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INNOWACJE W CRM JAKO DROGA
DO ZWIEKSZANIA WARTOSCI RELACJI

Streszczenie: Trudno przeceni¢ potrzebg doskonalenia zarzadzania relacjami z klientami,
zwlaszcza tych zwiazkow, ktore w najwiekszym stopniu mogg wptynaé na zwigkszenie warto-
$ci bazy rynkowej, tj. wartosci ogotu zwigzkow z klientami danego przedsigbiorstwa. Na tym
tle celem artykutu jest wskazanie istotnych potencjalnych obszaréw innowacji w zarzadzaniu
relacjami z klientami (CRM), sprzyjajacych wzrostowi wartosci zwigzkow. Szczegdlng uwage
zwrocono na mozliwosci znajdujace si¢ w zasiggu matych i $rednich firm. Przeanalizowano
przypadki przedsiebiorstw nalezacych do MSP, wskazujac dla nich kierunki doskonalenia za-
rzadzania relacjami z klientami poprzez innowacje prowadzace do zwigkszania warto$ci relacji.

Stowa kluczowe: przedsicbiorstwo, zarzadzanie, MSP, CRM, warto$é relacji, innowacje.

1. Wstep

Koncepcje zarzadzania relacjami z klientami (CRM') mozna traktowa¢ jako rozwi-
nigcie koncepcji marketingowej [Ciurla, Nowak 2011, s. 43]. U podstaw obydwu tych
koncepcji lezy zatozenie, iz punktem wyjscia do osiggania celow przedsigbiorstwa
jest identyfikacja oczekiwan klientow i ich wyjscie im naprzeciw. Jednakze kon-
cepcja zarzadzania relacjami z klientami (CRM) ktadzie nacisk nie tyle na potrzeby
i pragnienia (oczekiwania) klientow, ile na proces kreowania wartosci zarowno po
stronie klienta i przedsi¢biorstwa. W mysl koncepcji CRM zaréwno sam produkt,
jakirelacje (zwiazek) z klientem mozna interpretowa¢ w kategoriach procesu. Takie
podejscie umozliwia sformutowanie gtdéwnego zadania CRM w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem, polegajacego na integracji procesu kreowania wartosci dla przedsig-
biorstwa z procesem kreowania wartosci dla klienta (por. np. [Storbacka, Lehtinen
2001, s. 19-21]), dzigki ktorej jest mozliwa wymiana zasobéw niosacych wartos¢ dla
obydwu stron zwiagzku. Wiasnie dzigki zrozumieniu procesu kreowania wartosci dla
klienta przedsicbiorstwo uzyskuje wiedze umozliwiajacg mu lepsze wykorzystanie
posiadanych zasobow [Machel 2010, s. 234], co ma juz znaczenie strategiczne?.

! Skrot CRM pochodzi od angielskojezycznej nazwy tej koncepcji: Customer Relationship Ma-
nagement.

2 By¢ moze m.in. dlatego CRM bywa nawet utozsamiane (por. [Machel 2010, s. 232]) ze strategia
przedsigbiorstwa (biznesu).
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Tak szybkiemu rozwojowi koncepcji CRM 1 jej adaptacji w praktyce zarzadza-
nia przedsigbiorstwem sprzyja szereg zjawisk, do ktorych nalezg m.in.(por. np.:
[Stachowicz-Stanusch, Stanusch 2007, s. 15; Ciurla, Nowak 2011, s. 44, 47]):

* rosngce koszty pozyskiwania nowych klientow,

e ciagly, szybki wzrost dostepnosci informacji o klientach i dla klientow, gtéwnie
dzieki rozwojowi technologii teleinformatycznej i upowszechnianiu si¢ dostepu
do Internetu,

e obnizajacy si¢ poziom lojalnosci marketingowej dotychczasowych klientow
wielu organizacji,

* istotne zwigkszanie si¢ intensywnos$ci konkurencji na wielu rynkach.
Zmieniajace si¢ szybko otoczenie, rosnacy nacisk konkurencji oraz indywiduali-

zujace si¢ oczekiwania klientow implikuja potrzebeg ciaglego doskonalenia i wpro-

wadzania innowacji w zarzadzaniu przedsicbiorstwem, w tym w zarzadzaniu rela-

cjami z klientami (por. np. [Maklan, Knox 2008, s. 221-2241]).

W artykule skoncentrowano si¢ na wybranych obszarach i kierunkach innowacji
sprzyjajacych doskonaleniu CRM w wymiarze wzrostu wartosci zwigzku widzianej
z perspektywy klienta.

2. Obszary doskonalenia CRM

Punktem wyjscia do identyfikacji obszarow doskonalenia CRM moze by¢ morfolo-

gia tej koncepcji. Istnieje przynajmniej kilka uje¢® w literaturze przedmiotu odno$nie

do aspektow (elementow) CRM. W artykule wykorzystano koncepcje autora struk-
turalizujacg aspekty w dwoch kategoriach definiowanych z perspektywy klienta:

a) aspekty CRM o przewadze cech zwigzanych z interakcjami z klientami (sta-
nowigce sfer¢ CRM, tu umownie nazwang front office),

b) aspekty CRM o przewadze cech nie zwigzanych z interakcjami z klienta-
mi, lecz funkcjonujace na rzecz sfery front office (wchodzace w sklad sfery CRM,
umownie nazwanej backoffice),

Na sfere front office sktadajg sie:

e czynniki generujace warto$¢ zwigzku dla klienta (np. produkt i ustugi dodane,
zaangazowanie personelu, obnizanie kosztow zwigzku dla klienta),

* czynniki generujace warto$¢ zwigzku dla przedsigbiorstwa (np. rentownosé
zwigzku, sktonnos$¢ klienta do rekomendowania firmy, uczenie si¢ od klienta),

* kreowanie i doskonalenie epizodow* — rozumianych jako interakcje (ztozone
z czynnos$ci), podczas ktorych dochodzi do wymiany zasoboéw niosgcych war-
tos¢ dla stron wymiany.

Zas do sfery backoffice zaliczono:

* wdrazanie koncepcji marketingowej,

* rozumienie koncepcji CRM,

e stosowanie zasad CRM,

3 Przeglad tych uje¢ — por. m.in. [Ciurla, Nowak 2011, s. 47-49; Lin, Chen, Chiu 2010, s. 112-115].
4 Por. np. [Furtak 2003, s. 80].
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» ksztattowanie struktury zwigzkéw z klientami,

» formutowanie i wdrazanie strategii relacji,

» relacyjng strukture organizacyjng przedsigbiorstwa,
e system informatyczny wspierajacy CRM.

Powyzsza systematyka nie ma, co prawda, charakteru wyczerpujacego, ujmuje
natomiast istotne elementy generujace bezposrednio lub posrednio warto$¢ zwigzku
dla przedsigbiorstwa lub klienta.

W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem w kazdym z wymienionych aspek-
tow CRM w danym przedsigbiorstwie zazwyczaj wymaga, z réznym natezeniem
i pilnoscig, zmian prowadzacych do doskonalenia zarzadzania relacjami z klientami.
Zmiany te moga by¢ zwigzane z innowacjami o rdéznorakim charakterze. Pojecie
innowacji jest do$¢ szeroko i réznorodnie ujmowane w literaturze przedmiotu (por.
np. [Pomykalski, Blazak 2010, s. 34-39; Penc 1997, s. 164-165; Prudzienica 2010,
s. 246-248; Stefanski 2008, s. 4-11]). Zwazywszy na to, ze innowacje w zarzadzaniu
mozemy traktowac jako rozwojowg zmiang (polegajaca na wprowadzeniu nowosci),
ktora generuje pozytywny wktad w funkcjonowanie danej organizacji [Penc 1997,
s. 164-165], nalezy zauwazy¢, ze w kazdym z wyzej okreslonych aspektow CRM
moze istnie¢ potencjat innowacyjny. W kolejnej czesci opracowania podjeto zatem
probe wskazania niektorych mozliwych kierunkow innowacji w zakresie zarzadza-
nia relacjami z klientami.

3. Mozliwosci innowacji w CRM

Trudno przeceni¢ znaczenie innowacji zarowno dla rozwoju gospodarczego panstw
lub regiondw, jak i dla konkretnych przedsigbiorstw. Beneficjentami innowacji
moga by¢ m.in. nie tylko duze firmy, ale takze przedsi¢biorstwa srednie i mate. War-
to podkresli¢, ze zarzadzanie relacjami z klientami kreuje praktycznie nieograni-
czone (por. [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 26-29]) mozliwosci zmian i innowacji,
prowadzacych do odrézniania si¢ od konkurencji oraz uzyskiwania wyzszej warto-
$ci zwigzku. Mozliwosci te wynikajg z istoty CRM, w szczegdlnosci na przykiad ze
wspomnianej na wstepie artykutu specyfiki postrzegania w CRM zaréwno relacji,
jak 1 produktu w kategoriach procesu. Zgodnie z istota innowacji procesowej (por.
np. [Griffin 2004, s. 427-429]) istotne zmiany w kreowaniu relacji — jako procesu
wytwarzajacego wartos¢ — prowadzace do wzrostu warto$ci zwigzku moga zatem
stanowi¢ pole do wielu innowacji.

W tabeli 1 podjeto probe zestawienia podstawowych obszarow innowacji
w CRM (zgodnych z okreSlonymi w poprzedniej czesci artykutu aspektami CRM),
istotnych z punktu widzenia generowania wartosci zwigzku dla klienta, z przyktado-
wymi mozliwymi kierunkami tych innowacji.

W sferze front office istnieje wiele mozliwosci innowacji, do ktorych naleza
m.in. innowacje sprzyjajace obnizeniu postrzeganych przez klientow psychofizycz-
nych kosztow zwiazku. Takze w sferze backoffice istnieja mozliwosci innowacji
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zwigzane np. z podejmowaniem nowych dziatan, ktére w istotnie lepszym stopniu
niz dotychczasowe beda dostosowane do poszczegolnych faz cyklu zycia relacji

z klientami (aspekt strategii CRM).

Tabela 1. Wybrane obszary i kierunki innowacji w CRM

Lp. Obszar innowacji w CRM Kierunek innowacji
1 | Czynniki generujace warto$¢ zwiazku | Innowacje sprzyjajace obnizaniu postrzeganych
dla klienta przez klienta kosztéw czasu
2 | Czynniki generujace warto$¢ zwigzku | Innowacje sprzyjajace wzrostowi sktonnosci klienta
dla przedsigbiorstwa do rekomendowania przedsigbiorstwa innym
klientom
3 |Ksztaltowanie zwiazku na poziomie | Innowacje sprzyjajace upraszczaniu struktury
epizodoéw (lub sekwencji epizodow) | epizodu (np. przez identyfikacj¢ oraz zmiang
i usuwanie epizodow lub czynnosci nie wnoszacych
istotnej wartosci dla firmy i/lub dla klienta)
4 | Ksztattowanie relacji na poziomie Innowacje sprzyjajace utrzymaniu rentownosci
bazy rynkowej, portfeli zwigzkoéw i trwato$ci zwigzkow z kluczowymi klientami
i zwiazkow
5 | Wdrazanie koncepcji marketingowej | Innowacje sprzyjajace upowszechnianiu informacji
rynkowej wérod pracownikéw firmy
6 | Rozumienie koncepcji CRM Innowacje sprzyjajace upowszechnianiu wiedzy
o CRM w firmie
7 | Stosowanie zasad CRM Innowacje sprzyjajace upowszechnianiu znajomosci
i rozumienia zasad CRM w przedsigbiorstwie
8 | Formutowanie i wdrazanie strategii Innowacje sprzyjajace podejmowaniu dziatan
relacji bardziej dostosowanych do poszczegodlnych faz
relacji z klientami
9 | Struktura organizacyjna Innowacje sprzyjajace zmianom organizacyjnym
zmierzajace do petniejszego przyporzadkowania
konkretnej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie
za zarzadzanie relacjami z klientami
10 | System informatyczny wspierajacy Innowacje sprzyjajace petniejszemu wykorzystaniu
CRM mozliwosci kreowanych przez technologie
teleinformatyczna dla potrzeb zarzadzania relacjami
z klientami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tab. 1, czgs¢ obszarow i kierunkdéw innowacji moze by¢ zwigzana
bezposrednio, czes¢ zas tylko posrednio ze wzrostem wartosci zwigzku dla klienta.
Jednakze ze wzgledu na wzajemne powigzania réznych aspektow CRM takze aspek-
ty ze sfery backoffice’ (np. innowacje w obszarze struktury organizacyjnej, nadajace;j

5 Por. pkt 2 artykutu.
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jej bardziej relacyjny charakter) warto bra¢ pod uwage w poszukiwaniu innowacji
uzytecznych dla doskonalenia zarzadzania relacjami z klientami (CRM).

Podkresla sig, ze istota koncepcji CRM nie stawia istotnych ograniczen apli-
kacyjnych dla matych i $rednich przedsi¢biorstw [Ciurla, Nowak 2011, s. 51-52],
co otwiera takze szereg mozliwosci innowacji w zakresie CRM dla MSP. Jednakze
w praktyce menedzerowie MSP moga by¢ w roznym stopniu ograniczeni w mozli-
wosciach korzystania z wyspecjalizowanej wiedzy, umiej¢tnosci oraz wsparcia tech-
nologii informatycznej ze wzgledu na relatywnie mniejsze mozliwosci zatrudniania
specjalistow z zakresu CRM oraz mniejsze mozliwosci inwestowania w technologie
informatyczng. Ten ostatni czynnik nieco traci na znaczeniu z uwagi na coraz szerszg
oferte rynkowa w zakresie systemow informatycznych klasy CRM adresowanych do
matych i $rednich przedsigbiorstw.

Dalej w opracowaniu skupiono si¢ analizie przypadkoéw kilku przedsigbiorstw
nalezacych do sektora MSP, majacej na celu empiryczna identyfikacje potencjalnych
kierunkow innowacji w zarzadzaniu relacjami klientami zmierzajacych do zwigk-
szenia wartos$ci zwigzku dla klienta. Do analizy wlaczono cztery przedsigbiorstwa.
Przy wyborze firm kierowano si¢ przede wszystkim podatnoscig na koncepcje CRM
oraz spodziewang otwarto$cig na udzielanie informacji®. Przedsi¢cbiorstwa te pro-
wadzg dziatalno$¢ uslugowa, handlowa (rynki konsumpcyjne) i budowlang (rynki
niekonsumpcyjne). Przy pozyskiwaniu danych korzystano z nastgpujacych metod
badawczych: obserwacja, analiza dokumentacji organizacyjnej, analiza zawartosci
stron internetowych, wywiady osobiste z klientami oraz z pracownikami odpowie-
dzialnymi za relacje z klientami.

Przeprowadzona analiza wskazata, ze jednym z gléwnych probleméw tych
przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania relacjami jest to, ze czgsto nie analizujg
one rentownosci zwigzkow z klientami, nawet z tymi najwazniejszymi. Moze to
wskazywac na konieczno$¢ innowacji w aspekcie czynnikéw generujacych wartosé
zwigzku dla firmy (por. tab. 1), gdyz rentownos¢ zwigzku jest istotnym wymiarem
tej wartosci’ (por. np. [Nowak 2011, s. 181-182]). Ponadto do istotnych dysfunkcji
w zarzadzaniu relacjami z klientami w analizowanych przedsiebiorstwach naleza
m.in. nastepujace:

* Nieprecyzyjnie okreslony scenariusz zwigzku, uciazliwy i mato przejrzysty dla
klienta proces ustalania zasad wspolpracy. Scenariusz czgsto nie jest znany pra-
cownikom firmy, w konsekwencji pracownicy nie znajg swoich rél w poszcze-

¢ Zebrania danych dotyczacych analizowanych przedsi¢biorstw dokonano w ramach zajeé projek-
towych z przedmiotu pn. zarzadzanie relacjami z klientami CRM (prowadzacy: dr inz. M.W. Nowak)
w roku akademickim 2011/2012 na Wydziale Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej,
w ktorych uczestniczyli: E. Czarniecka, K. Kubiaczyk, P. Krzastek, A. Kuderska, M. O¢éwieja, J. Ste-
pien, S. Tokarek, A. Trzcinska i I. Wojciechowska.

7 Warto takze zwrdci¢ uwage, ze brak analizy rentownosci relacji znaczaco ogranicza mozliwo-
sci wlasciwego ksztaltowania relacji praktycznie na kazdym poziomie zwigzku: od bazy rynkowej do
czynno$ci wiacznie.
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golnych epizodach. Zjawisko to moze wymaga¢ zatem poszukiwania w tych fir-
mach istotnych innowacji w aspekcie stosowania zasad CRM 1 strategii relacji
oraz ksztaltowania epizodow (por. tab. 1).

*  Czgste niepodejmowanie pozadanych dziatan relacyjnych; te, ktore si¢ podej-
muje, sprowadzaja si¢ do dziatan stricte sprzedazowych, transakcyjnych (np.
pozyskiwania zlecenia zakupu). Moze to wskazywac¢ na konieczno$¢ innowacji
w tych firmach w zakresie wielu aspektow CRM, a w szczegdlnosci w obrebie
upowszechnienia rozumienia zarowno koncepcji CRM, jak i koncepcji marke-
tingowe;.

* Niebudowanie tzw. pamigci instytucjonalnej zwigzkdéw. Ogranicza to m.in. moz-
liwosci wykorzystywania i stymulowania klientow do dzielenia si¢ pozytywna
opinig o zwigzku. Ponadto nie sa wykorzystywane mozliwosci kreowane przez
technologi¢ informatyczna, nawet te najprostsze — dostepne przez adekwatng
funkcjonalno$¢ oprogramowania biurowego, ktore moglyby by¢ uzyteczne (np.
we wspomnianym procesie budowania pamigci instytucjonalnej zwiazku) przy-
najmniej na wstgpnym etapie wdrazania CRM. Moze to zatem wymaga¢ inno-
wacji nie tylko w zakresie znajomos$¢ koncepcji CRM, ale przede wszystkim
w aspekcie wykorzystania systemow informatycznych na potrzeby zarzadzania
relacjami z klientami.

* Niezachgcanie klientow do dzielenia si¢ pozytywnymi opiniami z innymi (aktu-
alnymi i potencjalnymi) klientami oraz pozostatymi kluczowymi interesariusza-
mi. Nie sprzyja to budowaniu wartosci zwigzku dla firmy. Moga tu by¢ zatem
potrzebne istotne zmiany o charakterze innowacyjnym, aby skutecznie zachgcac
klientow do tego typu zachowan.

* Niestosowanie strategii relacyjnych zalecanych dla poszczegdlnych faz cyklu
zycia zwiazku. Przejawia si¢ to np. w nieadekwatnej dla danych epizodow sce-
nografii, ktora poprzez wzrost kosztow czasu i kosztow psychofizycznych po
stronie klienta obniza warto$¢ zwigzku. Moze to wskazywac na potrzeby inno-
wacji w aspekcie formutowania i wdrazania strategii zwiazku stosownie do fazy
cyklu zycia relacji.

e Brak stanowisk lub jednostek organizacyjnych w strukturze organizacyjnej, kto-
rym jest jednoznacznie przyporzadkowana odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie re-
lacjami z kluczowymi klientami. Moze to wskazywaé na koniecznos¢ innowacji
w aspekcie ksztaltowania relacyjnej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Przeprowadzona analiza przypadkow zdaje si¢ wskazywac na istotne, omo-

wione powyzej?, potrzeby zmian i innowacji w zarzadzaniu relacjami z klientami.

Podkresla sie, ze ta konstatacja odnosi si¢ do kazdego z dziesigciu aspektow CRM

okreslonych w drugim punkcie artykutu (por. tab. 1). Wskazuje to na potencjalnie

szeroki zakres i istotno$¢ potrzeb innowacji w zarzadzaniu relacjami z klientami

w analizowanych MSP.

8 Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu nie odniesiono si¢ do kilku innych przestanek
wadrazania innowacji w zakresie CRM w analizowanych przedsigbiorstwach.
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4. Z.akonczenie

W artykule podkres§lono potrzebe wdrazania adekwatnych zmian i innowacji w za-
rzadzaniu relacjami z klientami w analizowanych MSP w dazeniu do zwieksza-
nia wartosci zwiazku. Wydaje sig, ze w analizowanych przedsiebiorstwach pewne
aspekty (by¢ moze dotad intuicyjnie prowadzonego) CRM wymagaja zmian i inno-
wacji, np. firmy te z reguty zaniedbujg analiz¢ rentowno$ci zwigzkow.

Na zakonczenie podkresla sie, ze sformulowane konkluzje odnosnie do kie-
runkéw kreowania innowacji w zakresie CRM majg — zwazywszy na metodyke
przeprowadzonych analiz — charakter dobrze uzasadnionych hipotez w stosunku
do badanych przedsigbiorstw, ktére wprost mozna odnosi¢ jedynie do tych firm.
W opinii autora wskazane w artykule kierunki innowacji w zakresie CRM mogg by¢
adekwatne rowniez do wielu innych MSP. Wymaga to jednak pogtebionych badan
o charakterze poznawczym, a nastepnie szerszych badan mogacych pokazac skale
i zakres pozadanych kierunkéw innowacji w obszarze CRM, np. w wymiarze typow
przedsigbiorstw, branz lub regionow.
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INNOVATIONS IN CRM AS A WAY TO INCREASE
THE VALUE OF RELATIONSHIPS

Summary: It is difficult to overstate the need to improve customer relationship management
(CRM), especially in the area of relationships with key customers. Against this background
the main goal of the article is an attempt to identify potential directions of significant innova-
tions in customer relationship management. Particular attention was paid to the possibilities
in this regard which are potentially available for small and medium businesses. Several case
studies were conducted.

Keywords: company, management, SMEs, CRM, relationship value, innovations.



