji koncernu skupia si¢ na
ograniczonych zmianach kadrowych wzglednie rozwigzaniu pojedynczej umowy dealerskie;j.
Ceng za tego rodzaju niekonsekwencje¢, sa bardzo wysokie koszty agencji, szczegdlnie
w aspekeie korzyéci utraconych (kosztow ekonomicznych)*®. Producent nie wykazuje jednak
Zainteresowania wewnatrz-organizacyjnymi aspektami wdrozenia CRM, zwigzanymi ze
strategig wilascicieli firm dealerskich (importeréw) w stosunku do pracownikow i ich
wzajemnych interakcji. W ten sposéb, prawdopodobnie wiele z problemow, ktorych zrodet
nalezaloby upatrywa¢ w biedach popemianych przez kierownictwa firm partnerskich Audi,
leczone s3 jedynie objawowo, w odniesieniu do pracownikow wykonawczych, ktorych
profesjonalizm lub jego brak, odzwierciedlany jest w badaniach satysfakeji klientow. Ponadto
zgodnie z przedstawiong w rozdziale I behawioralng teorig przedsigbiorstwa, w ramach
poszczegolnych organizacji partnerskich Audi, istnie¢ moga dziesiatki celéw propagowanych
przez realizujacych wlasne ambicje menadzerow, nie zawsze stawiajagcych na pierwszym
miejscu budowanie wizerunku marki Audi, ale wrecz przeciwnie, zyjacych na jej rachunek.

W zasadzie jednak organizacja Audi nie jest tu przypadkiem odosobnionym. Model dziatania

“®% Na temat zwiazkow teorii agencji z CRM autor wypowiadat si¢ juz w rozdziale I. Wigcej na temat teorii
agencji i innych teorii przedsigbiorstw w ksiazce M. Gorynii, Zachowanie przedsigbiorstw, op. cit., s. 13-56.
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producent — importer — niezalezne firmy dealerskie, stosowany jest przez wszystkie koncerny
samochodowe 1 w duzej mierze opiera si¢ na tej samej przestance ,.entpreneuerskiej”
— sprawnosci dziatania matych firm. Ten producent, ktory pierwszy znajdzie klucz
i samodyscypling do rzeczywistego wprowadzenia petnego modelu biznesowego CRM pod
dealerska ,,strzeche”, ten przy zalozeniu poroéwnywalnej technologii produkcji obejmie
nickwestionowane przywddztwo na rynku. Aktualnie jednak Audi nie jest w stanie zapewnic
spojnosci obrazu marketingowego marki, z powtarzalng jako$cig klientocentrycznych
procesow realizowanych przez wszystkich czlonkow organizacji.

Biorgc pod uwage skale dziatalnoSci firmy, inkrementalne zmiany strategii w tym
zakresie mogg nie przynies¢ odpowiednich rezultatow, z powodu zbyt dlugiego okresu
proliferacji zmian 1 zwigzanej z tym mozliwosci ich czgsciowego wypaczenia w skali catej
organizacji. Z drugiej jednak strony, podjecie proby bardziej radykalnych dziatan
w odniesieniu do wszystkich rynkow obslugiwanych przez Audi rowniez nie jest mozliwe,
z powodu braku koniecznych zasobow, przede wszystkim ludzkich. Rozwigzaniem tych
problemow wydaje si¢ by¢ mimo wszystko zastosowanie bardziej aktywnej polityki egzekucji
i promocji jakosci, w odniesieniu do wszystkich szczebli organizacji Audi (przynajmniej
w odniesieniu do kluczowych rynkow). Wymaga to z jednej strony budowy wielu
taktycznych programoéw adresowanych 1 angazujacych kluczowe zasoby ludzkie organizacji
importerskich i dealerskich, przyczyniajacych si¢ swym oddziatywaniem do realizacji
strategicznego planu zarzadzania zmianami (change management) CRM*®. Audi od z gorg
dziesieciu lat podkresla, ze jego celem jest stanie si¢ najbardziej atrakcyjnym i profesjonalnie
dziatajagcym pracodawcg na niemieckim rynku. Celowe wydaje si¢ podjecie staran, by
zalozenie to przyswiecalo koncernowi rowniez na wszystkich rynkach, na jakich jest obecny.
Z drugiej strony, mimo wszelkich trudnosci technicznych, Audi powinno kontynuowac prace
nad stworzeniem systemu informatycznego, ktory (podobnie jak to si¢ stalo w przypadku
badan jakos$ciowych), bedzie w stanie dostarczy¢ wiarygodnych i dajacych si¢ poréwnaé
przynajmniej w skali makro-regionow informacji o klientach ostatecznych, ich potrzebach
1 stopniu ich zaspokojenia przez powolane do tego struktury. Ogromna skala wyzwan
zwigzanych z aktywna polityka koncernu w stosunku do dziesigtkéw generalnych

przedstawicieli i tysigcy zaktadow dealerskich na catym $wiecie w tak szerokim zakresie, jest

5 Przyktadem takiego dzialania moze by¢ program ,Audi Ambassador”, adresowanego do najlepszych
sprzedawcow ocenianych wg kryteriow sprzedazy i jako$ci pracy i wynagradzanych wspdlnym i wyjazdami do
miejsc zwigzanych z Audi lub na organizowane przez firm¢ mi¢dzynarodowe imprezy.
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oczywiscie wprost proporcjonalna do korzysci, jakie mozna dzigki niej uzyskaé. Audi to

przeciez jednak: ,,Przewaga dzieki technice’*®.

“88 Niem. ,,Vorsprung durch Technik” — oficjalne hasto reklamowe marki Audi.
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Z.akonczenie

Badania przeprowadzone w niniejszej dysertacji zostaly podporzadkowane realizacji
celow poznawczych. Ich osiggniecie umozliwilo weryfikacje postawionego w pracy
przypuszczenia zgodnie, z ktorym nalezy wyrdzniac nie dwie, jak to si¢ przyjeto zaktadac, ale
trzy plaszczyzny funkcjonalne CRM: strategie przedsigbiorstwa, technologie informatyczne ja
wspierajace oraz wieloptaszczyznowy proces zarzadzania zmianami.

Wyodrgbnienie trzech elementéw sktadowych budujacych zarzadzanie relacjami
z klientami, ma swoje historyczne uzasadnienie. Pierwotng i podstawowa cz¢s¢ CRM stanowi
marketing relacji. Wraz ze zmieniajagcymi si¢ warunkami panujagcymi na wigkszosci rynkow,
ktore egzemplifikowaly si¢ tendencja do relatywnego wzrostu znaczenia konsumentow
w stosunku do wytworcow dobr 1 ustug, powstato praktyczne zapotrzebowania na dziatania
marketingowe, uzupetniajace realizowany w przedsiebiorstwach od XIX wieku wachlarz
funkcji zorientowanych jedynie na jego wnetrze (np. produkcja, zakup srodkow produkciji).
W ramach tego postepujacego procesu, funkcje produkcyjne utracity swédj dominujacy
1 decydujacy o powodzeniu przedsigbiorstwa na rynku charakter, na rzecz klasycznej juz
koncepcji marketing-mixu (4P), obejmujacej oprocz produktu, jego cene, dystrybucje
1 promocj¢. Rozwijajac si¢, koncepcja marketing-mixu przeksztalcita si¢ z taktycznego,
zorientowanego na transakcje instrumentarium, w strategi¢ — filozofi¢ prowadzenia biznesu,
zorientowang na budowanie relacji 1 budowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
w oparciu o wiedz¢, umiejetnosci 1 kompetencje pozwalajace budowa¢ dhugotrwale zwiazki
z klientami.

Marketing relacji stosowany poczatkowo tylko na rynku przedsigbiorstw, stworzyt
zapotrzebowanie na narzedzia, umozliwiajgce jego zastosowanie na szerszg skale przez firmy
obstugujace rynek konsumentéw indywidualnych. Stosowane pod koniec lat 80 ubieglego
wieku systemy, nie dawaly jeszcze mozliwosci uzyskania praktycznego wsparcia koncepcji
prowadzenia zindywidualizowanego dialogu z pojedynczymi klientami, widzac ich raczej
jako zagregowane klasy odbiorcOw generujacych strumienie popytu na towary, co z kolei
wplywalo na gospodark¢ magazynowa, procesy logistyczne, produkcyjne, przepltywy
pieni¢zne 1 zasobow ludzkich. Zadaniem systemow, ktore buduja wspolczesng klas¢ ERP,
bylo wspieranie przeptywu informacji, rozliczanie i1 przewidywanie zjawisk zachodzacych
wewnatrz firmy w zakresie przeptywu zasobow przyjmowanych na wejsciu przedsigbiorstwa

1 pojawiajacych si¢ na wyjsciu. Dopiero jednak wytworzenie zainteresowania zarzadzaniem
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danymi klientoéw ostatecznych, doprowadzito do powstania nowej klasy systemow stuzacych
do wspierania marketingowych interakcji bezposrednich. W momencie pojawienia si¢
konstruktywnej odpowiedzi przemystu informatycznego, na zapotrzebowanie propagatoréw
marketingu relacji na rynkach B2C, pojawia si¢ wspotczesne CRM — Customer Relationship
Management.

Technologia, ktéra przyczynita si¢ do powstania CRM, juz na poczatku XXI wieku
omal nie stala si¢ jednocze$nie powodem jego szybkiego upadku. Ulegajac pokusie
odniesienia fatwego sukcesu rynkowego i1 zachgtom dostawcOw oprogramowania, na liscie
firm inwestujacych w oprogramowanie klasy CRM, pojawita si¢ duza grupa firm zle
zarzadzanych 1 bardzo dalekich w sferze praktyki 1 $wiadomosci od zalozen marketingu
relacji. Odnoszone przez nich porazki unaocznily tak teoretykom, jak i praktykom chcacym
stosowa¢ CRM, ze granicy skutecznosci tej strategii nie mozna w sposob sztuczny przesunac,
za pomoca pokaznych nakladow na informatyke mimo, ze szczegdlnie w duzych
przedsigbiorstwach migdzynarodowych, takie inwestycje sa nieodzowne. Zrodet skutecznosci
CRM zaczeto poszukiwaé w zachowaniu wiasciwych proporcji pomiedzy wykorzystywaniem
narzedzi CRM a strategicznymi i organizacyjnymi przestankami ich zastosowania.

W rozdziale Il wskazano na ogolne przestanki w sposéb zasadniczy wpltywajace na
mozliwosci  zastosowania CRM w praktyce biznesowej, poczawszy od barier
charakteryzujacych rynki, a skonczywszy na uwarunkowaniach tkwigcych we wnetrzu
przedsigbiorstwa. Wlasnie te ostatnie okazaly si¢ mie¢ kluczowe znaczenie, zwigkszajac tym
samym znaczenie prowadzenia wieloptaszczyznowej polityki zarzadzania zmianami — change
management. Jak wykazano w rozdziale 111, change management nalezy do dziatan ciagtych,
nie za$§ incydentalnych, projektowych, cho¢ w przypadku firm po raz pierwszy wdrazajacych
CRM (w aspekcie strategii biznesowej 1 narzedzia je wspierajacego), glowny cigzar wyzwan
spada na nie w stosunkowo krétkim czasie. Jego specyfika polega na koniecznosci dokonania
przegladu funkcjonowania firmy na réznych poziomach organizacyjnych i1 weryfikacji
w jakim zakresie przyczyniaja si¢ do tworzenia warunkow dla kreowania warto$ci. Powinna
ona by¢ na tyle atrakcyjna z punktu widzenia klientow, Ze s oni gotowi rozwija¢ relacje
z przedsigbiorstwem je oferujagcym oraz generowac przychody postrzegane przez wiascicieli
jako wystarczajace do podtrzymania i rozwijania dziatalnosci gospodarczej, przy zachowaniu
odpowiednich standardéw i warunkow oferowanych pracownikom, przyczyniajacym si¢ do
tworzenia tej wartos$ci. Zarzadzanie zmianami wymaga zatem z jednej strony zadumy
strategicznej najwyzszego kierownictwa firmy, ktorej efektem jest (re)definicja misji, wizji

1 planu strategicznego przedsigbiorstwa, z drugiej za$ stworzenia przez nich warunkow
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organizacyjnych sprzyjajacych wykonywaniu operacji firmy, w sposob przyczyniajacy si¢ do
ich calo$ciowej realizacji.

Mimo wtornego charakteru technicznego projektu wdrozeniowego systemu CRM,
w stosunku do kwestii obejmujacych dostosowania strategiczne, strukturalne i organizacyjne
przedsigbiorstwa, jak wskazano w rozdziale IV jego prawidlowe przeprowadzenia w sposob
Znaczacy rzutuje na ostateczny wynik catego wysitku wdrozeniowego. Brak odpowiedniego
wsparcia ze strony technologii informatycznych, nie pozwoli bowiem na rozwinigcie wielu ze
strategicznych zamierzen firmy, realizowanych w szczegdlno$ci na migdzynarodowych
rynkach odbiorcow indywidualnych. Prawidlowe przeprowadzenie projektu wdrozeniowego
systemu CRM wymaga z kolei zapewnienia odpowiednich zasobow do jego realizacji
(finansowych 1 ludzkich), wykazania si¢ ponadprzecigtnymi umiejetnosciami
organizacyjnymi i doswiadczeniem w zarzadzaniu duzymi, skomplikowanymi projektami
miedzywydzialowymi, obejmujacymi zaro6wno prace techniczne, jak 1 motywacyjno-
szkoleniowe.

Wspoizaleznosci strategii, narzedzi oraz procesu zarzadzania zmiang CRM, jak na
dloni uwidaczniajg si¢ rozdziale V, na przykladzie Audi AG i innych firm. Stosunkowo
dobrze opracowane zalozenia strategii wobec klientow, natrafity w tym przedsi¢biorstwie na
zasadnicze bariery techniczne. Te za$ z kolei doprowadzity do wytracenia impetu dziatan
wdrozeniowych inicjowanych bezposrednio przez centrale w poszczegolnych krajach oraz
przyczynity si¢ do powtdérnego zdefiniowania priorytetow wdrozenia CRM na rynku
macierzystym. Majac na uwadze migdzynarodowy kontekst opdznien i zmian w priorytetach
wdrozenia CRM w organizacji Audi AG (jak 1 w kazdej organizacji o charakterze
rozproszonym) nalezy stwierdzi¢, ze skala wyzwan podejmowanych przez przedsi¢biorstwa
chcace realizowa¢ globalng strategic CRM, uniemozliwia podjecie tego wysitku bez
aktywnego wspoldziatania wszystkich partneréw wdrozenia. To za$ nie jest mozliwe bez
doprowadzenia do zasadniczej profesjonalizacji czy wrecz sanacji podmiotdw w nim
uczestniczacych, ze szczegolnym uwzglgdnieniem ich  strukturalno-organizacyjnej
dojrzato$ci. Z racji skali wyzwan zwigzanych z tym procesem, nawet w $redniookresowe;j
perspektywie, nie nalezy spodziewac¢ si¢ powszechnej realizacji zalozen strategii zarzadzania
relacjami z klientami w praktyce biznesowej. Bardziej prawdopodobne jest, iz CRM stanie si¢
raczej sposobem na powigkszenie przewagi konkurencyjnej ograniczonej grupy liderow na
poszczegolnych rynkach, ktora jednak z racji tendencji do selektywnego rozwoju,

nie doprowadzi do wyeliminowania pozostalych graczy. Jednoczesnie CRM moze rdwniez
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sta¢ si¢ droga miedzynarodowego rozwoju matych 1 $rednich firm, dysponujacych
szczegdlnie wysokimi kompetencjami organizacyjnymi.

Nawigzujac do lezacego u podstaw zarzadzania relacjami z klientami zalozenia,
mowigcego o dazeniu do kreowania wartoSci dodanej dla wszystkich partnerow
uczestniczacych w jej tworzeniu, nalezy zyczy¢ sobie znalezienia si¢ w kregu klientow,

pracownikow i akcjonariuszy firm stosujacych CRM.
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