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1. Wstep

We wspolczesnych procesach spoleczno-gospodarczych, w tym szczegélnie w
zwigzanej z tymi procesami koncepcji gospodarki opartej na wiedzy wzrasta zna-
czenie zasobu wiedzy jako gléwne;j sily napedowej przemian gospodarczych i sze-
roko rozumianego rozwoju. Zdaniem E. Skrzypek, wiedza w nowej koncepcjt go-
spodarki staje si¢ giownym zrodlem kompetencji, intelektualnego wigoru, sity,
bogactwa, konkurencji, efektywnosci, skutecznosci czy produktywnosci [20, s. 26).
Charakterystycznymi procesami zwiazanymi z wiedza w tej koncepcji gospodarki
sa: lokalizowanie, pozyskiwanie, tworzenie, transfer, wykorzystywanie oraz reten-
cja wiedzy. Procesy te ksztaltowane sa zarowno na poziomie catej gospodarki, jak i
w przekroju przedsigbiorstwa, gdzie odpowiednie wspieranie, wzajemne uzupel-
nianie si¢ wiedzy tworzy wartos¢ dodang [7, s. 17].

W odpowiedzi na permanentne poszukiwanie nowych sposobéw pozyskiwania
wiedzy o zachowaniu i potrzebach klienta, powstaja nowe narzedzia, ktére maja
temu sprzyja¢. Obecnie jednym z bardziej populamych jest narzgdzie zwiazane z
zarzadzaniem relacjami z klientem, czyli Customer Relationship Management
(CRM).

2. CRM - definicja problemu

Wigkszo$¢ teoretykow i praktykdéw zarzadzania i marketingu postrzega CRM
w trzech aspektach: customer — klient, kupujacy; relationship — relacja, zaleznose,
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wiedza o kliencie; management — zarzadzanie, planowanie, optymalizacja dziatan.

Termin CRM' w literatirze przedmiotu najczesciej definiowany jest jako:

e clement strategii korporacyjnej firmy, majacej na celu zbudowanie silnej wi¢zi
z klientem, korzystnej dla obu stron [2, s. 32],

e koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, oparta na doskonatej znajomosci klien-
tow i dostosowaniu dziatan organizacji i produktéw do ich potrzeb [4, s. 100],

e wzajemne dostosowanie do siebie czynnosci firmy i klienta, majace na celu
zbudowanie trwatego, partnerskiego zwiazku firma—klient [21, s. 17],

o kompendium wiedzy o kliencie firmy, produktach, preferencjach i sprzedazy
[26,s.17],

e zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do zdobywania klientéw, poznawania ich, odnawia-
nia kontaktéw z nimi, upewniania sig, ze przedsigbiorstwo dostarcza im do-
kiadnie tego, czego oczekuja, oraz tego, do czego si¢ zobowiazalo, do realizo-
wania zyskow dzieki tym dzialaniom [14, s. 43],

e koncepcja kladaca nacisk na koncentracje organizacji na jej relacjach z klien-
tami, rozumianymi jako kluczowe zasoby przedsigbiorstwa [13, s. 122],

e kompleksowa strategia biznesowa dotyczaca obszarow organizacji, technologii i
kapitatu ludzkiego, majaca na celu budowanie wartosci relacji z klientami [27],

e proces lub metodologia wykorzystywana po to, aby pozna¢ potrzeby i zacho-
wanie klienta celem zbudowania blizszych relacji biznesowych [24].

Zdaniem K. Perechudy, CRM oznacza: najnowsza filozofi¢ zarzadzania nowo-
czesnym przedsigbiorstwem; poflaczenie instrumentéw zarzadzania, marketingu
oraz technologii informatycznych w jedna calos¢; nowy system holistycznej obstu-
gi klienta; przemieszczenie punktu cigzkosci ze sprzedazy produktéw i ustug na
dostarczanie wartosci w uktadach relacyjnych; zmiang opcji z jednorazowego aktu
sprzedazy na dlugofalowa wi¢z z klientem; inwestowanie w zasoby niematerialne
przedsigbiorstwa i klienta; narzedzie komercjalizacji aktywow niematerialnych
przedsiebiorstwa; eksploatacje kapitalu klientow; dyfuzje wiedzy migdzy klientem
a przedsigbiorstwem; konieczno$¢ edukacji klienta; traktowanie klienta jako row-
norz¢dnego partnera przedsigbiorstwa; przyjazne dla klienta wykorzystanie naj-
nowszych technologii informatyczno-komunikacyjnych [18, s. 111]. Podobne
kompleksowe ujecie definicji CRM prezentuje M. Parzydlo, wedlug ktérego kon-

1J. Dyché wskazuje, ze populame pojecie CRM doczekalo sie wspolczesnie wielu nowych defi-
nicji i modyfikacji, chociazby: eCRM, ECRM, PRM, ¢cCRM, SRM, mCRM [5, s. 28-29]. Taki stan
rzeczy wigze si¢ z nowymi zastosowaniami CRM, nowymi formami komunikacji, z rozwojem tech-
nologii informatycznych i ze zmieniajacymi si¢ potrzebami klienta. Jedna z modyfikacji CRM jest
popularny PRM (Partner Relationship Management) zwiazany z partnerstwem w projektach. Podkre-
$la sie, iz wlasciwa koordynacja zadan i dobre relacje partnerow wspolpracujacych przy realizacji
kontraktu maja decydujace znaczenie dla satysfakcji koncowego klienta. Koncepcja ta, bazujac na
idei CRM, ukierunkowana jest na realizacj¢ nastepujacych zadan: identyfikacjg partneréw po stronie
klienta, identyfikacje partnerow w fafcuchu dostaw, kontrolg realizacji terminéw i zadan, selekcje
partneréw, budowg bazy wiedzy o partnerach klienta [17].
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cepcja ta okresla: strategi¢ biznesowa dotyczaca obszaroéw organizacji, technologii
i kapitatu ludzkiego (podejscie strategiczne); okreslone procesy biznesowe, zespot
procedur i zwiazanych z nim reguf obiegu dokumentoéw czy zasad podejmowania
decyzji, ktore dotycza organizacji (podejscie procesowe); zespol mechanizméw
zarzadzania (podejscie systemowe); przyjazma i profesjonalna postawe personelu
zorientowana na klienta (podejscie kompetencyjne) [16].

CRM, traktowany jako interaktywny proces uzyskiwania optymalnej réwno-
wagi migdzy inwestycjami organizacji a satysfakcja jej klientow, obejmuje takie
czynnosci, jak: mierzenie danych wejsciowych (kosztéw marketingu, sprzedazy,
zyskownosci segmentéw rynku i poszczegélnych klientéw), nabywanie i ciagla
aktualizacje wiedzy o potrzebach klientow, sukcesywne polepszanie wynikow
organizacji dzigki wykorzystaniu pozyskanych informacji, integracje dziatan mar-
ketingu, sprzedazy i ushug dla osiagnigcia wspdlnych celéw, implementacj¢ odpo-
wiednich systemow, wspierajacych nabywanie i analizowanie wiedzy o kliencie
oraz mierzacych efektywnos¢ systemu CRM [25, s. 12]. Ponadto w podejsciu pro-
cesowym duza wage przywiazuj¢ si¢ do optymalizacji proceséw biznesowych,
eliminowania nieciaglo$ci, niejednoznacznosci i niedroznosci [19].

Zakres realizowanych przedsigwzieé wskazuje, iz CRM jest nie tylko filozofig
biznesu, gdyz okresla klienta jako fundamentalny cel przedsigbiorstwa, jest takze
strategia biznesowa ukierunkowang na zarzadzanie relacjami z klientem czy apli-
kacja baz danych, gléwnie zautomatyzowanym systemem marketingowym, obe;j-
mujacym bazy danych i reguly biznesu.

3. Metodologiczne podejscie do wdrazania CRM
w przedsigbiorstwie

Do gléwnych celow wprowadzania CRM w przedsigbiorstwach zalicza sig:
zdobycie zaufania i lojalnosci klienta, dostarczenie spersonalizowanych ustug
klientowi, uzyskanie informacji na temat klienta i jego przyzwyczajen zakupo-
wych, odréznienie sie od konkurencji, obnizenie kosztow i skrocenie czasu zwia-
zanego z obstuga klientéw, zwigkszenie mozliwosci sprzedazy wiazanej (up i cross
selling), podniesienie efektywnosci pracownikow. Ponadto istotnym celem opera-
cyjnym wdrozenia CRM w firmie jest optymalizacja relacji z klientem, celem za$
strategicznym jest zwigkszenie obrotéw i rentownosci oraz wzmocnienie konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku. K. Long, odnoszac si¢ do celu wdrozenia
CRM w przedsigbiorstwie, podkresla, ze jest nim opracowanie spojnego modelu
dziatalnosci, ktory rozwija i podtrzymuje przyszta sprzedaz, chroniac i rozwijajac
udziat w rynku, przy jednoczesnym wkraczaniu na nowe obszary [8, s. 10].

Wdrazaniu systemu CRM shizy m.in. metodologia ARIP (Advanced Rapid
Implementation Package), ktdra stanowi zbiér metod zapewniajacych bezpieczen-
stwo projektu poprzez przestrzeganie pewnych regul, takich jak ustalanie celow i
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miar ich realizacji na poczatku projektu, zachowanie kolejnosci i roztacznosci eta-
pow, kontrola i dokumentowanie postgpow prac wedlug przyjetych w planie zasad
[11]. Metodologia ta opisuje realizowany przez podmiot projekt jako przedsigwzig-
cie podzielone na latwe do zarzadzania fazy, pozwalajac na jednoczesna kontrole
zasobow 1 postepow projektu. Pie¢ faz projektu to: faza planowania (okreslanie
celu, zakresu, specyfikacji projektu, identyfikacja kluczowych dla CRM obszaréw i
mapowanie procesow biznesowych), faza implementacji (przetozenie wymagan
biznesowych na funkcjonalnoséé systemu), faza pilota (pozwalajaca skonfrontowac
wyniki implementacji z zatozeniami fazy planowania), faza roll-out (przekazywa-
nie systemu uzytkownikom, szkolenia uzytkownikéw, sporzadzanie dokumentacji
projektu ze szczegétowym opisem konfiguracji systemu, opisem procesow bizne-
sowych oraz podrecznika uzytkownika), faza wsparcia systemu (utrzymanie zapla-
nowanego systemu oraz analiza wynikow i przeglady systemu, mogace prowadzi¢
do jego rozwoju w przyszlosci) [11]. Metodologia ARIP opisuje takze podstawowe
role pracownikéw w projekcie implementacji i realizacji CRM oraz ich zakres
odpowiedzialnosci i kompetencji.

Interesujaca wydaje si¢ by¢ takze metodologia budowania strategii CRM za-
proponowana przez firm¢ doradcza CT Partners, okreslajaca sze$é etapéw, takich
jak: analiza celow biznesowych (okreslanie biznesowej potrzeby projektu, wyzna-
czenie obszaréow kontaktu z klientem, okreslenie spodziewanych efektow, zdefi-
niowanie kierunkéw zmian), audyt stanu obecnego (okreslenie strategii oraz kie-
runkéw rozwoju CRM, definicja proceséw. w kazdym ze zdefiniowanych obsza-
réw), analiza funkcjonalna (okreslenie oczekiwan klienta co do rozwiazan organi-
zacyjnych i informatycznych, zdefiniowanie procesow kontaktu w obszarach: inte-
rakcyjnym, marketingu, sprzedazy, operacyjnym i analitycznym), projekty rozwia-
zan (rekomendacje zmian w procesach, wybér narzedzr informatycznych, przepro-
wadzenie analizy analitycznej), realizacja rozwiazan (integracja rozwigzan, wyko-
nanie testow, audyt wdrozenia) [12]. Zgodnie z ta metodologia, sukces przy wdro-
zeniu CRM mozna osiagna¢ poprzez umiej¢tne skoordynowanie rozwiazan organi-
zacyjnych i technologicznych czy tez trafne dostosowanie technologii do realnych
potrzeb przedsigbiorstwa.

Kolejnym przyktadem metodologii wdrozen CRM wybranej przez autora jest
metodologia prezentowana przez ProFirme. Jest to tzw. metodologia partycypacyj-
na, opierajaca si¢ na wspoluczestnictwie pracownikow klienta w zespole projekto-
wym. Projekt zasadniczo przebiega wedlug osmiu etapow, na ktore skladaja sie:
prace przygotowawcze, audyt klientow, przeglad best practice, organizacja warsz-
tatow strategicznych, opis proceséw biznesowych, organizacja warsztatéw projek-
towych, opracowanie podrecznika operacyjnego, okreslenie profili kompetencji
[3]. Zaleta tej metodologii jest znaczra precyzja czy wzbudzenie swoistego ,.efektu
ojcostwa” w uczestnikach projektu, dzi¢ki czemu staja si¢ oni aktywna grupa pro-
motorow tego systemu.
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Inny przyktad podejécia metodologicznego do wdrazania strategii CRM w przed-
sigbiorstwie prezentuje firma doradcza Capgemini Polska. Firma ta opracowala sze-
reg metodologii i narzedzi sprawdzonych praktycznie w trakcie realizacji projektow
CRM, np: Call Center Assessment, Call Center-in-a-box, CRM Index/Industry
Benchmark, Roadmap to CRM/Visioning oraz wiele innych, stale udoskonalanych.
Przygotowane przez firme rozwiazanie wspierajace dostosowanie inicjatyw CRM do
ogolnej strategii firmy obejmuje: ocene stopnia rozwoju relacji z klientami, analize
potrzeb i doswiadczen klientow, segmentacje klientow, zbudowanie docelowego
modelu biznesowego opartego na oczekiwaniach klienta, przeprowadzenie analizy
kosztow i korzysci z planowanych dziatan CRM, przeglad i zaprojektowanie doce-
lowej platformy technologicznej wspierajacej obszar CRM, uporzadkowanie dziatan
w obszarze CRM i ustalenie sciezki dojscia do stanu docelowego pod wzglgdem
zaréwno biznesowym, jak i technologicznym?. W realizacji projektéw zwiazanych z
CRM firma przestrzega metodologii PERFORM, zapewniajac tym samym kontrole
nad ich przebiegiem oraz stale monitorujac poziom satysfakcji klienta [23].

W procesie wdrazania implementacji CRM w przekroju danego przedsigbior-
stwa wyodr¢bni¢ mozemy trzy zasadnicze etapy, tj.: analiz¢ potrzeb strategicznych,
analize aktualnego stanu, propozycj¢ rozwoju strategii CRM (rys. 1).

Podej$cie procesowe do CRM

7

Etap 3. Propozycja rozwoju strategii CRM

- okreslenie kierunkéw: rynek i klienci, IT, rozwoéj ludzi;

- zaproponowanie: brakujacych inicjatyw CRM, priorytetow, planu, kolejnosci ich realizacji.

A

Etap 2. Analiza aktualnego stanu

- analiza obszarow: rynek i klienci (procesy obstugi klienta, komunikacja z rynkiem), syste-
my IT (istniejaca infrastruktura IT, wsparcie proceséw CRM, integracja systemow), orga-
nizacja i ludzie (kultura organizacyjna, system wartosci, systemy motywacyjne, kwalifika-
cje i rozwdj), projekt CRM (harmonogram prac projektowych, budzet projektu, korzysci i
zagrozenia wynikajace z przyjgtej koncepcji realizacji projektu).

A

Etap 1. Analiza potrzeb strategicznych

- przeglad dotyczacy: zalozen strategii biznesowej, koncepcji projektu zarzadzania relacjami
z klientem, funkcjor.alno$ci posiadanych systeméw wspierajacych CRM;
okreslenie zgodnosci projekty CRM z zalozeniam!, strategii biznesowej, funkcjonalnosei
systeméw IT dla CRM, stanu gotowosci firmy do wdrozenia strategii CRM.

. Rys. 1. Etapy wdrazania CRM
Zrédlo: opracowanie na podstawie [10].

? Capgemini wykorzystuje dwa podstawowe narzedzia: CRM Index i ROI Calculator, przy czym to
pierwsze pozwala okresli¢ stopiefi zaawansowania firmy we wdrozeniu strategii CRM, drugie za$ po-
maga w oszacowaniu korzysci ptynacych z konkretnych dziatan wykonywanych w obszarze CRM [22].
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W zwiazku z tym, ze kazde przedsigbiorstwo jest wyjatkowe i posiada indywi-
dualny ukfad zasobow czy przeptyw informacji, proces implementacji CRM spotyka
si¢ z licznymi barierami. Szczegolne bariery wynikaja ze strony pracownikéw,
giownie ze wzgledu na to, iz CRM stanowi: dodatkowe narzedzie kontroli pracowni-
kow, dodatkowe zajecie zwiazane z wprowadzaniem danych do systemu, potrzebg
wspoldzielenia wiedzy o klientach, wiaze si¢ z utrata pewnej niezaleznosci czy atu-
tow w negocjacjach z pracodawca, z koniecznoscia systematycznej i zorganizowanej
pracy. Zatem, aby skutecznie moc wdrozy¢ koncepcjg CRM w firmie, potrzebna jest:
zmiana dotychczasowej filozofii dzialania, przekazywanie wiedzy o korzysciach
pracy z systemem CRM (szkolenie potaczone z wprowadzaniem rzeczywistych da-
nych, szkolenie z obstugi systemu polaczone ze spotkaniem integracyjnym, perio-
dyczne szkolenia sprzedazowe wsparte CRM), motywacja na zasadzie dopingu,
zdrowa rywalizacja wewnatrzorganizacyjna (porownywanie wynikow sprzedazy),
nagroda za systematyczng pracg w systemie [15]. Warunkiem skutecznosci strategii
CRM wprowadzanej w firmie staje si¢ integracja wiedzy o klientach bgdacej w jej
zasobach z rozwiazaniami informatycznymi oraz wynikami dziatan komorek badan
rynku [1, s. 15]. Do fundamentéw dobrego CRM S. Lopalewski zalicza takze: dobrze
zdefiniowana strategie korporacyjna, funkcjonalno$¢ biznesowa, zawartos¢ informa-
cyjna, infrastrukture techniczna, dostosowana organizacje, narzedzia monitorowania
czy proces ulepszania [10]. W literaturze przedmiotu niejednokrotnie podkresla si¢
jednak, iz wdrozenie CRM nie jest celem samym w sobie, lecz stanowi $rodek do
osiagnigcia zdefiniowanych uprzednio celéw.

Implementacja CRM wiaze si¢ z licznymi zmianami w organizacji, tj. zmiana-
mi na poziomie organizacji (zmiang wizji, strategii, kultury firmy, redefinicja klu-
czowych proceséw biznesowych), zmianami na poziomie operacyjnym (nowymi
rozwigzaniami w obowiazujacych systemach, strukturach i procedurach) czy zmia-
nami na poziomie stanowiska pracy (tresci i kontekstu pracy, warunkoéw pracy)
[27]. Dlatego tez podstawowym kryterium wyboru rozwigzania CRM, poza funk-
cjonalnoscia, winna by¢ mozliwos¢ latwego dostosowania oprogramowania do
specyficznych wymagan przedsiebiorstwa, istniejacej infrastruktury techniczno-
-technologicznej oraz szybkos¢ i niski koszt ewentualnych zmian w systemie.

Istotnym zagadnieniem zwigzanym z wdrozeniem systemu CRM w przedsig-
biorstwie jest dobor odpowiedniej technologii, ktdra zaréwno bedzie uwzglednia¢
jego biezace wymagania, jak i pozwoli na jego dalsza rozbudowe w przysziosci.
Co prawda teoretycznie dopuszczalny jest CRM bez technologii, oparty gléwnie na
dobrej strategii, wewnetrznych procedurach, systemach czy zaangazowaniu pra-
cownikow na rzecz zarzadzania relacjami z klientem, jednak gotowe aplikacje
oparte na relacyjnych bazach danych umozliwiaja o wiele skuteczniejsza i efek-
tywniejsza obshugg klienta. Zdaniem teoretykow i praktykow, technologie pozosta-
ja tylko srodkiem do celu i nie stanowia rozwiazania samego w sobie. Zdaniem
S. Lobejko, najwigkszym bledem popelnianym przy wdrazaniu systemow CRM
jest zgoda na to, by technologia okreslata funkcjonalno$¢ wdrazanego systemu.
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Prowadzi to do sytuacji, w ktorej najpierw decydujemy o technologii, a potem za-
stanawiamy si¢ nad jej wykorzystaniem, funkcjonalnoscia czy przeznaczeniem.
Ponadto wielu menadzeréw uwaza, ze jesli posiada baz¢ danych o kliencie, to ma
juz gotowy system CRM. Bazy danych oraz systemy wspierajace podejmowanie
decyzji w zadnym stopniu nie sg rGwnowazne systemom zarzadzania relacjami z
klientem [9, s. 256]. Technologia jest tylko osnowa, fundamentem umozliwiajacym
systematyczne gromadzenie i przetwarzanie danych dotyczacych klientow. Mimo
to mozna odnie$¢ wrazenie, ze przewage w popularyzacji i wykorzystaniu strategii
CRM, a takze w oferowaniu jej rozwiagzan maja jednak firmy informatyczne, ktore
dostarczaja wyrafinowanych narzg¢dzi wspomagajacych zarzadzanie, w tym odpo-
wiednich oprogramowan [1, s. 15].

4. Podsumowanie

Przedsig¢biorstwo przed zakupem systemu CRM winno wpierw doktadnie prze-
analizowa¢ swa sytuacje¢ i skonfrontowaé technologi¢ z planami strategicznymi.
Powinno takze dokona¢ gruntownej analizy potrzeb i oczekiwan klientéw. Dopiero
na podstawie pozyskanych danych przedsi¢biorstwo moze przystapi¢ do opraco-
wywania adekwatnej strategii CRM czy do doboru technologii, by w sposéb bar-
dziej zindywidualizowany prowadzi¢ dalszy dialog z klientem. J.S. Brown konsta-
tuje, ze ,,wszelka wiedza rodzi si¢ w rozmowie” [6, s. 256]. Zakup technologii bez
uwzglednienia aspektéw organizacyjnych czy kulturowych moze okaza¢ si¢ bezce-
lowy. Jedynie calosciowa analiza weryfikacyjno-poréwnawcza (firma, kultura,
klienci, konkurencja, architektura informacyjna) moze stanowi¢ o przysziym suk-
cesie systemu CRM.
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