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Streszczenie

W niniejszym artykule zaprezentowano kategori¢ kapitatu relacyjnego jako czyn-
nika kreacji warto$ci wspotczesnych przedsigbiorstw. Szczegolnie zwrocono uwage na
role relacji przedsigbiorstwo—klient, gdyz na wspdtczesnych rynkach sukces osiagaja te
firmy, ktére skutecznie odpowiadaja na potrzeby i oczekiwania klientéw, bedac $wia-
dome, ze sg oni generatorem wartos$ci przedsicbiorstwa. W artykule oméwiono réwniez
koncepcje CRM jako narzedzia wspomagajacego tworzenie trwalych efektywnych relacji
z klientami. Dopelnienie tresci stanowi prezentacja popularnosci CRM na rynku polskim
na przyktadzie sektora bankowosci detaliczne;.

Stowa kluczowe: warto$¢, relacje, klient, CRM

Wprowadzenie

Wiele firm stawia sobie za cel kreowanie wartosci rynkowej, ale w sytuacji
zmiennosci rynku $rodkiem stuzgcym do osiggnigcia tego celu nie moze by¢ tylko
utrzymanie si¢ na rynku przy zachowaniu minimalnej rentownosci, lecz przede
wszystkim zachowanie wspotpracy z partnerami biznesowymi i klientami. Dzieje
si¢ tak, gdyz pewnos¢ dziatania wzrasta wraz ze zdolnos$cig przedsigbiorstwa do
budowania nowych i utrzymania istniejacych relacji — zarbwno wewnetrznych,
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jak 1 zewnetrznych — ktore wspoltworza kapital relacyjny organizacji. Dlatego
coraz wiecej przedsigbiorstw roznych branz, zwlaszcza ustugowych (w tym
banki detaliczne), dazac do wzmocnienia kapitalu, dba o zbudowanie, a p6zniej
o odpowiednie zarzadzanie dlugookresowymi relacjami z klientami i innymi
partnerami, z ktérymi wspotpracuje. W tym celu przedsigbiorstwa wykorzystuja
w dziataniach CRM, ktéry przyczynia si¢ do wzrostu zaangazowania partnerow,
zwlaszcza w sytuacji intensyfikacji kontaktow interpersonalnych z personelem
oraz w tzw. momentach prawdy wystepujacych w procesie $§wiadczenia ushug.
Wzmocnieniu tego zjawiska stuzy lepsza znajomos¢ specyfiki odbiorcow doce-
lowych, m.in. pod katem poziomu rentownosci, jaki gwarantujg oraz trwatosci
relacji mozliwej do osiggnigcia w duzszym okresie'.

Aby to osiagngc, niezbedne jest zrozumienia czynnikow, ktore wplywaja
na decyzje klienta, sposobow dokonywania oceny oferty czy postrzegania war-
tosci produktow. Wiedze taka mozna uzyskaé dzieki odpowiednio gromadzonym
1 przetwarzanym danym, w czym s3 pomocne narzedzia informatyczne (tzw. sys-
temy CRM), ktore umozliwiaja rejestracje kazdego kontaktu z klientem, zawartej
transakcji czy przyjetej reklamacji.

W swietle takich rozwazan celem niniejszej publikacji jest prezentacja kate-
gorii kapitatu relacyjnego jako determinanty rozwoju wspotczesnych przedsig-
biorstw i wzrostu ich warto$ci oraz prezentacja koncepcji Customer Relationship
Management jako narze¢dzia zarzadzania, ktore doskonalgc relacje z klientami,
wspomaga kreowanie wartosci.

W referacie przyjeto zalozenie, ze podstawg kapitatu relacyjnego (obok
kompetencji i wartosci klienta) sg relacje, ktére moga by¢ jednym z generatorow
wartosci przedsicbiorstwa i warunkowac sukces rynkowy danego podmiotu, o ile
beda odpowiednio zarzadzane, czemu stuza odpowiednie systemy CRM. Oparto
si¢ na analizie literatury przedmiotu oraz wynikach badan ze Zzrédet wtomych
(w tym z sektora bankowosci detalicznej).

I K. Menon, A. O’Connor, Building Customers’ Affective Commitment Towards Retail Banks:
The Role of CRM in each Moment of Truth, ,,Journal of Financial Marketing Services” 2007, No. 2,
s. 157.
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1. Kapital relacyjny jako skladowa kapitalu przedsi¢biorstwa

Wspolczesny swiat biznesu koncentruje si¢ na planowaniu, tworzeniu i pie-
legnowaniu relacji z klientami i partnerami biznesowymi. Coraz mniej uwagi
przywiazuje si¢ do jednorazowej transakcji, a znaczenia nabiera budowanie rela-
cji partnerskich. Dzieje si¢ tak za sprawg zmian zachodzacych zaréwno w otocze-
niu makroekonomicznym, jak i mikroekonomicznym?.

Organizacje dzialajace w turbulentnym otoczeniu nie mogg pozwoli¢ sobie
na niewlasciwe zarzadzanie kontaktami z klientami. Z jednej strony musza
natychmiast reagowac na sygnaty dotyczace oczekiwan rynku, z drugiej — musza
na biezagco monitorowaé dziatania konkurencji, by w odpowiednim momencie
moc zaproponowaé partnerom korzystniejsze warunki wspotpracy niz ,,rywale”.
Walka konkurencyjna przedsigbiorstw, a takze spoteczenstwo majace niemal nie-
ograniczony dostep do informacji stawia organizacje przed coraz trudniejszym
wyzwaniem, jakim jest tworzenie kapitatu relacyjnego.

Kapitat relacyjny jest postrzegany jako sktadnik niematerialnych aktywow
firmy, na ktore sktada si¢ warto§¢ wszystkich stosunkdéw przedsigbiorstwa z klien-
tami i innymi podmiotami otoczenia. Rozumie si¢ je jako wszelkiego rodzaju wie-
dze pozyskang dzigki dlugoterminowej wspolpracy. Wiedze t¢ tworzg informacje
o zachowaniach nabywcow, liczne bazy danych o partnerach biznesowych, a takze
nowoczesne technologie pozwalajace na wykorzystywanie sprz¢zenia zwrotnego
w celu speliania oczekiwan i przyjmowania uwag od klientow. Gromadzenie
tego rodzaju informacji pozwala firmom na przetwarzanie ich i skuteczne reago-
wanie na zachowania nabywcow.

Kapitat relacyjny bywa réznie definiowany. Mozna si¢ spotkac¢ z podej$ciem,
ktore podkresla pierwotny charakter relacji nawigzywanych miedzy poszczegdl-
nymi osobami i wowczas okresla si¢ go jako zasoby zwigzane z relacjami mig-
dzyludzkimi, umiejetno$¢ podtrzymywania bliskich i trwatych zwigzkéow oraz
otwarto$¢ na innych. Odpowiednio zbudowane i wykorzystane relacje tworza
kapitatl relacyjny, ktory jest czesécig kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa.
Kapitat intelektualny obejmuje wiedze, doswiadczenie i umiej¢tnosci pracow-
nikow, kulture organizacyjna, zaplecze teleinformatyczne wykorzystujace tech-
nologie, a przede wszystkim stosunki z klientami, dostawcami i pozostalymi

2 'W. Wereda, Zarzqdzanie relacjami z klientami (CRM) a postgpowanie nabywcow na rynku
ustug, Difin, Warszawa 2009, s. 55.
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interesariuszami’. Majatek intelektualny w organizacji odgrywa istotne znaczenie
dla prognozowania jej mozliwosci oraz potencjatu na przyszto$¢ z wykorzysta-
niem niematerialnych wartosci firmy.

Kapitat intelektualny dotyczy wszystkich czynnikow krytycznych niezbed-
nych dla przysztego sukcesu organizacji, ktore nie sa ukazane w tradycyjnym bilan-
sie. Oznacza to, ze obejmuje zar6wno zasoby niematerialne, jak i zdolno$ci, czyli
umiejetnosci rozwijania i koordynowania zasoboéw (materialnych i niematerial-
nych). Aby zarzadza¢ tym kapitatem, trzeba go doktadnie zidentyfikowaé. Obecnie
powszechnie akceptuje si¢ podziat kapitatu intelektualnego opracowany w firmie
Skandia, bedacej pionierem w tej dziedzinie. I tak, kapitat intelektualny dzieli si¢ na:

— kapitat ludzki — przypisany jednostce;

— kapitat strukturalny — przypisany organizacji, obejmujacy sie¢ relacji
przedsicbiorstwa z otoczeniem (relacje zewnetrzne), a takze wewngtrzne
zasoby zawarte w kapitale organizacyjnym.

Kapitat ludzki i strukturalny sa wyznacznikami przysziej wartosci przedsig-

biorstwa i jego mozliwosci generowania zysku. Strukture warto$ci intelektualne;j
zaprezentowano na rysunku 14,

| Kapitat intelektualny |
\
[ |

Kapitat ludzki | | Kapitat strukturalny |

\
[ |
| Kapitat zwiazany z Klientami | | Kapitat organizacyjny |
|
[ |
| Kapitat innowacyjny | | Kapitat procesdw
\
[ |

| Wihasnosdé intelektualna | | Aktywa niematerialne |

Rysunek 1. Struktura kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie

Zrédto: L. Edvisson, M. Malone: Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 45.

3 L. Edvisson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2001, s. 39-40, za S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 70-71.

4 Obecnie w literaturze mozna znalez¢ takze inne koncepcje dotyczace struktury kapitatu inte-
lektualnego i zarzadzania nim. W niniejszym opracowaniu zdecydowano si¢ na wykorzystanie przy-
ktadu Skandii, gdyz ta firma byta pionierem w tej dziedzinie i jej opracowania staly si¢ podstawa
wielu innych.
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W literaturze mozna dostrzec takze inng wersje¢ struktury kapitatu intelektu-
alnego, ktora w bardziej wyrazisty sposob wyrdznia kapitat relacyjny (rysunek 2).

KAPITAL INTELEKTUALNY

KAPITAL LUDZIKI KAPITAL ORGANIZACYINY KAPITAL RELACYINY

Wiasnosci intelektualne

Know — how i{patenty, licencje, znaki Relacje organizacji
2 towarowe) Z atoczeniem
Umiejetnosci
) Bazy danych Klienci
Zdolnosci
L i Frocesy zarzqgdzania Crastawey
Doswiadczenie (procesy rekrutacyine,
i marketingowe) Qrganizacje
Wiedza tworzona lobhingowe
przez czonkow Infrastruktura techniczna
arganizacji Kooperanci

Kultura organizacyjna

Rysunek 2. Model klasyfikacji kapitatu intelektualnego Edvinssona, Saint-Onge, Petra-
sha, Armstronga

Zrédto: www.innowacyjnosc.gpw.pl/kapital-intelektualny/teoria (15.05.2012).

W powyzszym modelu jednoznacznie wyodrebniono kapitat relacyjny, pre-
zentujac go jako jeden z trzech roéwnorzednych elementéw (obok kapitatu ludz-
kiego 1 organizacyjnego) tworzacych kapital intelektualny. To oznacza, ze kapitat
intelektualny powstaje w procesie tworzenia wartosci opartym na wzajemnym
wspotdziataniu kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i relacyjnego. W tym ujeciu
kapital ludzki obejmuje wiedze i doswiadczenie pracownikow oraz zrodta kre-
atywnosci 1 innowacyjnos$ci dla przedsi¢biorstwa.

Kapital organizacyjny stanowi niematerialng cz¢s¢ infrastruktury przed-
siebiorstwa, ktdorej celem jest wsparcie kapitalu ludzkiego, za$ kapital relacyjny
jest wiedza osadzong w miedzyorganizacyjnych relacjach firmy. Kapitat organi-
zacyjny i relacyjny tworza razem kapital strukturalny.

Jeszcze inaczej kapitat intelektualny definiuje Karl E. Sveiby. W skitad kapi-
tatu intelektualnego zalicza:

— kapitat strukturalny wewnetrzny — patenty, koncepcje, kulture organiza-

cji itp.;
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— kapitat strukturalny zewnetrzny — relacje z klientami, dostawcami, marki

handlowe, reputacje firmy;

— kapitat ludzki — kompetencje pracownikéw, wiedze doswiadczenie®.

Kapital relacyjny przedsigbiorstwa, zwany roOwniez zewnetrznym kapita-
lem strukturalnym, okresla stopien i zakres powigzania przedsi¢biorstwa z kon-
trahentami oraz stopien rozpoznania rynku zaopatrzenia oraz zbytu®. W sktad tego
kapitatu wchodza struktury stuzace do utrzymania wtasciwych relacji z otocze-
niem obejmujace system rekrutacji, sieci sprzedazy, projekty badawczo-rozwo-
jowe, bazy klientow, marke, reputacje, partnerstwo strategiczne itp.’

Kapitat relacyjny jest bardzo wazng czescig kapitatu intelektualnego. Obej-
muje znajomosc strategii konkurencji i uwarunkowan zewngtrznych, w tym sytu-
acji gospodarczej kraju i polityki rzadu w zakresie fiskalnym, polityki monetarne;j,
interwencjonizmu panstwowego itp. Istotne sg powiazania z dostawcami, dystry-
butorami na kazdym szczeblu fancucha dystrybucji, na klientach konczac. Utrzy-
mywanie dobrych relacji z klientami i kontrahentami jest warunkiem racjonalnos$ci
zarzadzania. Wynika to z wystepujacego tu sprzezenia zwrotnego. Rozpoznanie
potrzeb kontrahentow i klientow jest konieczne dla wlasciwego zaspokajania ich
potrzeb oraz nawigzania i utrzymania wlasciwych relacji. Utrzymywanie dobrych
wzajemnych relacji pomiedzy pracownikami a klientami umozliwia z kolei lepsze
rozpoznanie potrzeb i gustow klientéw w celu ich maksymalnego zaspokojenia.
Dobre relacje umozliwiajg porozumienie i wspotprace miedzy podmiotami, sg
zrddtem kreatywnosci, innowacyjnos$ci i przedsiebiorczo$ci oraz szeroko pojmo-
wanej aktywnosci. Prowadzi to do zwigkszenia lojalno$ci wobec firmy wszyst-
kich jej kontrahentow oraz zadowolenia klientow. Dla doprowadzenia do pelnego
zadowolenia klientow bardzo istotna jest dbatos¢ o jakos$¢ produktow i ustug oraz
obstugi klientéw. Przedsigbiorstwo powinno korzysta¢ z mozliwosci innowa-
cyjnych w zakresie zaspokajania potrzeb i oczekiwan swoich klientow. Mozna
stwierdzi¢, ze efekty dziatalnosci finansowej przedsiebiorstwa w duzej mierze

> M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspotczesnego przedsigbiorstwa. Koncepcje, metody
wartosciowania i warunki jego rozwoju, Difin, Warszawa 2008, s. 27.

¢ U niektérych autorow kapital relacyjny jest traktowany jako sie¢ relacji zewnetrznych
i wewnetrznych przedsigbiorstwa (zob. J.S. Kardas, Budowanie relacji w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi, Studio EMKA, Warszawa 2009), jednak w kontekscie organizacji sieciowych wigksze
znaczenie przypisuje si¢ relacjom zewngtrznym.

7 A. Goralczyk, Leif Edvinsson na konferencji Skandii, www.ceo.cxo.pl/news/39471/Leif.
Edvinsson.na.konferencji.Skandii.html (2.06.2012).
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zalezg od odbiorcow. Kapitat relacyjny przedsigbiorstwa zalezy gtownie od rela-
cji przedsiebiorstwa z jego klientami.

Najskuteczniejsze zarzadzanie kapitalem relacyjnym wystepuje wtedy,
gdy przedsiebiorstwo skupia si¢ na wszystkich sferach kapitatu intelektual-
nego, wowczas motywacja pracownikow, kultura przedsigbiorstwa i innowacyj-
no$¢ w polaczeniu z kapitatem organizacyjnym pozwalajg na optymalizowanie
relacji®. Wszystkie elementy kapitatu intelektualnego decyduja o efektywnosci
danego podmiotu, przy czym musza by¢ skonfrontowane z kontekstem strate-
gicznym. Dla wigkszosci firm kontekst strategiczny wyraza si¢ przez ich ide¢ biz-
nesowg oraz strategie, jaka obierajag w celu realizacji tej idei. Znajduje to wyraz
w zdefiniowanym modelu biznesowym danej firmy. Firma definiujgca wizje¢ oraz
jasno nakre$lajaca strategie prowadzaca do jej realizacji stawia si¢ w znacznie
lepszej pozycji wyjsciowej dla nakreslenia roli, jaka powinien odgrywac kapitat
intelektualny w realizacji tej wizji. R6zne firmy beda przy tym w r6ézny sposob
definiowaty rolg ich kapitatu intelektualnego, w tym i relacyjnego. Zestaw rol,
jakie firmy przyjmuja (przypisuja swojemu kapitatowi intelektualnemu), zalezy
w duzej mierze od rodzaju firmy, jej wizji wlasnego rozwoju, przyjetej strategii.

Traktowanie relacji jako kapitalu jest zrozumiate, biorac pod uwage ich
ogromne znaczenie dla funkcjonowania i rozwoju organizacji. Kapitat relacyjny
jest utozsamiany z majatkiem, jaki generuja na rzecz przedsiebiorstwa wszelkiego
rodzaju relacje.

Warto$¢ relacji mozna rozpatrywa¢ w dwoch wymiarach: jako korzysci pie-
ni¢zne i niepieni¢zne dla firmy. Relacje z punktu widzenia korzys$ci pienigznych
obejmuja wszelkiego rodzaju przeplywy finansowe dokonywane przez nabywcow
oraz koszty zwigzane z ich obstuga. Postrzeganie relacji przez pryzmat niepie-
nigznych korzysci pozwala na uwzglednienie wydawanych rekomendacji przez
lojalnych, zadowolonych klientow; szerzenie dobrej opinii o firmie i budowanie
pozytywnego wizerunkéw wsrod przyjaciol, znajomych — co z kolei pozwala na
przyciagnigcie rzeszy nowych konsumentéw i minimalizacj¢ kosztow wydatko-
wanych na promocje i marketing.

Krétko méwige, dobre relacje sg zrodlem kolejnych relacji. Trzeba jednak
pokresli¢, ze kapitat relacyjny nie pracuje sam na rzecz przysztych dochodow
— na to pracuja ludzie. To kultura przedsigbiorstwa, umiejetnosci, innowacyj-

8 J. Moczydtowska, Kapital relacyjny a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, w: M. Cisek, S. Ant-
czak (red.), Wiedza i technologia we wspdiczesnej organizacji, Wydawnictwo Akademii Podlaskie;j,
Siedlce 2006, s. 68—69.
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no$¢ 1 motywacja pracownikow wyposazonych we wlasciwym stopniu w zasoby
kapitalu organizacyjnego decyduja o wydajnosci gospodarczego wykorzystania
stosunkoéw z klientami i innych relacji. Warto$ciowa wiedza organizacyjna to
umiejetno$¢ wykorzystania kapitatu strukturalnego.

Wynika z tego, ze zaden z trzech sktadnikéw kapitalu niewidocznego nie
moze samodzielnie generowac wartosci firmy. O wzroscie przysztych dochodow
decyduje stopien integracji kapitalu zawartego w relacjach z otoczeniem, kapitatu
organizacyjnego i kapitatu ludzkiego®.

Podobnie same relacje nie gwarantuja wzrostu wartosci przedsi¢biorstw,
konieczne do tego sa kompetencje, dzieki ktorym mozna te relacje utworzyd¢,
i warto$¢ klienta, ktora jest jednym z efektow tych relacji. Przejawem kompe-
tencji pomagajacych w utrzymaniu efektywnych relacji firmy z klientami moze
by¢ opracowanie w firmie systemu CRM. Schematyczny obraz proces6w generu-
jacych sukces rynkowy przy uwzglednieniu roli elementéw kapitatu intelektual-
nego zaprezentowano na rysunku 3.

Otoczenie biznesowe
(Szanse | zagrozenia)

Organizacja
Kapitat Intelektualny

Sytuacja Kapital  Kapitat  Kapital Inne Wplyw
poczatkowa ludzki  strukiuralny relacyjny zasoby zewnetrzny
o Strategia Sukces
Wizja wa Srodki biznesowy

Procesy wiedzy

Rysunek 3. Proces osiggania sukceséw rynkowych

Zrbdto: opracowanie wilasne.

> A. Goralezyk, Leif Edvinsson na konferencji Skandii...
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2. Relacje na tle tworzenia wartoSci

Dziatanie wielu wspotczesnych firm jest ukierunkowane na tworzenie chwi-
lowych konfiguracji jednostek organizacyjnych (partnerow). Uczestnicy takich
chwilowych konfiguracji podporzadkowuja dziatania osiagnigciu wspolnego
celu 1 wykazuja wole wspotpracy na czas realizacji okre§lonego przedsiewzigcia.
Tworzac takie relacje, wchodza w roznego rodzaju konsorcja, kooperacje, alianse
strategiczne, struktury typu joint ventures i budujg organizacje sieciowe'’.

Wspolczesnie obserwuje si¢ odchodzenie od struktury organizacyjnej, cha-
rakterystycznej w epoce przemystowej, w kierunku struktury opartej na relacjach.
Globalizacja w sposob znaczacy wpltywa na sposob prowadzenia dziatalnosci
przez firmy. Obecnie samodzielna realizacja wszystkich funkcji wewnatrz przed-
sigbiorstwa jest praktycznie niemozliwa. Znaczenia nabiera specjalizacja, kom-
petencje w najwazniejszych dziedzinach dzialalnosci firmy i wtasciwe relacje.
Chcac produkowacé wysokiej jakosci produkt lub $wiadczy¢ wysokiej jakosSci
ushugi, firmy musza zawiera¢ sojusze i wspotpracowaé z innymi podmiotami
bedacymi specjalistami w danej dziedzinie. Oznacza to, ze musza tworzy¢ rela-
cje, to pozwala bowiem obniza¢ koszty, poprawia¢ innowacyjno$¢ i konkuren-
cyjnos¢ firmy. Ponadto sukces wspolpracy jest determinowany bardzo wysoka
specjalizacja, wzajemnym zaufaniem partneréw, kultura pracy, rygorystycznym
zarzadzaniem kosztami oraz szybkos$cia i efektywnos$cig wymiany zasobow'!. Nie
jest to zwykta wspotpraca na zasadach zlecania podwykonawstwa szczegotowych
zadan. To specyficzna forma wspolpracy polegajaca na wspolnym przenikaniu si¢
firm, bezposredniej wspolpracy poszczegdlnych dziatow i pracownikdéw. Takie
organizacje okre$la si¢ mianem borderless organization — organizacji bez gra-
nic'?, Ich wylanianie §wiadczy o rosnacej roli relacji.

Wykorzystanie relacji we wspotczesnym przedsigbiorstwie pozwala sprosta¢
wyzwaniom tzw. nowego zarzadzania, ktore sprowadza si¢ do realizacji takich
zasad jak:

— zdecydowany nacisk na relacje z klientem;

— zdecydowany nacisk na sposob kreowania produktu dla klienta;

10 A. Jurga, Struktury sieciowe przyczynkiem kreowania wirtualnej organizacji przedsigbiorstwa,
w: J. Lewandowski (red.), Zarzqdzanie organizacjami gospodarczymi. Koncepcje i metody, t. 1,
Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £.6dZ 2005, s. 52—60.

1 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 431.

12 Zob. www.connet-consulting.pl/oferta/sieci/organizacje-sieciowe.html (2.06.2012).
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— zdecydowany nacisk na ciggte doskonalenie, innowacje, a nawet dokony-

wanie rewolucyjnych zmian'.

Migdzy innymi w wyniku takich uwarunkowan wspoétczesnego rynku obser-
wujemy obecnie zwigkszenie stopnia wspOlpracy z partnerami zewnetrznymi
z innych o$rodkow czy krajow, ktore pozwala na budowanie relacji bezposrednich
migdzy zainteresowanymi. To z kolei pozwala na osiagnigcie efektu synergii i tym
samym wzmocnienie sity procesow generujacych wartosc.

Glownym elementem s3 tu wiezi kooperacyjne (dostawca—odbiorca), kto-
rych sita opiera si¢ na zaufaniu oraz kontraktach dtugoterminowych. Wiezi to
takie oddzialywania migdzy przedsiebiorstwami, w ktérych zachodzi wymiana
informacyjna, materialna lub energetyczna, przy czym strony wymiany przeja-
wiaja zaangazowanie, a postawa ta jest wzajemna. To oznacza, ze wiez miedzyor-
ganizacyjng charakteryzuja trzy cechy: wymiana, zaangazowanie i wzajemnos$¢'.

Takie postrzeganie wiezi miedzyorganizacyjnych jest zgodne z ogo6lna ten-
dencja rynkowa opisywang w literaturze, w ktorej podkresla sie, ze w miejsce
transakcji na rynku wchodza relacje. Relacje szerzej pojmowane, wzajemne,
rozumiane jako wigzi z klientami i partnerami, w ktorych cele stron sg osiggane
przez obustronng wymiang i realizacje poczynionych obietnic'>. Poréwnanie rela-
cji i transakcji zawarto w tabeli 1.

Tabela 1
Poréwnanie wymiany opartej na relacjach i transakcjach
Kryteria poréwnania Wymiana oparta na relacjach Wyi?;ig:k%?:éﬁ na
1 2 3
Glowny cel Utrzymanie relacji Dokonanie sprzedazy
Ogolne podejscie Interakcja Akcja
Perspektywa Ewolucyjna, dynamiczna Statyczna
Horyzont czasowy Dlugi Krotki
Fundamentalna strategia Kreowanie wyzszej wartosci dla | Zdobywanie nowych
klienta pozwalajacej na utrzy- | klientow
manie przewagi

13 M. Haffer, W. Karaszewski (red.), Czynniki wzrostu gospodarczego, Wydziat Nauk Ekono-
micznych i Zarzadzania UMK, Torun 2004, s. 291.

14 'W. Czakon, Dynamika wigzi migdzyorganizacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Katowice 2007, s. 45.

15 Zob. K. Rupik, Istota i zakres relacji, w: K. Bilifiska-Reformat (red.), Relacje podmiotow ryn-
kowych w warunkach zmian, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2009, s. 52.
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1 2 3

Rozwiazywanie konfliktow Proaktywne ukierunkowanie na | Reaktywne, po fakcie
zapobieganie

Intensywno$¢ kontaktow Wysoka Niska

Stopien wzajemnej zaleznosci | Ogolnie wysoki Ogodlnie niski

Pomiary satysfakcji klienta Zarzadzanie baza klientow Monitorowanie udziatlu ryn-
(podejscie bezposrednie) kowego (podejscie posrednie)

Dominujacy wymiar jakosci Jakos¢ interakcji Jakos¢ wynikoéw

Wymiana informacji Zwigzana z dlugoterminowym | Ograniczona do transakcji —

— komunikacja planowaniem — komunikacja komunikacja zorientowana
zindywidualizowana na masowego klienta lub

segmenty klientow
Jakosé Dotyczy wszystkich aspektéw | Koncentracja glownie na
produkcji

Specyficzne inwestycje Umiarkowane do wysokich Brak lub niskie

w relacje

Cena Okres$lona przez negocjacje Okreslona przez konkuren-
i wspdlne podejmowanie cyjne sily rynkowe
decyzji

Podziat zyskow 1 kosztow Zatarty podzial, zbieganie si¢ Wyrazny podziat
celow

Koszty zmiany nabywcy/ Wysokie Niskie

dostawcy

Rola marketingu wewngtrznego | Podstawowe znaczenie Brak lub ograniczone
strategiczne znaczenie

Koncentracja produkcji Masowa indywidualizacja Produkcja masowa

Zrédto: J. Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 14.

Z cech zawartych w tabeli 1 jednoznacznie wynika, ze wigzi migdzyorgani-
zacyjne majg cechy relacji i tym samym sg podstawg kapitatu relacyjnego.

W niniejszym opracowaniu zwrécono uwage na rozne plaszczyzny, na
ktorych nawiazuje si¢ relacje w firmach, jednak w tym miejscu warto rowniez
zwroci¢ uwage na fakt, ze analiza relacji pokazuje $cisty zwiazek koncepcji kapi-
talu relacyjnego z koncepcja marketingu relacyjnego (partnerskiego). Ta koncep-
cja marketingowa upatruje zroédetl kreowanej wartoSci w tworzonych relacjach
z rOznymi grupami interesu. Wskazuje na zr6znicowane cele dziatania tych grup
i zaktada koniecznos$¢ antycypowania i przekraczania oczekiwan partneréw co
do wartos$ci relacji. Zaklada rowniez konieczno$¢ dynamicznego ksztattowania
elementow wplywajacych na ksztatt relacji — tworzenia zmieniajacych si¢ kom-
pozycji warto$ci i poszukiwania najwyzszego poziomu ich akceptacji'®. Na bazie
marketingu relacyjnego powstata koncepcja CRM.

' Ph. Kotler, F.T. de Bes, Marketing lateralny, PWE, Warszawa 2004, s. 115.
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Mozna stwierdzi€, ze ta koncepcja marketingu jest blisko zwigzana z teorig
tworzenia warto$ci i ma wspodlne cechy z koncepcja kapitatu relacyjnego w kontek-
$cie tworzenia wartosci dla przedsigbiorstwa i innych podmiotéw zaangazowanych
w jego dziatalnos¢. Teoria tworzenia wartosci zaklada wystepowanie wielu grup
zwigzanych z dziatalno$cig przedsigbiorstwa i konieczno$¢ godzenia ich aspiracji
w procesie gospodarowania. Marketing za$ zaktada tworzenie wartosci dla r6znych
grup poprzez dostarczanie wartosci klientowi, a warto$¢ tworzona dla klienta jest
nastepnie zrodlem warto$ci dla udziatowcow i pozostatych uczestnikow!'”.

3. Customer Relationship Management jako koncepcja dzialania
oraz jej narzedzia

Przy zalozeniu, ze kapitat relacyjny jest bardzo istotnym elementem efek-
tywnego funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw i jedna z waznych
determinant kreowania ich wartosci, koncepcje CRM mozna traktowac jako jedno
z narzadzi, ktoérych zastosowanie umozliwia tworzenie wlasciwych, wartoscio-
tworczych relacji z klientami.

Pojecie Customer Relationship Management jest thumaczone jako zarzadza-
nie relacjami z klientami. Jest to filozofia organizacji, strategia biznesowa, stuzaca
zwiekszaniu warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa przez dziatania podmiotu koncen-
trujace si¢ na dgzeniu do wzrostu satysfakcji i lojalnosci klientow poprzez przemy-
$lane tworzenie i poglebianie dtugotrwatych relacji'®. Aby moglo to by¢ osiagnigte,
niezbg¢dna jest poglgbiona wiedza na temat charakterystyki klientow, ich potrzeb
1 oczekiwan oraz wzorcéw zakupdw. Pozwala to w efekcie na lepsze dopasowanie
oferty oraz obshugi, czgsto ich zindywidualizowanie, przy jednoczesnej redukcji
kosztow oraz mozliwosci generowania wickszych przychodéw w dlugim okresie.

CRM jest rozumiane takze we¢ziej — jako system informatyczny, zbior narze-
dzi, ktore pozwalaja zrealizowa¢ taki model dziatania przedsigbiorstwa'®. System

7 M. Rajzer, Relacje w paradygmatach marketingu, w: K. Bilinska-Reformat (red.), Relacje
podmiotow rynkowych..., s. 52.

8 R. Szymanski, Innowacje ciggnione przez rynek, jako zZrodio budowania wiezi z klientem,
w: G. Rosa, A. Smalec (red.), Marketing przysziosci. Trendy. Strategie. Instrumenty, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 429.

1 Wedtug Jill Dyché CRM to infrastruktura umozliwiajaca okreslenie i zwigkszenie wartosci
klientéw oraz odpowiednie §rodki, stuzace motywowaniu najlepszych klientow do lojalnosci, za
J. Dyché, CRM — relacje z klientami, Helion, Gliwice 2002, s. 22.
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CRM wykorzystuje si¢ wowczas do gromadzenia wszechstronnych i wiarygod-
nych danych o kliencie, ich selekcji, konsolidacji i analizy, aby wszystkie procesy
1zwigzki z partnerami wymiany byty pomocne w osigganiu i rozwijaniu obopo6lnie
korzystnych relacji*. Wiasciwie wdrozony system CRM pozwala zamieni¢ dane
w wiedze pod warunkiem, ze opierajg si¢ na kompleksowym stosowaniu obej-
mujacym zasiegiem wszystkie dziaty, zwlaszcza marketingu, sprzedazy, serwisu
oraz kontroli jakos$ci. Instrumenty takie zapewniaja wtedy, wazng dla interes6w
klienta, wspolprace migdzy roznymi dziatami firmy, ktére nierzadko wczes$niej
funkcjonowaty niezaleznie.

Takie systemy sg pomocne przy budowaniu historii kontaktow z klientami,
organizowaniu i wspieraniu sprzedazy, prowadzeniu obstugi, przygotowywaniu
nowych oraz modyfikowaniu dotychczasowych ofert podmiotow, jak réwniez
dziatan promocyjnych, co jest mozliwe dzigki bazie informacji o zakupionych
wczesniej przez klienta produktach. Dodatkowo system informatyczny usprawnia
przeplyw miedzy réznymi departamentami informacji, zadan lub problemoéw do
rozwigzania. Sprzyja to integracji wszystkich dzialéw i przyczynia si¢ do wypra-
cowania lepszych efektow?!.

Wdrazanie systeméw CRM to oczywiscie dla przedsiebiorstwa takze koszty,
ktore musi ono ponie$¢*. Wiaza si¢ z koniecznoscig wdrozenia zmian w orga-
nizacji procesow wewnetrznych, co oznacza pokrycie kosztow opracowania
nowych procedur, standardow i materiatow, pracy oraz szkolenia pracownikow
z zastosowaniem nowych technologii informatycznych, w tym wydatki na zakup
sprzgtu, infrastruktury, oprogramowania (rowniez licencji) oraz wdrozenie sys-
temu i serwis.

20 L. O’Malley, M. Patterson, Mapping the Re-rngagment of CRM with Relationship Marketing,
,European Journal od Marketing” 2006, Vol. 40, No. 5-6, s. 575.

21 Na system sktada si¢ zwykle obszar operacyjny (tzw. front-office), stuzacy gromadzeniu i ana-
lizie danych dotyczacych kontaktow z klientami i dziatan marketingowych; obszar analityczny
(back-office), ktory stuzy analizie danych uzyskanych z innych systemow, np. zakupow lub logi-
styki oraz obszar interakcyjny (komunikacyjny) koordynujacy kanaty kontaktowe z klientem, zob.
M. Juszczyk, CRM — zgrane trio, filozofia marketingu relacyjnego, ,,Marketing Przemystowy” 2004,
nr 6, s. 37-38.

22 Przecigtne wdrozenie systemu CRM w przedsigbiorstwie zatrudniajacym ok. 30 0sob to koszt
minimum 20 tys. zt., dla wigkszych odbiorcow 50-60 tys. zt. W korporacjach sektora finansowe-
go o sredniej wielkosci wdrozenie CRM to wydatek kilkuset tysigcy zlotych. Z kolei w przedsie-
biorstwach majacych rozlegla sie¢ sprzedazy, gdzie CRM musi by¢ zintegrowany z duza liczba
systemow zewngetrznych, a procesy biznesowe sa skomplikowane, budzet liczy si¢ w milionach,
za CRM w kryzysie ma sie dobrze, www.nm.com.pl/O_nas/Aktualnosci/1904,2208,CRM_w_kryzy-
sie ma_sie_dobrze.html (12.05.2012).
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Ze wzglgdu na poziom kosztow, ktore trzeba ponies¢ przy wdrozeniu sys-
temu CRM, dla powodzenia tego przedsiewzigcia niezbedne jest dysponowanie
przez przedsigbiorstwo odpowiednimi zasobami finansowymi. Jednak oprocz
tego warunku konieczne jest takze osiagniecie przez podmiot wystarczajacego
poziomu rozwoju organizacyjnego oraz wdrozenia zasad orientacji marketingo-
wej. W ostatnim przypadku wyraza si¢ to w poglebionej znajomosci klientow, ich
charakterystyk, w tym potrzeb, oczekiwan i poziomu zadowolenia, co pozwala na
prowadzenie segmentacji klientow na podstawie wartosci, jaka generuja obecnie
i jakg mogg przynie$s¢ w przysztosci. Konsekwencja tego powinno by¢ dosto-
sowanie dziatan do poszczegdlnych grup klientow, w tym odpowiednie przygo-
towanie zindywidualizowanej oferty produktowej/ustugowej oraz zapewnienie
interaktywnej komunikacji z odbiorcami. Taka interakcja w kontaktach z klien-
tami i ciggta dbatos$¢ o rozpoznawanie zmian w ich preferencjach jest niezbedna
dla budowania i utrwalania relacji.

Systemy CRM stuzace zarzadzaniu relacjami majg ztozong strukture i musza
by¢ projektowane przy zachowaniu zindywidualizowanego podejscia, dostoso-
wanego do potrzeb poszczegolnych podmiotow. Infrastruktura systemu obejmuje
zwykle trzy elementarne moduly, ktorych dzialanie opiera si¢ na Scistej wspot-
pracy. Wymienia si¢ w$rod nich®:

— Data Warehouse — scentralizowang baze danych, odpowiedzialng za kon-
solidacj¢ 1 porzadkowanie informacji pochodzacych ze zrodet zewngtrz-
nych i wewnetrznych, decydujaca o bezpieczenstwie danych, szybkosci
wyszukiwania i spojnosci informacji;

— Data Mining — modut pozwalajacy na automatyzacje wybierania elemen-
tow z bazy danych stanowigcych zestawy informacji na temat schematow
zachowan i decyzji zakupoéw oraz umozliwiajacych precyzyjne ukierun-
kowanie dzialan marketingowych;

— Campaign Management — modul zarzadzajacy i monitorujacy komuni-
kacja z klientami poprzez telemarketing, direct mail, punkty sprzedazy
i obstugi klienta, Internet; pozwalajacy na automatyzacje i integracje pla-
nowania oraz oceng i udoskonalanie dziatan prowadzonych w okresach
miesiecznych, tygodniowych, dziennych, a nawet ciaglych, wzgledem
wybranych segmentow odbiorcow.

2 J. Otto, Od bazy do megabazy, ,,Marketing w Praktyce” 2000, nr 6.
2 J. Otto, CRM — dobre relacje z klientem, ,,Marketing w Praktyce” 2001, nr 8.
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W zarzadzaniu relacjami z klientami szczegdlnego znaczenia nabiera komu-
nikacja zapewniajaca interakcje na plaszczyznie klient—przedsiebiorstwo. Przy-
datne sa tu tzw. call center, ktore podmioty zachodnie coraz czgséciej przeksztalcaja
w contact center. Staja si¢ centralnym punktem obstugi klienta i daja nowe moz-
liwosci sprzedazy, jak rowniez poprawy relacji z klientami dzigki prowadzeniu
obstugi w kilku ptaszczyznach tematycznych. Niezbedna jest tu pelna integracja
z Internetem pozwalajgca wykorzysta¢ go jako dwukierunkowy, interaktywny
kanat komunikacyjny, dajacy dodatkowo mozliwo$¢ generowanie sprzedazy typu
cross-sell 1 up-sell. Internetowy dostep do contact center pozwala klientom zare-
jestrowac ich problem, przeszuka¢ baze rozwigzan i wybra¢ optymalne w danej
sytuacji. Daje takze mozliwos$¢ sprawdzenia informacji o zakupionym produkcie
czy aktualnym statusie zgloszenia, pozwala na odebranie poczty elektronicznej
oraz modyfikowanie danych osobowych. Innym narz¢dziem jest Help Desk, ktore
odpowiada za udzielenie wewnetrznej pomocy technicznej dotyczacej uzytkowa-
nej infrastruktury (co ma znaczenie zwlaszcza przy relacjach B2B). Pozwala na
redukcje kosztow, utatwia dostep do informacji diagnostycznych, $ledzi aktywa
oraz umozliwia rozwigzywanie problemow przez Internet w trybie 24/7.

4. Popularnosé oraz perspektywy rozwoju CRM
(ze szczegélnym uwzglednieniem sektora bankowosci detalicznej)

Customer Relationship Management, zapewniajac systemowe podejscie do
zarzadzania relacjami, przyczynia si¢ do utrzymania klientow w trudnych cza-
sach kryzysu, gdy z uwagi m.in. na pogorszenie sytuacji finansowej i rosnace
ceny wielu nabywcow staje si¢ mniej lojalnych. Obok czynnikow stricte ekono-
micznych na decyzj¢ zakupu i lojalnos¢ klienta maja wptyw takze dotychczasowe
doswiadczenia kupujacego (tzw. customer experience — CX), ktdrych znaczenie
rosnie w dobie kryzysu, gdy zwigksza si¢ swiadomo$¢ konsumencka, wymagania
oraz racjonalno$¢ decyzji®. Do spadku lojalnosci klientow przyczynia si¢ takze
rozw0j Internetu, gdzie tatwo dokona¢ analizy oferty réznych firm oraz wymienic¢

2 Jak wynika z badan AMR Research, mniejsze firmy nie wykorzystuja 70% wszystkich do-
stepnych szans sprzedazy. Oznacza to, ze ich roczne przychody sa mniejsze az o 14-22%. Z kolei
badania przeprowadzone przez Aberdeen Group na zlecenie Oracle wykazuja rozdzwigk migdzy
oczekiwaniami klientow co do standardu obstugi a poziomem, jaki zapewniaja firmy (prawie poto-
wa klientow zwracata uwage na dostosowanie oferty do ich gustow oraz szybsza dostawe).
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si¢ opiniami, waznymi dla wielu potencjalnych klientow i coraz istotniej wplywa-
jacymi na wybory.

Z powodu tych zjawisk osiggniecie przez przedsiebiorstwo satysfakcjonuja-
cej sprzedazy produktow (ktora jest niezbedna dla generowania wartosci dodat-
kowej) jest w duzej mierze uzaleznione od bardzo doktadnej i wieloaspektowe;j
wiedzy na temat ich klientow. Pomocne w tym sa systemy CRM, ktore pomagaja
ja kontrolowac¢ i zarzadza¢ relacjami z klientami, co oznacza, ze rynek CRM ma
dobre perspektywy rozwoju (zdaniem niektoérych firm analitycznych, sprzedaz
tych rozwigzan ma szanse wzrosna¢ w ciggu roku o 20-30%), zwlaszcza ze na
$wiecie rynek systemoéw CRM rozwija si¢ dynamicznie. Trendy te potwierdzaja
badania zawarte w Raporcie Gartnera z 2010 roku, ktére pokazuja, ze Business
Intelligence® rozwija si¢ szybciej od catego rynku IT. Ro$nie tez jego znaczenie,
a przedsigbiorstwa w réznych branzach coraz bardziej doceniaja wartos¢, jaka
zapewnia lepszy dostep do danych i informacji?’.

Tendencje te przektadaja si¢ takze w pewnym stopniu na sytuacj¢ na rodzi-
mym rynku. Dotychczas w Polsce najbardziej zainteresowane stosowaniem sys-
temoéw CRM mniejsze firmy uslugowe, np. agencje reklamowe, mate i $rednie
wydawnictwa, firmy spedycyjne, szkoleniowe, zajmujace si¢ posrednictwem
pracy. Wséréd duzych przedsicbiorstw dominujg banki®®, firmy ubezpiecze-
niowe, przedsigbiorstwa z branzy energetycznej i telekomunikacyjnej oraz firmy
handlowe®.

Przyktadem wdrozenia systemu CRM w sektorze bankowym jest PKO BP,
gdzie zastosowano technologi¢ Teradata umozliwiajacg zintegrowanie danych ze
wszystkich systemow banku w celu poprawy lojalnosci i wartosci klienta. Wdroze-
nie objeto baze danych Teradata oraz Teradata Relationship Manager (TRM), ktore

26 Business Intelligence, okreslana jako analityka biznesowa, moze by¢ definiowana jako pro-
ces, w ramach ktorego dane przeksztalca si¢ w informacje, a informacji w wiedz¢. Wiedza ta moze
by¢ nastepnie wykorzystana do zwigkszenia konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw. Wykorzystywanie
narzedzi BI jest uzaleznione od dysponowania hurtowniami danych, co pozwala na ujednolicenie
i powiazanie danych zgromadzonych z r6znorodnych systemow informatycznych firmy.

21 Zob. www.gartner.com/it/page.jsp?id=1642714 (22.04.2012).

2 Banki maja sprzyjajaca sytuacj¢ wyjsciowa dla wdrazania systemow CRM, gdyz od poczatku
dysponuja pelng baza danych o kliencie, zaczynajac od wieku, sytuacji materialnej, zadtuzenia,
miejsca pracy, sytuacji rodzinnej, a na historii korzystania z ustug i produktow konczac. Mozna
na tej podstawie wyciagnac¢ wiele wnioskow i zaproponowac klientowi produkt, jakiego w danym
momencie najbardziej potrzebuje.

2 W Polsce rocznie realizuje si¢ kilkaset wdrozen systemoéw CRM, przy czym nie s to wdroze-
nia duze. Liczba uzytkownikow systemu nie przekracza srednio 10—15 stanowisk.
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stuzy zarzadzaniu kampaniami marketingowymi. Dodatkowo technologia zapew-
nia szeroki zakres ushug konsultingowych (m.in. analizg¢ zachowan nabywczych
klientow, preferencji i kanalow kontaktu). Dzieki tym danym bank moze perso-
nalizowa¢ oferte przy wsparciu wielostopniowych kampanii marketingowych dla
wielu kanatow kontaktu z klientem. Dziatania te zwigkszaja szanse na generowa-
nie w przyszlosci wyzszej sprzedazy oraz efektywniejsze wykorzystanie zasobow.
Latwiejsze jest rowniez zwickszanie wskaznika ilosci produktu do klienta, zwick-
szania przychodow oraz wskaznika utrzymania dotychczasowych klientow™.

Tymczasem upowszechnienie systemow CRM zapewniloby korzysci przed-
sigbiorstwom réznych branz, zwlaszcza w sektorach, w ktorych przedsigbiorstwa
maja coraz wigcej bezposrednich kontaktow z klientami (np. w przypadku pro-
dukcji na zamoéwienie). Pewna bariera rozwoju systeméw CRM w Polsce jest
niska §wiadomos¢ i zrozumienie tej idei wsrod menedzeroéw. Panuje ogodlne prze-
konanie, ze systemy sa kosztowne, trudne we wdrozeniu i nie przynosza spodzie-
wanych korzysci. Ponadto duzo przedsigbiorstw nie jest jeszcze przygotowanych
do wdrozenia strategii CRM w sposob kompleksowy?>".

W 2009 i 2010 roku Glowny Urzad Statystyczny przeprowadzit badania
stopnia wykorzystania systemow informatycznych ERP i CRM w polskich przed-
sigbiorstwach. Ujawity one, ze w przeciwienstwie do firm w Europie Zachodniej,
w Polsce niewiele podmiotow ma tego typu systemy. Wedtug danych GUS tylko
17% firm wykorzystywato prostsze systemy CRM, a w 13% byly to aplikacje
bardziej ztozone, zdolne do prowadzenia analiz informacji na temat klientéw do
celow marketingowych. Wedtug badan tylko niewiele ponad 500 przedsiebiorstw
w Polsce korzysta z zaawansowanych funkcjonalnie systeméw CRM. Dla porow-
nania, w badaniu GUS z 2008 roku wérod firm dysponujgcych takimi rozwigza-
niami najwigcej — bo 21% — mialo systemy do zarzadzania informacjami, ktore
pozwalaly na centralne gromadzenie i udost¢pnianie innym komorkom wiedzy
o klientach, a jedynie 12% dysponowato aplikacjami umozliwiajacymi analizo-
wanie tych informacji w celach marketingowych. Dane te $wiadczg o pewnym,
cho¢ powolnym postepie we wdrazaniu rozwigzan systemowych niezbednych dla
realizacji koncepcji CRM?2,

30 Zob.  www.magazynit.pl/Business-Intelligence/Technologia-Business-Intelligence-w-PKO-
-BP.html (31.05.2012).

31 Zob. Systemy CRM na polskim rynku, www.instytut-it.pl 2007 Customer Relationship Man-
agement, s. 2 (10.05.2012).

32 CRM w kryzysie ma sig¢ dobrze...
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Badanie przeprowadzone przez Instytut Ipsos na zlecenie firm IBM Polska
oraz Eontec Central Europe (dostarczyciela systemow informatycznych oraz
kompleksowych rozwigzan systemowych dla bankow) stuzyto identyfikacji obec-
nej i przyszlej sytuacji bankéw w Polsce. Pozwolito uzyska¢ m.in. informacje na
temat przemian i tendencji w zakresie wykorzystania rozwigzan CRM*.

Na podstawie badania ustalono wzrost znaczenia i zakresu wykorzystywania
nowych kanalow komunikacji z klientami, takimi jak Internet i call center. Wsrod
badanych 31 bankéw 29 kontaktuje si¢ z klientami poprzez sie¢ oddziatow, az 25
umozliwia kontakt przez Internet, 18 bankow kontaktuje si¢ z klientami przez call
center, a 16 poprzez urzadzenia przenosne (np. telefony komorkowe)*.

Dla usprawnienia obstugi i komunikacji z klientami za pomoca dodatko-
wych kanalow przydatne sa bankom rozwigzan systemowe CRM, ktére pomagaja
koordynowac¢ te dziatania. Badania wykazaly tu, ze wérdéd 31 bankow tylko 8
stosuje obecnie rozwigzania CRM, 16 nie stosuje ich wcale, a w 7 podmiotach
nie potrafiono wskaza¢ jednoznacznej odpowiedzi (moze to §wiadczy¢ o tym, ze
rozwigzania CRM sg tam stabo zaawansowane lub wykorzystane w niewielkim
zakresie). Mimo dos¢ niskiego obecnie poziomu wykorzystania rozwigzan CRM
w badanych bankach z grupy 31 bankéw 13 planuje wdrozy¢ takie rozwiazanie
w najblizszej przysztosci. Tylko 5 bankow nie planuje w ogole nowych rozwigzan
CRM, a 13 bankéw nie podjeto w tej sprawie jednoznacznej decyz;ji.

Powodem takich deklaracji moga by¢ pewne problemy bankow w uzytko-
waniu rozwigzan CRM. Badania wykazaly, ze najcze$ciej wskazywano: brak
integracji miedzy istniejacymi kanatami komunikacji z klientem, niedostateczna
informacj¢ na temat klientéw, ograniczone dzialanie aplikacji informatycznych
oraz wysoka pracochtonno$¢ ich obstugi. Banki wskazywaly tez na problemy
przy modyfikacji istniejacych rozwigzan.

Zdaniem bankowcow, podejscie wielokanatowe w dystrybucji oraz sprawny
CRM moze pomdc w zapewnieniu elastyczno$ci i indywidualnego podejscia,

33 Badanie przeprowadzone w 2009 r. byto oparte na metodzie wywiadu, w ktorym wzigli udziat
przedstawiciele departamentow z 31 bankow (sposrod 35 najwiekszych bankow w Polsce). Wsrod
badanych znalazlo si¢ 8 podmiotéw z pierwszej dziesiatki najwigkszych pod wzgledem wielkoSci
aktywow bankow, za Bankowosé w Polsce: obecna sytuacja i przyszie trendy, za www.media.wp.pl/
kat,1022947,wid,11785917,wiadomosc.html?ticaid=1{f24& ticrsn=>5 (2.06.2012).

3% Jednocze$nie bankowcy dostrzegajg takze sukcesywny, cho¢ powolny wzrost zainteresowania
kanatami elektronicznymi wsrod klientow. Wedhug przedstawicieli badanych bankow wigkszos$¢
klientow (79%) kontaktuje si¢ z bankiem w sposob tradycyjny w oddziale, 27% klientow najwigk-
szych bankéw kontaktuje si¢ przez call center, 21% przez Internet i rowniez 21% przez urzadzenia
przenosne.
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ktore sg najwazniejsze zdaniem 20% przedstawicieli najwickszych bankow
(wigcej wskazan uzyskaty kolejno: wysoki poziom obstugi — 43%; niskie koszty
obstugi — 33%; sprawne i terminowe zarzadzanie dyspozycjami lub reklamacjami
—25% oraz atrakcyjna i nowoczesna oferta — 23%). W badaniu bankowcy ocenili,
ze wielokanatowosc¢ i nowe technologie w istotny sposob przyczynig si¢ do zwiek-
szenia zyskowno$ci dziatalnosci bankowej — 23% przedstawicieli najwigkszych
bankow uwaza, ze elektroniczne kanaty komunikacji zadecydujg o skutecznosci
i zyskownos¢ dziatalno$ci bankowej w przysztosci (taki sam odsetek jest zdania,
ze o skuteczno$ci decyduja nowoczesne technologie, a 24% przedstawicieli ban-
kéw uwaza, decyduje o tym obnizenie kosztow dziatalnosci bankowej).

Rozwéj branzy IT w bankowosci potwierdza takze raport firmy doradczej
KPMG, ktora przeprowadzita w 2009 roku badania ankietowe w bankach komer-
cyjnych oraz spotdzielczych (kwestionariusz wypehit co pigty bank komercyjny
i co czternasty bank spotdzielczy)®. W roku 2009 banki komercyjne inwestowaty
wigcej w oprogramowanie — 58% budzetu inwestycyjnego, a mniej w sprzet [T
1 sprzet telekomunikacyjny (42%) — podczas gdy rok wczesniej proporcje te byty
odwrotne. W zadnej z badanych grup nie planuje si¢ redukcji budzetow przezna-
czonych na dziatalnos¢ IT w 2010 roku.

Z raportu wynika tez, ze udzial pracownikéw IT w polskich bankach w sto-
sunku do ogoélnej liczby pracownikow waha si¢ w przedziale od 4 do 9% ogotu
zatrudnionych, co oznacza, ze jest on nawet dwukrotnie nizszy niz wynosi $rednia
swiatowa (ok. 10%). Wynik taki moze oznacza¢ wysoki poziom efektywnosci
organizacji IT w rodzimych bankach, cho¢ moze tez §wiadczy¢ o nadmiernym
obcigzeniu wzgledem stawianych im zadan.

Z raportu wynika, ze banki w Polsce sa wciaz w poczatkowej fazie wdraza-
nia ustugowego modelu §wiadczenia ustug IT. Jego stosowanie deklarowato tylko
40% bankow komercyjnych i 6% bankow spotdzielczych. Jednoczes$nie dziaty IT
zostaly ocenione jako dobre wsparcie techniczne dla $rednio 85% ogoétu pracow-
nikow bankéw komercyjnych i okoto 93% pracownikow bankow spotdzielczych.
Wyniki takie moga §wiadczy¢ o znacznej dojrzatosci organizacji, ktore sa zwia-
zane ze wsparciem uzytkownika.

3 Banki stawiajqg na rozwdj IT, www.erp-view.pl/wiadomosci/banki_stawiaja_na rozwoj
it.html (25.05.2012).
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Podsumowanie

Wzrost konkurencji na rynku oznacza dla podmiotow réznych branz (takze
z sektora bankowego) konieczno$¢ znalezienia skutecznych sposobdw, ktore
przyczynig si¢ do pelniejszej realizacji celow. Pomocne sg tu strategie pozyski-
wania dochodowych klientow i budowania z nimi dlugotrwatych zwiazkow, ktore
wspottworzg kapital relacyjny przedsigbiorstwa. Rozwigzaniem, ktore wydatnie
wspiera te wysitki jest koncepcja zarzadzania relacjami z klientami — Customer
Relationship Management (CRM).

Wdrozenie strategii CRM w przedsiebiorstwie wymaga przyjecia przez
przedsigbiorstwo odpowiedniej, marketingowej orientacji dziatania, czesto takze
pewnej modyfikacji w organizacji procesoOw biznesowych oraz wsparcia ze strony
narzgdzi informatycznych. Dzieje si¢ tak dlatego, ze systemy wykorzystywane
w celu wdrozenia koncepcji CRM pobudzaja wspotprace miedzy dziatami, cen-
tralizujg informacje o kliencie oraz w pewnym stopniu standaryzujg procesy
sprzedazowe i obshlugi, pozwalajac jednoczesnie, gdy jest to potrzebne, na ich
indywidualizacj¢, a wszystko to w celu pobudzenia interakcji 1 wspolpracy mig-
dzy klientami. Systemy informatyczne w ramach CRM pozwalaja na gromadzenie
1 wykorzystywanie wiedzy niezbednej do szybkiego i elastycznego reagowania
na zmieniajgce si¢ potrzeby partnerow rynkowych poprzez modyfikacje oferty
oraz sposobow komunikacji, programy lojalnosciowe, prowadzenie sprzedazy
krzyzowej. Wysitki stuza jak najlepszemu zaspokojeniu potrzeb i zwigkszaniu
warto$ci uzyskiwanej z nawigzanej relacji, a to przektada si¢ wzrost wartosci
przedsigbiorstwa.

Podmioty wdrazajace system CRM moga liczy¢ na uzyskanie korzysci
zarOwno w wymiarze strategicznym, jak i operacyjnym. W pierwszym przy-
padku mozna wskaza¢ takie zalety, jak efekt synergii, dzigki wspolpracy firmy
z kluczowymi klientami, wzrost lojalnosci klientéw mozliwy dzieki poprawie
ich satysfakcji, wzrost sprzedazy oraz zwigkszenie zyskow firmy dzigki ograni-
czeniu nierentownych inwestycji i obstugi mniej znaczacych, nierozwojowych
klientow. W wymiarze operacyjnym zastosowanie systemow CRM pozwala
przedsigbiorstwu na podniesienie efektywno$ci jego dziatah. Jest to mozliwe
m.in. dzigki optymalizacji zarzadzania cyklem zycia klienta, wdrazanie komuni-
kacji wielokanatowej (call center, oddzialy, SMS, Internet - WWW 1 WAP, faks,
poczta), zmniejszeniu kosztow promocji, petniejszej kontroli nad jej budzetem
1 precyzyjniejszemu ukierunkowaniu dziatan komunikacyjnych oraz podniesieniu
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wydajnosci pracy. Wigze si¢ to ze skroceniem czasu pracy administracyjnej sprze-
dawcow, zmniejszeniem kosztéw rekrutacji i szkolen, tatwiejsza i sprawniejsza
kontrolg pracy dzialow handlowych w kontekscie oceny stanu zaawansowania
rozméw z klientami czy identyfikacji problemow. Wazng korzyscia jest takze
poprawa jakos$ci pracy, wyrazajaca si¢ m.in. w sprawniejszym zarzgdzaniu umo-
wami, przeplywem informacji i zadan, $§ledzeniu zgloszen klientéw, zmniejszeniu
liczby reklamacji. Wszystkie wskazane tu efekty zarbwno w wymiarze strate-
gicznym, jak i operacyjnym mozna traktowac jako przestanki wzrostu wartosci
przedsigbiorstwa.
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RELATIONAL CAPITAL AND CUSTOMER RELATIONSHIP
MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF VALUE CREATION
(WITH SPECIAL REFERENCE TO THE RETAIL BANKING SECTOR)

Summary

This article presents the categories of relational capital, as a factor in the creation
of value of the modern enterprises. In particular, the role of relations on the level of the
company — the customer, because success in today’s market reach those companies that
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successfully meet the needs and expectations of customers, being aware that they are
generator company value. The article also discusses the concept of CRM as a tool to
support sustainable development of effective relationships with customers. Completion of
the content is the presentation of the popularity of CRM on the Polish market for example,
the retail banking sector.
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