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Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Milleniusz W. Nowak

Politechnika Wroctawska

ROZWIAZANIA ORGANIZACYJNE WSPIERAJACE
ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLIENTAMI

Streszczenie: Orientacja marketingowa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem implikuje podej-
mowanie adekwatnych decyzji w obszarze ksztalttowania rozwigzan organizacyjnych wspot-
czesnych przedsigbiorstw. Ze wzgledu na istotny wplyw umiejetnosci zarzadzania relacjami
z klientami (CRM) na wyniki przedsigbiorstw — zwlaszcza tam, gdzie rynek lub branza sa
trudniejsze — powstaja wigksze motywacje do wdrazania przez firmy koncepcji CRM, ktora
mozna traktowac jako rozwinig¢cie koncepcji marketingowej. Celem artykutu jest proba wska-
zania pewnych wyréznikéw rozwigzan organizacyjnych wspierajacych przedsigbiorstwa
w orientacji na zarzadzanie relacjami z klientami (CRM). Wytyczne te pozwolity na sformu-
towanie zalecen dla duzego polskiego przedsigbiorstwa handlowego dziatajacego gtdéwnie na
rynkach B2B, ktorego przypadek przeanalizowano.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, CRM, orientacja na zarzadzanie relacjami z klientami,
struktura organizacyjna, orientacja marketingowa.

1. Wstep

Marketingowe podejscie do zarzadzania stanowi czeste ukierunkowanie decyzji
w obszarze ksztaltowania rozwigzan organizacyjnych wspotczesnych przedsie-
biorstw. Dotyczy to przede wszystkich tych firm, ktore starajg si¢ poprawi¢ nieza-
dowalajace wyniki finansowe lub spotykajg si¢ z duzg intensywnoscig konkurencji.
Zazwyczaj zatem im trudniejszy rynek lub branza, tym wigksza sklonno$¢ firmy
do wdrazania koncepcji marketingowej. W takich wtasnie warunkach tym wigksze-
g0 znaczenia nabiera posiadanie silnych relacji z klientami, zwtaszcza zwigzkoéw
o najwickszej wartosci. Wowczas takze wzrasta znaczenie koncepcji zarzadzania
relacjami z klientami (CRM!), ktéra mozna traktowa¢ jako rozwinigcie koncepcji
marketingowej [Ciurla, Nowak 2011, s. 43]. Ponadto adaptacja koncepcji CRM
otwiera wiele mozliwos$ci przetamywania barier rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa
dzi¢ki relacjom z juz posiadanymi klientami, zwtaszcza z kluczowymi (por. [Nowak

! Skrét CRM pochodzi od angielskojezycznej nazwy tej koncepcji: Customer Relationship Ma-
nagement.
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2011, s. 180-184]). Niezaleznie od tego, czy czynniki stymulujace przedsiebiorstwo
do adaptacji koncepcji zarzadzania relacjami z klientami maja charakter rozwojowy,
czy tez sa zwigzane z niepozgdanymi zjawiskami w otoczeniu lub niekorzystny-
mi wynikami dziatalnosci, istotnym narzedziem (a takze weryfikatorem) wdrazania
w rzeczywisto$ci koncepcji CRM sa decyzje przyblizajace strukture organizacyjna
do ksztattu pozadanego z punktu widzenia tej koncepcji. Innymi stowy, rozwigzania
organizacyjne w przedsi¢gbiorstwie faktycznie (nie tylko za$ ,,zyczeniowo” lub de-
klaratywnie) wdrazajacym koncepcje CRM maja (lub maja zdecydowanie bardziej
rozwinigte) przynajmniej niektore wyrdzniajace cechy (okreslane dalej w opraco-
waniu jako ,,wyr6zniki”), odrozniajace je od firm niewdrazajacych tej koncepcji
lub wdrazajacych ja w relatywnie niewielkim stopniu. Podkresla si¢ przy tym, ze
wyrozniki koncepcji marketingowej, a w $lad za tym takze koncepcji CRM, moga
odnosi¢ si¢ rowniez do innych cech przedsigbiorstwa, np. do procesu planowania
marketingowego (por. [Nowak 2008, s. 138]).

Zatem dalej w artykule skoncentrowano si¢ na wyrdznikach rozwigzan orga-
nizacyjnych przedsigbiorstw wdrazajacych koncepcje CRM, ktore okreslono jako
przedsigbiorstwa zorientowane na zarzadzanie relacjami z klientami (CRM).

2. Przestanki zmian w strukturach organizacyjnych sprzyjajace
wdrazaniu koncepcji CRM

Rynki o wysokiej intensywnos$ci konkurencji, charakteryzujace si¢ duzymi wymaga-
niami klientéw oraz akceptowalnym dla nich kosztem zmiany dostawcy, implikuja
potrzebe podejmowania decyzji o adekwatnych zmianach Iub innowacjach w ob-
szarze struktury organizacyjnej. Moze to mie¢ istotne znaczenie dla uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej (por. [Hopej 2004, s. 9-11]). Z uwagi na czgstg ztozonosé
1 malo przejrzyste ustrukturalizowanie relacji, duze wymagania klientéw, duze na-
tezenie konkurencji i hiperkonkurencje wiele wspotczesnych przedsiebiorstw jest
zmuszonych do poszukiwania rozwigzan organizacyjnych dajacych w efekcie tak
pozadana szybkos¢ reakcji i elastycznos¢ dziatania w stosunku do klientow. Z dru-
giej jednak strony predysponowane ku temu nowoczesne typy struktur organizacyj-
nych (np. sieciowe) uzyskuja jak dotad niestety niezadowalajacy zakres zastosowan
[Lichtarski 2007, s. 12].

Tradycyjne struktury ,,trzymaja si¢ mocno”, zwlaszcza w przedsiebiorstwach
preferujacych klarownos$¢ kompetencji i hierarchiczno$¢ podporzadkowania, po-
mimo ich niskiej elastycznosci i stabej zdolnosci do zadowalajaco szybkiej reakcji
[Bruhn 2003, s. 179] na zdarzenia zwigzane z relacjami z interesariuszami zewngtrz-
nymi i wewngtrznymi. Nie bez znaczenia dla tego zjawiska [Nowak 2011, s. 181]
moga by¢ takze przyczyny o charakterze organizacyjnym i kulturowym (np. obawy
przed zmianami $rodowiska pracy, przyzwyczajen; obawy przed wejsciem w $ro-
dowisko pracy cechujace si¢ duza zmiennos$cia, niestabilnoscig zar6wno warunkow
pracy, jak i warunkéw zatrudnienia).
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Nieadekwatnos¢ rozwigzan organizacyjnych w stosunku do wymagan koncepcji
CRM moze rowniez wynikaé z faktycznego priorytetu nadawanego w przedsiebior-
stwie rozwigzaniom strukturalnym nad formutowaniem i wdrazaniem strategii [But-
tle 2009, s. 469]. Odpowiednie warunki do wdrazania koncepcji CRM wraz z ade-
kwatnymi rozwigzaniami organizacyjnymi powstaja w szczegolnosci wowczas, gdy
strategia firmy, zwlaszcza strategia marketingowa, nadaje wtasciwg range orientacji
na zarzadzanie relacjami z klientami.

Ponadto charakter rozwigzan organizacyjnych w przedsiebiorstwie jest tym od-
leglejszy od wymagan koncepcji CRM, im bardziej orientacja w zarzadzaniu tym
przedsigbiorstwem jest daleka od orientacji marketingowe;.

Warto podkresli¢, iz istotnym wyzwaniem dla procesu wprowadzania zmian
w strukturze organizacyjnej jest utrzymanie jego zgodnosci z istota koncepcji CRM.
Istotne zatem jest, aby proces ten byt oparty na bardzo dobrym poznaniu i rozumie-
niu klientow [Cheverton 2006, s. 258], gtdéwnie w zakresie ich potrzeb, oczekiwan,
mozliwosci 1 ograniczen. Wymaga to zaangazowania si¢ w zdobywanie 1 aktualiza-
cje wiedzy o klientach oraz jej upowszechniania. Proces ten ma w praktyce charakter
ciagly, co wynika z dynamiki zmian nie tylko w obrebie relacji z klientami, ale takze
zmian w samym przedsi¢biorstwie i w jego otoczeniu.

Wdrazanie zmian i innowacji organizacyjnych w kierunku orientacji na zarza-
dzanie relacjami moze napotykac wiele barier i ograniczen. Niektore z nich zwig-
zane sg roznicami kulturowymi pomigdzy dziatami przedsigbiorstwa [Bruhn 2003,
s.179-180]. W szczegolnosci dotyczy to roznic miedzy dziatem informatyki (IT)
a dziatem marketingu. Rola dziatu IT we wdrazaniu koncepcji CRM bywa bowiem
w niektorych przedsigbiorstwach przeceniana, poniewaz przedsigbiorstwa te czgsto
zbytnio koncentrujg si¢ na budowaniu baz danych, zamiast na budowaniu wartosci
zwigzkow z klientami [Egan 2008, s. 258]. Takie podejscie, ktore mozna okresli¢
jako ,,robimy to, na co technologia nam pozwala” — oddala firm¢ od orientacji na
zarzadzanie relacjami z klientami w kierunku orientacji produktowe;.

3. Wyrozniki rozwiazan organizacyjnych
w przedsi¢biorstwach zorientowanych na CRM

Zatem jakie typowe wyrdzniki charakteryzuja rozwigzania organizacyjne w przed-
siebiorstwach wdrazajacych koncepcje CRM? Warto przy tym podkresli¢, ze tak
sformulowane zagadnienie w szerszym wymiarze ma odniesienie do problemu ade-
kwatnosci struktur organizacyjnych w stosunku do realizowanych strategii marke-
tingowych. Ponadto wprowadzanie zmian w strukturze organizacyjnej w kierunku
orientacji na klienta jest zazwyczaj procesem o ewolucyjnym charakterze [Hom-
burg, Workman, Jensen 2000, s. 469].

Zatem do typowych wyrdznikow CRM rozwigzan organizacyjnych w przedsig-
biorstwach zorientowanych na zarzadzanie relacjami z klientami (por. tab. 1) moz-
na zaliczy¢ kilka ponizszych (por.: [Bruhn 2003, s.179-180; Payne 2006, s. 29-33;
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Tabela 1. Typowe wyrézniki rozwigzan organizacyjnych w zarzadzaniu relacjami z klientami i wybrane
korzysci dla zarzadzania relacjami z klientami.

Lp. Wyrdznik Wybrane korzysci dla CRM
1 | Zwigkszanie stopnia Lepsze warunki do rozwigzywania problemow klientow,
decentralizacji lepszy przeptyw informacji na potrzeby zarzadzania
relacjami. Wzrost motywacji i skutecznosci dziatania
pracownikdéw bezposrednio obstugujacych (lub bedacych
,.W poblizu”) klientow
2 | Wzmacnianie orientacji Szybsza reakcja na oczekiwania oraz problemy
procesowej klientow zewnetrznych i wewnetrznych. Lepsze
wzajemne dostosowanie procesow kreowania warto$ci
przedsiebiorstwa oraz klientow
3 [Kreowanie interfunkcjonalnej Skuteczniejsze rozwigzywanie problemow i konfliktow
wspotpracy i zespotow z klientami. Wyzszy poziom integracji proceséw
kreowania warto$ci zarbwno w przedsigbiorstwie, jak
i po stronie klientow
4 | Wprowadzanie ,,relacyjnych” Konkretne przyporzadkowanie odpowiedzialnosci
stanowisk i jednostek w przedsigbiorstwie za relacje z klientami
organizacyjnych
5 | Wprowadzanie innowacji opartych | Lepsze dostosowanie struktury organizacyjnej do
na nowoczesnych rozwigzaniach | wspdtczesnych uwarunkowan i specyfiki zarzadzania
organizacyjnych relacjami z klientami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Filkiewicz 2008, s. 47-52; Otto 2004, s. 218-227; Buttle 2009, s. 465-482; Gordon
2001, s. 380-382; Homburg, Workman, Jensen 2000, s. 467-471]), dla ktorych wska-
zano potencjalne korzysci, jakie one implikujg dla zarzadzania relacjami z klientami:

Kreowanie rozwigzan organizacyjnych o bardziej zdecentralizowanym charakte-
rze — powinno to sprzyja¢ rozwiazywaniu problemow klientow, dzieki wiekszej
elastycznosci, lepszemu przeptywowi informacji oraz ulokowaniu kompetencji
decyzyjnych ,,blizej klienta”. W praktyce przejawia si¢ to m.in. ostabianiem hie-
rarchii struktury organizacyjnej oraz powstawaniem rozwigzan o hybrydowym
charakterze (laczacym pewne elementy dotychczasowych struktur ze struktura-
mi nowoczesnymi). Poprawia si¢ poziom motywacji pracownikéw w angazowa-
nie si¢ i budowanie wartosci relacji z klientami.

Poglebianie wdrazania orientacji procesowej w zarzadzaniu firmg — sprzyja
dazeniu do uzyskiwania szybkiej reakcji na oczekiwania, zyczenia i problemy
klientow. Czesto wymaga to przeprojektowania lub wrgcz na nowo zdefinio-
wania kluczowych procesow. Owocuje lepszym wzajemnym dostosowaniem
proceséw kreowania wartosci przedsigbiorstwa i klientow. Naturalny przy od-
powiednim wdrazaniu orientacji procesowej wzrost standaryzacji i formalizacji
struktury organizacyjnej sprzyja wzajemnemu uczeniu si¢ firmy i klientow.
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*  Powotywanie miedzyfunkcjonalnych zespotow i rozwijanie interfunkcjonalnej
wspotpracy — sprzyja to kreowaniu optymalnej propozycji wartosci dla klien-
ta, wyzszemu poziomowi integracji procesOw kreowania warto$ci zarOwno
w przedsicbiorstwie, jak i po stronie klienta (np. dzigki zespotom kluczowego
klienta). Ponadto powolywanie zespotéw sprzyja zapobieganiu i rozwigzywaniu
problemow (a nawet konfliktow), zarowno w relacjach z klientami, jak i we-
wnetrznych przedsigbiorstwa.

*  Wprowadzanie typowych (,,relacyjnych”) stanowisk pracy — wdrazanie koncep-
cji CRM wymaga powotywania wyspecjalizowanych stanowisk i dedykowa-
nych zespotow, do ktorych nalezg m.in. menedzer kluczowych klientow, zespoty
ds. kluczowych klientow. Decyzje o powotaniu tych ,relacyjnych” stanowisk
i jednostek organizacyjnych (np. dziatow zarzadzania relacjami z klientami) po-
winny by¢ poparte nadawaniem im adekwatnego do wymagan koncepcji CRM
zakresu zadan, odpowiedzialnosci i uprawnien. Decyzje te skutkujg konkretnym
przyporzadkowaniem odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie za relacje z klien-
tami.

*  Wprowadzanie innowacji organizacyjnych opartych na nowoczesnych rozwia-
zaniach sprzyjajacych zarzadzaniu relacjami — do takich rozwiazan naleza m.in.:
sieciowe i procesowe struktury organizacyjne, empowerment, coaching. Nadaja
one czesto strukturze organizacyjnej wigksza elastycznosé i integracje w aspek-
cie relacyjnym. Ponadto daja wigksze mozliwosci dziatania, wyzwalaja wigksze
motywacje pracownikow bezposrednio i posrednio obstugujacych klientow, uta-
twiajg rozwoj wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do budowania warto§ciowych
relacji z klientami.

Dalej w opracowaniu skupiono si¢ na omoéwionych wyrdznikach zorientowa-
nia struktury organizacyjnej na CRM, odnoszac je do przeanalizowanego przypadku
przedsigbiorstwa. Analizowane przedsigbiorstwo nalezy do duzych, zatrudnia ponad
400 pracownikow, osigga przychody rzedu 200 min ztotych. W latach 2008-2010
trend wynikdéw badanego przedsigbiorstwa w wymiarze wielkosci sprzedazy i zysku
byl zdecydowanie spadkowy. W latach 2009 i 2010 przedsiebiorstwo dzialalo ze
stratg, przy szybko spadajgcych przychodach ze sprzedazy oraz wyraznie zmniej-
szajacym si¢ zatrudnieniu. Przedsi¢biorstwo zajmuje si¢ glownie sprzedazg hurtowa
(niemal % przychodow ze sprzedazy) na rynkach niekonsumpcyjnych. Wiekszo§¢
klientéw to przedsigbiorstwa oferujace ustugi instalacyjne i mate hurtownie. Firma
oferuje gtownie artykuly z zakresu armatury i ceramiki, techniki grzewczej i insta-
lacyjne;j.

Jeden z gléwnych problemoéw tego przedsiebiorstwa z obszaru zarzadzania
relacjami polega na tym, ze czg$¢ klientdow zachowuje si¢ w procesie sprzedazy
w sposob bardzo dla firmy niekorzystny?. Klienci ci bowiem pozyskuja z badane-

2 Dalsze rozwazania w tej cze$ci opracowania (w zakresie niektorych zebranych danych oraz ade-
kwatnych elementéw badan empirycznych) oparto na: [Patka 2012].
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go przedsi¢biorstwa informacje i doradztwo w fazie przedsprzedazowej, a nastepnie
dokonuja zakupu gdzie indziej — czesto w internecie z uwagi na nizsze ceny in-
ternetowej konkurencji (dopiero od niedawna analizowana firma réwniez prowadzi
sprzedaz drogg internetowa).

Niezadowalajace wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstwa, rosnacy nacisk konku-
rencji oraz problemy zwiazane z zachowaniami i utrzymaniem klientow stanowig
zespot czynnikow stymulujacych badane przedsigbiorstwo do wdrazania orientacji
marketingowej.

Dalej w opracowaniu skupiono si¢ na analizie rozwigzan organizacyjnych w ba-
danym przedsigbiorstwie pod katem wybranych sposrod zdefiniowanych wczesniej
wyrdznikow orientacji na CRM w tej strukturze (por. tab. 1). Zastosowano gtdownie
nastepujace metody badawcze: wywiady osobiste z pracownikami przedsigebiorstwa
1 wybranymi klientami, analiza dokumentacji organizacyjnej i innych zrodet wtor-
nych oraz obserwacja uczestniczaca. Respondentami w przeprowadzonych wywia-
dach badawczych byto szesciu pracownikow badanej firmy ze sfery ,,pierwszej linii”
kontaktow z klientami (przedstawiciele handlowi, specjalisci ds. sprzedazy i tele-
marketerzy) oraz blisko dwudziestu klientow.

Struktura organizacyjna analizowanego przedsigbiorstwa w sferze sprzedazowej
jest zr6znicowana. Badana firma utrzymuje dos¢ duzg wilasng sie¢ sprzedazy (blisko
trzydziesci oddziatow), jednakze dominujgca czgs$¢ sieci sprzedazy dziata na zasa-
dzie franchisingu (okoto sto oddzialow zlokalizowanych w wielu wojewodztwach).

Duze zr6znicowanie asortymentu i klientow, wsrod ktorych przewazaja wyspe-
cjalizowane firmy instalatorskie, predysponuja, w opinii autora, firm¢ do wdrazania
rozwigzan strukturalnych o ,klienckim” charakterze, ukierunkowanych na dostar-
czanie wartosci segmentom rynkowym oraz wyselekcjonowanym kluczowym klien-
tom. Jednakze firma utrzymuje mocno ,,nierelacyjng” — funkcjonalng strukture orga-
nizacyjng z relatywnie duzym stopniem centralizacji, zwtaszcza w obrebie centrali
firmy 1 wlasnych oddziatow. Sfera sprzedazowa firmy zorganizowana jest w wedtug
logiki geograficznej, takze mocno odleglej od ujecia relacyjnego — biorac pod uwage
wymagania i oczekiwania profesjonalnych klientow, ktorzy ,,wiedza, czego chcg”.

Orientacja procesowa w sferze marketingowej jest stabo rozwini¢ta. Nawet kla-
syczne procesy sprzedazowe sa wzglednie stabo ustrukturalizowane. W efekcie per-
sonel sprzedazowy w bezposrednich kontaktach z klientami zachowuje si¢ w duzym
stopniu intuicyjnie, bez jednoznacznie okreslonych procedur i wzorcéw postepowa-
nia. Badana firma ma co prawda wdrozone, ukierunkowane na zarzadzanie proce-
sami rozwigzanie informatyczne klasy ERP, w tym réwniez modut CRM, ktory jest
jednak wykorzystywany w niewielkim stopniu.

W analizowanym przedsi¢biorstwie brakuje typowych relacyjnych stanowisk,
zespolow i jednostek organizacyjnych, takich jak zespotly ds. kluczowych klientow
lub menedzerowie kluczowych klientow. Rolg menedzerow klientéw usituje spet-
nia¢ personel sprzedazowy (przedstawiciele handlowi), jednakze z uwagi na m.in.
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wspomniane juz stabe ustrukturalizowanie procesu sprzedazy, brak adekwatnego za-
rzadzania relacjami i dedykowanych szkolen wypeianie tej roli pozostawia wiele
do zyczenia. Duzym utrudnieniem dla personelu sprzedazy w wykonywaniu zadan
relacyjnych jest brak wystarczajacej wiedzy o klientach. Wynika to m.in. z tego, ze
pracownicy pierwszej linii zazwyczaj nie wprowadzaja do systemu informatyczne-
go innych danych i informacji o klientach niz te, ktore wynikajg z potrzeb finan-
sowo-ksiegowych i logistycznych (np. opinii klientow o firmie i jej konkurencji,
charakterystyk poszczegolnych przedstawicieli klientow, informacji o zamierzo-
nych planach biznesowych, o zgtaszanych przez klientow problemach, zapytaniach

i uwagach krytycznych).

Trzeba podkresli¢, iz w zakresie nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych
w analizowanym przedsigbiorstwie mozna dostrzec elementy empowermentu. Pra-
cownicy handlowi majg bowiem mozliwos$¢ (i nierzadko z niej korzystaja) podej-
mowania decyzji o zmianie (na zyczenie klienta) miejsca dostawy, sposobu pako-
wania towaru etc. Ponadto zaleta obecnie stosowanych rozwigzan jest dos¢ dobra
komunikacja z klientem w okresie oczekiwania na dostawe. Klient jest informowany
o dostepnosci towaru oraz faktycznej dacie dostawy.

Wydaje si¢, ze wyniki analizy przypadku badanego przedsiebiorstwa wskazuja
na istotne przestanki wdrozenia orientacji marketingowej i dalej — orientacji na re-
lacje z klientami. Zatem w obrgbie struktury organizacyjnej warto rozwazy¢ kilka
istotnych zmian. Do najwazniejszych z nich — w opinii autora — naleza:

» zwigkszenie stopnia decentralizacji, w szczegdlnos$ci np. poprzez wprowadzenie
w znacznym stopniu usamodzielnionych jednostek organizacyjnych zorientowa-
nych na obstugiwane segmenty rynkowe i kluczowych klientow,

* wprowadzenie typowych ,.relacyjnych” stanowisk (np. menedzeréw ds. kluczo-
wych klientow) i jednostek organizacyjnych (np. dziatu relacji z klientami),

* wprowadzenie rozwigzan interfunkcjonalnych (np. interfunkcjonalnych zespo-
16w wspierajacych menedzeréw kluczowych klientow),

* zdecydowane wzmocnienie orientacji procesowej (w szczego6lnosci ustrukturali-
zowanie procesow: sprzedazy, obstugi klientow, nawigzywania i utrzymywania
relacji z klientami),

* wprowadzenie w szerszej skali empowermentu (zwlaszcza w odniesieniu do
identyfikacji i rozwigzywania probleméw klientow),

* wdrozenie obowiagzku, popartego odpowiednimi rozwigzaniami w systemie mo-
tywacyjnym, wprowadzania do systemu ,,mi¢kkich” danych o klientach.

4. Z.akonczenie

W artykule skoncentrowano si¢ na aspekcie rozwigzan organizacyjnych orienta-
¢ji na zarzadzanie relacjami z klientami (CRM). Podkreslono potrzebe wdrazania
adekwatnych zmian, innowacji lub nowych rozwigzan organizacyjnych w dazeniu
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do uzyskiwania mozliwie duzej wartosci relacji z klientami. Analizujgc, z punktu
widzenia koncepcji CRM, obecny stan rozwigzan organizacyjnych oraz kreujac
nowe rozwigzania organizacyjne, warto obja¢ identyfikacja wskazane w artykule
wyrozniki struktury, w tym m.in.: kreowanie rozwigzan organizacyjnych o bardziej
zdecentralizowanym charakterze, delegowanie i rozszerzanie kompetencji decyzyj-
nych pracownikow nizszych szczebli, poglebianie wdrazania orientacji procesowej
w zarzadzaniu, powotywanie mi¢dzyfunkcjonalnych zespotéw i rozwijanie inter-
funkcjonalnej wspolpracy, wprowadzanie ,,relacyjnych” stanowisk pracy oraz wpro-
wadzanie innowacji organizacyjnych opartych na nowoczesnych rozwigzaniach
strukturalnych.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze na drodze do pozadanych efektow wdra-
Zania rozwigzan organizacyjnych, wspierajacych zarzadzanie relacjami z klientami,
trzeba pokonaé szereg barier wspomnianych w czg$ci drugiej artykutlu. Ta konsta-
tacja odnosi si¢ nie tylko do praktyki zarzadzania relacjami z klientami, ale takze
wskazuje na potrzebe dalszych badan w tym obszarze.
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ORGANIZATIONAL SOLUTIONS SUPPORTING CUSTOMER
RELATIONSHIP MANAGEMENT

Summary: Marketing orientation in managing the company implies adequate decision-mak-
ing in the area of development of organizational solutions and structures of modern enterpris-
es. Significant influence of skills of customer relationship management (CRM) on the perfor-
mance of enterprises (especially on difficult markets or industries) creates greater incentives
for companies to implement the concept of CRM, which can be regarded as the development
of the marketing concept. The goal of the article is an attempt to identify some distinguishing
features of organizational structures supporting customer relationship management orienta-
tion. The case of a large Polish trading company operating mainly in B2B markets is analyzed
and same recommendations for it are formulated.

Keywords: company, CRM, customer relationship management orientation, organizational
structure, marketing orientation.



