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UWARUNKOWANIA WDRAZANIA CRM
W PRZEDSIEBIORSTWIE

I. UWAGI WSTEPNE

W tradycyjnym marketingu zorientowanym na potrzeby masowej produkcji
podstawowy problem polega na znalezieniu odbiorcéw na wczes$niej wyproduko-
wane towary. Przedsiebiorstwo, chcac utrzymaé pozycje na rynku, musi stale
udoskonalaé¢ swoj produkt. W diugim okresie bedzie jednak wykorzystywato
podobne rozwigzania technologiczne, jak jego gtéwni konkurenci. W tych
warunkach wprowadzanie nowej strategii marketingowej, polegajacej na zbie-
raniu, przetwarzaniu i wykorzystaniu informacji o klientach, nabiera szczegol-
nego znaczenia. Pozwala ona na prowadzenie swoistego dialogu z odbiorcami,
ktérego efektem jest kompleksowe poznanie ich potrzeb i stopniowe budowanie
wiezi z firmg (marka). W rezultacie przedsiebiorstwo moze uzyskac¢ przewage
nad konkurencja i lepiej zabezpieczy¢ swojg przysztos¢. Skuteczne pozyski-
wanie informacji i ich wykorzystywanie nie jest jednak mozliwe, jesli
przedsiebiorstwo nie dysponuje odpowiednimi zasobami ludzkimi oraz nie
zadba o akceptacje wprowadzanej strategii przez majacych jg realizowac
pracownikéw.

Niniejszy artykut poswiecono problematyce CRM (Customer Relationship
Management). Po wyjasnieniu samego pojecia, uwage skoncentrowano na
aspekcie ludzkim wdrazania strategii CRM w przedsiebiorstwie, ze szczegél-
nym uwzglednieniem czynnikéw warunkujacych gotowo$¢ sprzedawcéw do
wspotuczestnictwa w tym procesie oraz zmiany charakteru ich pracy po jej
wdrozeniu.

I1. ISTOTA CRM

Customer Relationship Management to stosunkowo nowa i w niewielkim
stopniu opisana w literaturze strategia, oparta przede wszystkim na
prowadzeniu dialogu z klientami. CRM zaklada odejscie od transakcyjnego
modelu prowadzenia biznesu, w mysl ktérego celem przedsiebiorstwa jest
zawarcie jak najwiekszej liczby, jak najbardziej korzystnych dla niego
transakcji na rzecz modelu relacyjnego. Zaklada sie w nim, ze pierwsza
transakcja z klientem stanowi poczatek zwigzku miedzy partnerami, ktory
moze przynies$¢ im obopdlne korzysci w dtugim okresie.
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Zeby prawidtowo zrozumieé istote Customer Relationship Management
trzeba zdefiniowac ten angielski termin w jezyku polskim. Zabieg taki, zresztg
tak jak w przypadku innych okreslen zaczerpnietych zjezyka angielskiego (np.
marketing, public relations, outsourcing itd.) nie jest rzeczg prosta, jesli pokusi¢
sie 0 przedstawienie jednobrzmigcej i poprawnej skladniowo definicjil CRM
definiowaé mozna jako zarzgadzanie zwigzkami (relacjami) z klientami.
Zarzadzanie to w tym przypadku catosciowa organizacja planowania i kiero-
wania dialogiem 2z klientami oraz jego operatywne przeprowadzenie,
wykorzystujace infrastrukture umozliwiajaca ,[...] okre$lenie i zwiekszenie
wartosci klientéw oraz odpowiednie Srodki, za pomocg ktérych motywuje sie
najlepszych klientéw do lojalnosci - czyli ponownych zakupdw”2 Definicja
pojecia klient rozcigga zakres jego obowigzywania w czasie z terazniejszosci, tj.
klientow obecnych (dokonujgcych w danej chwili transakcji/zakupu) do
przesztosci (byli klienci, ktérzy nie pozostali wierni danej marce) i przysztosci
(klienci potencjalni, ludzie zainteresowani kupnem)3. Najwazniejszym jednak
elementem CRM sg zwigzki (relacje) z klientami. Relacja oznacza zindywi-
dualizowany i ditugotrwaly zwigzek przedsiebiorstwa (marki) z klientem,
cechujacy sie przywigzaniem i lojalnoscig obu stron. Relacje takie prowadzone
sa w ramach gry o sumie wiekszej niz zero, tzn. opieraja sie¢ na wzajemnym,
korzystnym partnerstwie stron. W praktyce oznacza to duzy i rosnacy wptyw
klientow na przyszte produkty i ustugi posprzedazowe, czyli zagwarantowanie
im maksymalnej satysfakcji dzieki dostarczaniu na rynek doktadanie tego czego
oczekuja. Korzysci dla przedsiebiorstwa wynikajg z mozliwosci kreowania
potrzeb swoich klientdw (dostosowywania ich do ograniczenn technicznych,
finansowych itd.) i zapewnieniu nowym produktom rynkowego sukcesu.

U podstawy takich powigzan stoi zawsze wymiana informacji, dokonywana
dzieki wzajemnym kontaktom. Stanowig one o tresci zwiazku, bedac kazda
forma interakcji pomiedzy obu stronami. Wiasnie wtedy dokonywane sg
przeptywy pieniezne i rzeczowe, Swiadczone sg ustugi. W CRM wielki nacisk
ktadzie sie rowniez na te relacje, ktore nie niosg ze soba bezposrednich korzysci
finansowych dla przedsigbiorstwa, lecz maja za zadanie podtrzymanie wiezi
z klientami. Zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak ijego pracownikéw oznacza to
przeniesienie akcentu z ciggtego zdobywania nowych klientéw na dziatania
majace na celu utrzymanie lojalnosci dotychczasowych. Efektem tych dziatan
jest pogtebianie wzajemnych relacji, a co za tym idzie - pozyskiwanie coraz
wiekszej iloSci informacji na wiasny temat. Wiedza ta, aby mogta byc
odpowiednio wykorzystana przez przedsiebiorstwo, musi by¢ przetwarzana
i udostepniana przede wszystkim cztonkom organizacji majacym bezposredni
kontakt z klientami (np. dziatowi handlowemu czy pracownikom biura obstugi
klienta)d. Powinna by¢ takze wykorzystywana do celéw analitycznych

1 Najlepszym tego dowodem jest fakt, ze angielski termin relationship marketing doczeka) sie juz
wielu polskich ttumaczen, m.in. marketing relacji, marketing relacyjny, marketing zwigzkéw, marketing
partnerski, marketing powigzan itd.

2 J. Dyche, CRM - Relacje z Klientami, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2002, s. 22.

3 K. Mazurek-topacinska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2002, s. 204.

4 E. Frackiewicz, E. Rudawska, CRM jako narzedzie zarzadzania relacjami z klientem na rynku
ustug, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego, Szczecin 2005. s. 28-29.
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i raportowania. Im wiecej informacji o klientach przetwarza przedsiebiorstwo,
tym wieksze znaczenie zaczyna odgrywac zastosowanie odpowiednich narzedzi
informatycznych5. Na pewnym etapie rozwoju organizacji, szczegélnie dziata-
jacych na rynku B2C6, wsparcie proceséw obstugi klientow przez takie
narzedzia staje sie wrecz nieodzowne.

Rysunek 1

Fazy zwigzkéw handlowych w ramach CRM

Zrédto: CRM - materiaty wewnetrzne Kulczyk Tradex Sp. z 0.0., Poznan, marzec 2004, s. 6.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, mozna powiedzie¢, ze CRM to
strategia zakladajgca budowanie lojalnosci klientdw wobec przedsiebior-
stwa/marki poprzez rozwijanie ditugoterminowych zwigzkéw przynoszacych
korzysci obu stronom, z zastosowaniem najnowszych osiggnie¢ technologii
przetwarzania informacji7. Modelowe ujecie podstawowych faz zwigzkdéw
handlowych w ramach CRM zawiera rysunek 1. Zakup towaru lub ustugi nie
konczy, lecz inicjuje dopiero wzajemne kontakty sprzedawcy i kupujgcego.
Dzieki opiece posprzedaznej przedsiebiorstwo jest w stanie wptywaé na swoich
klientéw réwniez w okresie uzytkowania zakupionego dobra, co daje okazje do
jeszcze lepszego poznania potrzeb odbiorcow oraz wczesnego rozpoznawania
probleméw, ktére mogtyby zakidci¢ rozpoczecie procesu ponownego zakupu.

5 Wptyw na ilo$¢ informacji ma tu przede wszystkim wielko$¢ przedsiebiorstwa i rynek, na ktérym
dziata.

6 B2C (Business to Consumer) —termin ten stosowany powszechnie w literaturze mozna prze-
ttumaczy¢ na jezyk polski jako ,rynek konsumencki”.

7 B. Deszczynski, P. Deszczynski, Customer Relationship Management konsekwencja globalizacji,
Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 44, Poznan 2004, s. 173.
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11l. KORZYSCI UZASADNIAJACE WDRAZANIE CRM

Korzysci ptynace ze stosowania CRM widoczne sg zwykle w dluzszej
perspektywie. CzeSci z nich nie da sie nawet bezposrednio powigzaé
z nakltadami poniesionymi w ramach wprowadzania tej strategii. Mimo to
mozna wymieni¢ co najmniej kilka bardzo waznych powodow, ktore
potwierdzajg praktyczne uzasadnienie optacalnosci jej stosowania. Przyjmuje
sie, ze:

- satysfakcja prowadzi do lojalnosci,

- lojalnos¢ prowadzi do rentownosci,

- utrzymanie lojalnosci statego klienta jest od 5 do 7 razy tansze niz

zdobycie nowego,

- najskuteczniejszg reklamg jest ,szeptana propaganda”, ktorej autorami

sg zadowoleni klienci§

- niezadowolony klient opowiada 8-11 osobom o swoich wrazeniach.

Satysfakcja klientow jest niewatpliwie kluczem do sukcesu rynkowego
firmy. Na diuzszg mete nie mozna bowiem liczy¢ na to, ze konsumenci bedg
korzystali z oferty, jesli sg z niej niezadowoleni9. Co prawda, nie zawsze klienci
usatysfakcjonowani wybierajg produkty lub ustugi tego samego dostawcy,
chociazby z powodu checi zmiany i pogoni za nowosciami. Niemniej jednak ich
zadowolenie stanowi warunek konieczny do dokonywania ponownych zakupdw.
Stad tez w CRM zwigzek satysfakcji i lojalnosci odgrywa ogromne znaczenie.
Zarowno dla pracownikow, jak i dla calego przedsiebiorstwa oznacza to oparcie
swojej przysztosci przynajmniej w czesci na grupie przewidywalnych odbiorcow,
ktérzy z mozliwym do oszacowania prawdopodobienstwem dokonajg zakupow
takze w przysztosci. Prawdopodobienstwo to jest tym wyzsze, im dluzsza jest
historia wzajemnych kontaktow. Z kolei, dzieki informacjom zebranym przy ich
okazji, mozna dodatkowo prognozowac: Kiedy, co i w jakiej ilosci lojalni klienci
wybiorg z oferty firmy. W ten sposéb zmniejsza sie ryzyko dziatalnosci
gospodarczej, a dazenie do pozyskiwania nowych klientdw nie przybiera
charakteru walki o przetrwanie, lecz o dalszy rozw6j10

Posiadanie duzej grupy lojalnych klientéw okazuje sie rowniez sposobem na
pozyskanie nowych. Stali klienci petnig role swoistych ,ambasadoréw”

8 Istotg ,szeptanej reklamy” (word-of-mouth advertisement) jest przekazywanie pozytywnych
wrazen i opinii o przedsiebiorstwie i jego ofercie przez zadowolonych z kontaktéw z nim klientéw.
.Szeptana reklama” nie oznacza dla firmy zadnych dodatkowych kosztéw, a przy tym cechuje ja duza
skuteczno$é. Por. Faszination Kunde, CRM - Customer Relationship Management Audi AG, Inglostadt
2002, s. 9.

9 Pomijajac lojalno$¢ wymuszona, ktéra wystepuje na rynkach zmonopolizowanych.

10 Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze w dituzszej perspektywie brak rozwoju prowadzi do entropii.
Wiekszos$¢ przedsiebiorstw traci w ciggu roku co najmniej 20% swoich podstawowych klientéw, nie tylko
ze wzgledu na zaniedbanie zwiazkéw z nimi (a przez to zwiekszenie ich podatnosci na wpltyw ofert
konkurencyjnych). Do innych czynnikéw nalezy tu zaliczy¢ np. wykupienie lojalnego klienta przez inng
firme (korzystajaca z ustug konkurencji), zmiane na stanowisku osoby odpowiedzialnej za decyzje/
zakupy, bankructwo/ktopoty finansowe klienta, zmiane profilu jego dziatalnosci (np. rezygnacja z czesci
produkcji), priorytetéw (np. z jakoSci na cene, zmiany wywotane przyjSciem na $wiat dzieci), zmianeg
lokalizacji dziatalnosci/przeprowadzke, Smier¢ itp. Dane liczbowe podano za: G. Schenk, Profesjonalny
sprzedawca - Jak budowac trwate wiezi z klientami, Dom Wydawniczy ABC - Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2001, s. 166.
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przedsiebiorstwa (marki). Praktyka dowodzi, ze dzielg sie oni z innymi ludZzmi
informacjami o ofercie firmy i namawiajg do jej wyborull Nie ponoszgc zatem
dodatkowych kosztéw, przedsiebiorstwo uzyskuje dodatkowe korzysci wyni-
kajgce z tzw. szeptanej propagandy. Jej beneficjentami sg tez np. najlepsi
sprzedawcy. Nalezy bowiem zatozy¢, ze uprawnione jest stwierdzenie, iz klienci
utozsamiajg jakos$¢ produktu, a tym bardziej ustugi, réwniez z poziomem
obstugi przez reprezentujgcych firme ludzi.

Ostatecznym celem przedsiebiorstwa $Swiadomie stosujgcego CRM jest
wykorzystanie lojalnosci usatysfakcjonowanych klientéw do zwiekszenia
rentownosci zwigzkéw z nimi. Statystycznie tacy klienci wydajg wiecej niz
osoby po raz pierwszy decydujgce sie na skorzystanie z oferty danej firmy. Nie
dokonujg oni tak doktadnego rozpoznania rynku, jak na poczatku zwigzku
z firma, a wiec i cena przestaje by¢ gtbwnym wyznacznikiem podejmowanych
przez nich decyzji. Sprzedawca (petnigcy wowczas wilasciwie role zyczliwego
doradcy, ktéremu mozna zaufac), w oparciu o wiedze o nich zdobytg, jest
ponadto w stanie przygotowac oferte lepiej trafiajacg w ich oczekiwania, ale
przy okazji drozszg (up-selling) lub poszerzong o elementy komplementarne
(cross-selling).

IV. ZMIANA ROLI SPRZEDAWCY PO WPROWADZENIU CRM

Nie kazda organizacja bedzie w stanie odnie$¢ korzysci ze stosowania CRM.
Szacuje sie, ze ok. 70% wdrozeh CRM konhczy sie niepowodzeniem12 W$réd
gtdbwnych powodéw takiego stanu rzeczy, oprdécz braku biznesplanu czy
postrzegania CRM tylko jako projektu informatycznego, wymienia sie brak
wspotpracy i odpowiedniego zaangazowania ze strony pracownikéw firmy.
Efektem takiego stanu rzeczy moze by¢ fragmentaryzacja danych rejestro-
wanych przez organizacje o klientach, szczeg6lnie wéwczas gdy zdecydowano
sie na wdrozenie CRM obejmujgce tylko czes¢ firmy. Mamy woéwczas do
czynienia z utrwalaniem zjawiska tzw. syndromu cylindrycznego stojgcego
w logicznej sprzecznosci z ideami CRM 13 Objawia sie on w przedsiebiorstwach,
w ktérych miedzy dziatami tworza sie sztuczne bariery, a niezdrowy duch
rywalizacji sprawia, ze cztonkowie organizacji zamiast poszukiwaé jak
najlepszych sposobdéw zjednywania sobie klientéw lub neutralizowanie dziatal-
nosci konkurencji, poswiecajg czas i energie na walke o wptywy wewnatrz
organizacji. W ten sposob powstajg swoiste cylindry obrazujgce brak wspdtpracy
i alienacje poszczeg6lnych komoérek firmyl4

11 W ten sposéb kreujg popyt nawet do dziesieciu nowych klientéw, Por. Faszination Kunde, op. cit.,
s. 9.

2 M. Gentle, CRM Project Management Handbook - Building Realistic Expectations and Managing
Risk, Kogan Page, London 2004, s. 10-14.

13 J. Dyche, op. cit., s. 126-127.

¥ Moze to prowadzi¢ do sytuacji, kiedy to np. operator call center nie wie, ze dany klient dokonat
ostatnio duzych zakupéw i ma prawo do telefonicznego zaméwienia dodatkowych produktéw po obnizonej
cenie lub tez np. dziat marketingu ponawia préby dotarcia do klienta za pomocg materiatéw wysytanych
poczta, podczas gdy klient zdeklarowat sig¢ jako zwolennik poczty elektronicznej.



170 Bartosz Deszczynski

Oprocz zwalczania ,,syndromu cylindrycznego” kierownictwo przedsiebior-
stwa musi zadba¢ o0 zmiane nastawienia pracownikdéw wykonujgcych czynnosci
zwigzane z bezposrednig obstuga klientow z podejscia transakcyjnego na
relacyjne. Podstawowe roznice polegaja na zmianie:

- nastawienia z pasywnego na aktywne,

- horyzontu dziatania z kréotkiego na dtugi.

Nowe zadania sprzedawcy stanowigce o0 jego aktywnosci, to przede
wszystkim ciggte dgzenie do zastgpienia anonimowych kontaktéw handlowych
dwustronnym dialogiem identyfikowalnych z imienia i nazwiska partnerow.
W tym kontekscie wcigz wazna jest ilos¢ kontaktéw z klientami, ktora biorac
pod uwage chociazby pewien poziom prawdopodobienstwa zakupu, powinna
prowadzi¢ do skorelowanej z nig liczby transakcji. Nie mniejsze znaczenie ma
jednak pytanie, czy kontakty te koricza sie pozyskaniem informacji o klientach,
ktore umozliwia:

- powtdrng ich identyfikacje,

- nawigzanie kontaktu z wiasnej inicjatywy sprzedawcy,

- lepsze dostosowanie oferty przedsiebiorstwa lub celniejsze akcentowanie
jej silnych stron, dzieki swiadomemu zebraniu informacji o potrzebach
klienta,

- analize przyczyn niezawarcia transakcji na podstawie wywiadu prze-
prowadzonego z klientem.

Ostatnia sytuacja to jednoczes$nie najlepszy dowod na to, ze nawet kontakty

z klientami, ktorzy ostatecznie nie zdecydowali sie na zakup, nie sg czasem
zmarnowanym z punktu widzenia organizacji. Dzieje sie tak, jesli byta ona
w stanie zebra¢ dostateczng ilo$¢ informacji o cechach charakteryzujgacych
takiego niedosztego odbiorce oraz o powodach, dla ktorych oferta zostata przez
niego odrzucona. Ten zestaw danych pozwoli okresli¢, czy klient stanowit dla
przedsiebiorstwa duzg wartos¢, np. ze wzgledu na zdolno$¢ (potencjal) do
zawarcia transakcji, deklarowany poziom zamoéwienia, kluczowe preferencje
(cena, produkt poszerzony) oraz ktdére elementy oferty byty dla niego na tyle
nieatrakcyjne, ze odrzucitjg w catosci. W ten sposob organizacja bedzie w stanie
okresli¢, czy catosciowa oferta jest odpowiednio dostosowana do potrzeb
odbiorcéw znajdujgcych sie w jej grupie docelowej i gdzie nalezy wprowadzac
modyfikacje.

Tego typu skomplikowane analizy raczej nie bedg wykonywane przez
pracownikéw majgcych bezposredni kontakt z klientami, chociazby z powodu
braku czasu, odpowiedniej proby i warsztatu badawczego, czy tez ze wzgledu na
stosunkowo niewielki wptyw, jaki pojedynczy sprzedawca wywiera na ksztatt
oferty. Mimo to wyniki takich analiz w niedtugim czasie moga zostac
wprowadzone do szkolen skierowanych do sprzedawcéw. Aktywne wykorzys-
tywanie danych o klientach nie musi zreszta i nie powinno przyjmowa¢ formy
jedynie analitycznej obrobki.

Operacyjne korzystanie z tych informacji odgrywa réwnie wazng role i staje
sie udziatem wiasnie sprzedawcow. Kazde kolejne spotkanie czy rozmowe moga
oni prowadzi¢ w oparciu ojuz zdobytgwiedze. Dzieki temu nie trzeba wracac¢ do
spraw juz raz ustalonych, a sprzedawca coraz dokladniej poznaje potrzeby
i motywy Kklienta. Dzieki temu moze mu zaoferowa¢ rozwigzania majace
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w danych warunkach wigksze szanse powodzenia. Ma na to rowniez wptyw fakt,
ze kolejne kontakty cechuje coraz wyzszy poziom wzajemnego zaufania. Ze
wzgledu na zdobyte doswiadczenie, reakcje klienta stajg sie tez dla sprzedawcy
bardziej przewidywalne. Z kolei informacje pozyskane od niedosztego klienta
mozna wykorzysta¢ do pozyskiwania od niego zamoéwien w przyszitosci. Znajgc
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 zwr6ci¢ sie do niego
ponownie i sprébowac przekonac go do oferty firmy.

Jeszcze wigksze prawdopodobienstwo dokonania (w tym wypadku powtor-
nej) transakcji istnieje w przypadku regularnie podtrzymywanych kontaktow
z klientem, ktdry juz raz zaufal sprzedawcy i reprezentowanej przez niego
organizacji. Dzieki ciggtemu uzupetnianiu wiedzy zebranej o kliencie podczas
realizacji transakcji, rdwniez w okresie p6zniejszym, mozliwa staje sie:

- aktualizacja danych kontaktowych,

- rozpoznanie tendencji i zmian w potrzebach klienta,

- umiejscawianie ich w kontekscie czasowym,

- nadzor nad jego satysfakcjg i (jesli istniejg ku temu mozliwosci) rozwia-

zywanie w ten spos6b rozpoznawanych problemoéw.

Tak prowadzona opieka posprzedazna daje klientowi poczucie pozostawania
w centrum uwagi, mimo ze dokonatjuz transakcji. Jednoczes$nie nie pozostawia
go samemu sobie z produktem lub ustugg (ktére przeciez moga nie do konca
spetniac¢ jego oczekiwania) podczas trwajgcego zwykle znacznie dtuzej niz sam
proces zawierania transakcji okresu uptywajgcego do zawarcia kolejnej. Z kolei
sprzedawca, pielegnujac zwigzek z klientem, moze byé pewien, ze jego sita
bedzie skutecznie neutralizowaé¢ wpltywy konkurencyjnych dostawcow,
szczegOlnie wowczas, gdy w kontaktach z klientem muszg oni opierac sie
jedynie na komunikacji masowej, z natury rzeczy dostosowanej do usrednionych
potrzeb tzw. typowego klienta i nawigzywanej w oderwaniu od indywidualnego
cyklu wymiany produktu/ustugi.

Aby dialog z klientem stat sie skutecznym sposobem budowania przewagi
nad konkurencjg, musi by¢ procesem ciggtlym. Efektéw nie nalezy sie tez
spodziewa¢ z dnia na dzien. Nawet doprowadzenie do zawarcia bardzo
skomplikowanej transakcji, podczas ktorej wzajemne kontakty sprzedajgcego
i kupujacego sg intensywne, nie wystarczy do zgtebienia wiedzy o kliencie na
tyle, by w pelni zrozumiec jego potrzeby, motywy dziatania i kryteria podej-
mowania decyzji. Zresztg kazda informacja z biegiem czasu traci na
aktualnosci; np. dotagd stabilny cykl wymiany produktu moze zostac
przyspieszony z powodu poprawy sytuacji finansowej klienta i odpowiedniego
wzrostu jego potrzeb (wymiana samochodu co dwa, a nie co cztery lata). Zmiana
sytuacji zyciowej —np. powiekszenie sie rodziny —oprdcz zachwiania cyklem
wymiany moze doprowadzi¢ do jednoczesnej modyfikacji potrzeb - w tym
przypadku prawdopodobna bytaby rezygnacja ze sportowego kabrioletu na
rzecz pojemnego pojazdu typu MPV 15 Wreszcie czynniki zewnetrzne, takie jak

5 MPV - Multi Purpouse Vehicle - samochéd wielorakiego przeznaczenia, zwykle pojazd typu van
z co najmniej piecioma osobnymi miejscami siedzgacymi i duzym bagaznikiem.



172 Bartosz Deszczynski

np. zmiana uwarunkowan prawnych majacych wptyw na dany rynek czy tez
agresywne dziatania konkurencyjnych firm, moga sprawié, ze nastgpi prze-
wartosciowanie oddziatujgce na system podejmowania decyzji klienta.

Z powyzszych wywodéw jasno wynika, ze profesjonalnie dzialajacy sprze-
dawca nie koriczy kontaktéw ze swoim klientem wraz z zawarciem transakcji
sprzedazy. Stanowi ona jedynie poczatek catej serii wzajemnych interakcji,
ktére powinny przyczynia¢ sie do pogiebiania zwigzku pomiedzy obojgiem
partneréw. Dla sprzedawcy, oprdcz sposobu na pozyskiwanie aktualnych
informacji o potrzebach, motywach dziatania i kryteriach podejmowania decyzji
klienta, decyduja one jednoczesnie o mozliwosciach szybkiego rozpoznania
i przeciwdziatania zjawiskom, majacym negatywny wplyw na satysfakcje
klienta i postrzeganie przez niego wartosci budowanego wspolnie zwigzku.
WSsrod nich nalezatoby wymienié przede wszystkim niezadowolenie z produktu
lub ustug, ktére moze pojawic sie juz w momencie zawierania transakcji lub
w nastepujacym po jej zawarciu okresie obstugi posprzedaznejls

V. OD SATYSFAKCJI DO LOJALNOSCI

Od satysfakcji mozna przejs¢ do budowania lojalnoscil’. Satysfakcja
klientéow ze zwigzku z organizacjg nie zawsze prowadzi do ich lojalnosci. Tym
bardziej pozytywna ocena tylko tych produktéw/ustug firmy, za ktére
odpowiedzialny jest sprzedawca, przy jednocze$nie negatywnych doswiad-
czeniach z korzystania z innych, nie gwarantuje mu sukcesu w postaci
ponownego zakupu. W im wiekszym stopniu postrzegana przez klienta wartos¢
zakupiona od przedsiebiorstwa jest oceniana negatywnie (biorgc pod uwage
dwa wymiary: zakres oferty ocenianej negatywnie i skale niezadowolenia), tym
bardziej prawdopodobne, ze jej ponownie nie wybierze. Catkowite niezado-
wolenie klientow z calosci oferty zazwyczaj prowadzi do wyboru oferty
konkurencyjnej. Nie dzieje sie tak tylko w sytuacji tzw. lojalnosci wymuszonej
w przypadku klientéw zwanych ,zaktadnikami”, ktérzy mimo niskiego stopnia
zadowolenia z oferty firmy, nie maja mozliwosci zmiany dostawcy. ,Taka
sytuacja wystepuje na rynkach zmonopolizowanych lub w sytuacjach, gdy
zmiana dostawcy zwigzana jest z duzymi kosztami” 18

Z drugiej strony nawet klienci, o ktérych mozna powiedzie¢, ze sg w petni
zadowoleni z oferty przedsiebiorstwa, moga okazac sie nielojalni. Dlaczego oni
mieliby rezygnowac¢ z kontynuowania wspoétpracy z firmg, ktora spetni ich
zyczenia? Lojalnos¢ klienta wynika bezposrednio z sityjego zwigzku z firmg. Ta

B V. A. Zeithaml, M. J. Bitner, Services Marketing, McGraw-Hill, New York 1996, s. 337-359.

17 Satysfakcja w tym kontekécie rozumianajestjako pozytywna ocena korzysci, jakie odnosi klient ze
zwigzku z przedsiebiorstwem (w najprostszym ujeciu z zakupu towaru badz ustugi). Ocena ta z natury
rzeczy jest subiektywna i zmienna w czasie. Zalezy ona w duzej mierze od tego, jak klient postrzega oferte
przedsiebiorstwa na tle innych dostepnych na rynku. To za$, poza obiektywna wartoscig oferty,
uzaleznione jest od takich czynnikéw, jak: wiedza klienta o rynku, sita relacji taczacej go
z przedsiebiorstwem czy cechy osobnicze (jasno$¢ osadu).

18 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 114.
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jest w duzej mierze pochodng zadowolenia, ktére z kolei w pierwszym rzedzie
wynika z oceny oferowanej klientowi wartosci w subiektywnie pojmowanych
kategoriach cena/zysk19 Zaleznos¢ ta jednak ulega ostabieniu w warunkach
ostrej konkurencji, kiedy to klient ma pewnos$¢, ze jesli skusi sie na promocyjna
oferte innej firmy, bedzie usatysfakcjonowany co najmniej w tym samym
stopniu co dotychczas, a zaptaci mniej20.

Na ostabienie lojalnosci wplyw majg rowniez bledy popetniane przez
organizacje jako catos¢, cho¢ wydaje sie, ze istnieje pewien poziom tolerancji
klientow w stosunku do jakosci, ktory dziata jak swego rodzaju filtr. Jesli
niezadowolenie klienta pozostaje jeszcze w granicach owej tolerancji,
podtrzymuje on trwanie zwigzku. Zatem satysfakcja klienta jest warunkiem
zapewnienia trwatosci relacji, ale nie jedynym?2L

Rysunek 2
Czynniki wptywajgce na budowanie lojalnosci
LOJALNOSC
KLIENTA
T
DOBRA OFERTA SILA CIEKAWOSC
KONKURENCJI ZWIAZKU | CHEC ZMIAN
1
ZAANGAZOWANIE ” SATYSFAKCJA SUBIEKTYWNA
KLIENTA B KLIENTA WARTOSC
t
WIEZI
T
BARIERY BARIERY BARIERY
PSYCHOLOGICZNE SPOLECZNE EKONOMICZNE

Zrodbo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Storbacka, J. R. Lehtinen, op. cit., s. 103 oraz
Faszination Kunde, op. cit., s. 6.

Innym czynnikiem o zasadniczym znaczeniu sa wiezi wytworzone w czasie
trwania zwigzku. Budowane sa stopniowo i utrwalajg sie wraz z uptywem
czasu. Trzeba jednak dodaé, ze nawet Kklienci, o ktérych mozna powiedzieé, ze
wihasciwie ,przyzwyczaili si¢” do bycia lojalnymi, moga zrezygnowac¢ z kon-

19 Chodzi o osobiste preferencje i indywidualnie rozktadane przez klienta akcenty, mieszace sie
w szerokim spektrum kombinacji miedzy ceng lub jako$cia jako najwazniejszymi kryteriami.

2 Odpowiedzig wielu firm na taka sytuacje jest dazenie do zwiekszania satysfakcji klientéw za
wszelka cene, co moze jednak doprowadzi¢ (tak jak w przypadku dogmatycznego trzymania sie zasady
budowania lojalnosci) do utraty kontroli nad rentownoscia i tym samym przekre$lenia sensu wszystkich
tych poczynan.

21 K. Storbacka, J. R. Lehtinen, op. cit., s. 100-103.
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taktow z przedsiebiorstwem, jesli przydarzytaby sie mu seria druzgocacych jego
image ,wpadek”. Mimo to istnieje szereg czynnikdéw przeciwdziatajgcych osta-
bieniu wiezi miedzy partnerami o dtugim stazu wspotpracy. Sa 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.
Myslgc o danym produkcie, utozsamia go od razu ze swojg marka, szukajac
porady i wsparcia, kontaktuje sie ze swoim centrum obstugi klienta. Po prostu
czuje z nig emocjonalny zwigzek.

Bariery spoteczne to oddziatywanie otoczenia na podejmowane przez klienta
decyzje, np. wptyw opinii rodziny czy przyjaciét. Typowym przyktadem moze by¢
przywigzanie do przedsiebiorstwa przekazywane z pokolenia na pokolenie. Za
przeciwstawienie sie decyzjom grupy usankcjonowanym tradycjg badZz tez
w inny spos6b przychodzi zaptaci¢ wysoka cene w postaci utraty akceptacji oraz
korzysci zwigzanych z posiadania wspdlnego dla jej cztonkéw elementu roz-
poznawczego, wyrozniajgcego ich na tle innych ludzi. Kazdy kto chciatby
wytamac sie z tak utartego schematu, musiatby wiec liczy¢ sie z dezaprobatg
0s6b, na ktérych mu zalezy22

Bariery ekonomiczne wynikajg z dziatan przedsiebiorstwa, ktore stara sie
zmniejszy¢ ewentualne korzysci, jakie wigzatyby sie z wybraniem oferty
konkurencyjnej. Mogg one przybra¢ posta¢ zachet pozytywnych (udzielanie
rabatéw, oferowanie udogodnien kredytowych itd.) lub tez negatywnych
w postaci barier utrudniajacych rezygnacje z oferty (kary umowne, zwiekszanie
udziatu kosztéw utopionych i specyficznych)23

Podobnagrole, jak wiezi w budowaniu lojalnosci, petni zaangazowanie klienta
w zwigzek z firmg. W przypadku relacji z odbiorcami instytucjonalnymi mozna
w zasadzie zatozy¢, ze obie strony sg zaangazowane w zwigzek. Stosunki miedzy
przedsiebiorstwem a klientem indywidualnym sajednak z natury rzeczy mniej
Scisted Oczywiscie firmie zalezy na wytworzeniu zaangazowania pozytywnego,
ale paradoksalnie nawet mimo zaangazowania o zabarwieniu negatywnym,
zwigzek moze by¢ nadal podtrzymywany - kazdy sptacajacy kredyt klient
banku dobrze to rozumie. Obojetny stosunek do firmy takze nie musi oznaczac
automatycznej rezygnacji zjej ustug przy pierwszej nadarzajgcej sie okazji. Jesli
zwigzek nie ma dla klienta wielkiego znaczenia (np. ponoszone koszty sg dla
niego ledwo zauwazalne), klient moze po prostu nie chcie¢ inwestowaé
w tworzenie nowego zwiazku, skoro wygodniej jest kontynuowaé dotych-
czasowy

2 Wigcej na temat decyzji podejmowanych grupowo: G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania,
Wydawnictwo AE, Poznan 1999, s. 173-180.

2 Faszination Kunde, op. cit., s. 6.

24 Im produkt tanszy, niosacy ze sobg mniej emocjonalny przekaz, tym zwigzki firmy zjego odbiorca
stabsze.

5 K. Storbacka, J. R. Lehtinen, op. cit., s. 87-107.
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V1. GOTOWOSC SPRZEDAWCOW DO WDROZENIA STRATEGII CRM

Zdawac by¢ sie mogto, ze realizacja strategii CRM powinna jawic¢ sie
wszystkim sprzedawcom jako kompleksowa recepta na odniesienie diugo-
terminowego sukcesu. Dlaczego jednak tak wielu z nich tej szansy nie
dostrzega? Jest co najmniej kilka powodéw takiego stanu rzeczy, a negatywna
sita ich oddziatywania jest o tyle duza, ze wystepujg zwykle jednoczesnie. ,[...]
nie mozna oczekiwaé¢, ze w momencie, gdy idea CRM zyska poparcie
kierownictwa firmy, automatycznie zostanie przyjeta z otwartymi rekami przez
innych ludzi. Pracownicy zaakceptujg strategie CRM tylko woéwczas, gdy
rzeczywiscie odmieni ich miejsce pracy, za wykonywanie dodatkowych
obowigzkdw zwigzanych zjej wprowadzeniem bedg odpowiednio wynagradzani,
a nadto odpowiednio wczesniej do zmian przygotowani i przeszkoleni, tak aby
mieli poczucie wspétuczestniczenia w biegu wydarzen” %

Ciggta rejestracja i korzystanie z danych o klientach to inwestycja
dokonywana przez sprzedawce kazdego dnia. Gtowny jej koszt to wydiuzony
czas, jaki poswieca on na obstuge klienta, bez natychmiastowego przetozenia na
sprzedaz. Szczegdlnie w poczatkowym okresie stosowania strategii CRM
sprzedawcy moga postrzegac np. opieke posprzedazng przez pryzmat wysokich
kosztéw ekonomicznych tych dziatah - w postaci teoretycznie utraconej
wiekszej ilosci szybkich transakcji. Do czasu, kiedy sprzedawca zacznie odnosic
wymierne, namacalne korzysci ze swojego profesjonalizmu, w postaci powra-
cajgcych wiasnie do niego klientéw, jego zaangazowanie w realizacje strategii
bedzie zalezne od programoéw szkoleniowych, motywacyjnych i organizacyjnego
przymusu. Niestety, z doswiadczen autora wynika, ze zwykle firmy poprzestajag
tylko na tym ostatnim czynniku.

Sytuacja dodatkowo komplikuje sie w branzach, w ktérych cykl wymiany
produktu jest diugi (czestotliwos¢ korzystania z ustugi jest mata). Moze sie
bowiem okaza¢, ze w okreslonych warunkach (np. stosowania przez firme
polityki obnizania kosztéw osobowych dzieki wykorzystaniu trudnej sytuacji
na rynku pracy2/) wskaznik retencji pracownikéw jest tak maty, ze praktycznie
zaden z nich nie moze liczy¢ na to, ze zdgzy dokonac¢ kolejnej transakcji
z tym samym klientem. Wéwczas mamy do czynienia z przypadkiem jedynie
deklaratywnego wdrazania strategii CRM, uzewnetrzniajgcego sie tylko na
prezentacjach przedstawianych przez cztonkéw kierownictwa firmy, a fak-
tycznie ograniczajgcego sie do instalacji systemu informatycznego klasy CRM28.

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

2% M. Gentle, op. cit., s. 58.

Z7 Np. zwalnianie pracownikéw zatrudnionych w okresie mniejszej podazy czynnika pracy, ktérzy
wynegocjowali sobie lepsze warunki pracy niz minimalne warunki, ktére obecnie musi zapewnié¢
pracodawca, zatrudniajgc mtodych pracownikow.

28 B. Deszczynski, Zarzadzanie Relacjami z Klientami {CRM) w przedsiebiorstwie - Istota strategii
i uwarunkowania jej wdrazania, w: Funkcjonowanie gospodarki rynkowej w Polsce, Aspekty makro-
i mikroekonomiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 396-397.
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- wyjasnienie teoretycznych podstaw optacalnosci stosowania strategii
CRM,

- nawigzanie do podstawowych zatozen strategii w kontekscie misji i wizji
organizacji oraz jej gtéwnych celdw,

- operacjonalizacja elementdéw strategii w postaci realizowanych w praktyce
przez organizacje procesOw zwigzanych z szeroko rozumiang obstugg
klienta,

- powigzanie korzysci z wdrozenia i stosowania strategii dla firmy
z osobistymi korzysciami sprzedawcow,

- nauka obstugi systemu CRMX,

Aby szkolenia byly skuteczne, nalezy przeprowadzi¢ je z odpowiednim
wyprzedzeniem, tak aby sprzedawcy mieli czas na przyswojenie sobie tresci
szkoleniowych oraz poczuli sie waznym ogniwem taricucha zmian czekajgcych
organizacje. W firmach wdrazajgcych system CRM od podstaw celowe bytoby
nawet rozdzielenie szkolen dotyczacych strategii od prostej nauki systemu
CRM. Przygotowanie systemu, szczegoélnie dedykowanegod) to bowiem proces
dtugotrwalty, stad przynajmniej cze$¢ zmian organizacyjnych powinna nastgpic¢
w okresie poprzedzajgcym oddanie go do uzytku. To z kolei wymaga wsparcia ze
strony wszystkich cztonkéw organizacji, a przede wszystkim sprzedawcéw czy
szerzej —personelu pierwszego kontaktu z klientem3L

W tym miejscu nie mozna réwniez poming¢ szkolenn dla bezposrednich
przetozonych sprzedawcéw. O ile bowiem mozna sobie teoretycznie wyobrazié¢
wdrozenie CRM przy oporze sprzedawcéw, ale z pelnym zaangazowaniem
nadzorujgcych ich na co dzien kierownikéw, o tyle dziatania wbrew woli
najnizszego szczebla kierowniczego z gory skazane jest na niepowodzenie.

Pozostajgc jednak przy motywacji sprzedawcow, nalezy wymienié trzy
bardzo wazne wyznaczniki skutecznych programéw motywacyjnych3

- powigzanie interesu motywowanych oséb z interesem motywujacego,

- atrakcyjna nagroda,

- wykraczajgce ponad zwykia norme, ale realne do osiggniecia cele
uprawniajgce do odebrania nagrody.

2 Autor osobiscie przeprowadzi! przedwdrozeniowe szkolenia CRM dla pracownikéw autoryzowanej
sieci dealerskiej Volkswagen i Audi w Polsce w latach 2005-2006.

D System dedykowany to w odréznieniu od systemu predefiniowanego dostosowane lub przy-
najmniej w petni adaptowane przez organizacje narzedzie informatyczne odzwierciedlajgcejej specyficzne
potrzeby. System dedykowany umozliwia wiec daleko idace dopasowanie go do praktyki biznesowej,
podczas gdy system predefiniowany wymusza korekty w dziataniu organizacji uwzgledniajgce jego
ograniczenia lub szczeg6towe rozwigzania.

3l Autor z powodzeniem zastosowat tego rodzaju metodologie podczas wdrazania systemu klasy CRM
w organizacji dealerskiej Volkswagena i Audi w Polsce (obejmujacej okoto 100 firm).

2 Wybo6r whasny autora na podstawie ankiety wéréd sprzedawcéw pracujacych w autoryzowanej
sieci dealeréw Volkswagena i Audi, przeprowadzonej przez autora na przetomie 2006 i 2007 r. w ramach
szkolenh wdrozeniowych systemu CRM. Respondenci wskazywali gtdwnie na wymienione w artykule
elementy programu motywujacego odnoszace sie do sfery potrzeb socjalnych, znajdujacych sie doktadnie
posrodku hierarchii potrzeb A. H. Maslowa. Dostosowujac to okreslenie do konkretnej sytuacji
biznesowej, mozna powiedzie¢, ze odnoszag sie one do satysfakcji z pracy i opieraja sie na takich
elementach, jak: ptaca zasadnicza, dodatki do ptacy zasadniczej, mozliwos¢ rozwoju, éciezka kariery).
Wiegcej na temat hierarchii potrzeb: A. H. Maslow, W strone psychologii istnienia, Dom Wydawniczy
Rebis, Poznan 2004, s. 205-207.
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Pierwszy z warunkow skutecznego systemu motywacyjnego wydaje sie tak
oczywisty, ze az z pozoru pozbawiony koniecznosci skomentowania. Naj-
prostszym rozwinieciem tego warunku jest bowiem stwierdzenie, ze praco-
dawca wskazuje pracobiorcy obowigzki, ktére powinien na jego rzecz wyko-
nywa¢, aby w zamian otrzymaé ustalone wynagrodzenie. Z pozoru wywotanie
pozadanego skutku w postaci aktywnosci pracownika jest zapewnione,
poniewaz gwarantuje go bardzo surowa sankcja w postaci nieotrzymania
wynagrodzenia w przypadku niewywigzywania sie z powierzonych obowigzkoéw.
Mamy tu w istocie do czynienia z bezposrednim oddziatywaniem przymusu
organizacyjnego. Takie postawienie sprawy nie oznacza jednak automatycznie,
ze praca wykonywana na rzecz pracodawcy bedzie charakteryzowata sie
oczekiwang przez niego jakoscig. W przypadku sprzedawcéw czy osob
pracujgcych w handlu podstawowym, czynnikiem charakteryzujacym jakosé
pracy jest tzw. poziom obstugi klienta. Za tym ogoélnym sformutowaniem
z punktu widzenia klienta kryje sie catoksztatt doznan, jakich doswiadczyt on
przed, w trakcie, a takze po zakonczeniu transakcji. Abstrahujac od jakosci
samego produktu, na ktdrg sprzedawca nie ma wplywu, jego zachowanie,
osobiste zaangazowanie, wiedza, gotowos$¢ do pomocy klientowi, zdolnosé
rozwigzywania problemoéw, komunikatywnos$¢ - majg decydujacy wpltyw na
postrzeganie oferty firmy i jej samej w oczach klienta. W przypadku ustug ten
zwigzek jest jeszcze silniejszy, poniewaz rdwniez kwestia jakosci rdzenia
produktu, ktéry klient kupuje bezposrednio, zalezy od samego sprzedawcy (lub
osoby wykonujacej ta ustuge)3.

Aby unaoczni¢ sobie wage problemu, wystarczy wybraé¢ sie do Kkilku
dowolnych sklepéw. Dlaczego niektdrym sprzedawcom zalezato, abysmy kupili
wiasnie u nich, a inni zdawali sie nie zauwaza¢ naszego zainteresowania, czy
wrecz okazywali z tego powodu niezadowolenie? Przeciez kazdy z nich
otrzymywal wynagrodzenie za wykonywang prace, a pracodawcy na pewno
zalezato na mozliwie jak najwyzszym poziomie obstugi klienta. Czyzby ,zIi”
sprzedawcy byli z natury bardziej leniwi? Moze po prostu wiasciwie ocenili
zwigzek (czy raczej jego brak) miedzy ich wzmozonymi staraniami a osobistymi
korzysciami?

Na wynik tego typu kalkulacji wpltyw majg dwa zasadnicze czynniki.
Pierwszym z nich jest motywacja finansowa. Je$li sprzedawca otrzyma
takie samo wynagrodzenie za rutynowa obstuge, jak za pelng zaangazowania
prace uwienczong duza sprzedaza i zadowoleniem klientdéw, pracodawca
nie moze oczekiwaé, ze zrobi on co$ ponad pewne minimum. Mozna je
okresli¢ jako indywidualnie ustalany w ramach wewnetrznego toku myslenia
sprzedawcy progowy poziom zaangazowania. Jest to postrzegany przez pracow-
nika najmniejszy wymagany poziom wynikéw jego pracy, uzewnetrzniajgcych
sie w przychodach, zyskach i jakosci obstugi klienta, umozliwiajacy jego
dalsze zatrudnienie. Na jego wysokos¢, oprécz uwarunkowan majgcych
wplyw na jasno$¢ osadu danego pracownika oraz osobistego standardu
rzetelnosci, wptywa mozliwy do osiagniecia przez pracodawce poziom kontroli
wykonywania standardéw pracy oraz atrakcyjno$¢ wynagrodzenia za jej

B V. A. Zeithaml, M. J. Bitner, op. cit., s. 50-68.
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wykonywanie. Im mniej skuteczna kontrola oraz im mniej atrakcyjne
wynagrodzenie, tym ceteris paribus mniej pracownik od siebie wymaga.

Jednak nawet system ptac powigzany z wysokoscig sprzedazy nie
oznacza automatycznie zapewnienia wysokiej jakosci pracy sprzedawcy.
Czesto na krotkg mete bardziej optaca sie nawet oszukiwac¢ klientow,
byleby tylko osiagna¢ jak najwyzszy przychoéd lub dochdéd. Oczywiscie
problem dtugofalowego zapewnienia przetrwania i rozwoju firmy w kontekscie
niskiej stopy lojalnosci oszukanych klientéw i wszystkich negatywnych
aspektow szeptanej propagandy nie interesuje pracownika w tym samym
stopniu, co wiasciciela firmy. Stad, aby skutecznie powigza¢ swdj interes
z interesem sprzedawcy, obok motywacyjnego systemu wynagrodzen, praco-
dawca musi uwzgledni¢ jeszcze jeden aspekt jego stosunkéw z pracownikiem
- atmosfere pracy.

Im wyzszy stopien, w jakim pracownik utozsamia sie z wiascicielem firmy,
z samg firmg lub jej produktami, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze bedzie
sumiennie wykonywat powierzone mu obowigzki, réwniez w aspekcie jakosci
obstugi klienta. W pewnych warunkach moze on z wiasnej inicjatywy
przekraczaé¢ standard ustalony przez pracodawce, np. przekazujgc klientom
wiecej informacji o produktach lub ustugach, zostajac w pracy ,do ostatniego
klienta”, pomagajac mniej doswiadczonym kolegom z pracy, poswiecajgc czas na
samoksztatcenie. Zreszta wywotanie niektérych zachowan pracownikéw,
szczegblnie w kontekscie jakosci pracy, jest bardzo trudne do osiggniecia
z powodu zbyt luznego ich powigzania z mozliwymi do skutecznego
kontrolowania wynikami. Jak bowiem wynagrodzi¢ w postaci pienieznej np.
sprzedawce samochodéw za kazdorazowe okazanie zainteresowania klientowi
w ciggu dwoch minut od momentu przekroczenia przez niego drzwi salonu? Co
prawda, istnieje mozliwos¢ powigzania tego typu czynnosci z takimi, ktore
tatwiej jest skontrolowac¢34 Tego typu motywacje mozna jednak zastosowac,
tylko wtedy, gdy zwigzek miedzy obiema czynnosciami jest stosunkowo
wyrazny. Tym bardziej jednak zreczne potaczenie motywacyjnego systemu
wynagrodzen z odpowiednig atmosferg pracy moze przynie$¢ pozadany przez
pracodawce efekt.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze rola atmosfery pracy bedzie relatywnie
malata w przypadku firm nastawionych na masowa sprzedaz prostych, tanich,
produktéw i ustug o niskiej jakosci mato wymagajacym klientom, zas relatywnie
rosta w przypadku ddbr luksusowych sprzedawanych jednostkowo wymaga-
jacym 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 klientéw réwniez
poziom obstugi powinien rosngé co najmniej proporcjonalnie. Wyzszy
deklarowany i komunikowany klientom poziom jakosci oznacza réwniez
wieksze zagrozenie, ze negatywna atmosfera pracy, w jakiej przyszto pracowac

) Np. wynagradza¢ sprzedawce samochoddéw za zapisanie pewnej minimalnej ilosci kontaktéow
z klientami tygodniowo, a nastepnie ich analiza pod katem konwersji interesantéw na sprzedaz
(konieczno$¢ nawigzania kontaktu z osobami wchodzacymi do salonu -» zapisanie danych w systemie
CRM —automatyczna analiza zapobiegajgca wpisywaniu nierzeczywistych danych).
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sprzedawcom, zostanie przez nich przeniesiona S$wiadomie lub nie na
kontakty z nimi.

Na stosunek sprzedawcow do pracy i jakosci obstugi klientéw zasadniczy
wplyw ma rowniez wysokos$¢ podstawowego wynagrodzenia oraz mozliwosci
jego podwyzszenia w zwigzku z wychodzacymi ponad standard osiggnieciami.
Wyznaczenie odpowiedniej wysokosci wynagrodzenia zasadniczego to pod-
stawowy dylemat, jaki musi rozwigza¢ firma, zatrudniajgc pracownika. Zbyt
niska ptaca sprawi, ze przedsiebiorstwo nie bedzie w stanie pozyskac i/lub
utrzymac ludzi o odpowiednim potencjale, nawet gdyby stwarzato niezwykle
motywujgcg atmosfere pracy. Zresztg zwykle gorsza atmosfera idzie w parze
z nizszg ptacg zasadniczg, cho¢ réwniez jednocze$nie z nizszg minimalng
jakoscig pracy tolerowang przez pracodawce. W okreSlonych sytuacjach
rynkowych taki uktad moze by¢ biznesowo uzasadniony, jednak zapewne nie
woéwczas, gdy przedsiebiorstwo stawia sobie za cel budowanie diugotrwatych
relacji z klientami. Z drugiej strony moze okazaé¢ sie rdwniez, ze placa
zasadnicza jest demotywujaco wysoka, przynajmniej jesli chodzi o niektérych
pracownikéw. Na zasadzie analogii mozna tu przytoczy¢ jeden z wnioskéw
ptyngcych z neoklasycznych teorii bezrobocia, w szczegélnosci z teorii
poszukiwan na rynku pracy w ujeciu zaréwno modelu liczebnosci, jak i ptacy
progowej, tgczacej rosnacy poziom zasitku (tu: ptacy zasadniczej) z malejaca
aktywnoscig beneficjenta takiego transferu®. W naszym przypadku, wraz ze
wzrastajgcym poziomem placy zasadniczej maleje prawdopodobienstwo
osiggania przez pracownikoéw celdw powigzanych z motywacyjnym systemem
wynagrodzenia przy danym poziomie progowego zaangazowania pracownika.
Wydaje sie wiec, ze ksztattujac wysokos¢ ptacy zasadniczej, firma stosujgca
strategie CRM powinna dokona¢ analizy sprzezen nastepujacych czynnikow:

- atmosfera pracy,

- rzetelnos¢ pracownikéw,

- mozliwos¢ kontroli pracy,

- rzadkos¢ zasobow ludzkich.

Dobra atmosfera zwieksza atrakcyjnos¢ miejsca pracy. Rzetelnosé
pracownikéw i skuteczno$¢ kontroli podwyzsza z kolei progowy poziom
zaangazowania pracownika. Stosunkowo duza dostepnos¢ czynnika pracy
stwarza mozliwo$¢ dostepu do lepszych kwalifikacji za relatywnie niskie
wynagrodzenie i szybkie uzupetnianie ewentualnych niedoboréw kadrowych.
Stad im atmosfera pracy lepsza, rzetelnos¢ pracownikéw i mozliwosé kontroli
pracy wyzsza, a rzadkos$¢ zasob6w ludzkich mniejsza ceteris paribus, tym ptaca
zasadnicza moze by¢ mniejsza.

Okreslenie odpowiedniego poziomu ptacy zasadniczej stanowi punkt wyjscia
przygotowania ptacowego systemu motywacyjnego. Tu za$ ogromne znaczenie
ma wytyczenie celéw, ktoérych osiggniecie uprawnia do otrzymania nagrody
oraz okreslenie jej atrakcyjnosci®d Zwykle cele stawiane pracownikom

PH E. Kwiatkowski, Bezrobocie. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 155-171.

3P Nagroda moze przyja¢ forme np. dodatku motywacyjnego, réznego rodzaju bonéw, nagréd
rzeczowych itd.
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zwigzane sg ze zwiekszeniem sprzedazy, przychodu lub dochodu w okreslonym
czasie, co dla przedsiebiorstwa oznacza np. zmniejszenie stanéw magazynowych
i poprawe ptynnosci finansowej. Aby system motywacyjny nie stat sie jednak
optacanym przez firme narzedziem obnizania jakosci obstugi klientéw,
kryteriom wolumenowym powinny towarzyszy¢ réwniez jakosciowe. Uchronig
one firme przed okresowym obnizaniem jakosci obstugi klientow zwigzanym
z nadmiernym przeniesieniem akcentow na szybki efekt sprzedazowy.

Innym aspektem, ktory nalezy wzigé pod uwage przy wytyczaniu celéw
w ramach systemu motywacyjnego, jest stopien trudnosci w ich osigganiu. Jest
zrozumiate, ze pracodawca bedzie chciat, aby jego pracownicy uzyskiwali jak
najlepsze wyniki. Ustanowienie zbyt trudnych do osiggniecia celéow moze
jednak doprowadzi¢ do tego, ze racjonalnie mys$lacy pracownicy dojdg do
whniosku, ze sprostanie tym wymogom nie lezy w ich zasiegu lub ze nagroda,
ktérg moga otrzymac, nie uzasadnia podjecia tak duzego wysitku. Zwiekszajgc
atrakcyjnos¢ nagrody, mozna przesuwac te granice, ale nie w nieskonczonosé.
Z kolei, jesli prawdopodobienistwo zdobycia nagrody jest znikome, od
pracownikéw mozna oczekiwac albo obojetnosci, albo préb przechytrzenia zasad
systemu, np. poprzez wspdlng prace na konto jednego sprzedawcy, a nastepnie
nieformalny podziat nagrody.

VIl. UWAGI KONCOWE

Wraz ze wzrastajacymi wymaganiami klientéw, coraz lepszym dostepem do
informacji o rynku i zmniejszajgcg sie wrazliwoscig na oddzialtywanie
tradycyjnych narzedzi marketingowych, takich jak masowa reklama, wzrastac
bedzie rola zarzadzania relacjami z klientami37. CRM opiera sie na dwdch
solidnych podstawach - marketingu partnerskim oraz na informatycznych
technikach rejestracji i przetwarzania danych. Zadanie firmy stosujgcej CRM
polega na poszukiwaniu i kreowaniu atrakcyjnej wartosci dla rentownego
klienta, na wzmacnianiu jego lojalnosci i dtugotrwatym zapewnieniu zyskéw
przedsiebiorstwa.

Mimo niewatpliwych zalet tej strategii, nie mozna zastosowac jej w kazdych
warunkach. Jednym z wazniejszych czynnikéw warunkujgcych powodzenie
wdrozenia CRM jest dojrzato$¢ organizacji, ze szczegélnym uwzglednieniem roli
jej pracownikéw. Stawiajgc cele wdrozenia CRM, nalezy pamietaé, ze jest to
proces powolny, a jego efekty pojawiaja sie w dtuzszej perspektywie. Skala
korzysci bedzie za$ wprost proporcjonalna do zaangazowania pracownikow i ich
identyfikacji z catlosciowg wizjg strategii CRM, obejmujaca wszystkie dziaty
i komorki firmy.

Bartosz Deszczynski jest doktorantem
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37 Pojawiajasie juz nawet glosy, ze era reklamy chyli sie ku upadkowi. Por. A. Ries, L. Ries, Upadek
reklamy i wzlot Public Relations, PWE, Warszawa 2004, s. 9-99.
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CONDITIONS FOR IMPLEMENTATION OF CUSTOMER RELATIONSHIP
MANAGEMENT STRATEGY IN A COMPANY

Summary

The article describes general foundations of Customer Relationship Management (CRM). The
author focuses on the role of sales force in successful implementation of CRM strategy as well as on
factors influencing their commitment, such as: proper training, financial incentive schemes, corporate
atmosphere and what author describes as marginal level of commitment.



