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Wstep

Weszystkie przedsiebiorstwa kochajg swoich klientow,
ale bedzie to mitos¢ nieodwzajemniona,

jesli nie bedg z nimi rozmawiad i ich stuchac.
[Frederick Newell, Lojalnosé.com

Zarzgdzanie relacjami z klientami w nowej erze marketingu internetowego]

Przeprowadzone w 2022 roku przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
badania firm, ktére wziety udziat wIV edycji cyklicznego badania pt. Monitoring
innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw, pokazatly, jak inwestycje w innowacje
wplynely na efektywnos¢ i konkurencyjnosci tych firm'. Wigkszos¢ z nich wskazata,
ze inwestycje w innowacje zrealizowane w latach 2017-2022 przyniosty pozytywne
efekty, przy czym na pierwszym miejscu byta wymieniana poprawa pozycji kon-
kurencyjnej na rynku. Z badan wynika, ze po wprowadzeniu innowacji firmy pod
wzgledem jako$ci produktéw poprawily swoja konkurencyjnosé¢ na polskim rynku.
Ewolucja aktywno$ci innowacyjnej pozostaje w $cistym zwigzku z rozmiarem orga-
nizacji. W miar¢ wzrostu wielkosci firm wzrasta ich zaangazowanie w dziatalnos¢
innowacyjng. Ten wzrost jest wynikiem zwigkszonych mozliwosci organizacyjnych
i finansowych, jak réwniez zdolnosci do zatrudniania specjalistow, zaréwno w kon-
tekscie rozwoju innowacji, jak i w obszarze marketingu oraz badan konsumenc-
kich. Te aspekty majg istotne znaczenie w kontekscie zdolnoéci firmy do skutecz-
nego reagowania na sygnaly ptynace z rynku. Wnioski te potwierdzaja si¢ rowniez
w wynikach wczesniejszych edycji monitoringu innowacyjnosci przedsiebiorstw
z lat 2017-2021.

' https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport_Monitoring-innowacyjnoci-pol-

skich-przedsiebiorstw-IV-edycja_2022_20_01_2023.pdf (2023-06-09).
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Przytoczone wyniki badan pokazuja, jak wazny wplyw moga mie¢ inwestycje
w innowacyjne rozwigzania w przedsiebiorstwach. Nalezy stwierdzi¢, ze dla pozycji
firmy na rynku wazne jest, by byla ona prowadzona nowoczesnie, co wigze si¢ mie-
dzy innymi z cigglymi inwestycjami w innowacyjne rozwiazania. Takie dzialania
skutkuja bowiem wzmocnieniem pozycji konkurencyjnej podmiotéw gospodarczych
na rynku. Nowatorskie rozwigzania mogg dotyczy¢: jakosci produktéw, nowatorstwa
technologii, obstugi klienta, ksztaltowania cen, sposobéw promociji i dystrybucji
czy tez innych wplywajacych na efektywno$¢ dzialania firmy. Jednym z kierunkéw
inwestycji w innowacyjne rozwigzania jest takze wzmacnianie jej potencjatu infor-
matycznego, miedzy innymi wspomagajacego zarzadzanie kontaktami z interesa-
riuszami. Tego typu rozwigzania pozwalaja na nietypowe podejscie do partnerow
biznesowych, co w przypadku znacznej konkurencji rynkowej stanowi¢ moze o sile
przedsigbiorstwa i wyrdzniac je sposrod innych firm. Rozwdj firmy zalezy miedzy
innymi od podjgcia innowacyjnych rozwigzan, ktére moga skutkowa¢ wprowadze-
niem na rynek dobrze postrzeganych przez klientéw produktéw i ustug. Zadowolenie
klienta z kolei staje si¢ przyczynkiem do zacie$nienia relacji, co powoduje lepsze
rozpoznanie przez producenta dobr czy ustug oczekiwan ze strony ich nabyw-
cow. Specjalistyczne narzedzia informatyczne s3 w tym procesie bardzo pomocne.
Dzieki nim mozliwe staje sie wspoltworzenie nowych produktéw i ustug klientow
i producentéw, co jest innowacyjnym rozwigzaniem?.

Wizja procesu wdrazania nowych, innowacyjnych rozwigzan w przedsigbior-
stwie stala sie impulsem do podjecia przez autora niniejszej monografii badan nad
wplywem zastosowania systemoéw klasy CRM? na podjecie decyzji o wdrozeniu
w firmie innowacyjnych rozwigzan oraz na wzrost konkurencyjnosci tych firm
na rynku. Przyjeta problematyka zarzadzania relacjami z klientami przy wsparciu
specjalistycznych narzedzi informatycznych wynika z przekonania, Ze odpowiednio
zaprojektowany, wdrozony i wykorzystywany system klasy CRM moze pozwoli¢
przedsiebiorstwu na rozwijanie innowacyjnych rozwiagzan oraz na uzyskanie rze-
czywistej przewagi konkurencyjnej.

Wtlasciwie przeprowadzony proces zarzadzania informacjami o interesariu-
szach firmy moze stac si¢ atutem przedsi¢biorstwa na konkurencyjnym rynku.

Rozwiniecie tego zagadnienia znajduje si¢ w podsumowaniu rozdziatu 1.

> CRM (ang. Customer Relationship Menagement) — zarzadzanie relacjami z klientami.
Systemami klasy CRM nazywa si¢ wszelkie narzedzia informatyczne stuzace do zarza-
dzania tymi relacjami. Szerzej definicje CRM i systemow tej klasy zostaly omdéwione
w podrozdziale 2.1.1.
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Wiedza jest zasobem ,.elastycznym” — mozliwym do zastosowania w kazdym sektorze
produkcyjnym. Banalnym przykladem ilustrujacym to twierdzenie moga by¢ nowo-
czesne pralki. Urzgdzenia te obecnie rozpoznaja wage wlozonego prania, dostosowujac
ilos¢ zuzywanej wody. Maja tez juz powszechnie montowane elementy, ktore informuja
dzwigkiem uzytkownika o zakoniczeniu prania. Obecnie nie jest problemem, aby taka
informacja zostata takze przestana na przyktad na telefon komérkowy uzytkownika.
Wazne jest tylko umiejetne pozyskanie wiedzy o oczekiwaniach klienta-uzytkownika
(by¢ moze dodatkowym utatwieniem dla niego bytoby, gdyby pralka poza wagg roz-
poznawala kolor ubran i dostosowywata do nich program prania czy rodzaj proszku),
co przeklada si¢ na wlasciwe zarzadzanie informacjami.

Wyzwanie, jakie stoi przed wspoétczesnymi przedsigbiorstwami, to odpowiedz
na pytanie: Jak efektywnie wykorzystac to, co juz wiemy i czego jeszcze jestesSmy sie
w stanie dowiedzie¢ od naszych interesariuszy? W tym kontekscie mozna zaryzykowac
stwierdzenie, ze wptyw narzedzi informatycznych na pozyskiwanie i zarzadzanie ta
wiedzg jest znaczacy. Przedsiebiorstwa powinny by¢ zdolne do wlasciwego ich wyko-
rzystania, tak aby ,,stysze¢, widzie¢ i czu¢” to, co ich klienci.

W teorii i praktyce widoczny jest brak kompleksowego podejscia do wplywu
narzedzi informatycznych na konkurencyjno$¢ i innowacyjnos$c¢ firm, zwtaszcza w sek-
torze mikro, malych i §rednich przedsigbiorstw (MSP)*. W literaturze prezentowane
sa narzedzia klasy CRM, omawiana jest ich architektura, nie zbadano natomiast ich
wplywu na konkurencyjnos¢ i innowacyjno$¢ najmniejszych firm. Z tego powodu
w monografii podjeto probe zbadania, czy taka korelacja istnieje.

W monografii autor wykazuje, ze wykorzystanie narzedzi CRM dedykowanych
mikro, malym i §rednim przedsiebiorstwom ma wplyw na ich konkurencyjnos¢
i innowacyjnos¢.

+ Skrét MSP (mikro, male i srednie przedsigbiorstwa) jest uzywany w literaturze przedmiotu
zamiennie ze skrétami MSP oraz MMSP (ten ostatni podkresla przynaleznoéé mikroprzed-
siebiorstw do tego sektora firm). W niniejszej monografii postugiwano sie skrotem MSP jako
najczesciej spotykanym w analizowanej literaturze przedmiotu. Do sektora MSP zaliczane
sg przedsi¢biorstwa spelniajace, zgodnie z Rozporzadzeniem Komisji (UE) nr 651/2014
z dnia 17 czerwca 2014 r., trzy kryteria: wielko$ci zatrudnienia, wielko$ci rocznych obrotéw
i/lub catkowitego bilansu rocznego. Na kategori¢ mikroprzedsigbiorstw oraz matych i §red-
nich przedsigbiorstw skladaja sie te, ktore zatrudniajg mniej niz 250 pracownikéw i ktérych
roczny obrét nie przekracza 50 mln euro, a/lub catkowity bilans roczny nie przekracza
43 mln euro. W kategorii MSP male przedsi¢biorstwo zatrudnia mniej niz 50 pracownikéw,
a jego roczny obrot i/lub catkowity bilans roczny nie przekracza 10 mln euro, z kolei mikroprzed-
siebiorstwo zatrudnia mniej niz 10 pracownikéw, a jego roczny obrét i/lub catkowity bilans
roczny nie przekracza 2 mln euro. Zrédto: https:/eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/
PDF/?uri=CELEX:32014R0651 (dostep: 21.06.2023).
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Celem gléwnym monografii stalo si¢ opracowanie koncepcji wdrozenia i wyko-
rzystania systemow klasy CRM na potrzeby firm z sektora mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw. Cel ten wsparto hipotezg, ze istota systemow klasy CRM utrudnia
zaprojektowanie uniwersalnego narzedzia informatycznego dla mikro, matych
i $rednich przedsiebiorstw.

W osiagnieciu tego celu pomocne byly cele czgstkowe:

1. Ustalenie aktualnego stanu wiedzy przedsiebiorstw sektora MSP z zakresu zarzg-
dzania relacjami z partnerami biznesowymi w konteks$cie wzrostu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw i wdrazania rozwigzan innowacyjnych.

2. Przeprowadzenie badan majacych na celu ustalenie oczekiwanych cech uzytko-
wych oraz obszaréw funkcjonalnych potencjalnie wdrazanego systemu CRM
w firmach z tego sektora.

3. Dostosowanie oferty narzedzi CRM do potrzeb MSP.

Monografia sklada sie z czterech rozdzialow. W pierwszym przedstawiono rodzaje
innowacji, ich Zrédta oraz oméwiono proces innowacyjny w kontekscie krytycznej
analizy nastepujacych poje¢: konkurencja, konkurencyjnos¢, przewaga konkurencyjna
w nawigzaniu do dzialalnosci rynkowej przedsiebiorstw z sektora MSP. Pozwolilo
to ukazac zalezno$ci migedzy innowacyjnoscig a konkurencyjnoscia firmy, na kto-
rych mozna zbudowa¢ trwala przewage konkurencyjna. W zakonczeniu rozdziatu
postawione zostalo pytanie: Czy istniejg narzedzia pozwalajace na gromadzenie
i przetwarzanie informacji, ktdre maja wptyw na innowacyjno$¢ i konkurencyjnoséé
firmy? Odpowiedz na nie wymagata zglebienia wiedzy na temat systeméw informa-
tycznych stuzacych do zarzadzania relacjami z interesariuszami, ktorzy stanowia
jedno ze zZrédet pozyskiwania wiedzy.

W drugim rozdziale zaprezentowano filozofie CRM i definicje opisujace ten
system. Pokazano zasady, jakimi kierowac¢ si¢ powinno przedsigbiorstwo stosujace
CRM. Wymieniono i opisano cele, jakie przyswiecaja stosowaniu takiego podej-
$cia do zarzadzania wiedza o interesariuszach. Zaprezentowano takze oraz kry-
tycznie przeanalizowano budowe systeméw klasy CRM oraz szczegdtowo opisano
proponowany proces wdrozeniowy takiego systemu, szacujac koszty. W zakon-
czeniu ponownie postawione zostalo pytanie: Czy przy wlasciwym wykorzysta-
niu narzedzi informatycznych mozna (a jesli tak, to wjaki sposob) tak zarzadzaé
innowacjami, aby staly si¢ one podstawg do tworzenia przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa?

W trzecim rozdziale zaproponowano koncepcje zastosowania narzedzi badaw-
czych, ktére pozwalaja na wlasciwe zdiagnozowanie zaleznosci miedzy innowacyj-
noscia, konkurencyjnoscia a wdrozeniem systemow klasy CRM w przedsigbiorstwie.
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Stworzony zostal na potrzeby niniejszej monografii uniwersalny wzorzec® do wdra-
zania systemow tej klasy. Opisano proces projektowania i weryfikacji kompleksowego
narzedzia badawczego. Sam wzorzec bez instrukeji jego wykorzystania bytby bezu-
zyteczny, stad wskazano zalozenia do przeprowadzenia auditu®. W rozdziale podano
praktyczne wskazdwki co do sposobu postepowania podczas oceny wykorzystania
systemow klasy CRM przez przedsigbiorstwo i zamieszczono przyktadowe obliczenia
na jednym z wybranych pozioméw oceny. Zostat takze szczegdtowo opisany proces
badawczy, jaki zostal przeprowadzony. Scharakteryzowano metodyke badan wraz
z uzasadnieniem zastosowanego podejscia. Krotko opisano procedury doboru i wyboru
grupy badawczej wraz z odpowiednim uzasadnieniem. Giéwna czgscig rozdziatu
jest prezentacja wynikow badan przeprowadzonych na grupie 34 przedsiebiorstw
sektora MSP, ktore zostaly przebadane w procesie auditowania z wykorzystaniem
opracowanego narzedzia badawczego. Badania, zgodnie z zalozeniami, obejmowaly
mikro, male i $rednie przedsigbiorstwa, stad podano definicje tego typu podmiotow
oraz kryteria klasyfikacji. Zastosowane narzedzia badawcze, miedzy innymi seryjna
korespondencja e-mail, internetowe formularze ankietowe, dedykowana strona inter-
netowa, zostaly szczegdtowo opisane, tak aby mozna bylo zapoznac¢ si¢ z technikami
procesu pozyskiwania odpowiedzi od respondentéw. Bylo to réwniez podstawa
do zastanowienia si¢ nad skuteczno$cig zapytan ankietowych, bedacych pierwszym
etapem w procesie badawczym. Uzyskane wyniki pozwolily na oméwienie sposobu
przygotowania badania poglebionego za pomocg arkusza auditu, co stanowito zakon-
czenie rozdzialu trzeciego.

Rozdzial czwarty jest efektem prac analitycznych i stanowi podsumowanie badan.
Analiza zostala przeprowadzona w ujeciu zgodnym z budowg arkusza auditu i opie-
rala sie na trzech poziomach: wdrozeniowym, uzytkowym i profitowym. Przedsigbior-
stwa zostaly podzielone na dwie grupy - te, ktore maja wyodrebniony, specjalistyczny
system CRM, oraz te, ktére majg go w ramach aplikacji klasy ERP, stad w analizie
pojawily sie dwie czeéci. Rozwazania niniejsze staly si¢ powodem do sformutowania
kolejnego pytania badawczego: Jak dostosowaé mozliwosci systeméw klasy CRM
do potrzeb mikro, matych i srednich przedsiebiorstw?

> Systemowe podejscie jest rozumiane jako oparte na dziataniu uporzadkowanego ukladu
powiazanych ze soba elementéw, pomiedzy ktérymi i otoczeniem zachodzg okre$lone relacje
tworzace pewna calos$¢. Za: Stownik wspélczesnego jezyka polskiego, Zespol Wydawnictwa
Wilga, Readers Digest Przeglad, Warszawa 1998, s. 374; M. Zgorzelski, Hamburgery ze Swigtej
krowy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 38.

Audit - systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskania dowodu z auditu oraz

jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia kryteriéw auditu. Por. Norma
PN-EN ISO 19011.
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Préba odpowiedzi zostala podjeta w drugiej czesci rozdziatu. Przedstawiono
w niej koncepcje takiego dostosowania systeméw CRM, aby mialy one znaczny
wplyw na konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ przedsiebiorstw sektora MSP. Zostalo
to poprzedzone podsumowaniem badan przeprowadzonych w ramach monografii.
Wnioski, jakie z nich plyna, wskazuja na mocne i stabe strony dotychczas stoso-
wanych systemoéw, jak réwniez samego sposobu ich uzytkowania. Dla propono-
wanej koncepcji podane zostaly uwarunkowania, jej cele, oszacowane potencjalne
korzysci, a takze koszty wiazace si¢ z jej wdrozeniem. Podjeto tez probe wskazania
barier, jakie mogg sie pojawi¢ przy jej implementacji. Wszystko to, w intencji autora,
ma si¢ przyczyni¢ do wykorzystania koncepcji w praktyce gospodarczej, co stanowi-
toby wartos¢ dodang niniejszej monografii.



Rozdziat 1

Innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ w sektorze mikro,
matych i Srednich przedsiebiorstw

1.1. Pojecie innowacje” — wprowadzenie do zagadnienia

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji innowacji, ktore wigzg sie
z pojeciami zmiany, nowosci czy tez nowego pomystu. Przyjmuje sie, Ze jest ona
wynikiem postepu'. Innowacje mogg by¢ techniczne, organizacyjne, a takze spo-
teczne lub psychologiczne. Réznorodnos¢ definicji innowacji wynika ze stosunkowo
niedltugiej historii badan nad nimi. Ze wzgledu na to, ze innowacje sa kluczowymi
czynnikami rozwoju ekonomicznego przedsigbiorstw, dokonano analizy teoretycznej
ewaluacji rozumienia tego pojecia®.
Na poczatku ubieglego stulecia pojecie to zostato wlaczone do zbioru teorii eko-
nomicznych przez J.A. Schumpetera®, ktéry rozumiat je bardzo szeroko jako:
a) wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub tez udoskonalenie dotychczas
istniejacych,
b) wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody produkeji,
¢) otwarcie nowego rynku,
d) zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupdw,
e) zastosowanie nowych surowcéw lub pétfabrykatow,
f) wprowadzenie nowej organizacji produkeji.

Z. Pietrusinski, Ogdlne psychologiczne zagadnienia innowacji, PWN, Warszawa 1971, s. 9.

P. Niedzielski, I. Jazwinski, Wspieranie innowacyjnosci na obszarach stabiej rozwinigtych
wojewddztwa zachodniopomorskiego, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £6dz 2005, s. 337.

J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 60.
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W tym ujeciu zakres przedmiotowy innowacji jest niezmiernie szeroki. Obejmuje
w zasadzie wszelkie zmiany o charakterze technicznym, organizacyjnym czy eko-
nomicznym, jakie zachodzg w dziatalnosci gospodarczej. Definicja Schumpetera
jest pionierska i ma charakter ogélny, stad jest uwazana w literaturze ekonomicznej
za klasyczng. Stanowi ona punkt wyjscia do okreslania poje¢ z zakresu dziatalnosci
innowacyjnej*. Schumpeter podkreslal, ze o innowacji méwi sie tylko wtedy, gdy nowe
lub udoskonalone produkty, metody produkcji itp. s3 wdrozone do praktyki, co bylo
podkresleniem rzeczywistego, ,namacalnego” dokonywania zmian. Idac tym tokiem
rozumowania, dochodzi si¢ do konkluzji, ze innowacja jest zdarzeniem ekonomicznym,
a nie procesem kreowania wiedzy i jej zastosowania w produkcji. Wedtug Schumpe-
tera innowacja stanowi zmiang niepowtarzalng, wszelkie za§ zmiany o charakterze
ciagglym, powtarzalnym sg imitacjg. Obecnie takie podejscie jest odosobnione w lite-
raturze przedmiotu. Schumpeter miat do czynienia z gospodarka kapitalistyczna
na poczatku XX wieku, w ktdrej najwazniejszg role odgrywaly ziemia, produkcja
i kapital, natomiast takie czynniki jak informacja i wiedza nie byly prawie w ogdle
brane pod uwage. Diametralnie zmienilo si¢ to pod koniec XX wieku, wymuszajac
przedefiniowanie innowacji. Obecnie wiedza (czesto ukryta, a jej zasoby powigk-
szaja sie wraz z przybywaniem doswiadczenia®), informacja i praca intelektualna maja
najwickszy wplyw na rozwdj przedsigbiorstwa. Przyjeto, ze innowacja jest zaréwno
zdarzeniem finalnym, jak i procesem przygotowujacym do tego zdarzenia, czyli obej-
muje réwniez badania, testy i wszystko to, co prowadzi do zastosowania nowego
produktu czy metody w praktyce. To podejscie zilustrowane zostalo na rysunku 1.1.

—[ Innowacja }

T
v

koncepcja teoretyczna

T
v

[
[ wynalazekvtechniczny
[

J
)
wdrozenie i dyfuzja }

Rysunek 1.1. Innowacja rozumiana jako proces

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa-£6dz 2001, s. 17.

4

Ch. Freeman, The Economics of Technical Change, Cambridge Journal of Economics 1994, 18,
s.463.

> M. Polanyi, The Tacit Dimension, Doubleday Anchor, Garden City 1967, s. 91.
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P.F. Drucker uwaza, ze ,innowacje przenikaja wszystkie sfery dziatalnosci firmy.
Moga to by¢ zmiany wzoru produktu, metody marketingu, oferowanej ceny, ustugi
dla klienta czy zmiany w organizacji i metodach zarzadzania™. Ph. Kotler przy-
miotnik ,,innowacyjny” nadaje natomiast kazdemu efektowi dziatan, ktéry przez
obserwatoréw jest uznawany za nowy’. Zblizona definicj¢ prezentuje M.E. Porter,
ktory ujmuje w pojeciu ,innowacje” nie tylko ulepszenia technologiczne i lepsze
metody, ale takze sposoby wykonywania danej rzeczy. Rozumie on przez to, ze inno-
wacja moze oznacza¢ zaréwno zmiany produktu, procesu, jak i nowe podejscie
do marketingu, nowe formy dystrybucji czy nowe koncepcje zarzadzania®. Podobnie
uyjmuja to S. Kwiatkowski i]. Penc’. Ten pierwszy podkreéla ponadto, ze u zrodet
narodzin innowacji pojawiaja si¢ zmiany techniczne, organizacyjne czy spoleczne'.

W literaturze przedmiotu napotyka si¢ takze bardziej precyzyjne i zawezone
podejscie do definicji innowacji, w ktérym przyjete jest zalozenie, ze nie kazdg nowos¢
mozna nazwa¢ innowacjg. Najczesciej przywolywana jest definicja Ch. Freemana, ktory
okreslat innowacje jako ,,pierwsze handlowe wprowadzenie (zastosowanie) nowego
produktu, procesu, systemu lub urzgdzenia™'. Podobnie - jako wprowadzenie nowego
odkrycia bedacego czgscia niewykorzystanej dotad wiedzy technologicznej — okreslaja
ja C.F. Carter i B.R. Williams'2. W polskiej literaturze zblizone podejscie prezentuja
B. Gruchman, ktéry okresla innowacje jako , kazda zmiane udoskonalajaca produkt
lub metode wytwarzania”, oraz J. Mujzel, uznajacy ja za ,,przemystowe zastosowa-
nie nowych technologii doskonalagcych metody wytworcze i strukture produkeji™*.

¢ P.F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1998, s. 58.

7 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa
1994, s. 322.

8  M.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, The Macmillan Press Ltd., London 1990,
s. 45.

® J. Penc, Strategie zarzqdzania i ich realizacja, zarzgdzanie strategiczne, Placet, Warszawa 1995,
s. 67.

10 S. Kwiatkowski, Spofeczeristwo innowacyjne, PWN, Warszawa 1990, s. 38.

Ch. Freeman, The Economics of Technical...,s. 7.

2 C.F. Carter, R. Williams, Industry and Technological Progress, Oxford University Press, London
1958, s. 29.

B. Gruchman, Nowe spojrzenie na rolg innowacji i postepu technicznego w rozwoju regio-
nalnym i lokalnym, [w:] Postep techniczny i innowacje przemystowe w rozwoju regionalnym,
red. B. Gruchman, PWE, Warszawa 1989, s. 17; G. Gruchman, Krétki przeglgd doskonalenia
proceséw, Prawo i Gospodarka 1998, 5, s. 22-24.

4 J.Mujzel, Przedsiebiorstwo w procesie innowacyjnym, [w:] BodZce wdrazania postepu techniczno-
-organizacyjnego i warunki ich skutecznosci w przedsiebiorstwie, red. J. Mujzel, PWE, War-
szawa 1977, s. 44.
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W.M. Grudzewski uwaza natomiast, ze ,innowacja to nie tylko nowy produkt,
ale kazda zmiana pozwalajaca sprawniej poruszac sie po rynku oraz osigga¢ lepsze
wyniki ekonomiczne™.

Przy rozpatrywaniu pojecia ,innowacje” nalezy sie odnies¢ do istniejacej zalezno-
$ci miedzy innowacjami a postgpem technicznym. W literaturze postep techniczny
jest najczesciej okreslany jako ten, ktéry powoduje dodatnie efekty ekonomiczne',
czyli tylko te elementy innowacji, ktére zostaly poddane pozytywnej weryfikacji
ekonomicznej, stanowia postep techniczny. Weryfikacja moze mie¢ rézne efekty,
uzaleznione od wielu czynnikow, takich jak metody liczenia nakladéw i efektow,
sposoby ustalania cen itd. Oznacza to, Ze identyczne rozwigzanie techniczne moze
uzyska¢ rozne oceny w zaleznosci od przedsigbiorstwa, w jakim bedzie wdrazane.
Nalezy podkresli¢, ze wigkszo$¢ innowacji objetych jest warunkiem oplacalnosci,
jednak czes$¢ z nich mu nie podlega. Sg to na przykiad innowacje zwigzane z ochrong
$rodowiska czy poprawa warunkow bezpieczenstwa pracy. Kieruja sie one uproszczo-
nym kryterium dodatniego efektu ekonomicznego — daza do oszczedno$ci naktadéow
poniesionych na osiggniecie okreslonego celu.

Odmienne podejscie do definicji innowacji przyjalt w swoich rozwazaniach
C.M. Christensen'®. Twierdzil on, Ze wynikiem innowacji powinno by¢ utworze-
nie wartosci, ktéra zostanie zaakceptowana przez klientéw. Przy definiowaniu
innowacji wazne sg odpowiedzi na nastepujace pytania: czy klienci potrzebujg tego
produktu lub ustugi oraz czy sa w stanie za nie zaptaci¢? Christensen podkreslal,
ze innowacja oznacza zaspokajanie tych potrzeb konsumentéw, ktérych oni sami
jeszcze nie odkryli, a ktore zaakceptuja, z kolei firma innowacyjna musi by¢ w stanie
je zaspokoic®. Byt to przetom we wspotczesnym rozumieniu innowacji. Nowa techno-
logia, produkt czy ustuga nie s3 innowacja, jesli nie uzyskajg akceptacji kupujacych®.

W.M. Grudzewski, L.K Hejduk, Systemy zarzgdzania wiedzg a efektywnos¢ dziatalnosci inno-
wacyjnej przedsiebiorstw, [w:] Wiedza jako Zrédto przewagi konkurencyjnej polskich przedsie-
biorstw, red. LK. Hejduk, Instytut Funkcjonowania Gospodarki Narodowej SGH, Warszawa
2005, s. 21.

1o J. Gordon, Zarys ekonomiki postepu technicznego, PWE, Warszawa 1971, s. 14.

W. Kasperkiewicz, Systemy funkcjonowania gospodarki a innowacje, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz 1989, s. 18.

'®  C.M. Christensen, Leading for Innovation and Organizing for Results, The Drucker Founda-
tions, New York 2002, s. 177.

¥ C.M. Christensen, Coping with Your Organization’s Innovation Capabilities, [w:] C.M. Chri-
stensen, Leading for Innovation and Organizing for Results, The Drucker Foundations,
New York 2002, s. 182.

C.M. Christensen, The Innovator’s Dilemma, When New Technologies Cause Great Firms to
Fail, The Drucker Foundations, New York 2000, s. 62.
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W odniesieniu do czasu trwania procesu innowacyjnego P. Niedzielski rozréznia
waskie i szerokie podejscie do innowacji, co zostalo zilustrowane na rysunku 1.2.
W pierwszym ujeciu innowacja dotyczy tylko pierwszego zastosowania. W drugim,
szerszym, obejmuje rowniez dyfuzje, kopiowanie, imitacje i upowszechnienie.

[ Szerokie ujecie innowagji ]
Badania naukowe | . Dyfuzja
Pomyst pi nnowada . Kopiowanie
Wynalazek ierwsze zastosowanie Imitacje
Inwengja Upowszechnianie
[ Waskie ujecie innowagji ]
[ (zas }

Rysunek 1.2. Waskie i szerokie definiowanie innowacji

Zrédto: P. Niedzielski, Polityka innowacyjna w transporcie, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2003, s. 25.

Opierajac sie na szerszym ujeciu, Niedzielski przyjmuje, ze ,innowacja jest to celowe
i zorganizowane dzialanie przedsiebiorcéw poszukujacych praktycznego zastosowania
roznych nowych rozwigzan w danych uwarunkowaniach i czasie w celu osiggniecia
pozytywnych efektow ekonomicznych, lepsze zaspokojenie potrzeb konsumentéw
i efektywniejsze wykorzystanie posiadanych zasobow™2'.

Obecnie w literaturze spotyka si¢ dwa sposoby definiowania innowacji, bedace
rozwinieciem wyjasnienia pojecia Christensena. Pierwszy skupia si¢ wokot
klienta jako innowatora definiujacego samodzielnie te cechy produktu, ustugi
lub technologii, ktére spodziewa si¢ pozyska¢ wraz z zastosowaniem innowacji.
W drugim za$ panuje przekonanie, ze to korzysci, jakie odnosza konsumenci
z zastosowania nowych produktéw lub technologii, sa innowacja, a nie produkty
czy technologie.

2 P. Niedzielski, Polityka innowacyjna w transporcie, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2003, s. 25.
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Biorac pod uwage ekonomiczne spojrzenie, jakie przyswieca niniejszej monogratfii,
oraz majgc za zadanie uporzagdkowanie i objasnienie zagadnien zwigzanych z rozwojem
i funkcjonowaniem innowacyjnych przedsiebiorstw??, nie da si¢ uniknaé wrazenia,
ze tak naprawde wszystkie definicje i wiedza na temat innowacji w niewielkim stop-
niu ewoluowatly od czaséw Schumpetera. Ilustracjg niech bedzie nastepujacy cytat:
»Definicja ogdlna innowacji najszerzej stosowana przez specjalistow zajmujacych sie
problematyka zmiany technologicznej jest definicja Schumpetera, ktéry w procesie
wprowadzania innowacji wyrdznial trzy nastepujace kolejno po sobie etapy okreslane
jako wynalazek (invention), innowacja (innovation) i rozpowszechnienie (diffusion).
Definicja ta wprowadza rozréznienie pomiedzy dziatalnoscia wynalazczg a innowacja,
ktora w tym ujeciu ograniczona jest do procesu komercjalizacji nowego produktu
(commercialisation of a new product) lub wdrozenia nowego procesu (implementa-
tion of a new process). Zaleta tej definicji jest to, Ze wymaga ona, by nowe produkty
i procesy mialy warto$¢ ekonomiczng, na co wskazuje ich komercjalizacja™.

Do tej pory realizatorzy wiekszo$ci dziatan zwiazanych z projektami badawczo-
-rozwojowymii wdrozeniowymi korzystali z definicji innowacyjnosci zawartej w Pod-
reczniku Oslo z 2005 roku. Wedtug tej definicji innowacyjno$¢ zostala sklasyfikowana
jako proces obejmujacy cztery podstawowe typy innowacji. Sposrod tych typow
innowacje produktowe i procesowe byty szczegolnie uprzywilejowane w zakresie moz-
liwosci uzyskania wsparcia finansowego w konkursach o §rodki na badania i rozwoj.
Warto zaznaczy¢, Ze innowacje organizacyjne i marketingowe, cho¢ istotne, miaty
charakter uzupelniajacy w kontekscie dostepnosci srodkow finansowych. Innowacja
produktowa byla interpretowana jako istotna modyfikacja, wyrazana przez zaréwno
wskazniki jakosciowe, jak i ilosciowe, ktore odrézniaty dany produkt od réwno-
rzednego, dostepnego na rynku wyrobiska o zblizonej roli podstawowej. Innowacja
procesowa byla z kolei definiowana jako wprowadzenie znaczacej zmiany w zakresie
technologii, sprzetu lub oprogramowania w strukturze przedsiebiorstwa, jak réwniez
oceniana przez wskazniki jakosciowe i ilociowe. W celu uzyskania statusu innowa-
cyjnosci produktu musiat on wykazywacé wyrazng przewage nad obecnie dostepnymi
na rynku rozwigzaniami, charakteryzujac si¢ szczegdlnymi cechami i funkcjonalno-
$ciami w poréwnaniu do konkurencyjnych propozycji. Proces innowacyjny musiat
wykazywac z kolei wyzszg efektywnos¢ technologiczng w stosunku do standardéw
osigganych przez konkurencyjne przedsigbiorstwa.

2 A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Lodz
2001, s. 15.

#  Dziatalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w sektorze ustug w latach 1997-1999, Gléwny Urzad
Statystyczny, Warszawa 2001, s. 149.
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Nowa edycja Podrecznika Oslo z 2018 roku w poréwnaniu do swojej poprzed-
niczki charakteryzuje sie uproszczong definicjg innowacji. Wczes$niejsza wyroz-
niala cztery gtéwne typy innowacji, mianowicie innowacje produktowa, procesows,
organizacyjng i marketingowa. Nowa wersja podrecznika ogranicza t¢ ztozonosc,
koncentrujac si¢ na dwdch gléwnych rodzajach innowacji: innowacji produktowej
i innowacji w procesie biznesowym. W nowej definicji nastapito réwniez zredukowanie
niejednoznacznosci zwigzanej z terminem ,,znaczgca” przez konieczno$¢ poréwnania
zaréwno nowych, jak i ulepszonych innowacji z dotychczasowymi produktami lub
procesami biznesowymi w ramach przedsiebiorstwa. Zgodnie z aktualnym stanem
definicja innowacji produktowej prezentuje si¢ nastepujaco: ,Innowacja produktowa
to nowy lub ulepszony wyrdb lub ustuga, ktdre roznig si¢ znaczaco od dotychczaso-
wych wyrobow lub ustug przedsigbiorstwa i ktore zostalty wprowadzone na rynek.
Innowacja w procesie biznesowym to nowy lub ulepszony proces biznesowy dla
jednej lub wielu funkcji biznesowych, ktory rézni sie znaczaco od dotychczasowych
procesow biznesowych przedsigbiorstwa i ktéry zostal wprowadzony do uzytku przez
przedsiebiorstwo™*.

W zakresie definicji innowacji produktowej kluczowy element zostat sprecyzowany
w punkcie 3.25 Podrecznika Oslo z 2018 roku, wydanego przez OECD, gdzie Orga-
nizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju precyzyjnie wskazuje: ,,Innowacje
produktowe muszg zapewnia¢ znaczace ulepszenie jednej lub kilku wlasciwosci
lub specyfikacji dziatania. Nalezy tu uwzgledni¢ dodawanie nowych funkcji lub ulep-
szen do istniejacych funkeji lub uzytecznosci dla uzytkownika. Odpowiednie cechy
funkcjonalne to w tym przypadku jakos¢, specyfikacje techniczne, niezawodnosé¢,
trwalos¢, oszczedno$¢ podczas uzytkowania, przystepnosé cenowa, wygoda, uzy-
teczno$¢ i przyjazno$¢ dla uzytkownika. Innowacje produktowe nie musza wigzac sie
z poprawg wszystkich funkcji i specyfikacji dzialania. Usprawnienie lub dodanie
nowej funkcji moze pociagnac za sobg utrate innych funkeji lub spadek wydajnosci
pod niektérymi wzgledami”>.

Podsumowujac, wobec réznych podejs¢ do definicji innowacji — w jednych inno-
wagcja jest rezultatem, w innych procesem, a w jeszcze innych korzyscig ptynaca dla
uzytkownikow - na potrzeby niniejszej monografii autor przyjal za wiodace rozu-
mienie innowacji Ph. Kotlera®, wskazujac jednoczesnie, Ze innowacja nie istnieje

2 OECD (Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju), Oslo Manual 2018: Guidelines for
Collecting, Reporting, and Using Data on Innovation, OECD Publishing 2018, s. 28.

% Ibidem,s. 79.
% Ph. Kotler, Marketing..., s. 322.



20 ‘ Innowacyjnos¢ i konkurencyjno$¢ w sektorze mikro, matych i srednich przedsiebiorstw

bez korzysci ptynacych dla klienta z zastosowania nowych rozwigzan. Na tej podstawie
sformulowana zostala nowa definicja: Innowacja jest takg zmiang zachowan czton-
kow organizacji, ktéra przyczynia sie do poprawy jej funkcjonowania w dowolnym
aspekcie i nie pozostaje bez wptywu na zwiekszenie korzysci, jakie moga czerpac
z tych zmian interesariusze organizacji.

W dalszych rozwazaniach badane beda wszystkie dziatania zwigzane z tworzeniem
innowacji na podstawie informacji pozyskanych od klientéw. Informacje te ptyna
zaréwno z ocen konsumentéw, jakie wyrazajg na temat gotowych produktéw, ustug
i rozwigzan procesowych zaoferowanych przez firmy, jak i z badan przeprowadzanych
na konsumentach, na ktérych podstawie kreuje si¢ innowacyjne rozwigzania. Przyjeta
definicja innowacji oparta zostala na nastepujacych zalozeniach dotyczacych cech
produktow, ustug i technologii oferowanych klientom:

a) oferta wystosowana do klienta przynosi mu korzysci, ktére on uznaje za znaczne

i niepowtarzalne,

b) klienciakceptujaisa w stanie poniesc¢ koszty, jakie sg niezbedne do nabycia i dal-
szego uzytkowania przedstawionej im oferty.

Przy takim rozumieniu innowacji, jako ,,dziatalno$ci kreujacej nowe wartosci dla
klientow”, podstawg staje sie poglebienie wiedzy o kliencie, jego zapotrzebowaniach,
preferencjach i mozliwo$ciach. Pelne zrozumienie pojecia ,,innowacje” wymaga
wiec usystematyzowania wiedzy na ten temat. Klasyfikacje innowacji maja na celu
miedzy innymi umozliwienie badan innowacyjnosci przedsiebiorstw i gospodarek?,
o czym bedzie mowa w kolejnych podrozdziatach.

W literaturze przedmiotu znajduje si¢ wiele klasyfikacji innowacji. Jedng z nich
jest ta uwzgledniajaca kryterium oryginalnosci. Zgodnie z nig innowacje dzielg sie na:
- pionierskie (oryginalne),

- adaptowane (nasladowcze).

Pierwsze powstajg dzieki oryginalnym rozwigzaniom, ktére nigdy wcze$niej
nie byly wykorzystywane, drugie za$ sa ich powieleniem i przynosza w innym
przedsiebiorstwie, miejscu i czasie okreslone korzysci. Do innowacji nasladowczych
zachecal na przykiad prezes General Electric Jack Welch, ttumaczac, ze nie nalezy si¢
wstydzi¢ madrosci, jaka jest umiejetno$¢ wykorzystania wiedzy innych®.

¥ B. Dobiegata-Korona, Innowacje a zarzgdzanie wiedzqg o kliencie, [w:] Wspdélna Europa inno-

wacyjnos¢ w dziatalnosci przedsigbiorstw, red. H. Brdulak, T. Golebiowski, Difin, Warszawa
2003, s. 285.

2 P. Niedzielski, Polityka..., s. 27.
¥ R. Slater, Jack Welch and the GE Way, McGraw-Hill, New York 1999, s. 23.
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W Polsce, ktora od 2004 roku jest cztonkiem Unii Europejskiej, w krajowej lite-
raturze przedmiotu pojawiaja si¢ definicje bedace przekladem wytycznych unijnych.
Za innowacyjne w Unii Europejskiej uwaza si¢ te produkty i procesy, ktdre istnieja
narynku nie dtuzej niz trzy lata, co spelnia kryterium oryginalnosci. Innowacja bedzie
wiec na przyklad, pod okreslonymi warunkami, wykorzystanie jakiego$ wynalazku
na podstawie zakupionej licencji. Jak wielkie znaczenie gospodarcze majg innowacje
nasladowcze, pokazujg przyktady krajow, ktére zbudowaly na nich swéj rozwoj.

Innym kryterium klasyfikacji innowacji jest ich skala. Stosujac je, dzieli si¢ inno-
wacje na dwa rodzaje:

- radykalne,
- usprawniajace.

Te pierwsze maja przelomowe znaczenie (s3 tez nazywane innowacjami rewolu-
cjonizujgcymi), drugie natomiast maja charakter bardziej modernizujacy, dotycza
postepu matymi krokami. Analiza proceséw innowacyjnych pokazata, ze innowacje
usprawniajace przewazaja liczbowo, a radykalne zdarzaja si¢ stosunkowo rzadko.
Spowodowane jest to wigkszym ryzykiem, jakie wiaze si¢ z ich wdrozeniem, dzigki
nim jednak w gospodarce zachodzg skokowe zmiany. Nie zmniejsza to znaczenia
innowacji modernizacyjnych, gdyz w wyniku polaczenia nastgpujacych po sobie
»matych krokéw” stanowi¢ moga one istotny czynnik przy badaniu stopnia inno-
wacyjnosci danego przedsiewziecia gospodarczego.

Przeprowadzona przez R.A. Goodmana i M.W. Lawlessa proba klasyfikacji inno-
wacji doprowadzita do ich podzialu ze wzgledu na dwa kryteria®:

- zakres zmiany w przedsigbiorstwie,
- zakres zmiany w ukladzie przedsi¢biorstwo-otoczenie.

Analizujac innowacje wedlug pierwszego kryterium, mozna je podzieli¢ na jed-
nostkowe, czyli dotyczace tylko jednej dziedziny przedsigbiorstwa, i synergiczne,
czyli doprowadzajace do zmian w wielu dziedzinach jego dzialalno$ci. Wedtug dru-
giego kryterium innowacje dzielg si¢ na autonomiczne, czyli realizowane wylacznie
w ramach przedsiebiorstwa, i systemowe, czyli takie, ktérych wdrozenie wymaga
znacznych zmian w organizacjach zewnetrznych w stosunku do przedsigbiorstwa.

Calosciowe podejscie do klasyfikacji innowacji prezentujg W.J. Abernathy
i K.B. Clark®. Stworzyli oni mape zmiennosci, zgodnie z ktdrg przy rozpatrywaniu

% R.A. Goodman, M.W. Lawless, Technology and Strategy. Conceptual Models and Diagnostics,
Oxford University Press, New York-Oxford 1994, s. 238-245.

' W.J. Abernathy, K.B. Clark, Innovation: Mapping the Winds of Creative Destruction, Research
Policy 1985, 14, s. 9.
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innowacyjnosci nalezy si¢ skupia¢ na jej dwoch gtéwnych aspektach®. Pierwszy dotyczy
produkeiji, techniki i technologii, drugi natomiast jest zwigzany z rynkiem. Ze wzgledu
na to, ze kazda innowacja dotyczy obu wymiardw, czyli wytwarzania i sprzedawania,
zestawiajac je, otrzymuje si¢ mape tworzaca cztery obszary. Mozna w nich umiesci¢
kazda innowacj¢ realizowang przez przedsigbiorstwo, co zostalo zaprezentowane
na rysunku 1.3.

A
rynek v
) ryzyko _— technika
produkcja _ i technologia
sprzedaz
Innowadje regularne architektoniczne

Rysunek 1.3. Skrajne typy mapy zmiennosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: W.J. Abernathy, K.B. Clark, Innovation: Mapping
the Winds of Creative Destruction, Research Policy 1985, 14, s. 9.

Zapomocy ,mapy zmiennoséci” mozna pokazac¢, jak rozklada sie ryzyko zwigzane
z wprowadzaniem innowacji w przedsigbiorstwie. Analizujac rysunek 1.3, widac,
ze najwigksze ryzyko wiaze sie z wprowadzaniem innowacji architektonicznych,
najmniejsze za$ z innowacjami regularnymi. Pierwsze znajduja si¢ bowiem pod wply-
wem niepewnosci rynkowych i produkeyjnych, drugie - w przypadku niepowo-
dzenia — nie utrudnig utrzymania do tej pory tworzonego produktu na dotychcza-
sowym rynku. Wida¢ tez, ze ryzyko innowacji nie wigze si¢ z wysokim stopniem
oryginalno$ci innowacji.

W literaturze przedmiotu najczeéciej pojawia sie, uznana za klasyczna, klasyfikacja
innowacji, ktora jako gléwne przyjmuje kryterium przedmiotowe. Zgodnie z nim
innowacje dzielg sie na:

innowacje produktu,

innowacje procesowe,

innowacje w sferze zarzadzania (organizacyjne).

2 Innowacyjnos$¢ danego podmiotu oznacza jego zdolno$¢ do stosowania innowacji.
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Podjety przez autora temat monografii wigze sie ze wszystkimi rodzajami innowacji.
Sa one nierozerwalnie ze sobg zwigzane i przenikajg sie, co zostato przedstawione
narysunku 1.4. To wzajemne przenikanie sie oznacza, Ze innowacja w jednym obszarze
czgsto pociaga za sobg nastepna w innym obszarze. Czesto tez wprowadzenie jednej,
na przyklad produktowej, nie jest mozliwe bez pozostatych dwoch.

produktowe procesowe

organizacyjne

Rysunek 1.4. Rodzaje innowacji wedtug kryterium przedmiotowego

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Za innowacje produktowe uwazane s te, ktére dotycza dobr, s3 wytwarzane przez
producenta z przeznaczeniem na rynek. Nowy procesor, pojazd czy nowy rodzaj
masazu mogga by¢ ich przykladami.

Jak zauwaza P. Niedzielski, innowacje produktowe moga dotyczy¢ réwniez wpro-
wadzanych nowych lub udoskonalanych ustug®. Ten rodzaj innowacji ma podstawowe
znaczenie w gospodarce, gdyz ma najwiekszy wplyw na inne aspekty dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu
wyrdznia sie kilka kategorii nowego produktu’:

a) nowy produkt na nowym rynku,

b) nowy produkt na istniejacym rynku, to znaczy taki, ktéry uzupelnia istniejace
juz produkty firm konkurencyjnych i jest bardziej nowoscig dla producenta niz
dla konsumentéw,

¢) nowy produkt bedacy ulepszeniem dotychczasowego, posiadajacy lepsze cechy
uzytkowe i tanszy w eksploatacji.

P. Niedzielski, Ustugi jako obszar innowacyjnosci - wskazéwki dla przedsigbiorcéw na przyktadzie
rynku TSL, [w:] Nauka - Innowacje - Gospodarka SOOIPP ANNUAL - 2007, red. P. Niedziel-
ski, J. Gulinski, E. Stawasz, Zeszyty Naukowe nr 480, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 13,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 344.

*  Ph. Kotler, Marketing..., s. 322.
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W praktyce istnieja rowniez nowe produkty, ktdre sa replikami — zazwyczaj nie-
zupelnie wiernymi - produkowanych dawniej débr. Ich wspolng cecha moze by¢ idea
stworzenia, przeznaczenie, a unowoczesnienie niektorych elementéw skladowych
produktu pozwala na zakwalifikowanie go do grupy ,nowych”.

Nawiazujac do przyjetej wezesniej definicji innowacyjnosci, autor niniejszej mono-
grafii konsekwentnie za nowy produkt uznaje ten, ktory zostanie potraktowany przez
konsumenta jako nowos$¢. Oczywiscie, zdefiniowanie nowosci produktu moze sie
takze odbywa¢ z punktu widzenia producenta. Jednym z kryteridéw, jakie mozna
zastosowad, to wptyw zmian cech produktu na inne sfery dziatan przedsiebiorstwa,
w tym na proces produkeji i zarzadzanie firma. Dzieki temu mozna w przedsigbior-
stwie zdefiniowa¢ innowacje procesowe i organizacyjne.

Za innowacje procesowe w literaturze przedmiotu® uznaje si¢ te, ktore przyczy-
niajg si¢ do wprowadzenia znacznych ulepszen w metodach produkcji lub wykonywa-
nia ustug. Mogg one dotyczy¢ zaréwno maszyn i urzadzen, ludzi, jak i metod pracy.
D. Castenow dokonatl podziatu innowacji procesowych na cztery typy, kierujac sie
kryterium projektéw rozwojowych?, co zostalo przedstawione na rysunku 1.5.

ptaszczyznowe

«[ projekty rozwojowe H pochodne }

Rysunek 1.5. Typy projektéw rozwojowych w ramach innowacji procesowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S.C. Wheelwright, K.B. Clark, Creating Project Plans to
Focus Product Development, Harvard Business Review 1992, 34, s. 70-82; A. Tiwana, Przewodnik
po zarzgdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Placet, Warszawa 2003.

*  OECD, Podregcznik Oslo, KBN, Warszawa 1999, s. 20.

¢ S.C. Wheelwright, K.B. Clark, Creating Project Plans to Focus Product Development, Harvard
Business Review 1992, 3-4, s. 70-82; A. Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzg.
E-biznes i zastosowania CRM, Placet, Warszawa 2003, s. 32; P. Braun, Digital Knowledge
Networks: Linking communities of practice with innovation, Journal of Business Strategies
2002, 1, s. 45.
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Projekty pochodne ukierunkowane sg na ulepszanie produktu lub procesu, prze-
myslowe powodujg powstanie gléwnych, nowych produktéw lub procesow, projekty
typu badania i rozwdj tworzg natomiast nowe technologie, materialy, know-how,
a projekty plaszczyznowe dotycza tych zmian, ktére sa wspdlne dla produktu i procesu.

Kryterium podziatu Rodzaje innowacji

kreatywne

oryginalno$¢ zmian - Lo
— imitujace

— techniczne

— artystyczne

— naukowe

— technologiczne
— spoteczne

— ekologiczne

dziedzina wiedzy -

— niesprzezone

ztozonos¢ — .
— sprzezone

— funkcyjne

— przedmiotowe
dziedzina dziatalnosci - — technologiczne
— organizacyjne
— ekologiczne

- krajowe

miejsce powstawania - .
- zagraniczne

— lekkie 0 zaawansowanej technologii
— ciezkie 0 zaawansowanej technologii
— lekkie o prostej technologii

— ciezkie o prostej technologii

intensywnos¢ -

— strategiczne

skala wielkosci -
— taktyczne

— refleksyjne
— bezrefleksyjne
— zamierzone
— niezamierzone

warunki psychospoteczne zarzadzajacych -

— podazowe

mechanizm pobudzania -
— popytowe

— procesowe

zakres oddziatywania - _ produktowe

Rysunek 1.6. Rodzaje innowacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa
1999, s. 144-146.
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Ostatnim typem, wedtug kryterium przedmiotowego, s3 innowacje organizacyjne.
Polegajg one na przynoszacych nowe korzysci sposobach organizowania i zarzagdzania
wszystkimi lub wybranymi rodzajami dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Moga polepsza¢
organizacje pracy i produkcji, a takze stan bezpieczenstwa i higieny pracy. Jak stwierdza
Niedzielski, sa one istotnym rodzajem innowacji dla przedsigbiorstw”. Do tego typu
zalicza si¢ rowniez dzialania zwigzane z ulatwianiem pracownikom wykonywania
pracy przez wprowadzanie elastycznych systemow produkcji, stosowanie just in time
czy tez programowanych przerw w pracy.

Szczegbdtowo rodzaje innowacji zostaly scharakteryzowane przez J. Penca®, ktory
dokonat ich podzialu, opierajac sie na dziesigciu kryteriach, co zostalo ukazane
na rysunku 1.6.

Na rysunku 1.6 pokazano, jak réznorodnie sg dzielone innowacje oraz jak podziaty
te sg niedokladne. Zdarza sig, Ze ta sama innowacja moze naleze¢ do kilku grup,
co bedzie uzaleznione tylko od przyjetego kryterium klasyfikacji.

Autor niniejszej monografii uwaza, ze nie mozna jednoznacznie przyjac zadnego
z wymienionych kryteriow jako wiodacego. W zaleznosci bowiem od zapotrzebowa-
nia przy klasyfikacji innowacji powinno sie stosowa¢ najbardziej czytelne kryteria,
to znaczy takie, ktdre pozwolg w danej sytuacji poszeregowac je w najbardziej czytelny
dla odbiorcy sposob.

1.1.1. Zrédfa pochodzenia zmian innowacyjnych

Zrédta nowych pomystéw sa w literaturze przedmiotu bogato oméwione. Spowo-
dowane jest to miedzy innymi tym ze, jak zauwaza Ph. Kotler, ,,pomysty na nowy
produkt moga pochodzi¢ z wielu zrédel: od klientéw, naukowcéw, konkurentow,
pracownikow, uczestnikéw kanalow dystrybucji i zarzagdu”. Ponadto, jak zauwaza
J. Penc, ,,zrédla innowacji sa dzisiaj wielorakie i bogate™. Przedstawione przez
niego zrodla pomystéw autor niniejszej monografii wzbogacit o podzial na zrodta
wewnetrzne oraz zewnetrzne, co zostalo ukazane na rysunku 1.7 (kazde oznaczono
innym kolorem)*!.

Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
Warszawa 2005, s. 67-70.

J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa 1999, s. 144-146.
*  Ph. Kotler, Marketing..., s. 297.

7. Penc, Innowacje..., s. 157.

1 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 405.
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Rysunek 1.7. Zrédta informacji dla proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie
z podzialem na Zrédta wewnetrzne i zewnetrzne

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa

1999, s. 158.

Jeszcze szerzej omowit zrodta innowacji P.F. Drucker, ktory podzielit je na pocho-

dzace z wnetrza przedsiebiorstwa oraz na te, ktére dokonuja sie poza przedsiebior-

stwem lub branza*. Do pierwszych zaliczyl:

- nieoczekiwane, niespodziewane wydarzenia,

- niezgodnosci, sprzeczno$ci miedzy realiami a wyobrazeniami,

- nowe pomysty wynikajace z potrzeb procesu,

- zaskakujace zmiany w strukturze rynku.

42

2004, s. 40.

P.F. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsigbiorczos¢, Studio Emka, Warszawa

27
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Do drugich zaliczaja si¢ trzy pozostale:

- zmiany ludnos$ciowe,

- zmiany w sposobach postrzegania,

- nowa wiedza®, zar6wno naukowa, jak i nienaukowa.

Zré6dla te na potrzeby niniejszej monografii zostaly syntetycznie scharakteryzo-
wane. Kolejnos¢ nie jest przypadkowa, zwigzana jest bowiem z ich wiarygodnoscia
i przewidywalnoscia.

Nieoczekiwane zdarzenie, wbrew pozorom, stanowi zrédlo najmniej ryzykownej
i zmudnej w realizacji innowacji. Przymusza ono wrecz do wprowadzenia innowaciji.
Nalezy przy tym pamieta¢, ze nieoczekiwany moze by¢ zaréwno sukces, jak i porazka.
Zaskakujace zarzadzajacych firmg wydarzenia nie zawsze jednak znajdujg swoj finat
we wprowadzeniu innowacji. Ich wystapienie jest bowiem dowodem na to, ze zarza-
dzajacy nie przewidzieli mozliwosci ich zaj$cia**. Postepuja wtedy najczesciej zgodnie
z nastepujgcym schematem: nie chcac przyznac si¢ do btedu, poszukuja powodow
naglej porazki lub sukcesu w czynnikach zewnetrznych, na dalszy plan odsuwajac
mysli o tym, jak wykorzystac te porazke lub sukces. Nie staraja sie zmieni¢ podej-
$cia do zagadnienia, nie wprowadzaja innowacyjnych rozwiazan danego problemu,
lecz trwaja przy przyjetych na poczatku realizacji projektu zalozeniach. Tylko ci,
ktorzy sg w stanie zrewidowac swoje podejscie do okreslonego zagadnienia, potrafia
wykorzystaé nagle wydarzenie jako zrodlo innowacji we wtasnej firmie.

Kolejnym Zrédlem innowacji moze by¢ niezgodno$¢. Drucker podat cztery przy-
klady niezgodnosci*:

niezgodne realia ekonomiczne,

- niezgodnos¢ miedzy rzeczywistoscig a zalozeniami o niej,

- niezgodno$¢ miedzy postrzeganymi a rzeczywistymi wartosciami i oczekiwa-
niami klienta,

- niezgodnos$¢ w rytmie lub logice procesu.

# Wiedza jako zaséb ma cechy, ktére dos¢ znaczaco odrézniaja ja od pozostalych zasobow

i nadaja jej wyjatkowy charakter. Patrz: B. Mikula, W kierunku organizacji inteligentnych,
Drukarnia Antykwa, Krakow 2001, s. 61; M. Boden, I. Miles, Services and the Knowledge-Based
Economy, Oxford University Press, Oxford, Oxford 2000, s. 88; M.H. Boisot, Knowledge Assets,
Oxford University Press, Oxford 1998, s. 55-91; D.J. Teece, Strategies for Managing Knowledge
Assets: The Role of Firm Structure and Industrial Context, Long Range Planning 2000, 1,
s. 35-54; M. Pohjola, Information Technology and Economic Growth: A Cross-Country Analysis,
[w:] Information Technology and Economic Development, red. M. Pohjola, Oxford University
Press, Cambridge 2001, s. 173-178.

#J. Mujzel, Przedsigbiorstwo..., s. 75.
4 PF. Drucker, Natchnienie..., s. 66-76.
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Wszystkie one mogg by¢ impulsem do wprowadzenia innowacji. Niezgodnos¢
jednak nie tyle trudno odnalez¢, ile zdefiniowac jej przyczyny, co jest niezbedne
do wdrozenia innowacji i odniesienia sukcesu. Najczesciej innowatorami czerpigcymi
pomysty ptynace z niezgodnosci sa osoby bezposrednio zaangazowane w dany proces,
pracujace w danej branzy lub w jej otoczeniu.

Potrzeba zaistnienia procesu moze by¢ nastepnym zrédfem innowacji. Wigkszos¢
organizacji zdaje sobie sprawe z istnienia tego Zrodta, niewiele z nich jednak prébuje
z niego czerpa¢. Zamiast udoskonali¢ proces przez znalezienie jego ,,brakujacego
ogniwa”, starajg si¢ go obejs$¢ za pomocg innych procesow. Takie postepowanie
wynika réwniez z tego, Ze innowacja zrodzona z tego zrédta wymaga systematycz-
nych, czasem Zmudnych badan i préb, a na to zazwyczaj pozwoli¢ sobie mogga tylko
przedsiebiorstwa z duzym potencjalem.

W literaturze przedmiotu wymieniane sg rowniez kryteria, ktére muszg spetnic
»udane” innowacje (rysunek 1.8).

niezalezny
proces

stabe
lub brakujace
ogniwo

jasna
definicja
celu

UDANA
INNOWACA

definicja
wymagan
co do rozwiazan

otwartos¢
nazmiane

Rysunek 1.8. Kryteria powodzenia innowacji opartych na potrzebie procesu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P.F. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja
i przedsigbiorczos¢, Studio Emka, Warszawa 2004, s. 84.

Zrédlem innowacji moze by¢ réwniez struktura branzy i rynku. Zmiany, jakie
niespodziewanie zachodza w tych strukturach, wymuszaja na przedsiebiorcach szybka
i wlasciwa reakcje w celu utrzymania pozycji na rynku. Wtasnie te odpowiedzi na sytu-
acje zachodzgce na rynku sg innowacjami, jezeli oczywiscie odniosg zakladany skutek.
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Zgodnie z przyjeta w monografii definicja innowacji samo wprowadzenie zmiany
nie jest innowacja, jezeli nie wigze sie z okre$lonymi korzysciami z niej ptyngcymi.

Wsrdd zrodel zewnetrznych wymienia sie demografie, ktéra jest najbardziej jed-
noznaczna spo$réd omawianych. Demografia powoduje konsekwencje, ktore daja sie
najpewniej przewidzie¢. Ponadto charakteryzuje si¢ - w wiekszoséci przypadkow -
znanymi parametrami czasowymi. Dlaczego nie jest wigc Zrédtem, z ktorego ciagle
powstajg innowacyjne rozwigzania? Wynika to z tego, Ze zarzadzajacy nie chcg wierzy¢
w statystyki, ktore przewiduja jakies wydarzenie w przyszlosci.

Tylko ci, ktérzy mimo pozornej nieprawdopodobnosci zajscia jakiej$ sytuaciji
w przyszlosci, opierajac si¢ na wynikach analiz statystycznych dotyczacych zjawisk
demograficznych, podejma si¢ nietypowego podejscia do zagadnienia, sg w stanie
sta¢ sie innowatorami w danej dziedzinie.

Zmiany w sposobie postrzegania zjawisk, nastrojow nie s3 zmianami faktéw.
Te same zjawiska sg tylko inaczej opisywane, analizowane pod innym katem. Wyniki
tych analiz moga by¢ odmienne, jednak nie sprzeczne. Dzigki spojrzeniu na dane
zjawisko z réznych punktéw widzenia mozliwe staje si¢ odkrycie innowacyjnych roz-
wiazan. To zrédlo nowych pomysléw wymaga jednak od innowatoréw niezwyklego
wyczucia czasu, niektore spostrzezenia sg bowiem wtasciwe tylko dla konkretnej
chwili. Ze wzgledu na to, Ze nie ma pewnosci, jak dlugo bedzie zachodzita dana
sytuacja, ani w ktérym momencie odkryja ja konsumenci, wazne jest, aby innowacja
oparta na postrzeganiu byta wprowadzana do gospodarki w sposéb przemyslany.

Najszerzej oméwiona w literaturze przedmiotu jest innowacja oparta na wiedzy,
zwlaszcza tam, gdzie wiedza jest postrzegana jako znaczacy, strategiczny zasob, znaj-
dujacy si¢ w posiadaniu organizacji, i zrédlo tworzenia wartosci®. Jej determinanty
zostaly przedstawione na rysunku 1.9. Przedzial czasowy, w jakim jest realizowana
tego typu innowacja, jest najdtuzszy sposrdd wszystkich innych. Od momentu zdo-
bycia przez ludzi wiedzy na jakis temat do chwili zastosowania jej w praktyce mija
bowiem duzo czasu. Ma na to wplyw wiele czynnikéw. Do najwazniejszych nalezg
ograniczone zasoby ludzkie i finansowe oraz pozorny brak ,potrzeby” wdrozenia
jakiego$ wynalazku. Potwierdzeniem tego spostrzezenia jest fakt, ze wydarzenia
zewnetrzne, takie jak wojny, choroby o duzym zasiegu, zawsze przyspieszaja prace
nad wcieleniem w zycie wynalazkéw naukowych. Czasami jest odwrotnie: wynalazki
sg zrodlem wiedzy".

¢ N.M. Dixon, Common knowledge: How companies thrive by sharing what they know, Harvard
Business School Press, Boston 2000, s. 111-112.

¥ P. Antonelli, P.G. Tahar, Economics of Industrial Modernizations, Academic Press, London
1999, 5. 78.
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przedziat czasowy

wyzwania

wobec przedsighiorcy % + projekty rozwojowe % ‘ zhiezno$¢ wiedzy

przewidywalnos¢

Rysunek 1.9. Determinanty innowacji opartej na wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P.F. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja
i przedsigbiorczos¢, Studio Emka, Warszawa 2004, s. 125; P.F. Drucker, Zarzgdzanie w czasach
burzliwych. Nowoczesnos¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow-Warszawa 1995, s. 19;
P.F. Drucker, Post Capitalist Society, Harper Business, New York 1993, s. 176.

Innowacje oparte na wiedzy czerpia zazwyczaj z wielu jej dziedzin. Zbiezno$¢ tych
czynnikow, zaréwno naukowych i technicznych, jak i nienaukowych, jest zazwyczaj
podstawa do udanej innowacji opartej na wiedzy.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele przykltadéw wynalazkow, ktérych
autorzy nie brali pod uwage praktycznego ich zastosowania, co wykorzystali inni,
stajac sie prawdziwymi innowatorami. Przy wdrazaniu innowacji opartej na wiedzy
niezwykle wazne staje si¢ zorientowanie na ostatecznego odbiorce. W niniejszej mono-
grafii to zorientowanie na klienta bedzie czgsto pojawiajacym si¢ czynnikiem sukcesu.

Ze wzgledu na wysokie ryzyko wdrazania innowacji opartych na wiedzy (nie nalezy
jej myli¢ w tym aspekcie z informacja*®), spowodowane nieprzewidywalnoscia zacho-
wania potencjalnych konsumentdw, sa one najtrudniejsze we wdrozeniu. Nieprze-
widywalno$¢ stanowi jednak dodatkowy atut. Poza korzys$ciami finansowymi,
jakie ptyna z zastosowania innowacji w praktyce, wynalazcy staja sie stawni, co z kolei
moze sie przelozy¢ na kolejne korzysci. Naukowcy, ktorzy starajg sie, aby ich wyna-
lazek zastosowano w praktyce, maja trudnosci w przekonaniu przedsigbiorcow,
aby rozpoczeli testy. Pomimo niezbednego zaplecza doswiadczalnego sg niechetni
nowym pomysfom. Nalezy zatem stwierdzi¢, Ze innowacje oparte na wiedzy wymagaja
niezwykle przychylnego nastawienia przedsigbiorcow.

# M. Alavi, D.E. Leidner, Review: knowledge management and knowledge management systems:

conceptual foundations and research issues, MIS Quarterly 2001, 1, s. 107-136.
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Podsumowujac, mozna zauwazy¢, Ze zmiany innowacyjne, podobnie jak wszystkie
inne procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, majg wiele zrodet. Studiujac literature
przedmiotu, wyjatkowo wazka wydata si¢ definicja podana przez A. Pomykalskiego.
Stwierdzit on, ze ,zrédtem innowacji jest wszystko to, co inspiruje cztowieka do pro-
cesuzmian. A zatem zZrdédlem innowacji jest sSrodowisko stymulujace procesy zmian,
pozwalajace cztowiekowi w sposéb kreatywny reagowac na zmieniajace sie otocze-
nie™. Jest ona zgodna z przyjeta w niniejszej monografii definicjg innowacyjnosci.
To $rodowisko, w jakim znajduje si¢ konsument, motywuje go do poszukiwania
nowych rozwiagzan. W przypadku gdy nie jest on w stanie sam ich odnalez¢ lub
nawet odkry¢ zapotrzebowania na nie, to wlasnie srodowisko, w jakim przebywa,
pozwoli mu zaakceptowa¢ lub odrzuci¢ korzysci ptynace z zaoferowanych przez
producenta rozwigzan innowacyjnych. Tym samym niezbedne jest, aby firma miala
mozliwosci pozyskiwania wiedzy z réznych zrédet. Tylko niektére z naptywajacych
informacji bedg inspiracjg do stworzenia innowacyjnych rozwigzan, jednak wlasnie
umiejetnos¢ gromadzenia, odpowiedniego przechowywania i kojarzenia informacji
pozwala na stosowanie strategii celowej innowacji*.

1.1.2. Proces innowacyjny

W literaturze przedmiotu proces innowacyjny zostal oméwiony obszernie®; istnieje
do niego wiele podejs¢. P. McGowan stwierdzit, ze procesem innowacyjnym mozna
nazwa¢ dzialalno$¢ twdrcza, ,w ktorej kladzie sie¢ wiekszy nacisk na wdrozenie
tworczego pomystu. Jak sie wydaje, jest to nieustanny proces, ktéry rozpoczyna sie¢
od dostrzezenia okazji, potrzeby do zaspokojenia lub problemu do rozwigzania.
Proces ten zmierza do zakonczenia z chwila podjecia decyzji o wdrozeniu okreslo-
nego pomystu, wybranego sposrdd wielu rozwazanych, i przystapienia do realizacji”
(zostalo to zilustrowane na rysunku 1.10).

A. Pomykalski, Zarzgdzanie..., s. 25.
30 P.F. Drucker, Natchnienie..., s. 33.

P. Niedzielski definiuje innowacyjnos¢ jako ,ceche podmiotéw gospodarczych lub gospo-
darek, oznaczajacg zdolnosé¢ do tworzenia i wdrazania innowacji, jak réwniez ich absorpcji,
wigzaca si¢ z aktywnym zaangazowaniem si¢ w procesy innowacyjne i podejmowanie dziatan
w tym kierunku”. W ujeciu jednostkowym innowacyjno$¢ jest okreslana, wedtug tego autora,
przez kompetencje innowacyjna, ktora ,okresla wlasciwosci jednostki, warunkujace jej postawe
w procesie zmiany”. Szerzej na ten temat w: Innowacje i transfer..., s. 74-77.

P. McGowan, Innowacja i przedsigbiorczos¢ wewnetrzna, [w:] Praktyka kierowania, red. D.M. Ste-
wart, PWE, Warszawa 1994, s. 581-582.
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Identyfikacja problemu lub okazji
v
Poszukiwanie pomystéw na rozwiazanie
v
Identyfikacja wielu pomystow

v
Zbieranie informagji 0 kazdym z pomystow
wewnatrz i na zewnatrz organizaji

Ewentualna redefinicja i ponowna ocena | Pomysty odrzucone
pierwszego problemu lub okazji (zachowane na inng okazje)

Identyfikacja realnych pomystéw
v

Analiza poréwnawcza korzysci ptynacych
zkazdego pomystu

Uszeregowanie na podstawie
o0g6lnej oceny poréwnawczej

v
Wybdr najlepszego pomystu
v
Opracowanie i wdrozenie najlepszego pomystu
v
Ocena skutecznosci najlepszego pomystu
v

Udoskonalenie (w razie potrzeby)

Odrzucone pomysty
z najblizszych pozycji

Rysunek 1.10. Proces innowacyjny wedlug McGowana

Zrédlo: P. McGowan, Innowacja i przedsigbiorczos¢ wewnegtrzna, [w:] Praktyka kierowania,
red. D.M. Stewart, PWE, Warszawa 1994, s. 583.

A. Pomykalski proces innowacji okreslal ,jako zespol dziatan sktadajacych sie
na powstanie oraz pierwsze wprowadzenie do praktyki nowych rozwigzan tech-
nicznych, technologicznych i organizacyjnych”**. E.M. Rogers uznawat za$, ze ,,pro-
ces innowacyjny w organizacjach identyfikuje gtéwna sekwencje decyzji, dzialan

% A. Pomykalski, Zarzgdzanie..., s. 35.
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i zdarzen w tym procesie™*. W. Janasz podal natomiast nastepujaca definicje: ,,proces
innowacyjny w znaczeniu czynno$ciowym zamyka si¢ w przedziale od pierwszej
koncepcji do pierwszej realizacji”. Podkredlil on, ze takie definiowanie procesu nie
eliminuje dziatan, ktére zostaly podjete przed koncepcja i po realizacji innowacji.
Dopuszcza on, zgodnie z nowoczesnym podejsciem do tego zagadnienia, ze proces
innowacyjny wykracza poza waskie ramy badania, rozwoju i wdrozenia innowacji.

Do grona autordw, ktorzy szczegétowo i obszernie definiujg proces innowacyjny,
nalezy R. Rothwell. Uznat on, ze wspolczesnego podejscia do proceséw innowacyj-
nych nie da si¢ juz zdefiniowac za pomocg modelu liniowego, a jedynie za pomoca
modeli interaktywnych®¢. Zdefiniowal ,model innowacji pigtej generacji”, ktéry obra-
zuje wieloczynnikowy proces sktadajacy sie zaréwno z czynnikéw wewnetrznych,
jak i zewnetrznych, ktére sa wspomagane przez technologi¢ informacyjna. Jest on
oparty na podstawowej (liniowej) strukturze procesu innowacyjnego, ktdra przed-
stawiona zostala na rysunku 1.11.

badania badania prace wdrozenie rynek
podstawowe stosowane rozwojowe innowacja dyfuzja

Rysunek 1.11. Liniowy model procesu innowacyjnego

Zrédlo: A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
16dz 2001, s. 38.

Produkcja

Badania i rozwoj

Rysunek 1.12. Uproszczona wersja interakcyjnego modelu procesu innowacyjnego

Zrodlo: A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
16dz 2001, s. 42.

** E.M. Rogers, Diffusion of innovations, Free Press, New York 2003, s. 417.

*  W.Janasz, Innowacyjne strategie rozwoju przemystu, Fundacja Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 1999, s. 71.

¢ A.Pomykalski, Zarzgdzanie..., s. 36, za: R. Rothwell, Successful industrial innovation: critical
factors for the 1990’s, R and D Management 1992, 6, s. 12.
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W najbardziej uproszczonej wersji interakcyjnej proces innowacyjny wyglada
tak, jak to przedstawiono na rysunku 1.12. Pomiedzy pokazanymi elementami moga
zachodzi¢ rézne relacje: jednokierunkowe, a takze w postaci sprzezen zwrotnych.

Opierajac sie na tym modelu, R. Rothwell i W. Zegveld zbudowali dynamiczny
interakcyjny model innowacji, w ktérym wewnetrzne i zewnetrzne powigzania
sg stalymi polaczeniami, w ktérych nastepuje przeplyw wiedzy. Model ten pokazany
zostal na rysunku 1.13.

Osiagniecia naukowe i technologiczne

Zaawansowanie spofeczne
Technologia

T \ .pcha”
\

\

A 4
B ) . Komercjalizacja
T v o o e )
K
A

\
'
\
Rynek \\
pcha Potrzeby spoteczne i rynkowe

Rysunek 1.13. Interakcyjny model innowacji

7Zrédlo: R. Rothwell, W. Zegveld, Re-industrialisation and Technology, Longan, London 1985, s. 85.

Z punktu widzenia dzisiejszych przedsiebiorstw tylko taki model moze w pelni
odzwierciedli¢ interakcje zachodzace w procesie innowacyjnym. Pokazuje on bowiem,
ze w kazdej fazie procesu innowacyjnego konieczne sg konsultacje miedzy projek-
tantami, naukowcami i specjalistycznymi firmami, miedzy dziatami produkcji,
marketingu i sprzedazy oraz migdzy nimi i otoczeniem. Dzielenie sie na kazdym
etapie procesu wiedzg z otoczeniem moze przyspieszy¢ rozwdj innowacji*’. Chociaz
model ten opiera si¢ na opisanym modelu liniowym, to wewnatrz niego przeplywy
s nie tylko liniowe, ale tez zwrotne. Na przyktad naplywajace od konsumentow

7 L.Kim, R.R. Nelson, Technology, learning, and innovation: Experiences of newly industrializing
economies, Cambridge University Press, Cambridge 2000, s. 181-182.
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informacje po analizach dzialu marketingu moga wplyna¢ na prace inzynieréw lub
dziatu produkc;ji*®.

Podobne podejscie do procesu innowacyjnego prezentuje B.C. Twist. W opra-
cowanym przez siebie modelu (rysunek 1.14) wyraznie wyodrebnil srodowisko
wewnetrzne firmy i jej otoczenie. Przeplyw informacji miedzy nimi nastepuje tylko
przez wybrane do tego dzialy. W przytoczonym modelu s3 to: wydzial marketingu
i wydzial badawczo-rozwojowy”. Gdy wiedza gromadzona przez jeden z nich nie prze-
plywa do drugiego, mamy do czynienia z zatorem przeplywu wiedzy. Wyniki badan
wskazuja, ze czesto firma wykorzystuje mniej niz polowe swojej wiedzy®.

Srodowisko zewnetrzne
Srodowisko wewnetrzne (firma)
N
K Zarzadzanie 0
R produktem: w
E Propozyja | Ewaluacja: -B+R y
A | Pomyst Nailens projektu | —analiza Projekt — projekt
T > prjod‘l)]kzty — strategia —produkga [~ p
Y — marketing 7
W % 0
Ve | d
0 T \\ u
s: k
e Wydziat Badawczo-Rozwojowy Wydziat Marketingu t
|
|
Wiedza naukowa i technologiczna Wiedza o potrzebach rynku

Rysunek 1.14. Innowacja jako rezultat ,,kompleksowych wzajemnych oddzialywan”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B.C. Twist, Managing Technological Innovation, Pitman
Publishing, New York 1993, s. 25.

W literaturze przedmiotu poza samymi modelami proceséw innowacyjnych réw-
nie obszernie opisane zostaly fazy, z jakich si¢ one skiadaja. E.M. Rogers wyrdznit

W ,,procesie rozwoju innowacji” szes¢ faz:

rozpoznanie problemu lub potrzeby;,

badania podstawowe i stosowane,

8 R. Rothwell, W. Zegveld, Re-industrialisation and Technology, Longan, London 1985, s. 85.
59

B.C. Twist, Managing Technological Innovation, Pitman Publishing, New York 1993, s. 25.
0 T. Lester, The Know-How of Knowledge, Information Strategy, 1996, 1, s. 13-15.
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- prace rozwojowe,

- komercjalizacja,

- dyfuzjaiadopcja,

- konsekwencje dyfuzji i adopcji®'.

Ostatnia faza jest w procesie innowacyjnym momentem, w ktorym bada si¢ wplyw
innowacji na system spoteczny®.

Podobnie na sze$¢ etapow dzieli cykl zycia innowacji R'W. Griffin. Sg one naste-
pujace:

- rozwdj,

- zastosowanie,
— uruchomienie,
- wzrost,

- dojrzalose,

- schylek.

W pierwszym rodzace si¢ pomysly sa oceniane, modyfikowane i doskonalone.
Ze wzgledu na potrzebe ich dopracowania czesto konieczne jest zbudowanie proto-
typu. W kolejnym dochodzi wytworzenia nowego produktu lub ustugi w procesie
produkcji. Etap trzeci to wprowadzenie produktow lub ustug na rynek. W kolejnym,
jesli innowacja przeszta pomyslnie dotychczasowe etapy, nastepuje wzrost popytu
na produkt lub ustuge. Kolejny, piaty etap, to okres, w ktérym konkurenci rynkowi
uzyskuja dostep do wiedzy na temat innowacyjnego produktu i sami wprowadzaja
go na rynek, wzorujac si¢ na prototypie. Nalezy tu wspomnie¢, ze czasem najbar-
dziej warto$ciowej wiedzy nie da sie wprost przenies¢ z jednej firmy do drugiej®.
Ostatni etap to pojawienie si¢ na rynku nowych innowacyjnych produktéw, a kon-
sumenci przestaja si¢ interesowac dotychczasowym.

Inne podejscie zaprezentowal R.L. Daft. Klasyfikuje on fazy cyklu wynalazczo-
-innowacyjnego nastepujaco®*:

- faza eksploracji, czyli poszukiwania pomystow, ktore sa zgodne z celami firmy,

- fazazabezpieczenia, w ktorej podejmuje sie decyzje o natychmiastowym wdrozeniu
lub o dalszym doskonaleniu pomystu,

- fazaanalizy ekonomicznej, w ktorej dokonuje sie obliczen optacalnosci wdrozenia
innowacji,

¢ P. Niedzielski, Polityka..., s. 44.

¢ E.M. Rogers, Diffusion..., s. 137.

¢ T. Levitt, Marketing Imagination, Free Press, New York 1991, s. 201.

¢ R.L. Daft, Organisation Theory and Design, Texas A & M University, Texas 1987, s. 76.
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faza prac rozwojowych, obejmujaca dzialania niezbedne do powstania innowacji,
faza sprawdzenia, w ktorej dokonuje si¢ badan rynku i samego produktu w celu
zweryfikowania wynikéw analizy ekonomicznej,

taza waloryzacji, w ktorej podejmowane sg dziatania zmierzajace do wyproduko-
wania nowego dobra lub ustugi i ich rozpowszechnienia na rynku.

Jeszcze inaczej do podziatu procesu innowacyjnego podchodzi K. Pavitt. Wedlug

niego uwienczony sukcesem proces innowacji powinien sktada¢ si¢ z nastepujacych
faz®:

monitorowanie otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego w celu identyfikacji
naplywajacych sygnatow,

wybdr perspektywicznych opcji,

wyodrebnienie zasobow®® do odpowiedzi na naptywajace sygnaty,

wdrozenie pomystu na rynku lub we wlasnych strukturach,

pobieranie nauk i doskonalenie.

Dla firm dazacych do ciaglego rozwoju waznym elementem jest ostatnia faza.

Dzigki czerpaniu wiedzy z raz wdrozonej innowacji powstawa¢ moga produkty lub

ustugi nazywane reinnowacjami. Pavitt szczegolny nacisk ktadzie na sygnaty ptynace

Z otoczenia.

Autor niniejszej monografii, poszukujac cech, jakimi powinien charakteryzowac sie

proces innowacyjny, zwrdcit uwage na podejécie L. Bialonia i T. Obrebskigo. Podaja

oni, ze podstawowymi cechami procesu innowacyjnego sa*’:

polaczenie czynnikow intelektualnych z materialnymi,

zwigkszajaca sie rola czynnika intelektualnego,

zwiekszenie interakcji pomiedzy tymi czynnikami,

ryzyko i niepewno$¢ podczas trwania procesu oraz efektu koncowego,

wiodgca rola dziatu badawczo-rozwojowego®,

rosnacy wzrost zaleznosci pomiedzy stopniem zaawansowania proceséw inno-
wacyjnych a rozwojem otoczenia przedsiebiorstwa.
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66

67

68

K. Pavitt, Managing innovation. Integrating technological, market and organizational change,
Wiley, Chichester 1998, s. 14.

Wazna jest elastyczno$¢ tych zasobéw, czyli mozliwoé¢ ich uzycia do jak najwigkszej liczby
produktéw koncowych. Patrz: E. Gluszek, Zasoby przedsiebiorstwa jako baza formutowania
strategii, materialy konferencyjne: Zmiana warunkiem sukcesu, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 97.

L. Bialon, T. Obrebki, Elementy polityki przemystowej, Politechnika Warszawska, Warszawa
1993, 5. 85-86.

Jezeli istnieje silna wiez pracownicza wewnatrz przedsigbiorstwa, to do dziatu B + R napty-
wajg informacje z innych dzialéw. Por. R. Goffee, G. Jones, The Character of Corporation,
HarperCollins, USA 1999, s. 71.
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Cechy te nawigzuja do nowoczesnego podejscia do procesu innowacyjnego i w pelni
odpowiadajg opisanemu wcze$niej interakcyjnemu modelowi procesu innowacji.
Podsumowujac, innowacja jest bez watpienia procesem ryzykownym i kosztow-
nym. Ryzyko to wzrasta wraz z rewolucyjnym charakterem innowacji. Jezeli jednak
innowatorzy przyjma za stuszne, iz:
- dzialy marketingu oraz badan i rozwoju maja dwukierunkowy wplyw na proces
innowacji,
- projektowanie inzynieryjno-ekonomiczne jest niezbedna fazg procesu inno-
wacyjnego,
- proces innowacji jest $cisle zwigzany z mikro- i makrootoczeniem przedsi¢biorstwa
oraz jest uzalezniony od jego zasoboéw,
- proces innowacji nie powinien kldci¢ si¢ ze strategia rozwoju przedsigbiorstwa,
to proces innowacji w firmie powinien przebiega¢ prawidtowo i - z organizacyjnego
punktu widzenia - powinien zakonczy¢ si¢ sukcesem. Nie oznacza to, ze sama inno-
wacja bedzie sukcesem rynkowym, pozwoli jednak zminimalizowaé ryzyko i koszty
zwigzane z jej wdrozeniem.

1.2. Konkurencja, konkurencyjnos¢i przewaga konkurencyjna
w aspekcie dziatalnosci przedsiebiorstwa

1.2.1. Konkurencja i konkurencyjnos¢ — definicje i klasyfikacja

W literaturze ekonomicznej konkurencja, konkurencyjnos¢ i przewaga konkurencyjna
zostaly obszernie omoéwione, sa bowiem uznawane za podstawowe pojecia zwigzane
z dzialalnoscig przedsiebiorstw na rynku. Na potrzeby niniejszej monografii autor
przyjal wybrane definicje tych pojec¢ sposrdd wielu, jakie pojawiajg sie w literaturze
przedmiotu.

Termin konkurencja wywodzi si¢ od facinskiego stowa concurrere, oznaczajacego
»biec razem”™. Ogdlnie mozna wiec przyjac, Ze pojecie to oznacza wykonywanie czegos
wspolnie. W ekonomii jest ono jednak rozumiane szerzej i oznacza rowniez wspot-
zawodnictwo, jakie towarzyszy tym ,,wspolnym” dziataniom. Opierajac sie na takim
wlasnie rozumieniu, autor przyjal, ze konkurencjg jest zjawisko, w ktorym uczestnicy,

% W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1971, s. 401.
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dazac do zblizonych celéw, rywalizujg ze sobg. W literaturze przedmiotu pojawia si¢
doktadny opis kategorii, w jakich konkurencja moze by¢ rozpatrywana. Sg nimi:

- arena konkurencji,

- podmioty konkurencji,

- przedmiot konkurencji,

- zakres konkurencji,

- charakter konkurencji,

- intensywnos¢ konkurencji.

Przyjete kryteria zostaly szczegétowo opisane przez M.J. Stankiewicza (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Rodzaje konkurencji wedtug podziatu na kryteria

Kryteria podzialu konkurencji

Rodzaje konkurencji

przestrzeni

- rynkowa
- pozarynkowa

podmiotu

- panstwowa

- gospodarek narodowych

- firmowa

- jednostek organizacyjnych firmy
- osobowa

przedmiotu

- zasobowa
- produktowa
- ustugowa

zakresu

- galeziowa

- asortymentowa

- segmentow rynku
- pionowa

- geograficzna

- kompetencji

charakteru

— doskonata
— niedoskonata

intensywnosci

- intensywna
- nieintensywna

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora,

Torun 2002, s. 18-30.

70 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsie-

biorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2002, s. 18.
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G.S. Day za areng konkurencji uwaza przestrzen, w ktorej dochodzi do wyste-
powania konkurencji”'. Stad tez podzial konkurencji na rynkowg’* i pozarynkows.
Stosujgc kryterium podmiotowe, mozna wyrdzni¢ panstwa, firmy lub osoby kon-
kurujace ze sobg. Kryterium przedmiotowe okresla natomiast to, o co toczy sie
konkurencja. Zakres konkurencji pozwala na dokonanie podzialu wedlug obszaru
obecnej i planowanej dziatalnosci przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na charakter kon-
kurencji mozna wyr6zni¢ konkurencje doskonatg lub niedoskonala™. Intensywnos¢
konkurencji charakteryzuje sklonno$¢ podmiotéw do zaangazowania si¢ w procesy
rynkowe lub tez interakcje, jakie w ogdle zachodzg pomiedzy przedsiebiorstwem
a otoczeniem.

Autor uznal, ze na potrzeby niniejszej monografii wazne jest szersze oméwienie
rodzajow konkurencji ze wzgledu na kryterium przedmiotowe. Wedlug M.J. Stan-
kiewicza konkurencja miedzy podmiotami pojawia si¢ na ,wejsciach” i ,wyjsciach”
procesu ich dziatalno$ci™. Konkurencja na wejsciach dotyczy rywalizacji na rynkach
finansowych, surowcowych, produktow, ustug, informacji, pracy i innych. Wezesniej
w monografii zostalo podkreslone znaczenie informacji w procesie innowacyjnym,
stad w obecnych rozwazaniach informacja bedzie traktowana jako przedmiot kon-
kurencji. Innowacje sg réwniez przedmiotem konkurencji pomiedzy uczestnikami
rynku. Oczywiscie, aby tak mozna byto uzna¢, musza miec¢ charakter dobr rzadkich.
Konkurencja o nie konczy sie wraz z upowszechnieniem innowacji na rynku”. Rzad-
kos¢ dotyczy zaréwno ilosci, jak i jako$ci, przy czym to drugie kryterium ma znaczacy
wplyw na stopient konkurencyjnosci. Zasoby ludzkie nie stanowia zazwyczaj przed-
miotu ostrej konkurencji, jednak po natozeniu kryterium jako$ci podmioty rynkowe
sg sklonne intensywnie konkurowaé o wysoce wykwalifikowanych pracownikéw.
Podobnie dzieje si¢ z informacjami. W dobie powszechnej ich dostepnosci nie trzeba
podejmowac szczegdlnych staran, aby je zdoby¢, jednak informacje rzadkie, wyse-
lekcjonowane stanowig juz przedmiot konkurencji.

71

G.S. Day, Assessing Competitive Arenas: Who Are Your Competitors?, [w:] Wharton on Dynamic
Competitive Strategy, red. G.S. Day, D.J. Reibstein, R.E. Gunther, John Wiley & Sons, Inc.,
New York 1997, s. 23-47.

72 A.A. Thompson Jr., A.J. Strickland III, Strategy Formulation and Implementation, Task of
the General Manager, Business Publications, Inc., Plano 1986, s. 120.

7 B.Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, t. 1, PWE, Warszawa 1993, s. 228-298.

74

M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., s. 22-25.

7> Upowszechnienie si¢ innowacji zostalo oméwione w podrozdziale 1.1.
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Konkurujac na ,wejsciu”, podmiot zdobywa przewage na ,wyjsciu”. Posiadanie
zasobdw, ktérych inne firmy nie maja, pozwala na tworzenie takich produktow
czy ustug, ktore stanowig przedmiot ,,pozadania” nabywcéw. Aby jednak zachodzilo
zjawisko konkurencji, inni rynkowi gracze musza oferowa¢ produkty lub ustugi
substytucyjne, a rynek danego dobra powinien by¢ rynkiem nabywcy.

Podsumowujac, na potrzeby niniejszej monografii przyjeto, iz najistotniejszym
kryterium konkurencji jest jej przedmiot. W zwiazku z tym autor bedzie definiowa¢
konkurencje jako arene, na ktérej dochodzi miedzy podmiotami do rywalizacji
o unikatowe dobra, jakimi sg miedzy innymi wiedza (informacja) i klient. Definicja
ta, mimo ze znacznie zawezona, pozwoli na ukierunkowanie dalszych rozwazan.

Strategia, struktura
- i rywalizacja firm

A//// \

Warunki czynnikowe % > Warunki popytowe ‘
v v
- o ‘ ///,

h Pokrewne i wspierajace -~
przemysty

Rysunek 1.15. Determinanty konkurencyjnosci narodéw

Zr6dto: MLE. Porter, The Competitive Advantage of Nations, The Macmillan Press Ltd., London
1990, s. 33.

Kolejnym z poje¢, jakie powszechnie wystepuje w literaturze, a ktdre bedzie miato
znaczenie dla dalszych rozwazan, jest konkurencyjnos¢. Nie jest to jednak termin, ktéry
zyskal liczne definicje. Najbardziej obszerna zostala przyjeta na Swiatowym Forum
Ekonomicznym w Lozannie w 1994 roku. Konkurencyjno$¢ to ,,zdolno$¢ kraju lub
przedsiebiorstwa do tworzenia wigkszego bogactwa niz konkurenci”’. Inna definicja,
podawana przez OECD”, méwi, ze konkurencyjnos¢ to zdolnos¢ ,,do wytwarzania dobr
i ustug, ktore w warunkach wolnego i rzetelnego handlu sg akceptowalne na rynku

76 The World Competitiveness Report 1994, World Economic Forum, Lausanne 1994, s. 18.

77 Patrz: International Science and Technology Co-Operation: Towards Sustainable Development,

Proceedings of the OECD Seoul Conference, Paris 2000; Knowledge and Skills for Life: First
Results from PISA 2000, Proceedings of the OECD Seoul Conference, Paris 2001.
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$wiatowym, przy jednoczesnym wzroscie dochodéw realnych ludnosci w dtugim okre-
sie czasu””®. Znawca przedmiotu, M.E. Porter, za narodowg konkurencyjnos¢ uznaje
zdolno$¢ do tworzenia warunkow sprzyjajacych rozwojowi podmiotéw konkurencji”.
Wskazuje on, Ze zdolnos¢ ta jest zalezna od czterech systemow, ktore nazywa ,diamen-
tami” przewagi konkurencyjnej. Ich powigzania pokazane zostaty na rysunku 1.15.

Warunki czynnikowe oznaczaja pozycje kraju pod wzgledem jego zasobnosci
w czynniki produkejii infrastruktury, ktére sa konieczne do konkurowania w danej
branzy. Warunki popytowe oznaczaja po prostu popyt na dobra lub ustugi na rynku
wewnetrznym danego panstwa. Pokrewne i wspierajace przemysty to istnienie
lub brak galezi przemystu odpowiedzialnych za dostawy oraz pokrewnych gatezi
przemystu. Ostatni z ,,diamentéw” to wszystkie te elementy ksztaltowane przez
panstwo, ktére maja wplyw na to, jak przedsigbiorstwa sa tworzone i zarzadzane,
oraz jaki charakter na rynku wewnetrznym ma rywalizacja miedzy nimi. Poza istnie-
niem ,,diamentéw” Porter wskazuje na potrzebe zauwazenia czynnikéw wspomagaja-
cych, jakimi sg zasoby ludzkie, fizyczne, wiedzy oraz kapitalu, a takze infrastruktura.

Wskazane definicje dotyczg konkurencyjnoséci narodowej i nie oddaja do konca
charakteru tego pojecia w odniesieniu do przedsiebiorstw. M. Gorynia uwaza, ze kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstw ,,to oferowanie warunkéw wymiany lepszych niz inni
uczestnicy obrotu gospodarczego™®. K. Zukrowska tymczasem rozumie konkurencyj-
no$¢ jako zdolnos$¢ ,,podmiotéw albo ich produkeji do zmieniajgcych si¢ warunkow,
[pozwalajacag — R.Sz.] utrzymac lub poprawi¢ ich pozycje na rynku w warunkach
globalnych”®. Najtrafniej definicje konkurencyjno$ci ujal jednak M. Stankiewicz,
twierdzac, iz stanowi ona ,,zdolno$¢ do sprawnego realizowania celow (przedsiebior-
stwa — przyp. aut.) na rynkowej arenie konkurencji”®.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ znaczng ilo$¢ informacji na temat
klasyfikacji konkurencji (tabela 1.2). I tak, konkurencyjno$¢ czynnikowa pokazuje
zdolnos¢ firm do dziatan takich jak na przyklad reagowanie na zmiany w otocze-
niu, a takze umiejetnos¢ wykorzystania wlasnych zasobow iinnych czynnikoéw,

8 M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 96-106.

7 M.E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press,
New York 1985, s. 33.

M. Gorynia, Zachowania..., s. 102.

80

81 K. Zukrowska, Konkurencyjnos¢ systemowa w procesie transformacji. Przyktad Polski,
[w:] Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski w dobie integracji z Unig Europejskq i globalizacji,
materialy konferencyjne, cz. I, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2000, s. 175.

82 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosc..., s. 36.
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ktore majg wplyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa w diuzszym czasie, oraz
zachowan otoczenia przedsiebiorstwa. Konkurencyjno$¢ wynikowa okresla za$ rezul-
taty konkurowania: partycypacje w rynku, pozycje w poréwnaniu z przywdédcami
rynku w zakresie wynikéw finansowych iinne. Konkurencyjnos¢ operacyjna jest
w literaturze definiowana jako techniczna umiejetnosé stuzaca sprawnemu funkcjo-
nowaniu na rynku®. Konkurencyjnos¢ systemowa natomiast dotyczy réznorodnych
zachowan konkurencyjnych przedsigbiorstwa, wynikajacych z wplywu, jaki ma
na nie otoczenie w skali meta, makro, mezo i mikro. Rozwazajac kolejne kryterium
podziatu konkurencyjnosci, mozna wyrézni¢ konkurencyjnos¢ ex post, czyli taka,
ktérg dane przedsigbiorstwo juz posiadlo, oraz ex ante — taka, ktéra moze by¢ przez
przedsigbiorstwo osiggnieta w przyszlosci. Konkurencyjnos$¢ ,na wejsciach” danego
podmiotu $wiadczy z kolei o tym, jak sprawnie potrafi ono pozyskiwa¢ niezbedne
do swojej dziatalnosci zasoby. Analogicznie, pojecie ,na wyjsciach” oznacza¢ bedzie
umiejetno$¢ pozyskania klientow do zakupu produkowanych wyrobdéw i/lub swiadczo-
nych ustug. Kryterium czasu pozwala natomiast rozrézni¢ konkurencyjnoé¢ statyczng,
czyli taka, ktora jest mierzona w danym momencie, oraz dynamicznag, ktéra oznacza
tak naprawde zmiany stanu konkurencyjnosci podmiotu w czasie. Konkurencyjnosé
normalna, zgodnie z podziatem wedlug ostatniego z omawianych kryteriéw, oznacza
sytuacje, w ktorej interesariusze przedsigbiorstwa zaspokajajg swoje oczekiwania wobec
przedsigbiorstwa. Nalezy jednak pamietac, ze ,,konkurencja na rynku (...) powoduje,
ze oferta, spelniajaca nawet wszystkie wymagania jako$ciowe potencjalnych nabywcow,
jest tylko jedna z wielu dostepnych na rynku”. Jezeli tak nie jest, wystepuje konku-
rencyjno$¢ mniej niz normalna, skutkujgca wycofaniem si¢ interesariuszy z interakeji
z firmg. Moze tez doj$¢ do sytuacji, w ktorej oczekiwania sg spelniane ponad ich stan.
Mamy wtedy do czynienia z konkurencyjnoscia wiecej niz normalna, charaktery-
zujacy sie tym, ze interesariusze dazg do wzmacniania wiezi z przedsigbiorstwem.
Omawiane kryterium jest wiec wysoce relatywne i moze powodowac, ze jednoczesnie
beda wystepowaty rézne rodzaje konkurencyjnoséci - zaleznie od interesariusza,
ktéry bedzie je formulowal.

8 K. Esser, W. Hillebrand, D. Messner, J. Meyer-Stammer, Systemic Competitiveness —
New Challenges to Business Politics, [w:] Economics, Vol. 59, Institute for Scientific Coopera-
tion, Teubingen 1999, s. 62-74.

8 G. Rosa, Dzialania marketingowe jako obszar konkurowania w ustugach w swietle tren-
dow zachowan konsumentow, [w:] Marketing przyszlosci. Trendy. Strategie. Instrumenty.
Media w kreowaniu wizerunku, red. G. Rosa, A. Smalec, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 236.
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Tabela 1.2. Klasyfikacja konkurencyjnosci wedtug wybranych kryteriow

Kryteria podzialu konkurencyjnosci wedlug

Rodzaje konkurencyjnosci

1 - czynnikowa
dziatan yn
- wynikowa
. — operacyjna
przedzialu oceny peracy)
— systemowa
— ex post
momentu oceny
- ex ante

obszaru wystepowania (rynkéw)

rodzaju wyrobow
konkretnego wyrobu
rodzaju zasobow
konkretnych zasobow
okreslonego terytorium

. - na wejéciu
stron relacji rynkowych o
- na wyjsciu
.. - statyczna
czasu obserwacji )
- dynamiczna
- normalna

poziomu konkurencyjnosci

mniej niz normalna
wiecej niz normalna

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora,

Torun 2002, s. 37-42.

Na podstawie studidow literaturowych podjeto probe wyodrebnienia najczesciej
wystepujacych w gospodarce czynnikow ksztattujgcych konkurencyjnosé. Tym zagad-
nieniem obszernie zajat sie M. Haffer, ktéry wymienit 18 instrumentéw konkurowania

»hajczesciej stosowanych przez wspolczesne przedsigbiorstwa na $wiecie™

- jako$¢ produktow,
- cena,

- odmiennos$¢,

- elastyczno$¢ dostosowywania do potrzeb odbiorcéw,

- czestsze od innych wprowadzanie na rynek nowych produktéw,

- zapewnienie potencjalnym klientom dogodnego dostepu do produktéw (rozwinieta

sie¢ dystrybucji, promogiji itp.),
- szerokos¢ asortymentu,
- reklama,
- promocja sprzedazy,

45
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- zakres $wiadczonych ustug przedsprzedaznych,
- zakres $wiadczonych ustug posprzedaznych,

- ceny ustug posprzedaznych,

- jako$¢ ustug posprzedaznych,

- warunki i okres gwarancji,

- wizerunek firmy,

- marka produktu,

- warunki platnosci,

- kreowanie potrzeb®.

Nalezy zauwazy¢, ze Haffer okreéla niektére z tych instrumentdéw ogdlnie,
nie precyzujac, jakiego rodzaju jako$¢ ma na mysli lub czego ma dotyczyc¢ ,kre-
owanie potrzeb”. Lista ta, chociaz nie wyczerpuje wszystkich czynnikéw ksztat-
tujacych konkurencyjno$¢, jest zdaniem autora dobra bazg do prowadzenia przez
przedsiebiorstwo analiz nad wlasnymi (wlasciwymi dla branzy) determinantami
konkurencyjnosci.

Bardziej szczegolowe rozwazania nad no$nikami konkurencyjnosci przedstawit
W. Switalski. Wymienia on 65 pozycji pogrupowanych w dziesie¢ kategorii nosnikow.
Na potrzeby niniejszej monografii przywolane zostang tylko kategorie, daja one
bowiem obraz systematycznego podejscia do zagadnienia:

- przeznaczenie produktu (rodzaj zaspokajanej potrzeby),

- jakos¢ techniczna produktu,

- jakos¢ uzytkowa produktu,

- dokumentacja produktu,

- dostepnosé¢ produktu,

- warunki zakupu,

- obstuga posprzedazna produktu i jego uzytkownika,

- przyjazno$¢ produktu wobec naturalnego $rodowiska cztowieka,
- koszty nabycia i eksploatacji produktu,

- inne cechy produktu?®®.

Switalski rozwija liste no$nikéw konkurencyjnosci niezwykle szczegétowo, nie uni-
kajgc przy tym pewnych uproszczen. Na przyktad, omawiajgc jako$¢ techniczna, dzieli
ja na trzy podkategorie: bezpieczenstwo produktu, jego niezawodnos¢ oraz trwato$c.

% M. Haffer, Instrumenty konkurowania, [w:] Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsie-

biorstwa, red. M.J. Stankiewicz, TNOiK Dom Organizatora, Torun 1999, s. 52.

8 W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2005, s. 190.
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Nastepnie pierwszg i trzecig podkategorie dzieli dalej: bezpieczenstwo uzytkownika,
producenta, pozostalosci po produkcie po okresie eksploatacji oraz resurs eksploata-
cyjny, okres technicznej przydatnosci do eksploatacji, odporno$¢ na przeciazenia,
nie rozwijajac kategorii drugiej*’. Ta za$ moze mie¢ w przypadku okreslonych branz
(produkcja sprzetu wyczynowego, broni, ustugi concierge®) ogromne znaczenie
jako nosnik konkurencyjnosci i mozna ja rozpatrywac na przyklad w kategoriach:
dziatanie w warunkach ekstremalnych, dost¢pnos¢ o kazdej porze, pelna zgodnosé¢
z zamo6wieniem klienta. Znajomos¢ podstawowych zagadnien zwigzanych z konku-
rencyjnoscig pozwala na podjecie proby zbadania Zrodel przewag konkurencyjnych
przedsiebiorstw, co zostalo ujete w kolejnym podrozdziale.

1.2.2. Istota i Zrodta przewaq konkurencyjnych przedsiebiorstw

Ostatnim, zamykajgcym triade pojec¢ kluczowych dla zagadnien zwigzanych z dzia-
talnoscig przedsigbiorstwa na rynku, jest przewaga konkurencyjna. Pojecie to jest
szeroko opisywane w literaturze przedmiotu, co nie oznacza, ze ma ugruntowana,
jednolitg definicj¢. Podobnie jak przy omawianych wczes$niej pojeciach ,,konkurencja”
i ,konkurencyjnos¢”, przeanalizowano definicje podane w stownikach. Przewaga
konkurencyjna przedsigbiorstwa to ,,jego zdolno$¢ do odnoszenia sukceséw w konku-
rowaniu”® lub ,,pewien aspekt, cecha produktu lub ustugi dostarczanej przez przed-
siebiorstwo jego klientom, ktéry daje temu przedsigbiorstwu pewna przewage nad
konkurentami™, lub jeszcze ogdlniej - ,unikatowa pozycja danego przedsiebiorstwa
w sektorze, umozliwiajaca uzyskanie ponadprzecigtnych zyskow™".

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ bardziej szczegdtowe, jednak nie zawsze
wyczerpujace definicje. J.B. Barney rozumie przewage konkurencyjna jako ,,zdolnos¢
do realizowania strategii, ktorej nie sa w stanie realizowac¢ aktualni i przyszli konku-
renci”®?. J.A.F. Stoner twierdzi natomiast, Ze ,,przewagi i niekorzysci konkurencyjne
to sity i stabos$ci organizacji na tle sil i stabosci jej obecnych i prawdopodobnych,

87 Ibidem, s. 192.

8 Sa to osoby zajmujace si¢ realizacjg nietypowych zlecen zamoznych klientow.

8  Dictionary of Contemporary English. New Edition, Longman, London 1990, s. 204.

% J.H. Adam, Dictionary of Business English, Longman, Beirut 1989, s. 129.

ot W. Smid, Leksykon menadzera, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000,
s. 294.

J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management
2002, 17,s. 102.
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przysztych konkurentéw”*. Jeszcze ogolniej przewage definiuje L. Fahey, uznajac,
ze jest nig ,,wszystko, co pozytywnie wyrdznia produkty firmy albo samg firme sposrod
konkurentéw w oczach klientéw czy ostatecznych uzytkownikéw™. M.J. Stankiewicz
proponuje natomiast, aby za przewage konkurencyjng uznac ,zdolnos¢ do takiego
wykorzystywania potencjatu konkurencyjnosci, jakie umozliwia na tyle efektywne
generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentéw konkurowa-
nia, ze zapewnia to powstawanie wartosci dodanej”™”. Za najbardziej przystepna -
z punktu widzenia rozwazanych w niniejszej monografii zagadnien - uznano definicje
H. Simona, ktdry definiuje przewage konkurencyjna jako osiggniecie efektu lepszego
od rywala, pod warunkiem ze przewaga ta dotyczy parametru waznego z punku widze-
nia klienta i zauwazalnego przez niego oraz jest mozliwa do trzymania (niemozliwa
do ,,podrobienia” przez rywali)®. Na rysunku 1.16 przedstawiono najwazniejsze cechy
przewagi konkurencyjnej wedltug definicji Simona.

Przewaga konkurencyjna

¢ o

Rysunek 1.16. Cechy przewagi konkurencyjnej

mozliwa do utrzymania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: H. Simon, Przewaga konkurencyjna, www.gospodarka.
gazeta.pl/firma/1,60445,2488164.html (dostep: 2.11.2006).

Omawiajac zagadnienie przewagi konkurencyjnej, wazne jest, aby wskaza¢ na poja-
wiajace sie w literaturze przedmiotu kryteria jej podzialu. Nawigzujac do definicji
konkurencji i konkurencyjnosci, autor, opierajac si¢ na zaproponowanym przez

% J.A.F. Stoner, iManagement, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs 1982, s. 113.

94

L. Fahey, Discovering Your Firm’s Competitive Advantages, [w:] The Strategic Planning Mana-
gement Reader, red. L. Fahey, Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1989, s. 18.

% M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., s. 172.

96

H. Simon, Przewaga konkurencyjna, www.gospodarka.gazeta.pl/firma/1,60445,2488164.html
(dostep: 2.11.2006).
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Stankiewicza podziale”, przyjal, ze kryteriami typologicznym dla przewagi konku-
rencyjnej moga by¢:
- skala areny konkurencji,
- baza przewagi konkurencyjnej,
- czas utrzymania przewagi.

Szczegdlowy podzial przewag konkurencyjnych zostal zaprezentowany na ry-
sunku 1.17.

Przewaga
konkurencyjna
) diug
wedtug skali e i wedtug czasokresu
. bazy przewagi utrzymania
areny konkurencji onkurencyjnej prz)elewagi
wedtug wedtug
globalna podejmowanych sktadnikow trwata
dziatan potencjatu
strategiczna komparatywna wyrdznianiasie wytwarzania nietrwata
lokalna informacyjna oferowania
krajowa miejscowa (zasowa zarzadzania

Rysunek 1.17. Rodzaje przewag konkurencyjnych wedtug trzech kryteriéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora,
Torun 2002, s. 174-187.

Globalna przewaga konkurencyjna oznacza, zgodnie z podana wczesniej ogélna
definicjg, ze przedsi¢biorstwo efektywnie realizuje swoja strategie na globalnym rynku
ijest zdolne do osiggania ponadprzecigtnych wynikéw, co wynika z lepszego niz

7 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosc..., s. 175.
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u konkurencji wykorzystania kluczowych zasoboéw i umiejetnosci oraz dostosowania
ich do wymogoéw rynku®. Poglebiajac, przewaga strategiczna wynika z wewnetrznych,
posiadanych przez przedsiebiorstwo zrodet”. Przewaga komparatywna natomiast
ma swoje podioze w wykorzystaniu otoczenia lokalnego do stworzenia oferty
globalnej, atrakcyjniejszej od oferty konkurentéw. W odréznieniu od globalnej
przewaga lokalna pozwala konkurowa¢ przedsi¢biorstwu jedynie na ograniczo-
nym rynku, na co wskazuje dalszy jej podzial - na rynek krajowy lub lokalny.
Ostatni moze oznaczac zardwno obszar tak rozlegly jak wojewodztwo, jak i tak maty
jak ulica.

Za najbardziej fundamentalng ekonomicznie przewage konkurencyjna uwazana
jest przewaga kosztowa'*’. Oznacza ona, ze przedsi¢biorstwo ma w danym sektorze
czotowq pozycje pod wzgledem niskiego poziomu kosztéow calkowitych. Uzyskang
w ten sposéb nadwyzke dochodéw moze przeznaczy¢ na zwiekszanie wlasnego
potencjatu konkurencyjnego.

Kolejny rodzaj przewagi, opartej na wyrdznianiu sie, oznacza zdolnos¢ do stwo-
rzenia i przedstawienia gronu interesariuszy oryginalnej oferty. Ta definicja w pelni
wpisuje sie w jedna z cech, jakie zostaly przytoczone za Simonem. Klient powinien
zauwazy¢ oryginalnos¢ oferty, dzigki czemu bedzie skfonny relatywnie wigcej za nig
zaplaci¢. Jak pokaza dalsze rozwazania, bedzie to jedna z najwazniejszych przewag
w relacjach z interesariuszami.

Poza omowionymi dotychczas, w literaturze przedmiotu spotyka si¢ rowniez defi-
nicje przewagi informacyjnej oraz czasowej. Ta pierwsza, zdaniem autora, jest silnie
powiazana z przewaga wyrdzniania sie. Oznacza bowiem, ze przedsigbiorstwo ma
lepszy od konkurentéw dostep do informacji o gustach klientéw, o ich potrzebach
ijest przez to w stanie wyrdzni¢ swoja oferte, ,trafiajac” w zapotrzebowanie inte-
resariuszy. Druga z wymienionych wynika ze skutecznego skracania wszystkich
proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, a majacych wplyw na atrakcyjnosé¢
kierowanej do klientéw oferty. W dzisiejszych czasach, w erze informacyjnej, przed-
siebiorstwa produkcyjne nie sa jednak w stanie zagwarantowac sobie przewagi
konkurencyjnej wylacznie dzigki szybkiemu wdrazaniu nowych technologii produk-
cyjnych lub zarzadzaniu finansami'®. Waga wymienionych trzech przewag konku-
rencyjnych jest jednak znaczna. Wedtug autora stanowia one triade najwazniejszych

% D. Faulkner, C. Bosman, Strategie konkurencji, Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 31.
% J. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 420.

100 K. Obl¢j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 1998, s. 73.

10 F.M. Hruby, Technoleverage, Macom, USA 1999, s. 22.
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przewag wynikajacych ze sprawnego zarzadzania relacjami z interesariuszami'®>.
Kolejne to przewagi wytwarzania, oferowania i zarzadzania. Zostaly one ujete w osob-
nej grupie (rysunek 1.17), gdyz stanowig alternatywe w stosunku do wymienionych
wczesniej w tej kategorii przewag i wielokrotnie pokrywaja sie z nimi znaczeniowo.
W podziale tym przewaga wytwarzania dotyczy sytuacji, kiedy przedsiebiorstwo
ma lepsze niz konkurenci zasoby stuzace produkcji wyrobéw lub ustug. Przewaga
oferowania jest z kolei skutkiem nawigzania lepszych, w szerokim tego stowa zna-
czeniu, relacji z interesariuszami przedsiebiorstwa. Uzyskanie jej wymaga narzedzi
do rozpoznawania potrzeb interesariuszy, co pozwala na kreowanie zaspokajaja-
cych je produktéw. Przewaga ta jest przede wszystkim oparta, w przeciwienstwie
do przewagi oferowania, na zasobach niematerialnych przedsi¢biorstwa. Jest to
tendencja zgodna z ,erg wiedzy”, w ktdrej zasoby niematerialne liczg si¢ bardziej
niz materialne'®. Przewaga zarzadzania, wreszcie, wynika z lepszego zarzadzania
przedsigbiorstwem jako caloscig i jest skutkiem posiadania kluczowej wiedzy koor-
dynacyjnej'®. Ostatni podzial zostal dokonany przez autora wedtug kryterium czasu
utrzymania osiggnietej przewagi. Przewaga trwala oznacza, ze przedsigbiorstwo
najdluzej ze wszystkich konkurentéw jest w stanie uzyskiwac zyski z niezmienionej
oferty przy wszystkich innych czynnikach constans. Przewaga nietrwata nato-
miast oznacza sytuacje, w ktdrej powtdrzenie sukcesu danej oferty staje si¢ niemoz-
liwe bez zmiany jej cech (oferty) lub narzedzi konkurowania, ktére miaty wplyw
na jej powodzenie'®.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ trzy gléwne sposoby podziatu zrodel przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, co zilustrowano na rysunku 1.18. Jest to poszuki-
wanie zrodel na zewnatrz przedsigbiorstwa, skupianie si¢ na zrodtach wewnetrznych
i wreszcie — Iaczenie wezesniej wymienionych w jedno.

192 Pojecie ,interesariusze” P. Niedzielski definiuje jako osoby, grupy osdb, organizacje posrednio

lub bezposrednio zainteresowane dzialalnoscig przedsigbiorstwa, czyli jego funkcjonowaniem
(dobrym lub ztym), lub realizacja okreslonych proceséw (w tym innowacyjnych). Por. P. Nie-
dzielski, Polityka..., s. 116.

13 T.A. Stewart, Intellectual Capital, The New Wealth of Organizations, Doubleday, New York
1999, s. 91-92; R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001, s. 22-23; R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Strategy Focused Organization:
How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business
School Press, USA 2000, s. 56-78.

194 1. Hope, T. Hope, Competing In the Third Wale, Harvard Business School Press, USA 1997,
s. 251.

R. Nelson, S. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University Press,
Cambridge 1982, s. 12.

105



52

Innowacyjnos¢ i konkurencyjno$¢ w sektorze mikro, matych i srednich przedsiebiorstw

Irédta przewag
konkurencyjnych

Rysunek 1.18. Zrédta przewag konkurencyjnych

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Konkurowanie przedsiebiorstw i ich utrzymywanie si¢ na rynku jest swego rodzaju

sukcesem!®. Tak wiec poszukiwanie zrédel ich konkurencyjnosci jest poszukiwa-

niem zrodet sukcesu. Tak do tego zagadnienia podeszli T.J. Peteres i R.H. Waterman

Jr. Przeanalizowali oni zrodla sukcesow firm amerykanskich i doszli do wniosku,

ze s3 one oparte przede wszystkim na zasobach miekkich, cho¢ te sg w pelni pola-

czone z zasobami twardymi'”. Uwazajg oni, ze zZrodel sukceséw przedsiebiorstwa

nalezy poszukiwac w:

rozumieniu aktywnosci przedsiebiorstwa jako jego stylu Zycia,

traktowaniu klienta jako gléwnego zrddla dochodéw, a przez to maksymalizowanie
dziatan majacych na celu jego usatysfakcjonowanie,

takim oddzialywaniu na pracownikow, aby czuli oni potrzebe oddolnej innowa-
cyjnosci i przedsiebiorczosci,

respektowaniu indywidualnosci w firmie, przy jednoczesnym zachowaniu pro-
porcji pomiedzy swoboda jednostki a rezimem dziatan calego przedsiebiorstwa,
upraszczaniu struktur i procedur,

skupianiu si¢ na sprawdzonych kierunkach dzialan (dywersyfikacja dziatalno-
$ci w nieznane dla przedsiebiorstwa dziedziny jest zrédtem licznych niebez-
pieczenstw'®),

tworzeniu norm, ktdre tgcza pracownikéw, przez co traktuja oni firme jak swoja
i daza do jej sukcesow.

106

107

108

M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., s. 201.

R.H. Waterman, Jr., T.]. Peteres, J.R. Phillips, The 7-S Framework, [w:] The Strategy: Process,
Concepts and Contexts, red. H. Mintzberg, ].B. Quinn, Prentice-Hall International, Inc.,
Englewood Cliffs 1992, s. 135-140.

J.B. Quinn, T.L. Doorley, P.C. Paquette, Beyond Products: Services-Based Strategy, Harvard
Business Review, Special Report 1990, 3-4, s. 58-68.
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Podobnie uwaza W. Grzywacz, stwierdzajac: ,wiedza i jej pochodne: know-how,
nowoczesna technika i technologia, organizacja i systemy zarzadzania, dostep do infor-
macji z umiejetnoscia jej selekeji i absorpcji oraz stosownego wykorzystania decy-
zyjnego, sprawnosc (...) marketingowa (...), decyduja wspolczesnie o mozliwosciach
i sukcesach konkurencyjnych™®. Tego zdania jest rowniez G. Gierszewska, ktora
wskazuje, ze obecnie wigkszo$¢ przedsiebiorstw uzyskuje przewage konkurencyjna
dzieki skutecznemu zarzadzaniu posiadang wiedzg'™.

Ze wzgledu na temat niniejszej monografii warto zwroci¢ uwage na opinie
T.J. Petersa. Podkresla on - spos$réd wymienionych - te zrédla sukcesu, ktore maja
wplyw na obstuge klienta, permanentng innowacyjnos¢ i wykorzystanie wiedzy
tkwigcej w pojedynczych pracownikach'!. W po6zniejszej swojej pracy powigksza
liste przewag konkurencyjnych, zaliczajac do nich:

- $wiatowg jakos¢ oferty,

- szybkos¢ reakcji na zmieniajgce si¢ otoczenie,

- elastycznos¢ dziatan firmy,

- pionierskie wykorzystywanie technologii i technik informatycznych,

- tworzenie sieci interesariuszy (zar6wno na zewnatrz, jak i wewnatrz firmy),

- permanentne dodawanie do produktéw ustug zwigkszajacych ich wartos¢ w oczach
klientow,

- ciagle podnoszenie umiejetnosci,

- wdrazanie innowacji i ciaggte ich doskonalenie,

- tworzenie duzych firm na bazie malych (mozliwie samodzielnych), wyspecjali-
zowanych jednostek,

- podzlecanie mozliwie duzej cze¢sci dziatan firmom zewnetrznym,

- wykorzystanie korzysci plynacych z globalizacji.

Jeszcze inne podejscie do zagadnienia zrodet sukceséw firmy prezentuje E. Maczyn-
ska. Przez pojecie ,cztery zasady Harwardu” wskazuje ona, Ze aby oferta przedsie-
biorstwa niosta za sobg sukces, powinna:

- by¢ atrakcyjna dla klientdw,
- musi istnie¢ zapotrzebowanie na nig,

199 W. Grzywacz, Strategia konkurencji globalnej, [w:] Konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki, Ogol-
nopolska Konferencja Przedkongresowa Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Szczecinie,
PTE, Szczecin 2000, s. 15.

G. Gierszewska, Strategia przedsigbiorstwa a zarzqdzanie zasobami ludzkimi, [w:] Zarzgdzanie
strategiczne kapitatem ludzkim, red. A. Ludwiczynski, K. Stoinski, Poltext, Warszawa 2001,
s. 91.

11 T.J. Peters, N.K. Austin, A Passion for Excellence. The Leadership Difference, Random House,
New York 1985, s. 24-26.
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- ceny produktu muszg zapewnia¢ satysfakcjonujacy poziom zysku dla wszystkich
interesariuszy''?,
- ceny produktu muszg by¢ atrakcyjne dla samych nabywcow.

Zr6dta sukcesu, czy tez nazywajac je inaczej — zrodta przewag konkurencyjnych,
zmieniajg si¢ w zaleznosci od specyfiki firmy i jej otoczenia. Z punktu widzenia
tematyki poruszanej w niniejszej monografii ,cztery zasady Harwardu” wydajg si¢
kluczowe. Ich spelnienie moze by¢ uwarunkowane odpowiednim funkcjonowaniem
systemu zarzadzania relacjami z interesariuszami. Jesli za$ juz mowa o funkcjono-
waniu takiego systemu, to w literaturze przedmiotu autor napotkal definicje archi-
tektury firmy, ktorg J. Kay okresla jako ,,sie¢ relatywnych kontraktéw wewnatrz lub
wokot firmy”™'. Kay dzieli te architekture na wewnetrzng i zewnetrzng — pierwsza
ustanawia sie¢ powigzan miedzy pracownikami firmy, druga - sie¢ powigzan miedzy
firma a jej interesariuszami. Ta architektura w literaturze przedmiotu uznawana jest
za trzecig — oprocz innowacji i reputacji — podstawowg zdolno$¢ przedsiebiorstwa.
Zdolnos¢, ktdrej posiadanie stanowi o sukcesie (zdobyciu przewagi konkurencyjnej).

Omowione definicje innowacyjnosci i konkurencyjnosci oraz zagadnienia zwia-
zane z tymi pojeciami pozwalaja na dokonanie proby ustalenia miedzy nimi zalez-
nosci. Byly one sygnalizowane w podrozdziatach 1.1 i 1.2.1, a teraz zostang usyste-

matyzowane.

1.2.3. Innowacyjnosc¢ a konkurencyjnos¢ — zaleznosci

Przedsigbiorstwo, aby by¢ konkurencyjne na rynku, musi trwale doskonali¢ wia-
sna architekture oraz posiada¢ wcigz nowe oferty dla klientéw. Ten drugi wymog
zwigzany jest z potencjatem innowacyjnym firmy. Nowo$¢ oferty zwigzana jest
bowiem ze zdolno$cig pozyskiwania nowych technologii, stosowania nowych metod
produkcji, a takze umiejetnoscig kreowania nowych potrzeb, ktorych klienci jesz-
cze ,w sobie” nie odkryli. To pociaga za sobg koniecznos¢ przewidywania zmian
w technice i technologii, a takze umiejetno$¢ przewidywania — z wyprzedzeniem —
zmian w zachowaniach klientéw. Innowacyjno$¢ jest zatem warunkiem koniecznym
do zaistnienia konkurencyjnosci. Potwierdzenie tego mozna odnalez¢ w wyni-
kach badan, jakie zostaly przeprowadzone przez autora w latach 2014-2021"".

12 W tym przypadku jest mowa o producencie i posrednikach w procesie sprzedazy produktu.

Interesariusze, jakimi sa klienci, zostali opisani w nastepnym podrozdziale.
13 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 99.

4 Badania wlasne przeprowadzone w latach 2014-2022 w 84 firmach majacych siedzibe lub
oddzial w wojewddztwie zachodniopomorskim.
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Badania obejmowaly wybrane firmy, ktére wziety udziat programach finansowanych
w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Zachodniopo-
morskiego 2014-2020 lub w szkoleniach finansowanych ze Zrddet zewnetrznych.
Na rysunku 1.19 pokazano, ze wérdd tych firm innowacje wdrazane byty w czterech
obszarach: procesowym, produktowym, marketingowym i organizacyjnym.

100 7 —”,5
243 33
80 43,7 1
60
88,5
7 751 677
56,3 !
20 7
0 T T
Innowacje Innowagje Innowagje Innowagje
procesowe produktowe marketingowe organizacyjne

Pozytywny  Neutralny

Rysunek 1.19. Rodzaje innowacji wprowadzanych przez firmy innowacyjne w latach
2014-2020

Zrédlo: badania wlasne.

Innowacje |
marketingowe 82 8 -
Inr?owa.qe 81 3 I 4
organizacyjne
Innowacje
produktowe 8 B IZ
Innowacje 83 1 06
procesowe
0 20 40 60 80 100

Pozytywny Neutralny ~ m Negatywny Trudno powiedzie¢
Rysunek 1.20. Wplyw wprowadzenia innowacji na ogélna sytuacje firmy

Zrédlo: badania wlasne.
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Wérdd firm uznanych za innowacyjne ponad polowa nie bata si¢ wprowadzenia
zmian w jednym z wymienionych obszaréw. Na pytanie: ,Jaki wpltyw na sytuacje
firmy maja wprowadzone do praktyki innowacje?”, ponad 80% odpowiedziato,
ze pozytywny, a tylko 1-2% moéwilo o negatywnym wplywie (i to tylko z powodu
innowacji organizacyjnych lub produktowych) (rysunek 1.20).

O ile przytoczone pytanie mialo na celu zbadanie ogélnego nastawienia przed-
siebiorcéw do wprowadzanych zmian, o tyle juz nastepne miato da¢ konkretng
odpowiedz co do charakteru tego wplywu. Firmy, ktore wskazaly jednoznacznie
na pozytywne efekty wprowadzonych innowacji, mialy za zadanie zawezi¢ wpltyw
do trzech z pigciu wybranych aspektow. Na rysunku 1.21 pokazano zestawienie uzyska-
nych odpowiedzi na pytanie: ,Jakie efekty przyniosty wprowadzone w panstwa firmie

. . o»
innowacje?”.

Wzrostsprzedazynaeksport | 9 6 [JEl
Wazrost jakosdi obstugi klientow | 10 12 O

Warostliczby klientow | 7 10 [N

Wzrost jakosci produktéw/ustug 18 1 2
Poprawa pozycji konkurencyjnej na rynku 30 16 [
0 20 40 60 80
Najwazniejszy efekt Drugi w kolejnosci efekt m Trzeci w kolejnosci efekt

Rysunek 1.21. Wybrane efekty wprowadzenia innowacji w firmie

Zrédlo: badania wlasne.

Uzyskane odpowiedzi jednoznacznie wskazuja na znaczacy wptyw innowacji
na poprawe pozycji konkurencyjnej tych firm - az 30% z nich wskazato, ze byl to
najwazniejszy efekt ich wezesniejszych dziatan, kolejne 16 i 15% wymienito go jako
(odpowiednio) drugi lub trzeci co do waznosci. Niepokoi¢ moze maly odsetek odpo-
wiedzi wskazujacych na poprawe jakosci obstugi klienta jako jeden z efektéw wdrozo-
nych innowacji (facznie 23% wskazan). Nie oznacza to jednak, ze firmy nie zauwazaja
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tego wplywu. Odpowiedzi na zadane kolejne pytanie: ,,Pod jakim wzgledem Pana(j)
firma jest dzisiaj bardziej konkurencyjna na rynku polskim i rynkach zagranicznych
po wprowadzeniu innowacji?”, bedace uszczegdtowieniem wczeéniejszych, zilustro-
wano na rysunku 1.22.

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
0% 7 66 ¥ ¥ 7
30% - , 57 51 57
20% ~ 37 39
10% -
0% ‘ ‘ ‘ -
Ceny Jakosdi Nowatorstwa ~ Promogi  Jakosci obstugi ~ Pod innymi
produktéw i dystrybudji klienta wzgledami
i ustug
Na rynku polskim Na rynkach zagranicznych

Rysunek 1.22. Aspekty poprawy konkurencyjno$ci w wyniku wprowadzonych innowacji

Zrédlo: badania wlasne.

Ankietowane przedsi¢biorstwa ponownie podkreslity wzrost jako$ci produk-
tow i ustug (89% wskazan), w znacznym stopniu wyréznity nowatorstwo (82%)
i wysoko (71%) ocenily poprawe konkurencyjnosci w postaci przyrostu jakosci
obstugi klienta'®. Wszystkie odpowiedzi napawajg optymizmem: innowacyjne zmiany
w produktach (ustugach) i procesach ich wytwarzania prowadza do wzrostu jakosci
lub obnizenia kosztow.

Z definicji innowacji wynika, ze efekt poprawy zostal uzyskany przez innowa-
tora z wyprzedzeniem - przed rywalami. Tym samym jego pozycja konkurencyjna
i jednocze$nie konkurencyjnos¢ sg wyzsze. Z uzyskanych odpowiedzi wylania si¢

115 Niepokojgco niski odsetek firm wskazywal na wptyw wdrazanych innowacji na poprawe wtasnej
konkurencyjnosci na rynkach zagranicznych. Zdaniem autora wynika to zaréwno z niskiego,
w poréwnaniu z innymi panstwami, poziomu wdrazanych innowacji, jak i niewielkiego ich
udzialu w rynkach zagranicznych.
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zadowalajacy obraz podejscia — by¢ moze nie do konca §wiadomego - przedsie-
biorcéw do klientéw. Przyrost jakoéci produktéw lub ustug powoduje zmniejszenie
kosztow uzytkowania (na przyklad mniejszy pobor energii) lub skraca czas obstugi
klienta. To podwyzsza konkurencyjno$¢ innowatora na kilka sposobow. Po pierwsze
zwieksza zapotrzebowanie na jego produkty lub ustugi - klienci odchodzg od konku-
rencji. Po drugie, przy zalozeniu niezmiennosci kosztow stalych firmy i zwigkszonej
sprzedazy (nawet przy niezmiennej cenie, pomimo zastosowanych innowacyjnych
rozwigzan), wzrasta rentownos¢ i przyrost catkowitej nadwyzki. Po trzecie, skrocenie
czasu obslugi czy tez mniejsza liczba reklamacji pozwalaja na zaspokojenie potrzeb
wiekszej liczby klientow.

Innowacje, ktore powoduja zmniejszenie jednostkowych kosztow bezposrednich
wytworzenia produktu (mozna do nich zaliczy¢ innowacje produktowe i proce-
sowe) lub tez zmniejszajace koszty state w firmie (na przyklad innowacje organiza-
cyjne), rowniez moga spowodowac zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
W krétkim okresie moze si¢ to przejawiaé na przyklad obnizeniem cen produktow,
tak aby wskazniki rentowno$ci sprzedazy pozostaly na dotychczasowym poziomie.
To dla klientéw bedzie sygnalem zwigkszajacym atrakcyjnos¢ oferty firmy, spowodo-
wa¢é moze wzrost sprzedazy, a tym samym wzrost nadwyzki przychodéw nad kosztami.
Dlugoterminowo poprawa konkurencyjnosci moze przejawiac sie na przyklad tym,
ze silniejsza pozycja na rynku pozwoli przedsiebiorstwu pozyskiwaé po nizszych
kosztach zrodta zewnetrznego finansowania''.

Podsumowujac, innowacje stanowig podstawe do uzyskania przez przedsigbior-
stwo przewagi konkurencyjnej. Utrzymanie jej wymaga jednak ciaglego ulepszania
innowacji zaréwno z punktu widzenia technologicznego, jak i jej odbioru przez klienta
(cechy produktu i sposéb jego dostarczenia muszg klienta w petni satysfakcjonowac).
Relacja miedzy innowacyjnoscia a konkurencyjnoscia jest obustronna. Tak dlugo
bowiem, jak dany produkt i jego ulepszenia stanowia dla firmy Zrédto przewagi
konkurencyjnej, zasadne jest wprowadzanie na rynek nowych (innowacyjnych)
jego wersji.

Jednym ze Zroédel wiedzy we wspolczesnym przedsiebiorstwie sg jego interesariu-
sze, stad niezmiernie wazne w kontekscie zwiekszania przewagi konkurencyjnej jest
gromadzenie informacji na temat ich zachowan i preferencji. Organizacja inteligentna
szerzej pojmuje partnerow zewnetrznych (interesariuszy), zaliczajac do nich nie tylko

s W, Switalski, Innowacje..., s. 146.
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klientéw, dostawcow, kooperantdw, srodowisko naturalne, ale réwniez konkurentow'"’.
Jak zauwaza G. Rosa: ,waznym wymogiem stawianym marketingowi jest ciggte
badanie i analizowanie trendéw i zmian zachowan nabywczych konsumentow”'s,
Organizacja musi jednak ,wiedziec”, jak ,,chcie¢ i moc” gromadzi¢ wiedzg¢ pochodzaca
z badan'®. W kolejnym rozdziale oméwiona zostanie filozofia zarzadzania relacjami

z interesariuszami, stuzaca pozyskiwaniu wiedzy na ich temat.

"7 B. Czerniachowicz, Organizacja uczqca si¢ a organizacja inteligentna, [w:] Kapitat ludzki
w gospodarce, red. D. Kopycinska, PTE, Szczecin 2003, s. 46.

'8 G. Rosa, Marketing jako sposob wzmacniania pozycji konkurencyjnej na rynku ustug transpor-

towych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002, s. 72.

9 R. Rutka, M. Czerska, Uwarunkowania integracji emocjonalnej w organizacjach opartych

na wiedzy. Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Integracja i dezintegracja,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2002, s. 141.






Rozdziat 2

Systemy klasy CRM jako narzedzia zwiekszania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

2.1. Filozofia zarzadzania relacjami z klientami

2.1.1. Definicje i rodzaje systemow zarzadzania relacjami z klientami

Innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ firm, co zostalo podkreslone w pierwszym roz-
dziale, w duzej mierze zalezg od wiedzy. W gospodarce XXI wieku jednym z istotnych
zrédel wiedzy sg interesariusze przedsiebiorstw. Umiejetno$¢ odkrycia tego zrodta
i skierowanie go w kierunku pozadanym przez firme stanowi podstawe do osiagniecia
sukcesu. Jednym z narzedzi stuzagcym do tego sg systemy klasy CRM.

W niniejszej monografii autor postuguje si¢ — wystepujacym czesto w literaturze
przedmiotu — pojeciem ,system klasy”, ktore pojawia si¢ w odniesieniu do syste-
moéw informacyjnych'. Jest ono stosowane w celu podkreslenia istnienia znacznej
liczby systemoéw o réznych nazwach i funkcjonalnosciach, ktére maja wspolne cechy
przyporzadkowujace je do okreslonych grup. Postugujac sie tym pojeciem, mozna
wskazac bardzo szeroki zakres systemow, na przyklad: systemy klasy BI (Business
Inteligence — analityka biznesowa), ktére obejmuja wszelkie narzedzia do zarzadzania
informacjg w celach biznesowych; systemy klasy ERP (Enterprise Resource Plan-
ning — planowanie zasobow przedsigbiorstwa), stanowigce wezsza grupe narzedzi
zajmujacych si¢ zasobami, podobnie jak systemy klasy CRM (Customer Relationship
Menagement - zarzadzanie relacjami z klientami).

' B.F.Kubiak, Strategia informatyzacji wspétczesnej organizacji. Teoria i praktyka, Uniwersytet
Gdanski, Gdansk 2003, s. 239.
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Tabela 2.1. Definicje CRM

Wyszczegdlnienie

CRM to proces zarzadzania relacjami z klientami i partnerami, to strategia, ktéra wpro-
wadza zmiany w organizacji i w procesach pracy.
(Bob Thompson - CRM Consultancy Front Line California)

CRM to strategia biznesowa polegajaca na budowaniu zwigzku i zarzadzaniu klientami
w celu optymalizacji dlugoterminowych korzysci. CRM wymaga wprowadzenia filozofii
i kultury biznesu skierowanej na klienta, zapewniajacej efektywne procesy marketingu,
sprzedazy i serwisu. Aplikacje CRM powinny da¢ mozliwo$¢ efektywnego zarzadzania
kontaktami z klientami, prowadzac do nadrzedno$ci tego podejscia nad ogdlna strategia
i kulturg w firmie.

(na podstawie definicji CRMguru.com)

CRM to strategia biznesowa, procesy i kultura organizacyjna obudowana technologia
informatyczng, dzieki ktérym firma moze zwigkszy¢ swoje przychody i wartos¢ klienta
przez lepsze zrozumienie jego potrzeb.

(Przemystaw Gamdzyk)

CRM to implementacja strategii skierowanej ,,na klienta”, ktéra prowadzi do przeprojekto-
wania wszelkich dzialan, wymaga zmian procesow, jest wspierana (a nie kierowana) przez
technologie CRM.

(Dick Lee)

CRM to interaktywny proces uzyskiwania optymalnej réwnowagi miedzy inwestycjami
organizacji a satysfakcja jej klientow w celu maksymalizacji zysku.
(Robert Show, Show Consulting)

CRM polega na stwarzaniu mozliwosci klientom, zachwycaniu ich i pozwalaniu, aby czuli
sie, jak gdyby ich wzajemne relacje z nami byty pod kontrola.
(David Bohnett - zatozyciel www.geocities.com)

CRM to $wiadome zarzadzanie klientami i ich obstuga w celu zbudowania lojalnej grupy
statych klientéw firmy przez satysfakcjonujace zaspokajanie ich indywidualnych potrzeb
i preferencji. CRM obejmuje kazdy aspekt dziatalnosci firmy: od wizji, przez cele, procesy,
stosowane praktyki, sposéb obierania telefondw i witania klientow.

(Maciej Stanusch - Process4E SA)

CRM to kombinacja proceséw biznesowych i technologii, ktérej celem jest zrozumienie
klientéw firmy z wielu roznych perspektyw, aby moc konkurencyjnie réznicowaé produkty
i ustugi. CRM skupia sie na poprawie poziomu satysfakcji klientow, ich lojalnoéci oraz
przychodoéw z aktualnych klientéw.

(Ambit Tiwana)

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Adamczyk, CRM - zarzgdzanie relacjami z klientami.
Poradnik praktyczny, cz. 10, Internet 2002, 11, s. 2; A. Banasik, J. Beliczyniski, Zarzgdzanie relacjami
z klientami. Aplikacje systemu CRM, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
2003, s. 8; A. Mazur, D. Mazur, K. Jaworska, CRM. Zarzgdzanie kontaktami z klientami, Madar,
Zabrze 2001, s. 11-12; A. Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzg. E-biznes i zastosowania
CRM, Placet, Warszawa 2003, s. 376.
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Autor na potrzeby niniejszej pracy sformutowal pojecie ,,system klasy CRM”,
co pozwala podkresli¢ réznorodnos¢ interesariuszy, nie zawezajac go, jakby to sie
stalo w przypadku uzycia pojecia ,,system CRM”, tylko do klientéw. Wydaje sie,
ze przyczyna rozpowszechnienia sie¢ pojecia CRM, a nie innego, jest to, Ze najwazniej-
szy dla wigkszo$ci przedsigbiorstw jest klient, a dopiero pdzniej inni interesariusze:
dostawcy, dystrybutorzy, udziatowcy i inni.

W literaturze przedmiotu definicji pojecia CRM i systemow tej klasy jest niemal
tak wiele jak autoréw zajmujacych sie ta tematyka (tabela 2.1). Dla jednych systemy
tej klasy sg wsparciem dziatu obstugi klienta, dla innych - aplikacjg wspomagajaca
prace dziatu IT, dla jeszcze innych - wyszukiwarka klientéw stosowang przez dziat
marketingu.

Klasa CRM ze wzgledu na swoja ztozonos¢ obejmuje wiele rodzajow systeméw,
ktére pojawialy sie wraz z rosnacym zainteresowaniem réznych dzialow przedsie-
biorstw, kierowaniem filozofii CRM do réznych grup odbiorcéw i rozwojem nowych
technologii. Wszystkie jednak w literaturze przedmiotu sg traktowane ogodlnie jako
CRM czy tez systemy klasy CRM. Nalezg do nich migdzy innymi*:

- e-CRM - system wykorzystujacy Internet do zarzadzania relacjami z klientami?,
- PRM - zarzadzanie relacjamiz partnerami — pozwala na ksztaltowanie kontaktow

z uczestnikami procesu sprzedazy?,

- ¢CRM - oznacza ,wspolpracujagcy CRM?, czyli taki, w ktérym klient moze samo-
dzielnie kontaktowac sie z firma w celu kreacji produktu lub procesu jego sprzedazy.

2 J. Dyche, The CRM Handbook: A Business Guide To Customer Relationship Management,
Pearson Education Inc., Boston 2002, s. 28-29.

Pojecie to zostaje wprowadzone dla usystematyzowania wiedzy na temat CRM. W rzeczywi-
stosci e-CRM jest cze$ciag CRM. Cytujac za Michatem Lipieckim: ,,Nowoczesny system CRM
nie moze dziala¢ w oderwaniu od sieci Internet. Coraz wigcej relacji z klientami buduje si¢
poprzez sie¢. Ponadto prowadzenie codziennych dziatan handlowych i obstugi posprzedazowej
jest tansze i wygodniejsze z wykorzystaniem Internetu”. Cyt. za: M. Lipiecki, Oprogramowa-
nie CRM i Internet, Marketing przy Kawie 2005, 83, http://www.marketing-news.pl/theme.
php?art=257 (dostep: 24.03.2005).

W niniejszej monografii pojecia ,,klient”, ,partner”, ,interesariusz” uzywane s3 zamiennie
w kontekscie zarzadzania relacjami ze wzgledu na to, ze klient ma w wielu przypadkach
cechy wymienionych. Takie postrzeganie klienta wystepuje w wielu firmach. Przykladem
moze by¢ Volvo Auto Polska. Malgorzata Awdziejczyk — Customer Relationship Manager
tej firmy - o swoich klientach méwi: ,,Staramy sig, aby nasi partnerzy - za jakich uwazamy
klientéw — stawali si¢ na dtugo czeécia Rodziny Volvo i ambasadorami naszej marki. Jest to
mozliwe tylko wtedy, jesli dobrze si¢ poznamy i wzajemnie zrozumiemy”. Wiecej: K. Ogoérek,
Jak to sig¢ robi w Volvo?, Marketing przy Kawie 2005, 106, http://www.marketing-news.pl/theme.
php?art=327 (dostep: 19.10.2005).
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Zrozumienie i przyjecie wlasciwej definicji stanowi podstawe do skutecznego
wdrozenia systemu CRM w przedsigbiorstwie. Z zaprezentowanego zestawienia
wylania si¢ obraz, ze CRM nalezy pojmowac jak filozofie. Jej podstawowe zalozenia
mozna sformulowa¢ nastepujaco’:

- kazdy klient powinien by¢ traktowany indywidualnie,
- nalezy bezustannie podtrzymywac kontakt z klientem i budowa¢ z nim relacje,
- budowanie relacji, ich pielegnacja i doskonalenie sg procesem nieskonczonym.

Elementy, na ktdérych opiera sie ta filozofia, to przede wszystkim zrozumienie
klientow i rynku, na jakim dziala przedsi¢biorstwo, rozwoj oferty, pozyskiwanie
i utrzymywanie kontaktow z klientem. Jeszcze bardziej przejrzyste staje si¢ to w ujeciu
procesowym®:

- okreslenie rynku dziatalnosci firmy,

- budowa bazy danych potencjalnych klientow,

- informacja o ofercie,

- sprzedaz oferty klientom zainteresowanym,

- dostarczenie oferty,

- doradztwo i serwisowanie przy uzytkowaniu produktu/ustugi,

- ciagle podtrzymywanie kontaktu z klientem,

- badanie satysfakcji klienta i rozpoznawanie jego nowych potrzeb.

Wrynika z tego, ze CRM nie jest tylko narzedziem informatycznym, nie stuzy tylko
usprawnieniu pracy jednego z dziatéw firmy ani tez nie jest wylacznie bazg danych
umozliwiajacg gromadzenie informacji o kliencie. CRM jest czyms$ wiecej. Jest stra-
tegig biznesowg, ktorej gtowna cechg jest ukierunkowanie ,,na klienta”. Opiera si¢
ona na zalozeniu, ze podstawg dziatania firmy jest budowanie i doskonalenie relacji
z klientami, w ktorych korzysci uzyskuja obie strony. A. Mazur, D. Mazur i K. Jaworska
stwierdzajg, ze ,,prowadzenie dziatalnosci gospodarczej nie polega na sprzedawaniu
produktow, lecz na wykorzystaniu kwalifikacji firmy do budowania zwigzku z klien-
tem”’. Za wlasciwe uznaje sie ich stwierdzenia, ze CRM pomaga w kompleksowym
rozumieniu klienta, a przede wszystkim okresleniu:

zdolnosci firmy do zdefiniowania tych grup klientéw, ktdre chce si¢ zdoby¢

iutrzymac,

J. Stachowicz, A. Stachowicz-Stanusch, Zarzgdzanie poprzez wartosci a proces wdrazania
zarzgdzania relacjami z klientami (CRM), www.crmexpert.pl/pages/artykuty.htm (dostep:
23.10.2002).

¢ Ibidem.

7 A.Mazur, D. Mazur, K. Jaworska, CRM. Zarzgdzanie kontaktami z klientami, Madar, Zabrze
2001, s. 14.
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- zdolnosci firmy do stwierdzenia, ktdre z grup produktéw i ustug beda najlepiej
odpowiadaty potrzebom kluczowych klientow,

- zdolnosci firmy do pozyskania i utrzymania w posiadaniu klientéw przez wysoka
jakos¢ $wiadczonych ustug i ciagly kontakt z nimi,

- mozliwosci zwigkszania stopnia satysfakeji klientéw i wzmacniania ich lojal-
nosci.

Nie nalezy zapomina¢, ze podstawg do dalszej dzialalnosci firmy bedzie czerpanie
zyskow z klientéw na takim poziomie, ktéry zapewni firmie co najmniej przetrwanie
na rynku. Bardzo trafnie ujal to J. Adamczyk, twierdzac, ze ,,CRM stanowi model
biznesowy rynku, w ktérym najistotniejszymi postulatami sa:

- skupianie sie na wartosci, a nie na liczbie klientdw;

- zmiana krétkoterminowych transakeji na wieloletnie relacje;

- dazenie do zatrzymania klienta;

- skoncentrowanie si¢ na udziale w portfelu klienta, a nie udziale w rynku;
- dazenie do rentownodci, a nie zwiekszenia sprzedazy”®.

Ze wzgledu na to, ze w samej definicji filozofii CRM oraz jej zalozeniach za kazdym
razem pojawia si¢ zwigzek z klientem, zasadne jest jego objasnienie.

2.1.2. 1wiazek przedsigbiorstwa z klientem

Przedsiebiorstwo funkcjonuje na rynku miedzy innymi dzieki temu, Ze istnieja
w jego otoczeniu klienci, z ktérymi utrzymuje ono zwiazki. Co oznacza pojecie
»zwigzek z klientem”? W literaturze przedmiotu definiowane jest ono jako proces,
ktéry sktada sie z wielu epizoddw, majacych za zadanie wymiane réznego rodzaju
zasobow miedzy klientem a firmg’. W klasycznym podejsciu oznacza wiele transakeji
zakupu dokonywanych przez klienta. W filozofii rozpatruje si¢ je jednak nie tylko
na poziomie czynnoéci finansowo-towarowo-ustugowych, lecz takze na ptaszczyznie
wiedzy i odczué. Nalezy podkresli¢, ze zwigzek klienta z firmg ma charakter part-
nerski. Moze sie wyraza¢ w komunikatach werbalnych i niewerbalnych'. Systemy
klasy CRM dziata¢ moga w obu tych obszarach, na przykiad dzigki aplikacjom

8 J. Adamczyk, CRM - zarzgdzanie relacjami z klientami. Poradnik praktyczny, cz. 10, Internet

2002, 11, s. 2.
° A.Mazur, D. Mazur, K. Jaworska, CRM..., s. 14.

G. Rosa, Komunikacja firm turystycznych w relacjach z klientem, [w:] Polityka turystyczna,
red. A. Panasiuk, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin-Kopenhaga 2005,
S. 467-472.
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do obstugi call-center lub przewodnikéw wideo. Korzysci plynace z tego zwiazku
dzielone sg miedzy firme a klienta. Zwigzek partnerski rodzi sie w momencie, kiedy
nie tylko firma, ale tez klient dostrzegaja potrzebe wspolnego dziatania w dtuzszym
okresie. Mozna wyodrebnic trzy podstawowe fazy tego zwiazku:

- poczatkows,

- doskonalenia,

- koncowas.

W fazie poczatkowej najistotniejsza jest skuteczno$¢ w docieraniu do nowych grup
klientéw oraz wybdr wlasciwej strategii nawigzania zwigzku. Wazne jest, aby obie
strony potrafily wlasciwie oceni¢ potencjalne korzysci, jakie wyplyna ze zwiazku,
bedac wiernymi zasadzie, Ze warto inwestowac $rodki i czas tylko w ,wartosciowe”
kontakty. CRM pozwala przeprowadzi¢ klasyfikacje klientéw juz na tym etapie.
Ze wzgledu na to, ze niektore relacje sg o wiele bardziej wartosciowe od innych, iden-
tyfikacja klientéw ,,dobrych” juz na wstepie pozwala zaoszczedzi¢ firmie wysitku.
Nie trwoni ona $rodkéw na pozyskiwanie klientow ,,ztych”, ktorzy w dtuzszej per-
spektywie nie beda chcieli trwaé¢ w tym zwigzku, mimo Ze chetnie uczestnicza w fazie
wzajemnych ,zalotéw”. Firmy, ktoére nauczyly si¢ wykorzystywaé metody CRM,
nie inwestujg w niepewnych klientow'.

Faza doskonalenia obejmuje tylko dziatania zwigzane z klientami zdobytymi.
Wiaséciwe zachowania w tej fazie, obejmujace:

- polityke cenowa,

- zwiekszenie udziatu firmy w koszyku zakupow klienta,

- redukcje kosztow utrzymania zwiazku,

pozwalaja na wzrost wartosci zwigzku postrzegany przez obie strony. W tej fazie

zwigzki mozna podzieli¢ na te, ktore:

- nalezy podtrzyma¢,

- nalezy podtrzyma¢ pod warunkiem poprawy ich rentownosci,

- nalezy rozwigza¢ ze wzgledu na ich nierentowno$¢ lub radykalnie zmieni¢ sto-
sunki w nich zachodzace'.

1 A. Tiwana, Przewodnik..., s. 50-51.

Podzial ten dotyczy klientéw z trzech grup: najcenniejszych (przynoszacych wiekszos¢ teraz-
niejszych przychodéw firmy, tych, ktérych firma chce utrzymaé, nagradza¢ i oferowa¢ im
najwyzszy poziom obstugi), najbardziej obiecujgcych (majacych najwiekszy potencjat wzro-
stowy), niepozadanych (ktérych wartos¢ w ocenie dtugookresowej jest zerowa lub ujemna).
Zastosowanie CRM w firmie pozwala na klasyfikowanie klientéw wedtug tych trzech grup
jeszcze przed ich pozyskaniem.
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Tabela 2.2. Rodzaje i cele analiz przeprowadzanych z uzyciem systeméw CRM

Analiza

Przykladowe zastosowanie, cel analizy

sktonnosci do zakupu

pozwala na poznanie produktow, ktore konkretny klient praw-
dopodobnie zakupi

podobienstw zakupu

typuje produkty, ktore zostana zakupione w zestawie z wybra-
nym produktem

kolejnego zakupu

wskazuje, jaki produkt lub ustuga zostang zakupione w nastep-
nej kolejnosci

elastycznosci cenowej

pozwala ustali¢ optymalny poziom ceny danego produktu dla
wskazanego klienta

wartos$ci klienta

poprawia planowanie naktadoéw przeznaczonych na wspétprace
z klientami

lojalnosci klientow

pozwala podejmowac skuteczne dzialania majace na celu utrzy-
manie aktualnych klientéw, opracowanie programoéw lojalno-
$ciowych, stabilizacje portfela klientéw

zadowolenia klientéw

ulatwia prowadzenie akcji podnoszacych poziom satysfakeji
klienta i wydluzanie czasu wspotpracy z nim

odpowiedzi na kampanie
marketingowe

poprawia efektywno$¢ planowania kampanii marketingowych,
tak aby byly w jak najwigkszym stopniu dopasowane do ocze-
kiwan klientéw

koszykowa

efektywne rekomendowanie produktéw klientom, poprawa
konstruowania ofert

wielowymiarowej seg-
mentacji klientow

zwigksza poziom wiedzy o wtasnych klientach, pozwala na
indywidualizacje ofert i personalizacje w punktach styku
z klientem

punktow zwrotnych

pozwala przewidzie¢ z wyprzedzeniem kierunek zmian zacho-
wan klienta i dostosowanie si¢ do nich, a takze aktywne ich
wystepowanie z dzialaniami trafiajacymi w przewidywane
potrzeby klienta

wykorzystania kanatow
elektronicznych

podnoszenie skutecznosci sprzedazy przez te kanaty i zwiek-
szenie efektywnosci ich wykorzystania

klasyfikacji i modelowa-
nia predyktywnego

zmniejszenie liczby pytan kierowanych do klienta w celu okre-
$lenia jego cech w kontekscie dalszej z nim wspdtpracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Banasik, J. Beliczynski, Zarzgdzanie relacjami
z klientami. Aplikacje systemu CRM, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
2003, s. 15; A. Mazur, D. Mazur, K. Jaworska, CRM. Zarzgdzanie kontaktami z klientami, Madar,

Zabrze 2001, s. 32.
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Prawdziwe wyzwanie dla parteréw stanowia dwa ostatnie przypadki. Narzedzia
CRM sa wykorzystywane na najwicksza skale wlasnie w takich sytuacjach. Zamiast
uczy¢ sie na btedach, o ktérych mowa bedzie w opisie fazy trzeciej, system CRM
pozwala na ich unikniecie i przejscie do fazy utrzymania klienta. Przy obecnym
dostepie do informacji, ré6znorodnosci ofert i praktycznie braku barier w dotarciu
przez klienta do konkurencyjnych produktéw, utrzymanie lojalnosci staje si¢ naj-
trudniejszym zadaniem, jakie stoi przed firmg. Utrzymanie relacji z pozyskanym
klientem kosztuje o wiele mniej niz zdobycie nowego". Systemy klasy CRM sg w stanie
za pomocg okreslonych technik przewidzie¢ najbardziej prawdopodobne zachowania
klientéw w przyszlosci. Przykladowe rodzaje analiz i cele, jakim one moga stuzy¢,
zestawione zostaly w tabeli 2.2.

Takie analizy pozwalaja chociazby na udzielanie rabatéw klientom, ktérzy moga
chcie¢ odejs¢, zwigkszajg trafnos¢ ukierunkowania kampanii marketingowych czy
tez wskazujg, ktdre produkty mozna grupowaé w zestawy i ustala¢ dla nich indywi-
dualne ceny™.

Pierwsza z przyktadowych analiz opiera sie na badaniu historii odwiedzin witryny
internetowej i czestotliwoéci powtdrzen ,ogladania” przez klienta tego samego pro-
duktu. Jezeli czestotliwo$¢ ta jest znaczna i nastepuje w krotkich odcinkach czasu,
oznacza to, ze klient planuje dokona¢ zakupu, oczekuje jednak na przyktad na oferte
specjalng dotyczaca ceny produktu. Jesli jest to klient majacy juz wlasne konto w sklepie,
system automatycznie wskazuje zaraz po zalogowaniu sie liste produktéw w ofercie
specjalnej, a wérdd nich wlasnie ten, ktory wzbudzal najwigksze zainteresowanie.
Narzedzie do analizy sktonnosci zakupu jest czasem wykorzystywane wraz z innym
nalezacym do grupy wielowymiarowej segmentacji klientéw, a mianowicie do analizy
elastyczno$ci cenowej. Jest ona mozliwa w przypadku klientéw, ktérzy wspotpracuja
z firmag od dluzszego czasu i dokonujg czestych zakupow. System ocenia, na ile zmiany
w cenie towaréw wplywaja na podjecie decyzji o zakupie, i ustala poziom optymalny
dla danego kupujacego. Narzedzie to jest stosowane przede wszystkim w firmach
zajmujacych si¢ sprzedaza towardw specjalistycznych, gdzie liczba sprzedawcow
na rynku jest niewielka. Jesli liczba zamoéwien jest znacznie mniejsza od wykonanych
kosztorysdw, system zwigksza poziom rabatéw przyznanych dla zamawiajacego.
Jesli skutkuje to zwiekszeniem liczby zamoéwien, osiggniety zostaje zatozony cel:
utrzymanie klienta i zwiekszenie poziomu zaméwien.

3 R.C. Dudley, D. Narayandas, A Portfolio Approach to Sales, Harvard Business Review 2006,
7,8.22.

“4 A, Tiwana, Przewodnik..., s. 51.


http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b01/en/common/item_detail.jhtml?id=F0607A
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Kolejnym narzedziem, bardzo rozpowszechnionym, jest analizator podobienstw
zakupu. Spotkac go mozna w wiekszos$ci sklepéw dokonujacych sprzedazy przez siec
Internet. W pierwszej fazie analizator podczas setek transakcji zapamietuje zestawienia
towarow kupowanych przez poszczegdlnych klientéw. W przypadku gdy kolejny kupu-
jacy jest zainteresowany jednym z produktow (na przyktad czyta opis jego wlasciwosci
lub przeglada galerie¢ zdje¢), system wyswietla informacje o towarach kupionych przez
innych klientéw wlasnie z tym produktem. Automatyczna ,podpowiedz” uswiada-
mia kupujacemu nieznane mu potrzeby lub przypomina o niezbednych zakupach
uzupelniajacych. Jezeli klient nie dokona zakupu uzupetniajgcego, to informacja
o tym zostaje zapamietana i wykorzystana przez analizator przy nastepnej okazji.
Jesli wiec w skali przedsiebiorstwa w badanym okresie doszto do sprzedazy znacznej
liczby danego towaru (na przyklad drukarek laserowych), to omawiany analizator
zasugeruje firmie zakup - z odpowiednim wyprzedzeniem - toneréw do tych dru-
karek. Dodatkowo mozna je wykorzysta¢ wraz z analizatorem koszyka zakupow,
ktoéry skonstruuje automatycznie pakiet mozliwych towaréw, na ktore klient moze
uzyskac rabat. Kolejne narzedzie to analizator zadowolenia klientéw. Kazdorazowo
kontakt z biurem obstugi klienta (przez kanal internetowy) konczony jest prosba
o udzielenie odpowiedzi, czy zakres przekazanych informacji byt dla pytajacego
zadowalajacy i w jakim stopniu.

Opisane analizatory stanowig najczesciej spotykane narzedzia w polskich firmach,
opierajacych swoja dziatalno$¢ przede wszystkim na kontakcie z klientem przez sie¢
Internet®.

Trzecia faza - koficowa - rozpoczyna si¢ w momencie pojawienia si¢ niepokoja-
cych sygnatow, ktére moga zapowiadaé zerwanie zwiazku. Tutaj przydatne moga sie
okaza¢ narzedzia analizujace punkty zwrotne w kontaktach. Podjecie skutecznych
dzialan naprawczych, cho¢ niezmiernie trudne, pozwala na podtrzymanie zwigzku
i skierowanie go na ,,lepsze tory”. Jeéli jednak dojdzie do zerwania, niezmiernie wazne
jest odnalezienie przyczyn. Zrozumienie powoddw pozwoli unikna¢ btedéw w przy-
szto$ci, daje firmie mozliwos$¢ ,,nauczenia si¢” utrzymywania klientow (wazna jest tu
odpowiedZ na pytanie, dlaczego klienci zrezygnowali z utrzymywania kontaktow)
i utatwi dziatania zapobiegawcze. Ograniczenie odptywu klientéw nawet o niewielki
odsetek moze spowodowac znaczny wzrost zyskow.

> Na podstawie badan rynku sprzedawcéow internetowych przeprowadzonych od 9 czerwca
do 9 lipca 2023 roku.
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We wszystkich zabiegach, jakie towarzysza relacjom klienta z firma, chodzi o to,
aby warto$¢ zwigzku byla satysfakcjonujgca dla obu stron. Warto$¢ ta mierzona moze
by¢ réznorodnie i nie nalezy jej ocenia¢ tylko przez jeden aspekt, lecz postrzegaé
kompleksowo. Przy badaniu wartosci zwiazku z klientem mozna na przykiad wzia¢
pod uwage jego rentownos$¢. Wplyw na nig moze mie¢ zwiekszenie przychoddéw,
obnizenie kosztow utrzymania zwigzku (na przyklad przez zastosowanie mniej
kosztownego kanalu dystrybucji czy tez przerzucenie cz¢sci obowigzkéw na klienta),
a takze wydluzenie czasu trwania. Kolejnym czynnikiem wplywajacym na ocene
warto$ci moze by¢ wysokos¢ obrotow w transakejach, do jakich dochodzi miedzy
obiema stronami zwigzku. Wazne jest, aby mie¢ §wiadomos¢, Ze nie zawsze wysokie
obroty ida w parze z wysoka rentownoscig. Czasami takie zwigzki wymagaja reor-
ganizacji w celu zmniejszenia kosztow ich utrzymania. Waznym czynnikiem jest
tez czas trwania zwigzku. Zazwyczaj im jest on dluzszy, tym bardziej warto$ciowy.
Zmniejszajg sie bowiem koszty jego utrzymania, a dlugookresowy, lojalny klient
udziela ponadto pozytywnych opinii o firmie. Pozytywna opinia o firmie jest row-
niez czynnikiem wartosci zwigzku, utatwia bowiem pozyskiwanie nowych klientow.
Klient oceniajacy zwigzek z firma jako warto$ciowy bedzie o tym opowiadal znajo-
mym, przez co zwigzek firmy z tym klientem jest dla niej wartosciowy. Do grupy
czynnikow decydujacych o wartosci zwiagzku zalicza si¢ zatem jego sita. Zalezy ona
od zadowolenia i zaangazowania klienta, a takze od korzysci, jakie z niego czerpie.
Zastosowanie systemow klasy CRM jest najlepszym sposobem na umacnianie silty
takiego zwiazku, daje bowiem mozliwo$¢ indywidualnego podejscia do kazdego
klienta. Ostatni z czynnikoéw, jaki moze by¢ brany pod uwage przy ocenie wartosci
zwiazku, to kwalifikacje, jakie dzieki niemu zdobywa firma. Czasami nawet nieren-
towny klient o wysokich wymaganiach, trudny w obstudze i majacy niewielki udziat
w zakupach, dzieki temu, Ze jest Zrédlem cennych informacji, staje sie warto$ciowym
partnerem.

CRM powoduje, ze klienta postrzega si¢ w kontekscie wielu transakeji roztozonych
w czasie. Celem firmy staje si¢ wiec nie jednorazowa maksymalizacja transakcji, ale
zwiekszanie dtugookresowej wartosci klienta. D. Peppers i M. Rogers dowodzg na pod-
stawie przeprowadzonych przez siebie badan, ze zdobycie nowego klienta kosztuje
firme pieciokrotnos$¢ kosztéw utrzymania juz pozyskanego'®. Méwiac o zasadach
budowania zwigzku z klientem, mozna przej$¢ do oméwienia zasad CRM.

' D. Peppers, M. Rogers, Is Your Company Ready for One-to-One Marketing, Harvard Business
Review 1999, 1-2, 5. 3-12.
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2.1.3. Podstawowe zasady zarzadzania relacjami z klientami i cele systeméw CRM

Wdrozenie systemu CRM w przedsiebiorstwie z zalozenia ma nie$¢ ze sobg okreslone
korzysci. W literaturze przedmiotu usystematyzowane zostaly propozycje wartosci,
jakie moga ptyna¢ z wlasciwego zarzadzania relacjami z klientem. Te wartos$¢ okreslaja
cztery podstawowe elementy (rysunek 2.1).

Jak zostalo juz podkres$lone w podrozdziale 2.1.1, efektem wszystkich dziatan
zwigzanych z wdrozeniem CRM w przedsiebiorstwie ma by¢ poprawa wskaznika
rentownoéci firmy. Stad zasada wykorzystywania istniejacych relacji z interesariuszami
firmy do maksymalizacji przychodéw zostala wymieniona jako pierwsza. Systemy
klasy CRM koncentruja si¢ na tworzeniu mocno zacie$nionych relacji ze wszystkimi
partnerami firmy. Warto$¢ tych partneréw mierzona jest w dtugim okresie i moze
by¢ powiekszana przez ukierunkowane na rézne grupy programy lojalnosciowe.
Oczywiscie beda one inne dla odbiorcéw ddbr i ustug wytwarzanych przez przedsie-
biorstwo, inne dla dostawcow surowcow do ich produkeji, a jeszcze inne dla partneréw
zaangazowanych w proces ich wytwarzania.

wykorzystywania istniejacych relacji z interesariuszami firmy
do maksymalizacji przychodow
Z
A
S R wykorzystania wiedzy o klientach do obstugi
S na konsekwentnie wysokim poziomie
Y
C > wypracowania powtarzalnych proceséw wspétpracy
R
M
B dostarczanie wartosci i zwigkszanie lojalnosci partnera

Rysunek 2.1. Zasady CRM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzq. E-biznes
i zastosowania CRM, Placet, Warszawa 2003, s. 52.

Systemy klasy CRM umozliwiajg dlugookresowa maksymalizacje warto$ci part-
neréw dzigki niemozliwemu wczesniej do osiggniecia poziomowi ich utrzymania.
Ponadto koszty zwigzane z pozyskaniem tych partneréw do realizacji nowych pro-
jektow staja sie niemal zerowe. Namowienie lojalnego klienta na zakup nowego
produktu lub ustugi jest duzo latwiejsze niz poszukiwanie nowego nabywcy.
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Zlozenie u sprawdzonego dostawcy zamoéwienia na podzespoty do nowego produktu,
ktory chce wprowadzi¢ na rynek firma, niesie ze sobg duzo mniejsze ryzyko i obar-
czone jest znacznie mniejszymi kosztami niz poszukiwanie nowego. Przeszkolenie
pracownikow ,,0d lat” wspotpracujacych z firmg przed uruchomieniem nowej linii
produkeyjnej przyniesie wiecej wymiernych efektow finansowych i jakosciowych niz
poszukiwanie grupy specjalistow ,,z zewnatrz”. Ze wzgledu na to, Ze relacje te przyno-
szg obustronne korzysci, firma zazwyczaj stosuje strategie lock-in'’, ktora powoduje,
ze druga strona zwigzku réwniez ponosi mniejsze koszty we wszystkich opisanych
sytuacjach.

Zasada wykorzystania wiedzy o klientach do obstugi na konsekwentnie wysokim
poziomie jest silnie umocowana w filozofii CRM. Przestrzeganie jej ma najwigkszy
wplyw na utrzymanie przewagi konkurencyjnej firmy w dlugim okresie. Odpo-
wiednio dobrany CRM pozwala zaskoczy¢ partnera wiedzg na jego temat. Ponadto
o wszystkich ,,zajéciach”, jakie wystepuja w zwigzku firmy z partnerem, wiedzg dzieki
sprawnie dzialajacemu systemowi CRM wszystkie dzialy. Interesariusze nie sg wiec
nekani cigglymi zapytaniami o te same informacje, pochodzacymi z réznych punk-
tow styku z nimi. Z czasem wiedza, jakg zdobyla firma, pozwala na indywidualizacje
wspolpracy i taki partner na stale si¢ z nig wiaze.

Wypracowanie powtarzalnych proceséw wspotpracy wymaga wykorzystania
wiedzy o dotychczasowych transakcjach przy pdzniejszych kontaktach z nowymi
i obecnymi partnerami. Skuteczne wykorzystanie systemoéw klasy CRM oznacza,
ze interesariusze firmy moga liczy¢ zawsze na konsekwentne, wiarygodne i doktadne
odpowiedzi na swoje pytania. Taka perspektywa postrzegania relacji pozytywnie
wplywa na jej wartos¢.

Dostarczanie warto$ci i zwiekszanie lojalnosci partnera niesie ze soba wiele korzy-
$ci. Po pierwsze, o lojalnych partnerach wiemy wiecej. Dzigki tej wiedzy mozemy
rozwigzywa¢é klopotliwe zagadnienia, zanim stang si¢ one problemami. Po drugie,
mozemy podsuwac propozycje rozwigzan w kwestiach, o ktérych partnerzy sami
jeszcze nie wiedza. Pokazywanie partnerom potrzeb, z ktérych nie zdajg sobie jeszcze
sprawy, czy podsuwanie klientowi mysli, Ze ma potrzeby, o ktérych dotad nie wiedzial,
jest kolejng zasadg CRM.

Znajomo$¢ tych zasad i stosowanie ich w procesie zarzadzania relacjami z part-
nerami jest niezbedne, jesli systemy klasy CRM majg by¢ wlasciwie wykorzystywane
w przedsigbiorstwie.

17 Strategia lock-in polega na celowym podnoszeniu kosztéw, jakie musi ponies¢ interesariusz,

gdyby chcial zmieni¢ partnera zwigzku. Zaangazowanie czasu i energii po§wieconej na budowe
juz istniejacego zwigzku jest tak duze ze strony partnera, ze nie oplaca mu si¢ budowanie nowego.
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Przy okreslaniu filozofii systemoéw klasy CRM zasadne wydaje sie¢ wskazanie
celow, do jakich dazy przedsiebiorstwo posiadajace lub zamierzajace je wdrozy¢.
W literaturze przedmiotu to zagadnienie jest albo pomijane, albo tez przedstawiane
przy okazji omawiania innych tematéw poswieconych CRM.

Nalezy podkredli¢, ze ze wzgledu na to, iz nastawienie firmy na indywidualne
podejscie do klientéw powinno si¢ pojawia¢ juz na etapie tworzenia wizji i misji firmy
oraz jej strategii dziatania, to rowniez cele, jakie stoja przed systemami klasy CRM,
rodza sie na tym etapie. Tym samym ich definiowanie lezy w gestii zarzadu firmy,
a realizacja nalezy do calego przedsigbiorstwa. Jak twierdzi J. Adamczyk, celem CRM
powinno by¢ zwigkszanie wartosci relacji dla klienta, z widocznymi dla niego korzy-
$ciami, a jednocze$nie z zyskiem dla firmy'. Cele, do ktorych osiagniecia przyczynia sie
wdrozenie systemu klasy CRM, mozna rozpatrywac na bazie definicji, jakie zostaly
przedstawione w podrozdziale 2.1.1. Aby zaspokoi¢ potrzeby klienta, system CRM
powinien w pelni je identyfikowa¢, a nastepnie powinien pozwala¢ je zaspokajal.
Celem CRM, opierajac si¢ na definicji ,partnerstwa i lojalno$ci”, jest utrzymywanie
partnerskich relacji ze wszystkimi interesariuszami firmy, a takze ich umiejetne
podtrzymywanie i powtarzanie proceséw we wzajemnych kontaktach. W wiekszosci
definicji wskazuje si¢ na zyskowno$¢ relacji i wzrost wartoéci partneréw. Jako cel CRM
uznac zatem nalezy zwiekszanie poziomu zyskow firmy dzieki pomnazaniu liczby
lojalnych interesariuszy, a jednocze$nie wywolywaniu u nich mozliwie najwiekszego
zadowolenia, dzieki czemu mozliwa staje sie maksymalizacja ich warto$ci. Wreszcie
celem, ktdry w literaturze przedmiotu wymieniany jest najczesciej, jest ex definitione
koncentracja na satysfakcji klienta.

Skoro mozliwe jest okreslenie celéw, do jakich powinno prowadzi¢ wdrozenie
systemu CRM w przedsigbiorstwie, zasadne - zaréwno dla pelnej systematyzacji
omawianego pojecia, jak i zrozumienia zawartych w podrozdziale 2.2 przemyslen -
jest wskazanie przyktadowych miernikow realizacji celéw wdrozenia projektu CRM.
Zostaly one zebrane w tabeli 2.3. Nalezy jednak pamieta¢, ze osiagniecie tych celow
nie bedzie mozliwe tylko dzigki zakupowi oprogramowania klasy CRM. Sama tech-
nologia informacyjna moze by¢ bowiem tylko jednym z obszaréw powstawania
relacji z klientem". Do osiggniecia sukcesu niezbedna jest zmiana myslenia calej
organizacji zgodnie z filozofiag CRM. Zasady poprawnego jej wdrozenia zostaly
przedstawione w podrozdziale 3.1 przy omawianiu narzedzia do auditu systemow
klasy CRM.

8 J. Adamczyk, CRM..., s. 2.
¥ G. Rosa, Marketing..., s. 76.
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Tabela 2.3. Mierniki realizacji celéow CRM

Podzial wedlug Charakterystyka przykladowego miernika

liczba nieprawidtowo wprowadzanych dokumentéw zamo-

umiejetnosci pracownikow L
wien

- czas od rozpoczecia kontaktu z klientem do sfinalizowania
postrzegania organizacji transakcji
- udziat w rynku

przebiegu procesuijego | — czas trwania kontaktu przedstawiciela firmy z klientem
efektow - warto$¢ podpisanego zamdowienia

- liczba spotkan z partnerem liczona na biezaco
czasu - sumaryczna warto$¢ partnera, czyli warto$¢ transakeji rzeczy-
wistych lub potencjalnych

- zwiekszenie obrotéw (w stosunku do przyszlych okreséw)

rzeszto$ci/przyszio$ci i
P przy - wzrost segmentow rynku

- udziat firmy w transakcjach przeprowadzanych przez partnera
w danej branzy
- procent klientéw ponawiajacych transakcje

poziomu lojalno$ci
partnera

- przychody z danego partnera w okre$lonym czasie

wartosci klienta ., .. , .
- rentowno$¢ transakcji z partnerem w okreslonym czasie

- marza osiggana z relacji z danym partnerem
- zadowolenie partnera mierzone i §ledzone na podstawie
wywiaddow i ankiet

miernikéw
finanséw/niefinansowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Stefaniak, Cele i mierniki w projekcie CRM, Manager
2002, 2, s. 18.

Zrozumienie filozofii CRM staje sie tatwiejsze po zapoznaniu si¢ z architekturg
narzedzi informatycznych. W kolejnym podrozdziale omdwiona zostanie nie tylko
budowa tych systemdw, ale tez ich prawidlowa implementacja oraz oszacowana
zostanie kosztochtonno$¢ inwestycji wdrozenia.

2.2. Budowa, wdrozenie i koszty narzedzi CRM

2.2.1. Budowa systeméw klasy CRM

Prawidlowa implementacja systemu do zarzadzania relacjami z partnerami w przed-
siebiorstwie wymaga nie tylko znajomosci filozofii CRM, lecz réwniez — w aspek-
cie technicznym — budowy systemu. Pozwala to na jego dostosowanie do potrzeb
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biznesowych firmy. Wiedza o mozliwos$ciach technicznych systemu jest dla zespotu
wdrazajacego CRM w przedsiebiorstwie niezwykle wazna. Stanowi w wielu przypad-
kach karte przetargowa, ktora jest wykorzystywana przy przekonywaniu zaréwno
kierownictwa, jak i przysztych uzytkownikow systemu do przyjecia proponowanych
rozwigzan.

Wyniki badan, jakie przeprowadzifa firma Gartner, wskazuja, ze ,w przypadku
znacznej czesci oferty CRM obiecywana elastycznosé rozwigzan najczeéciej ograni-
cza sie do personalizacji menu i mozliwosci wylaczenia niektérych funkeji progra-
moéw. W efekcie, dostosowanie rozwigzan CRM do potrzeb klienta polega na ogra-
niczaniu funkcjonalno$ci modutdéw znajdujacych si¢ standardowo w zestawach
programoéw, na ktdre nalezy wykupic licencje bez wzgledu na to, czy klient bedzie
uzywal wszystkich funkcji aplikacji”™®. Przeprowadzone przez autora niniejszej
monografii badania potwierdzaja wyniki uzyskane przez firme¢ Gartner, zwlasz-
cza jesli chodzi o systemy klasy CRM wdrazane w ramach oprogramowania ERP.
Takim dzialaniom firm dostarczajacych rozwigzania klasy CRM oraz btedom popet-
nianym przez beneficjentéw aplikacji zapobiec moze dokladna znajomos¢ budowy
systemow, a co za tym idzie — umiejetno$¢ dostosowania projektu CRM do potrzeb
zamawiajacego. Dzigki temu firma kupujaca to rozwiazanie moze unikna¢ zwielokrot-
nienia kosztéw zwigzanych z wdrozeniem systemu ,,spersonalizowanego”. Decydenci
beda mieli sSwiadomos¢, ze system ,,z pudetka” spelnia ich oczekiwania, a ewentualne
dostosowanie go do specyficznych wymagan bedzie mozliwe przy wykorzystaniu
wbudowanych juz funkeji.

W architekturze systemu CRM mozna wyodrebni¢ trzy gtéwne czesci: operacyjna,
analityczng i interakcyjna. Te za$ dziela si¢ na grupy i podgrupy, co zostato zobrazo-
wane na rysunku 2.2. Przed oméwieniem poszczegdlnych czesci CRM nalezy zwroci¢
uwage na fakt, ze systemy tej klasy powinny by¢ wdrozone tak, aby wspoétdziatalty
z istniejacymi juz w przedsigbiorstwie — przede wszystkim z tymi, ktére dotyczg pracy
wewnatrz firmy. Stad tez na przyjety podzial ma wplyw praktyka, ktora pokazata,
ze w firmie moga nadal funkcjonowac¢ systemy klasy ERP, MRP i inne, a ich dzialanie
podlega filozofii CRM, czyli staje si¢ tak naprawde czescig tego systemu. System klasy
CRM jest swego rodzaju spoiwem - taczy wszystkie istniejace dotychczas w firmie
systemy i wzbogaca je o analizy oraz funkcje pozwalajace na lepszy kontakt z indy-
widualnym klientem.

2 Dostawcy aplikacji wymuszajg zle inwestycje, http://www.crm.pl/pokaz.php?kategoria=8&id=165
(dostep: 11.04.2007).
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Tabela 2.4. Elementy sktadowe systemu klasy CRM

Skladnik systemu

Charakterystyka

hurtownia danych

Jest to system informatyczny integrujacy zasoby znaczacych dla
organizacji informacji. B. Inmon definiuje hurtownie¢ danych
jako zintegrowany, niezmienny w czasie magazyn danych tema-
tycznych, pozwalajacy na pozyskiwanie przydatnych informacji.
Magazyn jest otoczony systemami analitycznymi, dajagcymi uzyt-
kownikowi mozliwo$¢ wydobywania wiedzy z gromadzonych
w hurtowni danych oraz odkrywanie ukrytych zaleznosci pomie-
dzy nimi. Hurtownia danych odpowiada za przechowywanie
zintegrowanych pojedynczych informacji oraz zarejestrowanych
zmian, jakie w nich zachodzg. Wszystkie informacje (dotyczace
klienta, kontaktéw z nim, jego zachowan, a takze produktéw,
transakeji, akcji promocyjnych itd.) sa uzywane w procesach
analitycznych. W hurtowniach danych s3 tworzone hurtownie
tematyczne, ktére gromadza informacje tematycznie, przez co
dotarcie do nich i ich analiza sg o wiele prostsze

hurtownia tematyczna
(data marts)

Ten element systemu CRM stuzy do przechowywania danych
poddanych juz wstepnej analizie. S3 one dostosowane do wyko-
rzystania w specyficznych, czasem powtarzajacych si¢ dziataniach

hurtownia analityczna
(data mining)

Jest to baza danych wykorzystywanych do przeprowadzania ana-
liz, ktore pozwalaja na wykonywanie segmentacji, wyodrebnianie
zalezno$ci miedzy cechami charakteryzujacymi partneréw biz-
nesowych oraz budowanie regul klasyfikacyjnych. W innym, nie-
rzeczowym rozumieniu jest to proces analizy rozlegltych zbioréw
danych, majacy na celu odszukanie prawidlowosci oraz powta-
rzajacych sie wspolzaleznoéci miedzy zmiennymi

portal

Jeden z elementéw struktury informacyjnej, faczgcy za pomocag
platformy integracyjnej uzytkownikéow z udostgpnionymi dla
nich zasobami ustug

platforma integracyjna

Specjalistyczny system pozwalajacy na konsolidacje istniejacych
w przedsigbiorstwie i nowo powstatych systemoéw informatycz-
nych w kompatybilng cato$¢, bez koniecznosci modyfikacji sys-
temow czastkowych

automatyczny system
obstugi partneréw

Wrystepuje w postaci serwisu internetowego i/lub serwisu SMS,
i/lub serwisu WAP

Contact Center

Jest to system wspomagajacy obstuge partneréw biznesowych,
sterujacy polaczeniami telefonicznymi, ktéry rozpoznaje klientow
jeszcze przed odebraniem przez operatora rozmowy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Dyche, The CRM Handbook: A Business Guide
To Customer Relationship Management, Pearson Education Inc., Boston 2002, s. 257-268; A. Mazur,
D. Mazur, K. Jaworska, CRM. Zarzgdzanie kontaktami z klientami, Madar, Zabrze 2001, s. 25;

M. Mierzejewski, Hurtownia danych w praktyce, Modern Marketing 2001, 6, s. 18.
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CRM operacyjne obejmuje funkcje firmy zwiazane bezposrednio z kontaktami
z klientami?'. Zawiera dane o dokonanych transakcjach czy tez nawigzanych kontak-
tach, miedzy innymi w procesie zamoéwien lub sprzedazy®. Dane te dotyczg klien-
tow, produktow firmy, pracownikéw obstugujacych dang transakeje, a takze sg to
informacje o konkurentach. CRM analityczne przetwarza dane pochodzace z CRM
operacyjnego na potrzeby wspomagania podejmowania decyzji przy kampaniach
marketingowych, segmentacjach klientow, a takze przygotowywaniu plandw strategicz-
nych firmy. Liczne opracowania, wypowiedzi, artykuly i definicje $wiadczg o duzym
zainteresowaniu analitycznym zarzadzaniem wiedzg*. CRM interakcyjny poprawia
jakos¢ bezposrednich kontaktéw z klientami, partnerami i pracownikami firmy.
Pozostale elementy systemu CRM zostaly zebrane i opisane w tabeli 2.4.

Operacyjne CRM jest, biorgc pod uwage funkcjonalno$¢, podobne do ERP. Najcze-
$ciej spotykane w tych systemach funkcje obejmujg typowe uzytecznosci biznesowe:
obstuge klienta, zarzadzanie zamoéwieniami, zarzadzanie sprzedazg. W operacyjnych
systemach klasy CRM dziatania pracownikéw wspomagane sg suchymi danymi
pochodzacymi z hurtowni danych. Do wszystkich danych o partnerach biznesowych
o wiele latwiej si¢ dosta¢, niz gdyby znajdowaly sie w roznych systemach. Stad opera-
cyjne CRM ewaluuja do roli systemdw integrujacych istniejace juz w firmie systemy
tej klasy. Analiza danych lezy jednak tylko w gestii pracownika obstugujgcego te baze,
przez co skuteczno$¢ dzialan jest uzalezniona od doswiadczenia i umiejetnosci czto-
wieka. To za$ czesto zalezy od postawy (zachowawczej, recepcyjnej lub pionierskiej)
pracownika wobec nowego systemu?.

W odréznieniu od operacyjnego analityczny CRM to system, ktory buduje modele
predykcyjne, wykorzystujac do tego celu data mining z hurtowni danych. Dzigki
analitycznemu CRM pracownicy zajmujacy sie obstuga klienta otrzymuja zestaw

2 J. Dyche, The CRM Handbook: A Business Guide To Customer Relationship Management,
Pearson Education Inc., Boston 2002, s. 262.

H. Cleveland charakteryzuje dane jako podporzadkowana obserwacje lub fakty. Por. H. Cleve-
land, The Knowledge Executive Leadership in an Information Society, The Drucker Foundations,
New York 1997, s. 22.

O badaniach w zakresie zarzadzania wiedzg pisza wiecej: B. Hackett, Beyond Knowledge
Management. New Ways to Work and Learn, Conference Board, Research Report, New York,
2000; Documented The Xerox Industrial Business Survey 2001, Knowledge Management
Newsletter 2001, 3; B. Wawrzyniak, M. Staniewski, Gospodarka oparta na wiedzy — per-
spektywa przedsigbiorstwa, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiato-
wego, red. A. Kuklinski, Komitet Badann Naukowych, Biuro Banku Swiatowego w Polsce,
Warszawa 2003.

P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i kreatywnos¢, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 148.
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wskazowek, jak najskuteczniej go obstuzy¢. Dzigki analitycznemu CRM mozna
zakwalifikowa¢ danego klienta do odpowiedniej kategorii, nada¢ mu - spo$réd usta-
lonych przez firme - status, zarzadza¢ wiedza i nim samym?. O systemie zarzadzania
wiedza mozna zatem méwic, jesli ma co najmniej elementy wskazane w tabeli 2.4%.
Dzigki zastosowaniu analitycznego CRM marketerzy uzyskuja niezwykle przydatne
narzedzie analityczne. Nie nalezy jednak zapomina¢, ze w kazdym przypadku wdro-
zenia systemow klasy CRM w firmie wazne jest, aby istniala potrzeba implikacji
poszczegolnych ich elementéw. Firma powinna wiec najpierw odpowiedzie¢ sobie
na pytanie, czy w tej branzy, przy takim sposobie i skali dziatalnosci, wdrozenie
czg$ci analitycznej CRM bedzie konieczne?. Nalezy podkresli¢, ze jej prawidlowe
funkcjonowanie jest uzaleznione od posiadanych zasobéw w hurtowni danych, ktéra
zestawia dane i ulatwia do nich dostgp. Do analiz, jakie wykorzystywane sg przez
analityczny CRM, mozna miedzy innymi zaliczy¢ REM? czy LTV*. REM umoz-
liwia grupowanie interesariuszy na podstawie ich dotychczasowego zachowania,
pozwala tez przewidzie¢ ich zachowania w przysztosci. LTV umozliwia natomiast
oszacowanie zyskow, jakie firma moze osiaggna¢ przez podtrzymanie kontaktu
z danym partnerem.

Zaréwno analityczny, jak i operacyjny CRM majg za zadanie stuzy¢ firmie w sku-
tecznej obstudze klientow, partneréw, jednym slowem - interesariuszy. Z punktu
widzenia kierownictwa firmy, spoé$réd ktdrego zazwyczaj tylko jeden przedstawiciel
jest cztonkiem zespotu wdrazajacego CRM, najwazniejsze znaczenie majg jego cechy
uzytkowe, a nie jego budowa. Wsrod systemow tej klasy mozna wyrézni¢ najwazniejsze
obszary, funkcje i moduty. W aspekcie rzeczowym jest to zarzadzanie partnerami,

»  Zarzadzanie wiedza o kliencie to ,,Proces, dzigki ktéremu organizacja generuje bogactwo
z wiedzy”. Por. W.R. Bukowitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Prentice
Hall, London 2000, s. 2.

% L. Chung-Seng, J. Smith, M.R. Rakesh, B. Topol, Distributed Application Service for Internet
Information Portal, Institute of Electrical and Electronics Engineers Symposium on Circuits
and Systems, New York 2000, s. 322-371; V. Gruhn, L. Schépe, M. Book, A Specific Software
Development Process for an Electronic Commerce Portal, Second Asia-Pacific Conference on
Quality Software in Hong Kong, Hong Kong 2001, s. 113-119; C. Roth, Portal Infrastructure
Impact Analysis, Research Paper 2002, 4, s. 155-191; M. Pondel, Wybrane narzedzia informa-
tyczne pozyskiwania wiedzy i zarzgdzania wiedzg, Prace Naukowe nr 975 Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 377-378; G. Szlapin, Hurtownie danych, [w:] Wstep
do informatyki gospodarczej, red. A. Rokicka-Broniatowska, Szkota Giéwna Handlowa,
Warszawa 2002, s. 298.

¥ Inng kwestia jest optacalnos¢ takiego wdrozenia, ktéra zostanie oméwiona w podrozdziale
2.2.3.

2 RFM (Recency Frequency Monetarny) — analiza skfonnosci ponowienia zakupu.

# LTV (Life Time Value) — warto$¢ interesariusza w czasie.
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kontaktami i mozliwo$ciami — wszystkie te funkcje zalicza si¢ do podsystemu gro-
madzenia wiedzy na temat partnerdw. Kolejne, ktére kwalifikujg si¢ jako elementy
podsystemu troski o partnera, to zarzadzanie sprzedazg, definiowanie procesow,
contact center, obstuga klienta i przydzielanie zadan. W aspekcie czynno$ciowym
natomiast CRM stuzy gromadzeniu wiedzy na temat istniejacych i potencjalnych
partnerdéw, biezacej kontroli ich statuséw i przyporzadkowaniu im odpowiednich
statusow na podstawie zgromadzonych informacji. Kolejnymi funkcjami w ujeciu
czynno$ciowym sg: przygotowanie operacyjnego planu troski o partnera, a nastep-
nie jego realizacja, analiza oczekiwan, potrzeb i preferencji oraz dotychczasowych
zakupdw, a przede wszystkim utrzymywanie kontaktow™.

Gromadzenie wiedzy w ujeciu firma-partner pozwala na uzyskanie informacji o:
- wysokosci przeptywéw finansowych - na tej podstawie mozna okresli¢ ,,warto$¢

partnera”, regularno$¢ jego kontaktéw z firma, finalizowane transakgcje;

- rodzaju obrotow - pozwala wskaza¢, jakie towary lub ustugi sg przedmiotem
transakcji, i udoskonali¢ dzieki temu oferte firmy, wzmocni¢ pozycje negocjacyjna
czy tez prognozowac sprzedaz i mozliwo$ci zakupow;

- fazie i stylu dziatalnosci partnera — od tego zalezy sposob negocjacji, potrzeby
partneraijego reakcje; inaczej zachowuje si¢ partner wchodzacy na rynek, a inaczej
taki, ktory ma juz na nim ugruntowang pozycje.

Podsystem troski o partnera dziata, wykorzystujac zdobytg wiedze na jego temat,
i pozwala na zwigkszenie konkurencyjnosci firmy w kontaktach z nim przez:

- automatyzacj¢ procesu prowadzenia kampanii marketingowych i kontaktow
z partnerami,

- pozyskiwanie i zapami¢tywanie indywidualnych informacji zwrotnych, ktoére
pozwalaja na unikniecie powtarzania si¢ przekazu skierowanego do partnera
i zapobiegaja ,,nekaniu” go,

- ciagle pomiary zadowolenia partneréw i okreslanie obszaréw do udoskonalenia
w dziatalnosci firmy,

- definiowanie proceséw.

Nie wszystkie z wymienionych funkcji moga by¢ niezbedne organizacji, ktéra
zamierza wdrozy¢ filozofie CRM. Stad tez niezwykle wazne jest wlasciwe wdrozenie
systemu klasy CRM, tak aby byl on ,,skrojony” na miare potrzeb klienta. O tym,
jak powinien przebiega¢ proces wdrozenia, traktuje kolejny podrozdziat.

% A. Stachowicz-Stanusch, M. Stanuch, Wprowadzenie do koncepcji CRM, Brief 2007, 23, s. 50.
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2.2.2. Procesy wdrozeniowe CRM

Zagadnienie wdrozenia systemu klasy CRM pojawilo si¢ juz w podrozdziale 2.1
niniejszej monografii przy okazji omawiania definicji filozofii CRM. Na potrzeby
tej pracy niezbedna jednak jest szczegélowa analiza procesu wdrozeniowego: poczy-
najac od jego przygotowania, przez wlasciwg implementacje, na ocenie poprawnosci
konczgc. Jest to bowiem przedsiewziecie o duzym zakresie, rodzace liczne problemy
natury organizacyjnej, komunikacyjnej i koordynacyjnej®. Postuzy ona dalej za punkt
odniesienia przy tworzeniu arkusza auditu systemu klasy CRM.

Implementacja systemu klasy CRM stanowi klasyczny projekt wdrozenia narzedzia
informatycznego z jednej strony, bedac przeobrazeniem wszystkich dzialan i metod
pracy w organizacji z drugiej. Jak zatem powinno wyglada¢ wdrozenie takiego
systemu, aby przyniosto spodziewane korzysci? Niewatpliwie na samym poczatku
nalezy powota¢ zespdt odpowiedzialny za jego wdrozenie, a nastepnie ustali¢ harmo-
nogram realizacji poszczegdlnych zadan wdrozeniowych. Przede wszystkim jednak
nalezy stworzy¢ w firmie atmosfere motywujacg pracownikéw do zmian i utrwalenia
$wiadomosci, ze wszyscy sa odpowiedzialni za relacje z partnerami firmy. We wdra-
zaniu uczestniczy¢ powinni przyszli uzytkownicy tego systemu, stad wlasciwe jest,
aby z kazdego dzialu firmy, ktéry ma uczestniczy¢ w tym procesie, wytypowani
zostali najlepsi ich cztonkowie®.

Przy wdrozZeniu projektu CRM warto kierowa¢ si¢ ustalonymi wczesniej zasadami,
ktdérych powinien przestrzegaé zespot wdrazajacy®. Mozna do nich zaliczy¢, w zalez-
nosci od charakteru przedsiebiorstwa, wszystkie lub prawie wszystkie wymienione®*:
- projekt CRM nalezy uznac za zupelnie nowe podej$cie do procesu kontaktu

ze wszystkimi partnerami firmy;

- wdrozenie filozofii CRM powinno by¢ odpowiedzig na potrzeby firmy?*;

3t B.F. Kubiak, Strategia..., s. 274.

Okreslenie ,najlepszy” oznacza w tym kontekscie osobe majaca najwigksze predyspozycje
do zarazenia optymistycznym podejsciem do wdrozenia systemu klasy CRM pozostalych
czlonkoéw dziatu, osobe cieszgcg sie powazaniem w zespole.

Zasady te moze ustali¢ na wlasne potrzeby zespol wdrazajacy. Taka lista bedzie przydatna
do samokontroli dziatan.

3 K. Stefaniak, Cele i mierniki w projekcie CRM, Manager 2002, 2, s. 18; M. Zachara, Strategia
CRM - pomyst na biznes czy system informatyczny, Modern Marketing 2002, 10, s. 33.

Jak twierdzi K. Stefaniak, decyzja ta powinna by¢ podejmowana ,,na potrzeby rozwigzania
konkretnych potrzeb lub probleméw biznesowych firmy”. Sytuacjg o wiele bardziej korzystna dla
firmy byloby zdiagnozowanie potrzeby implementacji filozofii CRM z wyprzedzeniem. Dziala-
nia naprawcze wobec ,,probleméw biznesowych” zawsze sa bowiem trudniejsze do realizacji niz
»bezstresowe” wdrozenie CRM w okresie, kiedy firma radzi sobie w kontaktach z partnerami.
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- za okreslenie potrzeb firmy, celéow wdrozenia i nadzér nad realizacja projektu
odpowiedzialne jest najwyzsze kierownictwo;

- implementacja filozofii CRM w calej organizacji powinna by¢ poprzedzona
wdrozeniem pilotazowym w jednym z jej dzialdw;

- nalezy przeprowadzi¢ analize przedwdrozeniowg systemu klasy CRM?*;

- zapomocy szkolen, prezentacji i innych technik nalezy zdoby¢ poparcie dla reali-
zacji projektu na wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa;

- niezbedne jest ustalenie celéw, jakie ma osiggna¢ organizacja dzieki wdrozeniu
filozofii CRM?;

- wdrazajac system klasy CRM, nalezy zintegrowaé wszystkie dziatajace w przed-
siecbiorstwie systemy informatyczne, tak aby z kazdego z nich ptynely sygnaty
o kontaktach z partnerami biznesowymi;

- wdrozenie systemu powinno przebiega¢ w sposéb ciagly, bez zbednych przerw
(wydtuzanie czasu implementacji systemu CRM w firmie moze zawazy¢ na jego
niepowodzeniu).

Lista ta moze by¢ uzupelniana przez zespot wdrazajacy w miare pojawiania sie
bardziej szczegdélowych potrzeb zwigzanych z implementacja systemu klasy CRM.
Analiza literatury przedmiotu, materiatéw informacyjnych firm realizujacych
wdrozenia CRM oraz wlasne do$wiadczenia pozwolily na stworzenie wzorca® procesu
dzialania (rysunek 2.3) w przypadku realizacji projektu wdrozenia filozofii CRM

w organizacji. Na podstawie tego schemat zbudowana zostata czes$¢ arkusza do auditu

systemu klasy CRM, pokazanego w podrozdziale 3.1.2. Konstrukcja rysunku 2.3

jest nastepujaca: wyroznione etapy w procesie wdrozenia ponumerowane zostaty

od jednego do szesciu, a kazdy zostal otoczony przerywang linig. W obrebie tych
linii wyrdznione zostaly pola odpowiadajace poszczegolnym zadaniom w procesie
wdrozenia. Kolejnos¢ realizacji zadan wskazuja strzatki umieszczone miedzy polami.

Catly schemat ma charakter liniowy.

¢ Drzieki takiej analizie zespot wdrazajacy uzyska informacje o oferowanych na rynku systemach
klasy CRM, a co za tym idzie - bedzie mdgl wybra¢ system spelniajacy oczekiwania firmy
w najwigkszym stopniu i bedzie mogt okresli¢ stopien przygotowania wlasnej organizacji
do procesu wdrozenia CRM. Analiza przedwdrozeniowa pozwala na znaczne (30-40%) skro-
cenie czasu implementacji CRM, co wplywa zaréwno na koszty wdrozenia, jak i optymistyczne
nastawienie interesariuszy tego procesu.

Zasadne jest, aby cele i mierniki ich realizacji znane byly juz na etapie rozpropagowywania idei
CRM wérdd pracownikéw. Powinni oni odpowiednio: umie¢ je zdefiniowa¢ i zna¢ sposoby
ich mierzenia.

W niniejszej monografii przyjmuje sig, ze wzorzec rozumiany jest jako model, schemat repre-
zentujacy okreslony zbidr zjawisk lub przedmiotéw. Por. B. Dunaj, Popularny stownik jezyka
polskiego, Wilga, Warszawa 2000, s. 311.
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Powotanie zespotu Podziat rél i obowiazkow
wdrozeniowego w zespole

|
| Identyfikacja Identyfikacja potrzeb
I potrzeb organizagji jednostek w organizadji

: Przeglad Analiza struktury > Analiza procesow > Analiza korzysci :
! strategii firmy organizacyjnej firmy biznesowych firmy z wdrozenia filozofii C(RM | |
i \ i
i v |
i Budowa N Przekonanie najwyzszego > Pozyskanie zrozumienia :
i budzetu wdrozenia kierownictwa wsréd pracownikow H
1 1

Dopasowanie strategii Reorganizagja Przebudowa Budowa modelu danych
do filozofii C(RM proceséw biznesowych struktury organizacyjnej o partnerach

v

Analiza wdrozonych > Okreslenie wymagar funkcjonalnych Przeglad wykorzystywanych
z sukcesem filozofii CRM

wobec systemu klasy CRM narzedzi informatycznych

Wyhdr systemu Wybor Testowanie
klasy CRM dostawcy aplikagji systemu

v
Korekta wymagan i ostateczne Zakup sprzetu komputerowego Zakup licengji i instalacja
negocjacje kontraktu i jego instalacja oprogramowania

Integracja systemu CRM z systemami Dostosowanie Przeprowadzenie szkolen
informatycznymi w firmie systemu uzytkownikow systemu

v

Prébne Petna eksploatacja Rozwdj Raportowanie korzysci
uzytkowanie

i biezace konsultacje projektu zwdrozenia

Rysunek 2.3. Schemat postepowania w trakcie realizacji wdrozenia filozofii CRM -
ujecie procesowe

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Na pierwszym etapie niezwykle wazny jest wlasciwy doboér cztonkéw zespotu.
Powinni znalez¢ si¢ wérdd nich: lider odpowiedzialny za wdrozenie CRM¥, przedsta-
wiciel najwyzszego kierownictwa, kierownicy wszystkich dziatéw, majacy stycznosé
z otoczeniem firmy, oraz szef dziatu informatycznego. Na dalszym etapie do zespotu
dotaczy¢ musi osoba odpowiedzialna za wdrozenie z firmy dostarczajacej oprogra-

mowanie klasy CRM.
Analiza erZ){§Ci i kgsztéw Przestanie wynikéw analiz
wadrozenia filozofii C(RM do zespotu wdrozeniowego

w poszczegdlnych dziatach firmy
Analiza w skali catej organizacji

Przestanie wynikéw analizy
i ewentualnych, sugerowanych
korekt do poszczegdlnych
dziatéw firmy

Rysunek 2.4. Proces analizy korzysci i kosztéw wdrozenia filozofii CRM w przed-
siebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zadania etapu drugiego moga by¢ wykonane przez nowo powstaty zespot wdroze-
niowy, moga tez by¢ wykonane wczesniej, czego nastepstwem - jesli zaistnieje potrzeba
wdrozenia CRM - jest powolanie zespotu na pierwszym etapie. Identyfikacja
potrzeb powinna dotyczy¢ nie tylko dziatéw zwigzanych bezposrednio z obstuga
partnerow, ale calego przedsiebiorstwa, tak aby filozofia CRM byta poprawnie wdra-
zana. Kolejne zadania, jakimi sg przeglad strategii, analiza struktury organizacyjnej
i analiza procesow biznesowych, moga by¢ wykonywane w tym momencie od podstaw,
moga takze by¢ opracowane wcze$niej*’. Znajac stan obecny, zespot wdrozeniowy

Moze by¢ to osoba spoza firmy, na przyklad przedstawiciel firmy doradczej, ktéra na zlecenie
zajmie si¢ przeprowadzeniem calego procesu wdrozenia. Najlepiej gdyby byta to firma nie-
zwiazana z zadnym z dostawcdw aplikacji klasy CRM. W takim przypadku mozna powolaé
do zespolu osobe wywodzaca si¢ z macierzystej organizacji, odpowiedzialng za kontrole
obiektywizmu firmy doradczej.

40

Przykladem moga by¢ firmy majace wdrozony system ISO lub firmy, w ktérych w nieodleglej
historii (do 12 miesigcy wstecz) przeprowadzono mapowanie proceséw biznesowych. Wdro-
zenie ISO lub mapowanie dajg gotowe wyniki dla trzech wymienionych wczeéniej zadan.



Budowa, wdrozenie i koszty narzedzi CRM ‘ 85

moze przystapi¢ do analizy korzysci, jakie przyniesie wdrozenie filozofii CRM.
Jest to proces niezmiernie zlozony i najlepiej gdyby przeprowadzany byt wedlug
schematu, jaki zostal przedstawiony na rysunku 2.4.

Proces ten, jak wida¢, przebiega w cyklu zamknietym i powinien trwac az do
momentu wypracowania przez poszczegélne dzialy firmy i zespdt wdrozeniowy
rozsadnego kompromisu dotyczacego korzysci i kosztow*' implementaciji filozofii
CRM w firmie.

Proces analizy moze przyja¢ rézne formy. W przypadku analiz dotyczacych wdro-
zenia filozofii CRM najbardziej zasadna, w zwiazku z potrzebg zaangazowania wszyst-
kich bez wyjatku pracownikéw przedsigbiorstwa, wydaje si¢ analiza zespotowa przy
wykorzystaniu burzy mézgow. Jej przykladowy przebieg opisany zostal w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Przebieg ,,burzy mézgéw” w procesie analizy korzysci i kosztéw wdrozenia CRM

- Osoby realizujace
Lp. Czynnosci Y . .J 2
czynnosci
1 | Przedstawienie celu, metody oraz ustalenie czasu pracy prowadzacy

Przedstawienie (zapisanie na tablicy, karteczce samoprzylepne;j)

po jednym pomyféle WSzyscy uczestnicy

Glosne odczytanie pomystu przez jego autora (w trakcie odczy-
3 | téw pozostali uczestnicy moga doskonali¢ swoje pomysly badz | wszyscy uczestnicy
wybiera¢ do odczytu inne, jesli jakies sie powtarzajg)

Grupowanie i selekcja pomysiéw (odrzucane sa te, ktére nie

4 spelniajg kryteriéw ustalonych w celu zadania) prowadzacy

5 Rangowgme pomystéw, ustanowienie punktacji wedlug przy- wszyscy uczestnicy
jetej skali ocen

6 Akceptacja i wpisanie do arkusza wynikéw ,burzy mézgow prowadzacy

najlepiej ocenionych pomystow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Stachowicz, A. Stachowicz-Stanusch, Zarzgdzanie
poprzez wartosci a proces wdrazania zarzgdzania relacjami z klientami (CRM), www.crmexpert.pl/
pages/artykuly.htm (dostep: 1.10.2002).

Tak przygotowany zespdt, znajac wyniki procesu analizy korzysci i kosztéw wdro-
zenia filozofii CRM w przedsigbiorstwie, moze przystapi¢ do opracowania budzetu
wdrozenia. Wykonanie wszystkich z dotychczas wymienionych zadan etapu trzeciego
jest niezbedne do przekonania najwyzszego kierownictwa i pozyskania zrozumienia

1 Koszty implementacji filozofii CRM oméwione zostaly szerzej w podrozdziale 2.2.3.
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wérdd pracownikow?. Tylko pozytywny wynik realizacji tych dwdch zadan stanowi
podstawe do rozpoczecia etapu czwartego.

Na tym etapie nastepuje reorganizacja strategii, proceséw biznesowych i struktury
organizacyjnej firmy, tak aby pasowaly do filozofii CRM. Ponadto, jesli w firmie
takiego modelu jeszcze nie ma, nalezy stworzy¢ model danych o wszystkich partne-
rach firmy. Mimo ze analiza udanych wdrozen CRM w innych przedsiebiorstwach
wymieniona jest jako kolejne zadanie, to moze by¢ ono z powodzeniem realizowane
juz od samego poczatku etapu czwartego jako wzorzec dobrych praktyk. Okreslenie
wymagan funkcjonalnych stanowi kolejny krok we wdrozeniu systemu klasy CRM
w organizacji. Na tym etapie zespol wdrozeniowy powinien doskonale zna¢ swoje
wymagania wobec szczegdtowej funkcjonalnosci poszczegélnych modutéw CRM.
Przy wykonywaniu tego zadania mozna réwnolegle dokona¢ przegladu wykorzy-
stywanych w firmie narzedzi informatycznych, ktére beda wspdtdziata¢ z systemem
CRM. Stanowi to ostatnig czynno$¢ na tym etapie.

Decyzje podjete na pigtym etapie na wiele lat zwiagza firme z dokonanymi wybo-
rami. Dotyczy to przede wszystkim wyboru systemu klasy CRM, jaki ma dzia-
ta¢ w przedsigbiorstwie. Ze wzgledu na koszt jego zakupu oraz przyzwyczajenia
firmy nie dokonuja zazwyczaj zmian wdrozonego systemu. Stad tez przygotowania
do tego wyboru zawierajg az cztery etapy. Zadanie to obejmuje wiele prezentacii,
jakie powinny by¢ przeprowadzone przez firmy oferujace systemy klasy CRM*.
Ich wizyty powinny sie¢ odbywac¢ nie cze$ciej niz raz na dwa dni, tak aby zespo6t
wdrozeniowy mial mozliwo$¢ spotkan podsumowujacych. Nalezy na nich dokona¢
oceny zaprezentowanego systemu, wzorujac sie na przyktad na schemacie spotka-
nia, na ktérym dokonywano analizy korzysci i kosztéw wdrozenia filozofii CRM
(tabela 2.5)*. Arkusze ocen stanowi¢ beda pomoc w ostatecznym wyborze systemu
klasy CRM. Wybor dostawcy systemu jest zazwyczaj formalno$cig po dokonaniu
wyboru na wczesniejszym etapie. Jesli jednak zdarzy sie, ze o wdrozenie jednego

2 W zespole wdrozeniowym mamy zaréwno przedstawicieli najwyzszego kierownictwa,

jak i wiekszo$ci dzialéw firmy, co pozwala na biezaco informowa¢ pracownikéw organizacji
o wynikach weczeéniejszych dzialan podjetych w celu implementacji CRM (zadanie czwarte
etapu trzeciego). Tym samym dwa ostatnie zadania trzeciego etapu stanowig formalng akcep-
tacje, zwienczenie wszystkich wezeéniejszych dziatan.

# Sposdb analizy funkcjonalnosci poszczegdlnych systemdw zalezy od poczynionych na czterech

wczesniejszych etapach ustalen.

W tym przypadku, wzorujac si¢ na schemacie zamieszczonym w tabeli 2.5, miejsce ,,pomystow”

zglaszanych przez uczestnikéw spotkania zajma oceny dla poszczegdlnych dostawcow.



Budowa, wdrozenie i koszty narzedzi CRM ‘ 87

systemu konkurowa¢ bedzie kilka firm, to w procesie oceny nalezy zwrdcic szczegdlng
uwage na elementy wskazane w tabeli 2.6*.

Tabela 2.6. Arkusz ocen dostawcow systemu klasy CRM

Punktacja
) Waga dla dostawcy
Kryterium oceny dostawcy przyjetadla | procesie oceny
kryterium
A B C
1 2 3 4 5

Pozycja i zasieg dziatalnosci na rynku

Dotychczasowe sukcesy (nagrody, certyfikaty, lista uda-
nych wdrozen, lista referencyjna wraz z kontaktami do
0s6b mogacych je potwierdzi¢, udokumentowany udziat
w programach partnerskich duzych korporacji)

Stabilnos¢ organizacji (zaplecze, powigzania finansowe,
cztonkostwo w grupach branzowych) oraz jej plany na
przysztos¢ (zaréwno w zakresie rozwoju aplikacji klasy
CRM, jak i pozostatej dziatalnosci, jesli wystepuje)

Dos$wiadczenie zespotu wdrazajacego aplikacje (orga-
nizacja dzialan, sposoby kontaktu z klientem, udoku-
mentowana metodologia realizacji projektu, stosowane
procedury i metody dziatania)

Zalety prezentowanego systemu (dostosowanie do
potrzeb i wymagan wlasnej organizacji, funkcjonalnosé¢
i stabilno$¢ systemu, zasady testowania systemu, szcze-
gotowosé¢ udzielanych informacji o systemie, warunki
gwarancji i serwisu, w tym czas reakcji na zgtoszenie,
dostepno$¢ telekonsultantow, mozliwos¢ konsultacji
on-line)

Cena wdrozenia (szczegotowe informacje na temat cen
poszczegdlnych moduléw aplikacji, ceny wdrozenia,
cen i warunkow zakupu ulepszen do aplikacji, cennik
abonamentéw ustug konsultacyjnych)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

* Przed ustaleniem terminu spotkania kazda z firm, ktore beda dokonywa¢ prezentacji, powinna

otrzymac arkusz ocen. Wbrew pozorom nie nalezy sie tego obawia¢. Dzigki temu firmy beda
wiedzie¢, jakie informacje sa dla oceniajacych istotne, a jakie nie. Zesp6l wdrazajacy zas bedzie
mogl dziala¢, opierajac sie na jednolitych kryteriach, a sama prezentacja bedzie przebiegaé
w sposob uporzadkowany. W tym miejscu warto zwroci¢ uwage, ze dla poszczegoélnych pre-
zentacji nalezy ustali¢ limit czasu ich trwania, przewidujac réwniez czas na zadawanie pytan
uzupelniajacych przez cztonkéw zespotu wdrazajacego.
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Tabela 2.7. Kryteria oceny systemu klasy CRM i jego dostawcy*

Waga Punktacja dla
Kryterium oceny systemu i dostawcy przyjeta dla | systemu/dostawcy
kryterium | w procesie oceny

Czy testowana aplikacja odpowiada Twoim potrze-
bom - zaréwno funkcjonalnym, jak i estetycznym?

Czy wspolpracuje z wykorzystywanymi przez Ciebie
innymi aplikacjami?

Jak oceniasz stopien zaawansowania technologicznego
systemu?

Czy system zapewnia dodatkowa funkcjonalno$¢?

Czy posiadany przez Ciebie sprzet komputerowy i urza-
dzenia peryferyjne wspdtpracuja z systemem w sposob
optymalny?

Jak oceniasz poziom zabezpieczen systemu? Czy docho-
dzito do ujawnienia wprowadzanych przez Ciebie infor-
magcji niejawnych? Czy miale$ dostep do innych niz
przypisane Tobie poziomdéw wiedzy?

Jedli w trakcie testowania zaszla potrzeba uzyskania
pomocy technicznej, jak oceniasz jej poziom? Czy dzia-
tania podjete przez pracownikéw dostawcy systemu
rozwigzaly Twoje problemy?

Jak dalece uznajesz za zasadne poniesienie przez Twoja
macierzysta firme naktadow na zakup testowanej apli-
kacji od tego wlasnie dostawcy?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wszystkie informacje podane w trakcie prezentacji nalezy zweryfikowa¢, miedzy
innymi za pomoca specjalistycznych publikacji i ogélnodostepnych rankingéw dostaw-
cow. Moze to réwniez zawazy¢ na wyborze samego systemu klasy CRM, zwlaszcza
w sytuacji, gdy dwa lub wigcej systemoéw uzyska podczas realizacji zadania ,wybdr
systemu klasy CRM” zblizong punktacje i zespol wdrozeniowy bedzie sie kierowaé
atrakcyjnoscig dostawcy. W skrajnych przypadkach, kiedy dwaj dostawcy uzyskaja
bardzo zblizone lub identyczne oceny, mozna zastosowa¢ metode ,,konfrontacji”.

6 Aby oceny byly poréwnywalne, nalezy narzuci¢ oceniajacym wagi dla poszczegélnych kry-
teridw oraz ustali¢, ze skala ocen obejmuje punkty od zera do dziesieciu, gdzie zero oznacza,
ze dostawca lub aplikacja nie spelniaja danego kryterium w ogdle, a dziesie¢ potwierdza
spelnienie kryterium w najwyzszym stopniu.
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Od momentu wyboru sktad zespotu wdrozeniowego powicksza sie o przedstawiciela
firmy dostarczajacej aplikacje CRM, zgodnie z zalozeniami przyjetymi na etapie
pierwszym. W tym momencie firma moze przystapi¢ do testowania systemu*’. Proces
testowania moze trwac od kilku tygodni do kilku miesigcy. Jest to czas, w ktorym
firma doskonali swoja filozofie CRM i jednocze$nie przekonuje si¢ o stusznosci

(lub nie) wyboru wlasciwego dostawcy systemu do zarzadzania relacjami z partnerami.

W rzeczywisto$ci weryfikuje si¢ w ten sposdb oceny przyznane dostawcy na etapie

»wyboru dostawcy aplikacji”, stosujac niektére zmodyfikowane kryteria z tabeli 2.6

oraz dodatkowe, wtasciwe dla tego etapu prac zespolu wdrozeniowego. Wszystkie

zostaly zebrane w tabeli 2.7.

Ocena powinna by¢ tym razem dokonywana przez pracownikéw firmy, ktorzy
docelowo beda pracowad z uzyciem tej aplikacji, nie za$ przez czlonkéw zespotu
wdrozeniowego. Jej formalizacja stuzy¢ ma nastepujacym celom:

- Udokumentowane pozytywne oceny pracownikow potwierdzajg stuszno$¢ wyboru
dostawcy przez zespdl wdrozeniowy i uzasadniaja nakltady poniesione na wdrozenie
systemu (czynnik wazny ze wzgledu na potrzebe akceptacji zaréwno ze strony
pracownikow, jak i najwyzszego kierownictwa).

- Pisemny dowdd w postaci cze$ciowo niezadowalajacych ocen moze stanowic¢
podstawe do negocjacji w trakcie kolejnego zadania, przed jakim staje zespot
wdrozeniowy, a mianowicie ,,korekta wymagan i ostateczng negocjacjg kontraktu”.

- Udokumentowane niezadowalajace oceny to dla zespotu wdrozeniowego podstawa
do podjecia decyzji o rezygnacji z wybranego dostawcy i rozpoczeciu poszukiwan
nowego, co odbywa si¢ w trakcie realizacji zadan etapu pigtego*®.

Pozytywna ocena w trakcie testowania systemu stanowi podstawe do realizacji
kolejnego zadania. Opierajac si¢ na wlasnych obserwacjach oraz wykorzystujac
arkusze oceny z wcze$niejszego zadania, zespol wdrazajacy ma jasny obraz tego,
co w systemie wymaga poprawek. Przedstawiciel firmy dostarczajacej aplikacje CRM
jako czlonek zespolu ma na biezaco dostep do wynikéw ocen i moze podejmowac
dzialania naprawcze zaraz po wykryciu bledu lub niezgodno$ci w systemie, zgodnie
z oczekiwaniami testujacych. Po korekcie wymagan firma wdrazajaca u siebie filozofie
CRM moze przystapi¢ do ostatecznych negocjacji kontraktu. Jesli kwota ustalona

¥ Testowania dostarczonego przez wybranego dostawce bezplatnego oprogramowania, zainsta-

lowanego w jednym lub kilku wybranych dziatach przedsigbiorstwa, pozwalajacego na pelne
wykorzystanie funkcji systemu CRM. Testy wersji demonstracyjnych powinny zosta¢ prze-
prowadzone w trakcie realizacji zadania ,Wybor systemu klasy CRM”.

*  Przyznaje si¢ tym samym do blednej oceny na wczesniejszym etapie, unika jednak konse-
kwencji, jakie niostoby ze soba wdrozenie aplikacji, z ktorej byliby niezadowoleni pracownicy.
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za wykonanie wszystkich prac, ktére majg by¢ zrealizowane przez dostawce aplika-
cji, nie przekracza tej, ktdra byta ustalona na etapie trzecim, przy budowie budzetu,
to podpisanie umowy jest tylko formalnoscig. Jesli jednak kompleksowa dostawa?*
aplikacji okaze si¢ bardziej kosztowna, to zespdt wdrozeniowy musi raz jeszcze wykonac
trzy ostatnie zadania etapu trzeciego. Tylko w skrajnych przypadkach, kiedy kwota
za realizacje dostawy wielokrotnie przewyzsza ustalong w trakcie budowy budzetu,
a firma dostarczajaca aplikacje nie podejmuje negocjacji, nalezy zastanowi¢ sie nad
ponownym wyborem systemu lub jego dostawcy®. Osiagniecie konsensusu oznacza,
ze zespol wdrozeniowy moze przystapi¢ do nadzoru nad zakupem sprzetu kompu-
terowego i licencji oraz ich instalacji.

Etap szosty — ostatni - tak naprawde nie ma konca (w dalszej czesci zostang
omoéwione przyklady). Zespol wdrozeniowy musi zintegrowaé zakupiong aplikacje
klasy CRM z istniejacymi w firmie systemami informatycznymi. Powinien si¢ tym
zaja¢ dostawca aplikacji, $cisle wspotpracujac z dzialem informatycznym firmy,
pod nadzorem zespolu wdrazajacego filozofie CRM. Pracownicy firmy, ktorzy
beda pracowac przy uzyciu nowej aplikacji, powinni na biezaco ocenia¢ dziata-
nie systemu i zglasza¢ ewentualne uwagi zespolowi wdrazajacemu. Tym samym
zespol rozpocznie realizacje kolejnego zadania, jakim jest dostosowanie systemu.
Tak naprawde pomiedzy tym zadaniem a wcze$niejszym nie ma widocznej granicy
i moga by¢ one wykonywane jednoczesnie. Po ich zakonczeniu mozna przystapic
do przeprowadzenia kompleksowego cyklu szkolen dla uzytkownikéw. Powinni
je prowadzi¢ pracownicy firmy dostarczajacej aplikacje CRM. Ze wzgledu na réz-
norodne potrzeby, jakie moga mie¢ pracownicy poszczegolnych dziatéw, zasadne
jest, aby odbywaly sie one w podziale na grupy tematyczne, przy czym powinien
by¢ na nich obecny co najmniej jeden przedstawiciel zespotu wdrazajacego, wywo-
dzacy sie ze $cistego kierownictwa firmy, oraz co najmniej jedna osoba z dziatu
informatycznego. Filozofia CRM ex definicione wymaga pelnego zrozumienia
i zaangazowania wszystkich pracownikéw, dlatego wazne jest, aby szkolenia prze-
szli wszyscy pracownicy oraz aby kazdy z nich uzyskal stosowne zaswiadczenie™.

¥ Obejmujaca zakup licencji, instalacj¢ oprogramowania, integracje¢ z innymi systemami infor-

matycznymi, dostosowanie i rozwoj systemu, szkolenie pracownikéw oraz monitorowanie
dzialania systemu (jesli kontrakt przewiduje to w ramach dostawy).

% Takie dzialania z punktu widzenia organizacji s3 wysoce niepozadane, powoduja bowiem

spadek zaufania do zespolu wdrozeniowego oraz moga stanowi¢ przyczyne niecheci do wdra-
zania samej filozofii CRM.

Zaswiadczenie to moze przyja¢ forme dyplomu lub certyfikatu, co podnosi wage szkolenia
i moze sie przyczyni¢ do wiekszego zaangazowania pracownikéw w realizacje zalozen filozofii
CRM.



Budowa, wdrozenie i koszty narzedzi CRM ‘ 91

Proces szkolen moze by¢ (w zaleznosci od wielkosci organizacji) dlugotrwaty, dla-
tego juz podczas jego trwania mozna przystapi¢ do prob uzytkowania systemu.
Zadanie mozna uzna¢ za zamkniete wtedy, kiedy do zespotu wdrozeniowego przestana
wplywac uwagi dotyczace pracy systemu. W tym momencie mozna oficjalnie oglosi¢
rozpoczecie realizacji zadania, ktére w przyjetym na potrzeby niniejszej monografii
zalozeniu przyjelo nazwe ,,petna eksploatacja i biezace konsultacje”. Uzasadnieniem
tego jest, podobnie jak w przypadku realizacji zadania trzeciego na tym etapie (zgod-
nie z rysunkiem 2.3), potrzeba pelnej identyfikacji pracownikéw z filozofig CRM*.
Eksploatacja i konsultacje wymagaja dobrego kontaktu firmy z dostawcg aplikaciji,
co pokazuje, jak wazne byly decyzje podjete na poczatku etapu pigtego (wybor
systemu i dostawcy).

Etap szdsty, jak juz powiedziano, trwa nieustannie, gdy firma funkcjonuje zgodnie
z filozofig CRM. ,,Pelna eksploatacja i biezace konsultacje” oraz dwa kolejne zadania
s3 tego potwierdzeniem. Realizacja ,,rozwoju projektu” i ,,raportowania korzysci
z wdrozenia” powinny stanowi¢ nierozlaczny element wykorzystania systemu klasy
CRM. To pierwsze z zadan powinno by¢ realizowane w zaleznosci od potrzeb,
jakie pojawia¢ si¢ beda w trakcie dziatalnosci firmy lub tez jesli na rynku pojawia si¢
nowe rozwigzania pozwalajace na poprawe funkcjonowania systemu. Drugie zadanie
powinno by¢ realizowane cyklicznie, najlepiej zgodnie z przyjetym harmonogramem
sprawozdawczosci rachunkowej, zazwyczaj co miesigc. Takie podej$cie pozwoli
na rzetelng ocene okresu zwrotu z inwestycji, jakg jest wdrozenie w przedsiebiorstwie
systemu klasy CRM.

Omoéwione w tym rozdziale procesy wdrozeniowe pokazuja, jak skomplikowa-
nym zadaniem jest implementacja filozofii CRM w przedsigbiorstwie. Uzasadniaja
potrzebe powolania zespolu wdrozeniowego oraz wskazuja, ze proces wdrazania jest
w pewnym sensie nieskonczony. Sam proces wdrozenia podnosi konkurencyjno$¢
firmy na rynku, chociazby przez uporzadkowanie proceséw biznesowych, przeglad
i aktualizacje strategii. Ostatnie zadanie, jakim jest raportowanie, pokazuje natomiast,
ze nalezy monitorowac korzysci ptynace z wdrozenia i bada¢ okres zwrotu z tej inwe-
stycji. To zagadnienie powigzane jest za$ nierozerwalnie z kosztami, jakie towarzysza
wdrozeniu, a ktdre zostang omdéwione w nastepnym podrozdziale.

2 Jak pokazuje doswiadczenie przy wdrazaniu w organizacjach systemoéw ISO serii 9000-2001,

takie podejscie skutkuje wigkszym zaangazowaniem si¢ pracownikéw w realizacje przyjetej
filozofii, a co za tym idzie — zwieksza szans¢ powodzenia.
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2.2.3. Koszty implementacji CRM w przedsigbiorstwie

Jak kazde wdrozenie, réwniez implikacja filozofii CRM pociaga za sobg okreslone
koszty. Z jednej strony s3 one zwigzane ze zmiang organizacji w firmie, z drugiej -
z niezbednymi inwestycjami infrastrukturalnymi. Istnieje wiele czynnikéw, ktére
majg wplyw na ostateczny koszt inwestycji wdrozenia CRM w przedsigbiorstwie,
a ich podzial zostal zaproponowany na rysunku 2.5. W zaleznosci od wielkos$ci
przedsigbiorstwa®, zréznicowania jego struktury organizacyjnej oraz ilosci pro-
cesow, jakie ma obstugiwaé system CRM, koszty te beda si¢ roznity wielkosciami
bezwzglednymi, ale ich podzial strukturalny zaprezentowany na rysunku 2.5 mozna
uzna¢ za uniwersalny.

Organizacja, ktéra podejmie si¢ zadania wdrozenia filozofii CRM, musi mie¢
$wiadomosé¢, ze niektore koszty nie beda wystepowaly w sposob jawny. Czes¢ z nich,
na przyktad koszt pracy oséb oddelegowanych do pomocy przy wdrazaniu CRM,
bedzie trudna do ujawnienia. Nie oznacza to jednak, ze niemozliwa. Przed zespotem
wdrozeniowym, ktéry ma za zadanie przedstawienie najwyzszemu kierownictwu
rzetelnego rachunku kosztéw wdrozenia, stoi nielatwe zadanie oszacowania réwniez
koszéw ukrytych. Poza wymienionym przyktadem takimi kosztami mogg by¢ réwniez
naktady poniesione na dostosowanie istniejacej w firmie infrastruktury informatycznej.
Nowe narzedzie klasy CRM nie zawsze bedzie w petni kompatybilne z istniejacymi
dotychczas w firmie, stad ewentualna potrzeba dostosowania. Oba przyktady, koszt
oddelegowanych pracownikéw i dostosowania infrastruktury, stanowia — zgodnie
z podziatem na rysunku 2.5 - koszty posrednie.

Ich uzupelnieniem sg tatwiejsze do oszacowania i bardziej jawne koszty pracow-
nikow, ktorzy beda obstugiwac narzedzie CRM po jego wdrozeniu, oraz zwigkszone
koszty obstugi infrastruktury informatycznej innej niz samo narzedzie klasy CRM.
Pierwszy z wymienionych nie budzi wigkszych watpliwosci: przedsiebiorstwo musi
ponosi¢ koszt obstugi wdrozonego systemu i godzi si¢ na to, znajac ptynace z tego
korzysci. Pamieta¢ nalezy, ze korzysci takie musza wystapic. J.S. Brown zaobserwo-
wal, ze w ciggu ostatnich 20 lat przemyst USA zainwestowal ponad trylion dolaréw
w technologie, lecz uzyskal niewielki wzrost wydajnosci wiedzy wsérdd jego pracow-
nikow i w rzeczywistoéci brak wzrostu ich efektywno$ci®*. Drugi z wymienionych

3 Niektdre systemy przynoszg bardzo duze oszczednosci, jednak koszt ich wdrozenia jest row-
niez kolosalny. Patrz: A. Blaszczuk, J. Burdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzgdzanie wiedzg
w polskich przedsigbiorstwach, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2003, s. 72.

**1.S. Brown, P. Duguid, The Social Life of Information, Harvard Business School Press, Boston
2000, s. 234.
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nie zawsze jest przyjmowany przez najwyzsze kierownictwo ze zrozumieniem. Ot6z,
wdrozenie nowego systemu klasy CRM moze pociaggna¢ za sobg potrzebe ciagtego
unowocze$niania innych narzedzi informatycznych w firmie, tak aby wszystkie
systemy optymalnie ze sobg wspoldzialaly. Nie zawsze organizacja decyduje sie
na ulepszanie infrastruktury informatycznej, jesli nie ma zmuszajacych ja do tego
czynnikéw. Oméwione dotychczas koszty zostaly okreslone jako koszty posrednie.
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Rysunek 2.5. Rodzaje kosztow wdrozenia filozofii CRM w przedsigbiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Buchnowska, CRM strategia i technologia,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2006, s. 232; J. Dyche, The CRM Handbook:
A Business Guide To Customer Relatz’onship Management, Pearson Education Inc., Boston 2002,
s. 164-166; A. Mazur, D. Mazur, K. Jaworska, CRM. Zarzgdzanie kontaktami z klientami, Madar,
Zabrze 2001, s. 20-21.

Do kosztow bezposrednich natomiast, ktore w trakcie wdrozen systemow klasy
CRM sa duzo latwiej definiowane przez zespoly wdrozeniowe i rozumiane (co nie
oznacza, ze akceptowane) przez $cisle kierownictwo, nalezg koszty zakupu
infrastruktury i samego wdrozenia. Te pierwsze obejmuja zakup oprogramo-
wania, sprzetu komputerowego i zazwyczaj infrastruktury telekomunikacyjnej,
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poniewaz systemy klasy CRM sa nig wspomagane. Wdrozeniowe sg kosztami ustugi,
jaka $wiadczy firma zajmujaca si¢ implementacja filozofii CRM i zazwyczaj budzg
wirod $cistego kierownictwa najwigcej watpliwosci co do swojej zasadnos$ci. Nalezy
jednak pamieta¢, ze koszt ustugi $wiadczonej przez firme zajmujaca si¢ wdrozeniem
nie wynika tylko z czasu, jaki jej konsultanci spedzili nad projektem, ale jest tez ceng
za know-how, jakie jest przekazywane. Dobrym podsumowaniem jest stwierdzenie
A K. Kozminskiego: ,,Przewaga konkurencyjna polega na opanowaniu zastosowan,
ktore same w sobie sg wiedza i sekretem przedsiebiorstwa. Wymagaja nakladéw
kapitatu finansowego i intelektualnego i nie s3g powszechnie dostepne™. Wiedza jako
zasob, ktéry moze by¢ fundamentem przewagi konkurencyjnej, znajduje si¢ wsze-
dzie — wewnatrz i na zewnatrz organizacji, w dokumentach, w glowach interesariuszy.
Przedsiebiorstwo, chcace zbudowac na tym zasobie wlasng przewage konkurencyjna,
musi wlasciwie nim zarzadzaé. Zarzadzanie wiedzg jest tym samym warunkiem
niezbednym, aby mozna bylo méwi¢ o skutecznej zmianie filozofii zarzadzania.

Z punktu widzenia zasadno$ci inwestycji w aplikacje do zarzadzania tg wiedza
zasadne wydaje si¢ pytanie: Czy przy wlasciwym wykorzystaniu narzedzi informa-
tycznych mozna (i jesli tak, to w jaki sposob) tak zarzadza¢ innowacjami, aby staty sie
one podstawg do tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa?

55

A K. Kozminski, Jak zbudowac gospodarke opartg na wiedzy, [w:] Rozwdj polskiej gospodarki.
Perspektywy i uwarunkowania, red. G.W. Kotodko, WSPiZ, Warszawa 2002, s. 155-166;
A K. Kozminski, Zarzgdzanie wiedzg warunkiem konkurencyjnosci firmy, [w:] VII Kon-
gres Ekonomistéw Polskich, Przedsigbiorczos¢ i konkurencyjnos¢, red. J. Kotowicz-Jawor,
PTE, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2001, s. 19-29; A.K. Kozminski, Zarzgdzanie
wiedzg warunkiem konkurencyjnosci gospodarki i firmy, Prakseologia 2001, 141, s. 373-389;
A K. Kozminski, Jak tworzyé gospodarke opartg na wiedzy, [w:] Strategia rozwoju Polski
u progu XXI wieku, Konferencja u Prezydenta RP, Komitet Polska 2000 plus, Warszawa 2001,
s. 157-158.



Rozdziat 3

Badanie wptywu wykorzystania narzedzi CRM

na poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci

firm sektora mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw
w wojewddztwie zachodniopomorskim

3.1. Propozycja zastosowania narzedzi badawczych

3.1.1. Zatozenia do proponowanej koncepgji

Postepy w procesach innowacyjnych oraz zwiekszanie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, dzieki wdrozeniu systemu zarzadzania relacjami z klientami, powinny
podlega¢ cigglemu badaniu. Niezbedne do tego sg odpowiednie techniki i narzedzia
badawcze, ktdére pozwalaja na mierzenie efektywnosci przeprowadzonych w firmie
wdrozen i zmian w filozofii dziatania. W Polsce niewiele przedsiebiorstw ma wdro-
zone systemy klasy CRM, a w sektorze mikro, malych i srednich przedsiebiorstw ich
liczba jest relatywnie jeszcze mniejsza'. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢
proby tworzenia narzedzi do badania skutecznosci wdrozenia systeméw klasy CRM
w przedsiebiorstwie, nie sg to jednak narzedzia kompleksowe. Zazwyczaj opieraja sie
na zalozeniach przedwdrozeniowych?” i nastawione sg bardziej na badanie poprawnosci
procesu wdrozenia niz korzysci, jakie wyptywajg z zastosowania filozofii CRM w fir-
mie. Jest to spowodowane niewielkim ciagle jeszcze rozwojem rynku wdrozen CRM,

' Szerzejo tym w podrozdziale 4.1, gdzie pokazano liczbe wdrozen w rozbiciu na wiele kryteriow.

2 Zostaly one oméwione w podrozdziale 3.1.1.
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ktéry w Polsce dopiero si¢ rozwija. Na pewno przyczyna takiego stanu rzeczy s3 wyso-
kie koszty, a jednoczesnie mala wiedza na temat korzysci, jakie ptyna z implementacji
w organizacji systemu do zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Zagadnienie tworzenia narzedzi do badania efektywno$ci wdrazania systemow
zarzadzania relacjami z partnerami jest skomplikowane, nie jest bowiem fatwo jasno
okresli¢ kategorie czy standardy mierzenia. Przykltadowo, audyt finansowy rzadzi si¢
zewnetrzng norma prawna, ktora okresla standard pomiaru, a to z kolei daje mozliwo$¢
poréwnywania wynikow®. W przypadku zarzgdzania relacjami mamy do czynienia
z bardziej elastyczng materia. Nie jest ona tak wymierna, a dodatkowo jest o wiele
bardziej zindywidualizowana, na co wplywa specyfika badanej firmy. Z tego powodu
w niniejszej monografii podjeto probe utworzenia narzedzia do auditu systeméw
klasy CRM. W trakcie jego projektowania zwrdcono szczegélng uwage na mozliwosé
jego implementacji w organizacjach o réznej wielkosci, w tym w mikro, matych
i $rednich przedsiebiorstwach. Ze wzgledu na znaczng rozpieto$¢ struktur, wielko$ci
przedsigbiorstw i r6znorodno$¢ wdrozonych systemow klasy CRM przy tworzeniu
narzedzia uwzgledniono potrzebe indywidualnego podejscia do problemu w kazdej
z badanych firm. Z tego powodu - jako pomyst badawczy, praktyczny w zastosowa-
niu — wykorzystano metodologie oparta na badaniu systeméw zarzadzania jakoscia.
Przede wszystkim opierano si¢ na normach serii ISO 9000 oraz pokrewnych syste-
mach badawczych, jakie proponujg Baldrige National Quality Program, European
Foundation for Quality Management (EFQM) i American Productivity & Quality
Center. Taka metodologia pozwolila na utworzenie elastycznego i uniwersalnego
narzedzia do badania zarzadzania relacjami z klientami.

W ramach prac nad monografig podjeto probe stworzenia koncepcji przeprowa-
dzania badan w przedsiebiorstwach. Na rysunku 3.1 przedstawiono proponowany
schemat dziatania dla etapu badan ankietowych. Otrzymane i zapisane w bazie danych
odpowiedzi ankietowe nalezy poddac¢ analizie. Pierwsza czynnoscig jest weryfikacja,
czy wszystkie rekordy w bazie danych maja wypelnione co najmniej jedno z dwéch
pol weryfikujacych firme, ktora wzieta udzial w badaniu. Rekordy niespelniajace
tego kryterium nie podlegaja dalszej analizie, a ich liczba powinna zosta¢ zapisana
w tabeli wynikéw. Kolejnym elementem badania jest zliczenie udzielonych na poszcze-
golne pytania ankietowe opcji odpowiedzi. W ten sposdb powstaje tabela wynikow,
ktéra pozwala na wybér tych firm, ktére kwalifikuja si¢ do dalszego etapu badania,
jakim jest audit systemu klasy CRM.

*  A.Polak, Controlling wiedzy, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 2003, 7, s. 14-19.
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zgromadzenie danych
podstawowych o firmach

:

wstepna selekcja

:

wysytka zaproszen
do wypetnienia ankiety

. v

‘ odpowiedz od adresata ‘ ‘ brzlé%%;;gglédu
analiza pod katem
nadawcy odpowiedzi
v L v
nadawca nadawca przerwanie

weryfikowalny nieweryfikowalny dalszej analizy

-

analiza otrzymanych
odpowiedzi

Rysunek 3.1. Schemat postepowania podczas badan ankietowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W dalszej czesci tego rozdzialu, w ramach przedstawianej koncepcji, zostata
podjeta proba zaprojektowania narzedzia badawczego do przeprowadzenia auditu.

3.1.2. Budowa narzedzia do auditu systemdw klasy CRM

Audit systemdw klasy CRM zostal zaprojektowany w sposob, ktory pozwala na zasto-
sowanie go w firmach o roznej wielkosci i rodzaju. W arkuszu auditowym umieszczone
zostaly te elementy, ktore pozwalajg oceni¢ wplyw stosowania CRM w przedsiebior-
stwie na jego innowacyjno$¢ i konkurencyjno$é na rynku. Audit systeméw zarzadzania
relacjami z partnerami pozwala na diagnozowanie i ocen¢ stopnia ich wykorzystania
jako rozwigzania systemowego, jak rdwniez na ocen¢ odrebnych elementéw CRM,
ktére moga mie¢ wplyw na poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci organizacji.
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Audit zostal podzielony na trzy poziomy, ktére podlegaja ocenie:

a) poziom wdrozeniowy - obejmujgcy dzialania, jakie zostaly podjete przed i w trakcie
wdrazania systemu CRM,

b) poziom uzytkowy - obejmujacy procesy stosowane w trakcie uzytkowania systemu

w przedsigbiorstwie,
¢) poziom profitowy — obejmujacy te elementy, ktore dla firmy stanowia korzysé¢,

bezposrednio lub posrednio wptywaja na polepszenie jej konkurencyjnosci

i innowacyjnosci.

Do kazdego z trzech poziomdéw zostaly dopasowane zespoty kryteriow* stanowigce
wzorzec, zgodnie z ktérym badana jest kongruencja zastosowanych przez badana
firme dziafan. Kryteria zostaty zaprojektowane na podstawie oczekiwanych efektow,
jednak ze wzgledu na wspomniang wczeéniej potrzebe uniwersalnosci narzedzia
auditowego nie wskazuja, co trzeba zrobi¢, aby je osiagna¢. Mozna je zatem stosowac
w roznych organizacjach, poniewaz dostosowuja si¢ do ich budowy, stosowanych
strategii, a przede wszystkim sg uniwersalne wobec réznorodnych narzedzi CRM.

Arkusz auditu systemu klasy CRM

Nazwa firmy Petna nazwa
Dane organizacji Adres siedziby Ulica, numer, kod pocztowy, miasto
auditowanej Telefon kontaktowy | Numer telefonu do reprezentanta organizacji
e-mail Adres e-mail do reprezentanta organizacji
Auditor Imig i nazwisko Reprezentant organizacji: | Imig i nazwisko
aDua;;E rzeprowadzenia dd-mm-rrrr Miejsce: nazwa miejscowosci

Poziom wdrozeniowy/uzytkowy/profitowy

Kryterium 1-k

Pytanie 1-m

Ocena 1-n

Tabele obliczeniowe dla poziomu wdrozeniowego/uzytkowego/profitowego

Podsumowanie punktéw zebranych w poszczegélnych kryteriach 1-k

Obliczenie $redniej punktacji dla poziomu wdrozeniowego/uzytkowego/profitowego

Whioski dla poziomu wdrozeniowego/uzytkowego/profitowego

Whioski 1-n

Rysunek 3.2. Budowa arkusza auditu systemu klasy CRM

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

*  Zostaly one pokazane w arkuszu auditowym przedstawionym na rysunku 3.2.
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Ten brak wskazdwek i wymagan co do dziatan zblizajacych firme do osiggniecia
wzorcowych rezultatéw powoduje, ze audit jest trudny. Wymaga od auditora pelnej
wiedzy na temat filozofii CRM, budowy narzedzi informatycznych klasy CRM oraz
ugruntowanej wiedzy z zakresu innowacyjnosci przedsigbiorstw oraz ich konkuren-
cyjnosci w warunkach rynkowych. Musi on ponadto ptynnie porusza¢ sie w obszarze
zagadnien branzowych, ktére diagnozuje, oraz mie¢ wiedze, czy zastosowane w firmie
rozwigzania sg adekwatne do wielkosci oraz struktury organizacji. Stad tez wazne
jest, aby auditor byt elastyczny przy wykonywanym badaniu, majac na uwadze,
ze systemy zarzadzania relacjami z klientami w kazdym z przedsiebiorstw moga
by¢ inne. Na rysunku 3.2 zaprezentowana zostala budowa arkusza do prowadzenia
badania auditu.

Zastosowane w badaniu pelne narzedzie auditu zostalo pokazane w zalacz-
niku 1 i stanowi element wspomagajacy prace auditora. Zawarte zostaly w nim
kluczowe, z punktu wdrozenia i realizacji filozofii CRM w organizacji, poziomy,
kryteria oraz pytania, zaréwno ogdlne, jak i szczegdtowe. Ten stopien szczego-
fowosci zostal w arkuszu wyznaczony przez gradacje wypunktowania. Najwaz-
niejszym elementem auditu jest jednak gromadzenie dowoddéw na potwierdzenie
spelnienia lub niespelnienia przez przedsiebiorstwo poszczegdlnych kryteriow.
Szczegblowe wytyczne do postugiwania si¢ tym narzedziem zostaly przedstawione
w kolejnym podrozdziale.

3.1.3. Zatozenia do prowadzenia auditu systemow klasy CRM

Badanie w wyselekcjonowanych na wstepnym etapie mikro, matych lub $rednich
przedsigbiorstwach winno by¢ prowadzone za pomocg auditu systemu klasy CRM,
zgodnie ze strukturg narzedzia badawczego opisanego w podrozdziale 3.1.2. Audit
jest pozyskiwaniem informacji z réznych zrédel w zaplanowany sposéb i poréwny-
waniem ich z oczekiwanymi rezultatami w celu wykazania, ze system klasy CRM
we wlasciwy sposdb zostal wdrozony, funkcjonuje oraz przynosi oczekiwane korzysci.
W trakcie trwania auditu nalezy znalez¢ na to dowody — moga one by¢ udokumen-
towane lub nie. Niezmiernie wazne w trakcie prowadzenia auditu jest poszukiwanie
obszaréw do doskonalenia i opracowania najlepszych praktyk stosowanych w firmie.
Zalecane jest, aby proces auditu obejmowat nastepujace elementy:
- planowanie auditu - zawiera opis na temat doktadnego zakresu, obszaréw przed-
siebiorstwa i pracownikow auditowanych,
- przeglad dokumentacji — dotyczy dokumentacji systemow zarzadzania relacjami
z klientami,
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- przeglad pozostatych dowodéw - dotyczy innych, powigzanych z CRM elementdw,
takich jak na przyktad raporty, instrukeje, analizy,

- zapisy najwazniejszych obserwacji z auditu powinny obejmowa¢ najistotniejsze
elementy i wskazywa¢ wytyczne do doskonalenia wybranych obszarow’.
Zapewnieniem efektywnoéci i pelnej wiarygodnoséci auditu jest stosowanie sig,

podczas jego prowadzenia, do kilku podstawowych zasad. Ich przestrzeganie jest

niezbedne do zapewnienia, ze wyniki koncowe i formulowane wnioski sg wlasciwe.

Do zasad tych naleza®:

- wnioskowanie poparte dowodami - racjonalne i wiarygodne uzyskiwanie dowo-
dow wystepujacych w przedsiebiorstwie,

- suwerenno$¢ — neutralnos¢ podczas prowadzenia auditu oraz obiektywizm wnios-
kowania,

- nalezyta starannos$¢ w trakcie przeprowadzania badania — wsp6imierna do istot-
nosci obszaréw,

- profesjonalizm - oparte na normach etycznych postepowanie zwigzane z zaufa-
niem i poufnos$cig w trakcie i po przeprowadzeniu badania.

W trakcie badania dobrze jest postepowa¢ zgodnie z instrukcjami zawartymi

w dwoch zrodlowych dokumentach, traktujacych o metodologii dziatania podczas

procesu auditowo-badawczego: w normie PN-EN ISO 19011 Wytyczne dotyczace

auditowania systemow zarzadzania jako$cia i/lub zarzadzania srodowiskowego’ oraz
wytycznych Baldrige National Quality Program - 2004 Criteria for Performance

Excellence (manual). Te dwa dokumenty przejrzyscie i wyczerpujaco pokazuja,

jak prowadzi¢ badanie auditowe, i podkreslajg jego najistotniejsze elementy, zwigzane

takze z osobg auditora i jego podejsciem do auditowanych zagadnien i oséb.
Wlasciwe zaprojektowanie narzedzia badawczego wymaga jego weryfikacji jeszcze

przed przystapieniem do jego wykorzystania. Stad tez przed zasadniczymi bada-

niami przeprowadzono badania probne na dwoch przedsiebiorstwach z sektora MSP.

Pozwolilo to na:

- ocene dopasowania zastosowanego narzedzia (auditu systemu klasy CRM) do okre-
$lonych wymagan,

*  Poradnik Komitetu ISO/TC 176, ISO 9000 dla matych firm. Metody postepowania, PKN,
Warszawa 2003, s. 133.

Norma PN-EN ISO 19011 Wytyczne dotyczace auditowania systeméw zarzadzania jakoscig
i/lub zarzadzania srodowiskowego, PKN, Warszawa 2003, s. 5-6.

»Mimo ze niniejsza norma miedzynarodowa ma zastosowanie do auditowania systemow
zarzadzania jakoscig i/lub systemoéw zarzadzania érodowiskowego, uzytkownik moze rozwazy¢
dostosowanie lub rozszerzenie niniejszych wytycznych w celu zastosowania do innych rodzajow
auditéw, w tym auditéw innych systemow zarzadzania”. Cyt. za: Norma PN-EN ISO 19011, s. 4.
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- zdefiniowanie pojawiajacych si¢ podczas badania problemoéw,
- podjecie dziatan naprawczych i uzupetnienie brakujgcych elementow.

Schemat dziatan, jaki zastosowano przed przystapieniem do wlasciwego auditu,
zostal zaprezentowany na rysunku 3.3.

przygotowanie narzedzia

:

[ badania probne

:

weryfikacja narzedzia

!

[ badania wlasciwe

. J . J . J . J

Rysunek 3.3. Schemat dzialania przed przystapieniem do auditu

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzenie badania probnego bylo swoistg walidacja®, ktéra sfinalizowano
jeszcze przed wlasciwym uzyciem zaprojektowanego narzedzia, i w znacznym stop-
niu wplyneto na poprawe jakosci tak samego narzedzia, jak i procesu prowadze-
nia badania’. Walidacja dowiodla réwniez prawidlowosci zastosowanego sposobu
badania w postaci auditu systemu klasy CRM. Podczas probnego auditu okazalo sie,
ze osoby uczestniczace w badaniu nie potrafig udzieli¢ odpowiedzi na niektére pyta-
nia umieszczone w arkuszu, stagd niezbedne stalo sie dodatkowe oméwienie pewnych
obszaréw. Pytania te zostaly zmodyfikowane. Nowy arkusz zostal zaprezentowany
na rysunku 3.2.

Wtasciwe przeprowadzenie auditu systemu klasy CRM wymaga, by prowadzit
go auditor', a takze by uczestniczyl w nim przedstawiciel najwyzszego kierownic-
twa, ktory ma wlasciwy zasob wiedzy na temat funkcjonowania przedsiebiorstwa

8 Walidacja ma za zadanie wykaza¢ wydajno$¢ proceséw do osiagania zaplanowanych wynikow.

Uzywana jest rowniez w sytuacjach, gdy wynikéw projektowania nie da sie zweryfikowa¢
w procesie monitorowania lub pomiaréw. Obejmuje procesy, ktérych utomnoéci ujawniajg sie
dopiero podczas uzytkowania lub po wykonaniu. Poradnik Komitetu ISO/TC 176, ISO 9000...,
s. 111.

T.H. Davenport, D.W. De Long, M.C. Beers, Successful knowledge management project, Sloan
Management Review 1998, 39, s. 43-57.

Zasadne jest, zeby osoba auditora wladata odpowiednimi umiejetno$ciamii miala uprawnienia
auditora wewnetrznego lub wiodacego systemow zarzadzania.
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oraz uprawnienia umozliwiajace swobodny dostep do pracownikéw, dokumentaciji,
narzedzi informatycznych i innych niezbednych danych. Pochodzenie informacji
moze by¢ réznorodne w zaleznoéci od rozmiaréw i dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Przykladowe zrédla danych zostaly przedstawione na rysunku 3.4.

rozmowy
z zatrudnionymi

i wspdtpracujacym

i 0sobami

dokumenty
elektroniczne Zwi3zane
Zrodta informagji z prowadzong

dziatalnoscia

irédta
informagji

podsumowania

danych, analizy,
wskazniki

dziatalnosci

zapisy firmowe

" " obserwacje dziafan
informacje zwrotne p

od klijentéw oraz warunkow
. , otoczenia i Srodowiska
i podwykonawcow

pracy

Rysunek 3.4. Zrédta informacji do badania auditu systemu klasy CRM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Applehans, A. Globe, G. Laugero, Managing Know-
ledge Practical Based Approach, Addison Wesley, London 1999, s. 20; V. Gruhn, L. Schdpe, M. Book,
A Specific Software Development Process for an Electronic Commerce Portal, Second Asia-Pacific
Conference on Quality Software in Hong Kong, Hong Kong 2001, s. 57.

Badanie metoda auditu powinno by¢ poprzedzone prezentacja filozofii CRM,
zagadnien innowacyjnosci i konkurencyjnosci oraz samej koncepcji auditu systemu
klasy CRM. W jej trakcie nalezy wyjasni¢ gléwne zalozenia filozofii CRM, sposéb
jej wdrazania w organizacji, zasady realizacji oraz wskaza¢, jakie moze przynies¢
korzysci firmie.

Wryjasnienie poje¢ ma duze znaczenie, pozwala bowiem zrozumie¢ przedmiot
badania przez osoby auditowane, co poprawia jego skuteczno$¢.
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3.1.4. Postepowanie podczas oceny dziatan przedsiebiorstwa
za pomocq arkusza auditu systemu klasy CRM

Postugiwanie si¢ narzedziem do auditu systemu klasy CRM jest w znacznym stopniu
intuicyjne. Na potrzeby niniejszej monografii wymagane jest jednak oméwienie
najwazniejszych zagadnien zwigzanych z postgpowaniem podczas badania, w tym
opisu dokumentoéw, tak aby ich czytanie bylo fatwiejsze'.

W przedstawionym na rysunku 3.2 arkuszu znajdujg si¢ przyktadowe czynno-
$ci, ktore firma moze realizowaé na roéznych poziomach. Jesli rzeczywiscie sa one
podejmowane, to zadaniem audiora jest zaznaczenie tego w arkuszu oraz dokona-
nie oceny stopnia ich funkcjonowania. Moze si¢ zdarzy¢, ze przykladowe dzialania
nie s w firmie realizowane. W takiej sytuacji osoba auditowana lub reprezentant
kierownictwa obecny przy badaniu powinni wskaza¢ alternatywne dzialania, ktére
pelnia te same lub zblizone funkcje. Powinny by¢ one uzupetnione o szczegoélowy
opis i zakres stosowania, tak aby mogty by¢ obiektywnie ocenione przez auditora.
Takie postepowanie jest zgodne z wczesniejszym zalozeniem, ze przedsiebiorstwa
moga podejmowa¢ réznorodne dzialania niewymienione w arkuszu, ktore jednak
spelniaja normy kryterium i wpisujg si¢ w strukture firmy. Na rysunku 3.5 przed-
stawiony zostal proces oceny dokonywanej przez auditora.

[ Zdefiniowanie Zrddet informacji J

[ Gromadzenie informadji przy zastosowaniu wywiadow i obserwacgji J

[ Pozyskanie obiektywnego dowodu J

[ Ocena zgodnie z przyjetymi kryteriami J

[Zapisanie wynikow dla poszczegdlnych kryteriéw auditu systemu klasy CRMJ

Rysunek 3.5. Proces gromadzenia informacji i oceny podczas auditu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Norma PN-EN ISO 19011 Wytyczne dotyczace
auditowania systemow zarzadzania jakoscia i/lub zarzadzania srodowiskowego, PKN, Warszawa
2003, s. 21.

' T. Dziobiak, Potega informacji, Teleinfo 2002, 1-2, s. 5-6.
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Efektem takiego sposobu prowadzenia badania auditowego ma by¢ punktowa ocena
poszczegolnych kryteriow. W dalszej kolejnosci punktacje podlegaja zsumowaniu
i podzieleniu przez liczbe kryteriéw. Otrzymana w ten sposdb $rednia arytmetyczna
obrazuje poziom efektywnosci systemu klasy CRM w przedsiebiorstwie. Dla poszcze-
gblnych kryteriow winno si¢ stosowa¢ punktacje zgodna z tg przedstawiong w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Ocena punktowa do arkusza auditu systemu klasy CRM

Zakres
Opis stopnia spelnienia wybranego kryterium ..
P P P Wy go kryt punktacji
Nie jest widoczne usystematyzowane podejécie w organizacji lub nie zna- 025
leziono jego potwierdzenia w trakcie obserwacji i gromadzenia dowodow
Obserwuje sie tylko po czgsci usystematyzowane podejscie w organizacji do 26-50
podstawowych zatozen kryterium
Zaobserwowano usystematyzowane i skuteczne podej$cie w organizacji, 51-75
wyczulone na podstawowe zalozenia kryterium
Zaobserwowano usystematyzowane i skuteczne podejscie w organizacji, 76-100
wyczulone na wszystkie zalozenia kryterium

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku 3.6 zaprezentowano przyktadowe obliczenia dla poziomu uzytkowego.

Arkusz auditu systemu klasy CRM

Nazwa firmy Petna nazwa
Dane organizacji audi- | Adres siedziby Ulica, numer, kod pocztowy, miasto
towanej Telefon kontaktowy | Numer telefonu do reprezentanta organizacji

e-mail Adres e-mail do reprezentanta organizacji
Auditor Imig i nazwisko Reprezentant organizacji: | Imie i nazwisko
Data przeprowadzenia . . .
auditu dd-mm-rrrr Miejsce: nazwa miejscowosci
(..

Poziom uzytkowy

Kryterium 1
1.

Ocena

Nie jest widoczne usystematyzowane podejécie w organizacji lub nie znaleziono jego potwierdzenia
w trakcie obserwacji i gromadzenia dowodéw. Zgodnie z tabelg ocen (tabela 3.1) mozliwe jest przy-
znanie organizacji od 0 do 25 punktéw. W procesie zbierania wszystkich informacji spetnienie tego

kryterium oceniono na 15 punktdw.
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Kryterium 2
2.

Ocena

Obserwuje sie tylko po czeéci usystematyzowane podejscie w organizacji do podstawowych zalozen
kryterium. Zgodnie z tabelg ocen (tabela 3.1) mozliwe jest przyznanie organizacji od 26 do 50 punk-
tow. W procesie zbierania wszystkich informacji spelnienie tego kryterium oceniono na 40 punktéow.

Kryterium 3
3.

Ocena

Nie jest widoczne usystematyzowane podejécie w organizacji lub nie znaleziono jego potwierdzenia
w trakcie obserwacji i gromadzenia dowodéw. Zgodnie z tabelg ocen (tabela 3.1) mozliwe jest przy-
znanie organizacji od 0 do 25 punktéw. W procesie zbierania wszystkich informacji spetnienie tego
kryterium oceniono na 20 punktdw.

Kryterium 4
4.

Ocena

Zaobserwowano usystematyzowane i skuteczne podejécie w organizacji, wyczulone na wszystkie
zalozenia kryterium. Zgodnie z tabela ocen (tabela 3.1) mozliwe jest przyznanie organizacji od 76
do 100 punktéw. W procesie zbierania wszystkich informacji spetnienie tego kryterium oceniono
na 85 punktow.

()

Tabele obliczeniowe dla poziomu uzytkowego
Podsumowanie punktéw zebranych w poszczegoélnych kryteriach 15 + 40 + 20 + 85 = 160
Obliczenie $redniej punktacji dla poziomu'? 160/ 4 = 40

Whioski dla poziomu uzytkowego

Na podstawie przeprowadzonego auditu organizacja na poziomie uzytkowym uzyskata ogélng ocene
40 punktdéw, co oznacza, ze obserwuje si¢ tylko po czeéci usystematyzowane podejécie w organizacji
do podstawowych zalozen kryteriéw na tym poziomie.

(..

Rysunek 3.6. Przyktadowe obliczenia dla arkusza auditu systemu klasy CRM

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzenie auditu zgodnie z wymienionymi zasadami pozwala na uzy-
skanie obrazu funkcjonowania systemu klasy CRM w przedsiebiorstwie. Wyniki
badania mogg by¢ rozpatrywane zaréwno czastkowo - na poszczegolnych poziomach,

2 Suma punktéw zdobytych dla kryteriow podzielona przez liczbe kryteriow.
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jak i calosciowo, stanowigc podstawe do wnioskowania kompleksowego na temat sku-
tecznos$ci przygotowania przedsiebiorstwa do wdrozenia filozofii CRM, poprawnosci
wdrozenia systemu klasy CRM, zgodnoéci realizacji filozofii CRM z zalozeniami
i dobrymi praktykami oraz mozliwosci podjecia dzialan doskonalacych dzialanie
systemu.

Jezeli jednak narzedzie to ma stuzy¢ do kompleksowej oceny systemow klasy
CRM w przedsiebiorstwach, a taka zostala przeprowadzona w ramach niniejszej
monografii, niezbedne jest ustanowienie minimalnych wymagan. System bedzie
mozna oceni¢ pozytywnie tylko wtedy, kiedy na wszystkich poziomach analizy,
wskazanych w arkuszu do auditu, zdobedzie on wymagane minimum punktowe.
Znaczne réznice pomiedzy poziomami sg niedopuszczalne, gdyz nie kazdy zbior
dzialan jest dzialaniem zlozonym, przez co nie mozna go traktowa¢ jako spoj-
nej i sprawnej catosci®. Z tego powodu przyjeto zalozenie, ze aby system klasy
CRM mozna bylo kompleksowo oceni¢ pozytywnie, kazdy z pozioméw tej oceny
powinien otrzyma¢ minimum 50 punktéw. Zgodnie z punktacja przedstawiong
w tabeli 3.6 oznacza to, ze obserwuje si¢ usystematyzowane i skuteczne podejscie
w organizacji, wyczulone na podstawowe zalozenia danego kryterium. Uzyskanie
tego minimum podczas oceny skutkuje minimalng skutecznoscig catosci systemu,
co powoduje domniemanie wyniku uzytecznego dla oceny dziatania systemu klasy
CRM™. Ten swoisty prog skutecznosci dziatania jest wyznaczony przez stopien jego
intensywnosci jako warunku niezbednego do uzyskania co najmniej minimalnego
wyniku.

3.2. Przebieg procesu badania przy zastosowaniu
proponowanej koncepgji

3.2.1. Etapy badania i przyjete kryteria wstepne

Przyjeta i oméwiona w podrozdziale 3.1 koncepcja auditu przedsiebiorstw, doty-
czgcego wykorzystywanych przez nie systemoéw klasy CRM, zostata zastosowana
i zweryfikowana w procesie badawczym. Stanowi ona jednak tylko jeden z eta-
pow badania, jakie zostalo przeprowadzone na potrzeby niniejszej monografii.

3 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich, Wroctaw-
Warszawa-Krakow-Gdansk-£.odz 1982, s. 67.

. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 225.
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Przed badaniem poglebionym, jakim jest audit, nalezy bowiem odpowiednio wyse-
lekcjonowaé przedsiebiorstwa. Proces badawczy prowadzony na potrzeby mono-
grafii zostal zatem podzielony na cztery nastepujace po sobie etapy. Zostaly one
zilustrowane na rysunku 3.7, gdzie podano takze uzyskane wyniki na kazdym
etapie selekcji.

Etap 1: zebranie danych firm wojewddztwa zachodniopomorskiego
Zr6dto informacji: bazy danych dostepne w sieci Internet

Kryteria wyboru: nazwa, siedziba dziatalnosci, adres e-mail, strona WWW,
wstepna kwalifikacja do sektora MSP

\
Etap 2: badanie ankietowe Wynik
Irédto informagji: przygotowana na etapie pierwszym baza danych 110

v

firm

Etap 3: wyhér firm do badania metoda auditu Wynik

42
firmy

Irédto informadji: baza udzielonych odpowiedzi ankietowych
Kryteria wyboru: posiadanie dedykowanego systemu CRM lub systemu CRM
\w ramach ERP P,

Etap 4: badanie metoda auditu

Zrédto informaji: przygotowana na trzecim etapie baza danych oraz audit
w siedzibie firmy

Kryteria wyboru: zgoda na badanie metoda auditu, ustalenie terminu badania,

udziat w audicie

Rysunek 3.7. Etapy dzialan w procesie badawczym

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na to, ze badanie obejmowalo firmy z wojewddztwa zachodniopo-
morskiego, jako pierwsze w wyborze proby badawczej przyjeto kryterium dotyczace
siedziby firmy. Kierowano si¢ nastepujacymi danymi:

- siedziba i gtéwne miejsce dzialalnosci znajdowalo si¢ na terenie wojewddztwa
zachodniopomorskiego lub

- gldéwna siedziba nie znajduje sie w wojewddztwie zachodniopomorskim (to woje-
wodztwo jest glownym miejscem dziatalnosci i miesci sie¢ w nim oddziat firmy).
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Réwnolegle zastosowano kryterium przynaleznosci firmy do grupy mikro, matych
lub $rednich przedsigbiorstw. Kryterium to jest wielosktadnikowe® i obejmuje:
- liczbe zatrudnionych oséb,

- obroty,
- bilans roczny.

Przyjeto, ze do kategorii srednich przedsiebiorstw nalezg te firmy, ktdre zatrud-
niaja od 50 do mniej niz 249 pracownikéw i ktérych roczny obrét nie przekracza
50 mln euro, a calkowity bilans roczny — 43 mln euro. W kategorii MSP przedsie-
biorstwo male definiuje si¢ jako przedsiebiorstwo zatrudniajace od 10 do 49 pra-
cownikow, a jego roczny obroét oraz calkowity bilans roczny nie przekraczaja 10 mln
euro. Mikroprzedsigbiorstwo zatrudnia mniej niz 10 pracownikéw, a jego roczny
obrot oraz calkowity bilans roczny nie przekraczaja 2 mln euro. Nalezy zauwazy¢,
ze przy definiowaniu statusu przedsiebiorstwa niezbedne jest rowniez zbadanie,
czy jest ono niezalezne, czy tez moze zalezne, partnerskie lub zwigzane'. Na potrzeby
niniejszej monografii tak szczegétowe badanie uznano za niezasadne. Po pierwsze
z uwagi na znaczng trudnos$¢ weryfikacji niezaleznosci przedsigbiorstw, wynikajaca
z utajniania danych przez wiascicieli (pozyskanie takich informacji z innych zrédet
znacznie wydluzytoby proces badawczy, a nie wptynetoby znaczaco na wyniki badania).
Po drugie, zalozono, ze kryterium to marginalnie wptywa na przyporzadkowanie
przedsigbiorstw z sektora MSP do grupy przedsiebiorstw duzych (co wykluczatoby
je z badan)”.

Osiagniecie celu gtéwnego, celow czastkowych oraz podjecie proby udowodnie-
nia tez wymienionych we wstepie pracy przebiegaly wieloetapowo. Etapy te zostang
szczegolowo opisane w kolejnych podrozdziatach.

15 Zalecenia Komisji nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. dotyczace definicji matych i §rednich
przedsiebiorstw, European Commission (2014), Commission Regulation (EU) No 651/2014
of 17 June 2014 declaring certain categories of aid compatible with the internal market in
application of Articles 107 and 108 of the Treaty, Official Journal of the European Union,
L 187, 1-78.

Podczas auditu w wybranych przedsigbiorstwach dokonano badania poglebionego tego aspektu.

Podczas auditu, poza protokotem, zadano pytanie na temat niezaleznoséci badanego przed-
siebiorstwa. Osoby biorace udzial w audicie uchylaty si¢ od odpowiedzi, zastanialy ochrona
danych, informowaly o braku wiedzy na ten temat albo tez zapewnialy o niezaleznosci swoich
firm. Tym samym nie stwierdzono w sposob wiarygodny, ze ktorakolwiek z badanych firm
nie nalezy do sektora MSP. Chociaz na potrzeby niniejszej monografii wiedza ta, w ocenie
autora, nie jest niezbedna do przeprowadzenia prawidlowego procesu badawczego, zagadnie-
nie to stanowi¢ moze inspiracj¢ dla innych badaczy, zwlaszcza ze wzgledu na jego wage przy
pozyskiwaniu przez firmy sektora MSP wsparcia z funduszy unijnych.
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3.2.2. Etap badania ankietowego

Przedmiotem zainteresowania w trakcie prowadzonych badan byly firmy majace swoja
siedzibe na terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego. Opierajac si¢ na opracowa-
nej koncepcji auditu przedsiebiorstw, przeszukano dostepne w sieci Internet zasoby
i wyselekcjonowano 964 firmy, ktdre spelnialy nastepujace kryteria:

- siedziba na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego,

- wstepna kwalifikacja do sektora MSP,

- posiadana wlasna strona WWW i adres e-mail.

Nastepnie zbudowano baz¢ danych, zawierajaca podstawowe informacje na temat
tych firm.

Réwnolegle do procesu uzupelniania bazy danych firm trwala budowa strony
internetowej, na ktorej umieszczono arkusz ankietowy. Uruchomiony zostat skrypt
pozwalajacy na prowadzenie statystyki odwiedzin strony'. Uzytkownicy zewnetrzni
mieli widoczny arkusz badania ankietowego.

Przez czternascie dni, podczas ktorych byta dostepna na serwerze ankieta badawcza,
zapisano 124 arkusze odpowiedzi (rysunek 3.8), z czego 110 mozna bylo zidentyfi-
kowa¢. Srednio dziennie naptywato dziewie¢ odpowiedzi, z czego 89% nadawalo sie

do weryfikacji.
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Rysunek 3.8. Rozktad liczby nadestanych arkuszy odpowiedzi ankietowych podczas
pierwszego etapu badania

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

8 Wryniki analizy statystyk odwiedzin stron zwiazanych z badaniem przedstawione zostana

w podrozdziale 4.1.

109
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To potwierdzilo, ze przyjeta metoda zbierania danych ankietowych za pomoca
formularzy dostepnych on-line jest bardzo efektywna. Stalo sie to podstawg postawienia
hipotezy o zasadnosci kontynuowania badan ankietowych, o ktérych respondenci
informowani sg przez wystanie wiadomosci na internetowg skrzynke pocztowa
w kolejnych dniach po wystaniu informacji o badaniu. Nie miata ona bezposredniego
wplywu na wyniki prowadzonych na potrzeby monografii badan, moze by¢ jednak
podstawa do przysztych rozwazan dotyczacych na przyktad efektywnosci badan
przy uzyciu tej metody.

Analizujac otrzymywane odpowiedzi ankietowe podczas pierwszej i drugiej
tury wysylania zaproszen, zauwazono, ze moze zachodzi¢ pewna prawidlowo$¢
co do ich liczby w kolejnych dniach. Sformulowano zatem hipoteze, ze liczba odpo-
wiedzi na ankiete w poszczegdlnych dniach jest zmienng losowa o rozkladzie geo-
metrycznym®. Po przeprowadzeniu szczegélowych analiz*® nie znaleziono podstaw,
aby uznac ja za nieprawdziwa. Na rysunkach 3.9 1 3.10 wida¢, ze w przypadku pro-
wadzonych na potrzeby monografii badan najwigksza liczba odpowiedzi napty-
wata w dwdch pierwszych dniach po wystanym anonsie. Wedtug autora zasadne jest
w zwiazku z tym, zeby w przypadku badan z wykorzystaniem ptatnych serwerdw, ktore
prowadzone sg na duzych grupach badawczych, znajac liczbe odpowiedzi w pierw-
szym dniu badania, zespdt badawczy podejmowat decyzje o czasie trwania badania,
co moze obnizy¢ koszty badan. W kolejnych dniach, kiedy efektywno$¢ znacznie sie
zmniejsza, nie jest roztropne utrzymywanie w gotowosci serwerdw i zespotu ana-
litykdw — ten czas mozna wykorzysta¢ na przykiad na kolejne badania na nowej
grupie docelowe;j.

Zebrany material badawczy w postaci uzupelnionych arkuszy ankietowych sta-
nowil podstawe do stwierdzenia, czy firmy sektora MSP majg systemy klasy CRM.
W tabeli 3.2 zebrane zostaly informacje na temat otrzymanych wynikow dotyczacych
posiadania aplikacji tej klasy (jako dedykowany, specjalistyczny system CRM lub
jako jeden z elementdéw w innym systemie, ktéry na potrzeby monografii uogélniono
do klasy ERP).

¥ Patrz: L. Gajek, M. Katuszka, Wnioskowanie statystyczne. Modele i metody, WN'T, Warszawa
2000, s. 42.

2 Hipoteze sformutowano w wyniku konsultacji prowadzonych z prof. dr. hab. inz. Janem
Purczyniskim, ktéremu autor sktada podziekowania za niezwykle cenny wklad do rozwazan
na temat skutecznosci prowadzenia badan ankietowych przy uzyciu sieci Internet, do ktérych
zaproszenia wysylane sg pocztg elektroniczna.
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Rysunek 3.9. Rozklad liczby nadestanych arkuszy odpowiedzi ankietowych w dniach od

pierwszego do siddmego

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3.10. Rozklad liczby nadestanych arkuszy odpowiedzi ankietowych w dniach

od dsmego do czternastego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3.2. Liczba firm sektora MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim deklarujacych

posiadanie aplikacji klasy CRM

Typ MSP/typ CRM CRM CRM w ERP
mikro 5 7
male 7 12
$rednie 8 3
suma ogoélem 20 22

Zrédlo: opracowanie wlasne.

m
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Sposrod 110 firm spelniajacych wszystkie kryteria badawcze 18,18% deklaruje
posiadanie aplikacji do zarzgdzania relacjami z partnerami. Jedng czwartg w tej grupie
stanowity mikroprzedsigbiorstwa, 35% firmy male, a pozostale 40% firmy srednie.
Badanie pokazalo réwniez, ze 20% firm deklaruje posiadanie aplikacji klasy CRM
w ramach wykorzystywanego oprogramowania finansowo-ksiegowego. W tej gru-
pie udziat mikroprzedsiebiorstw wyniost niemalze 32%, firm $rednich - 54,55%,
a duzych - 13,64%.

W tabeli 3.3 przedstawione zostaly odpowiedzi, jakich udzielaly pozostate firmy,
ktore nie deklarowatly posiadania systemow klasy CRM.

Tabela 3.3. Liczba firm sektora MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim nieposiada-
jacych aplikacji klasy CRM z uwzglednieniem ich zachowan

Typ MSP/ Bra'k'danych o CRM ' Frak CRM Brak CRM
. . ijednoczesne ijednoczesne . .
informacja . . i niegromadzenie
. gromadzenie gromadzenie . ..
o gromadzeniu . .. . .. informacji
informagji informacji . .
danych . . . . o interesariuszach
o interesariuszach o interesariuszach
mikro 5 31 11
matle 2 13 1
$rednie 1 3 1
suma ogolem 8 47 13

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Wisrod firm podlegajacych analizie 7,27% nie mialo wiedzy o aplikacjach klasy
CRM, zadeklarowaly one jednak, zZe gromadza informacje o swoich klientach.
Wigkszo$¢, bo 62,5%, stanowity wsrod nich firmy mikro, a jedng czwartg firmy
male. Tylko jedna sposrod wszystkich 16 biorgcych udzial w badaniu $rednich firm
nie potrafita odpowiedzie¢ na pytanie, czy postuguje si¢ systemem klasy CRM,
a zadeklarowata zbieranie informacji o klientach. Przeszlo 40% ze wszystkich 110 firm
spetniajacych kryteria badawcze oswiadczylo, ze zbiera informacje na temat swoich
klientéw i partneréw biznesowych, nie ma jednak specjalistycznego oprogramowania.
W tej grupie blisko 66% stanowity mikroprzedsi¢biorstwa, okoto 28% firmy male
i nieco wiecej niz 6% firmy $rednie. Tylko 11,82% poddanych analizie firm oswiadczyto,
ze nie ma programowania klasy CRM i nie gromadzi zadnych informacji na temat
partnerdw biznesowych.
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Podsumowujac, analiza otrzymanych odpowiedzi wskazata na znaczng liczbe
mikroprzedsigbiorstw (31 mikrofirm), ktére gromadzg informacje o partnerach biz-
nesowych, nie wykorzystujac jednak do tego specjalistycznych aplikacji klasy CRM.
Na rysunku 3.11 zobrazowano wszystkie zebrane podczas analizy dane w podziale
na rodzaj przedsigbiorstwa.
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Rysunek 3.11. Rodzaje zachowan przedsigbiorstw w procesie gromadzenia danych
o klientach

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Najczesciej (przeszlo 42%) firmy deklarowaly, Ze gromadza dane o klientach
bez wykorzystania systemow klasy CRM. Na rysunku 3.12 pokazano najczesciej

udzielane odpowiedzi.
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Rysunek 3.12. Najczesciej udzielane odpowiedzi ankietowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zebrany material badawczy byl na tyle obszerny, ze pozwolil na wyodrebnienie
42 firm, ktdre zadeklarowaly posiadanie i uzytkowanie systemu klasy CRM, z czego
20 stanowily te, ktdre stosowaly system CRM jako odrebng aplikacje, a pozostale
uzywaly go w ramach posiadanego oprogramowania ERP. Dysponujac tymi infor-
macjami, przystapiono do zbadania tych firm metodg auditu. Ten etap badan zostat
opisany w kolejnym podrozdziale.

3.2.3. Badanie pogfebione przy wykorzystaniu narzedzia auditu

Zebrane na etapie badania ankietowego informacje stanowily podstawe do rozpoczecia
badan pogtebionych metoda auditu.

Tabela 3.4. Struktura firm poddanych badaniu metodg auditu

Rodzaj przedsiebiorstwa
Rodzaj posiadanego systemu Razem
mikro male $rednie
specjalistyczny CRM 4 6 6 16
CRM w ramach systemu ERP 6 9 3 18
Razem 10 15 9 34

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badanie przeprowadzono zgodnie z wytycznymi przedstawionymi w rozdziale
3.1 niniejszej monografii. Przygotowano plan auditu; w uzasadnionych przypadkach
przed przystapieniem do auditu wyjasniano podstawowe zasady filozofii CRM;
badanie prowadzit osobiscie autor*; podczas auditu obecny byt przedstawiciel naj-
wyzszego kierownictwa; wykorzystywano wszystkie dostepne w poszczegdlnych
firmach Zrédta informacji .

Podczas auditu zadawano pytania kontrolne, notowano odpowiedzi i poszukiwano
dowodoéw ich prawdziwosci. Jezeli przedstawiciel auditowanej firmy wyrazal na to
zgode, dowoddw poszukiwano w dokumentacji finansowej, w rozmowach z pracow-
nikami, w zapisach firmowych, podczas wlasnych obserwacji i w innych zrédtach.
W przypadku ich braku zadawane byly dodatkowe pytania, majace na celu uwiary-
godnienie wystepowania okreslonych zjawisk w firmie. Tak przygotowany materiat
badawczy zostal poddany ocenie, zgodnie z przyjeta tabelg ocen (tabela 3.1). Oceny
dokonywano poza siedzibg firmy, tego samego dnia, w ktorym przeprowadzono audit.

2 Auditor wiodacy nr ISOQAR 1022 LA 1482.

22 Wszystkie ich rodzaje wymieniono w podrozdziale 3.1.3 na rysunku 3.4.



Rozdziat 4

Koncepcja wdrozenia systemu (RM
w mikro, matych i $rednich przedsiebiorstwach

4.1. Analiza i podsumowanie wynikow badan

W tej cze$ci monografii przedstawiona zostanie analiza wynikow badan przepro-
wadzonych na grupie 34 przedsiebiorstw. Wyniki zostaly podzielone wedlug dwéch
glownych grup przedsigbiorstw: posiadajacych odrebny, specjalistyczny system
CRM (16 firm) oraz uzywajacych systemu klasy CRM w ramach oprogramowania
ERP (18 firm). W kazdej z nich wyniki zebrano na trzech poziomach:

- wdrozeniowym,

- uzytkowym,

- profitowym.

Dla kazdego poziomu sporzadzono szczegdétowq analize wynikéw auditu.

Speqjalistyczne systemy CRM — poziom wdrozeniowy

Badanie na tym poziomie pozwala stwierdzi¢, w jakim stopniu przedsiebiorstwo
zrealizowalo proces wdrozenia systemu CRM, czy najwyzsze kierownictwo bylo
W to zaangazowane oraz czy stanowil on element przyjetej filozofii CRM. Na rysun-
kach od 4.1 do 4.4 zilustrowano wyniki auditu w 16 badanych przedsiebiorstwach.
Zostaly one przedstawione w nastepujacej kolejnosci:

- osiagniecia wszystkich 16 firm w ramach poziomu wdrozeniowego - rysunek 4.1;
- liczba przedsi¢biorstw w poszczegdlnych przedziatach punktowych - zgodnie

ze stosowang tabelg ocen (tabela 3.1) — rysunek 4.2;
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- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriow w ramach poziomu wdrozenio-
wego — rysunek 4.3;

- $rednie wyniki dla poszczegélnych kryteriéw w ramach poziomu wdrozeniowego
w rozbiciu na rodzaje przedsiebiorstw (mikro, mate i $rednie) - rysunek 4.4.

Spegjalistyczny CRM — poziom wdrozeniowy
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Rysunek 4.1. Ocena prawidlowosci implementacji CRM

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Nalezy stwierdzi¢, ze w badanych firmach panowala duza réznorodno$é w zakresie
tego poziomu. Rozpietos¢ miedzy przedsiebiorstwem numer 3 i przedsiebiorstwem
nr 14 siega az 58 punktéw. Na rysunku wida¢, ze osiem przedsiebiorstw osiagneto
minimalny putap, ustalony na poziomie 50 punktéw (przyjete minimum wyznacza
granatowa linia na rysunku), co oznacza, ze zaobserwowano w nich usystematyzo-
wane i skuteczne podejscie do procesu wdrazania narzedzi do zarzadzania relacjami
z partnerami.

Z danych zawartych na rysunku 4.2 wynika, Ze tylko jedno z szesnastu bada-
nych przedsigbiorstw znajduje si¢ w przedziale ocen miedzy 0 a 25 punktami,
co odpowiada opisowi: ,Nie jest widoczne usystematyzowane podejscie w orga-
nizacji lub nie znaleziono jego potwierdzenia w trakcie obserwacji i gromadzenia
dowodow”. Tylko w nim widoczny byt brak swiadomosci co do wagi, jaka nalezy
przyktada¢ do procesu wdrazaniu systemu CRM. Przedsiebiorstwo to nie spel-
nito zadnego z kryteriéw wyznaczonych na tym poziomie w stopniu przekracza-
jacym pierwszy przedzial ocen, co znalazlo swoje odwzorowanie w ocenie calego
poziomu (11,3 pkt).
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Poziom wdrozeniowy: liczha firm w poszczegdlnych przedziatach ocen
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Rysunek 4.2. Liczba przedsiebiorstw w poszczegolnych przedziatach punktowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Siedem spo$réd badanych przedsiebiorstw przekroczylo prég 25 punktéw,
co odpowiada opisowi: ,,Obserwuje sie tylko po czesci usystematyzowane podejscie
w organizacji do podstawowych zalozen kryterium”. W ocenie auditora wigkszos§¢
z nich dostrzegta potrzebe systemowego podejscia do procesu implementacji narze-
dzi CRM. Zespoty wdrozeniowe w tych przedsiebiorstwach podczas wdrazania systemu
CRM pozyskiwaly akceptacje najwyzszego kierownictwa, szczegétowo okreslaty
wymagania wobec systemu i wysoce obiektywnie dokonywaty wyboru dostawcy
systemu. Nie zawsze jednak prawidlowo przeprowadzano w nich proces inwestycji
infrastrukturalnych, a czesto nie dokonywano reorganizacji w przedsigbiorstwie.

Kolejna, najliczniejsza grupe stanowilo osiem przedsiebiorstw, ktére uzyskaty
od 51 do 75 punktow. W opisie stopnia spetnienia danego kryterium odpowiadato
to stwierdzeniu: ,,Zaobserwowano usystematyzowane i skuteczne podejscie w orga-
nizacji, wyczulone na podstawowe zatozenia kryterium”. W przedsiebiorstwach tych
rzetelnie dokonano analizy przedwdrozeniowej, z odpowiednim wyprzedzeniem
pozyskano akceptacje najwyzszego kierownictwa, a takze pracownikow — przysztych
uzytkownikow systemu. Dokonano tez reorganizacji, jednak nie zawsze proces ten
przebiegal wlasciwie i czesto byl wysoce kosztochtonny. W ocenie ex post zmiany te
nie zawsze byly trafne i trwale.

Na poziomie wdrozeniowym, sposrod siedmiu kryteriéw (rysunek 4.3), $rednia
ocen w badanych firmach byla najwyzsza dla czwartego i pigtego kryterium - w obu
przypadkach $rednie przekroczyly putap 50 punktéw. Najnizszg $rednig — na pozio-
mie 32 punktéw — odnotowano dla kryterium trzeciego. Pozostale oscylowaly wokot
45 punktow.

n7
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Spegjalistyczny CRM — poziom wdrozeniowy
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Rysunek 4.3. Srednie wyniki dla poszczegélnych kryteriéw

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Spedjalistyczny CRM — poziom wdrozeniowy
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Rysunek 4.4. Srednie wyniki dla poszczegélnych kryteriéw w podziale na rodzaj
przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na tym poziomie we wszystkich siedmiu kryteriach najnizsze srednie oceny
uzyskaly mikroprzedsigbiorstwa (rysunek 4.4). Analiza srednich wynikéw w poszcze-
golnych kryteriach w podziale na rodzaj przedsigbiorstwa prowadzi do wniosku,
ze w wypadku trzech kryteriéw najlepsze $rednie oceny uzyskaly firmy srednie,
a w trzech innych kryteriach - firmy mate. W jednym srednia ocen dla tych dwdch
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grup przedsiebiorstw byla identyczna. Firmy mate nieco lepiej radzity sobie z analizg
przedwdrozeniowa i akceptacja wdrozenia na wszystkich szczeblach firmy i znacznie
lepiej, srednio o 6,7 punktu, z reorganizacja w przedsiebiorstwie. W firmach $rednich
natomiast nieznacznie lepiej oceniono wyboér systemu i jego dostawcy oraz znacznie
lepiej proces inwestycji infrastrukturalnych i uruchomienie systemu (odpowiednio
$rednio o 11,91 i 17,14 punktu) w poréwnaniu z firmami matymi.

Specjalistyczne systemy CRM — poziom uzytkowy

Badanie na tym poziomie pokazuje, w jakim stopniu przedsigbiorstwo prawidlowo

i efektywnie wykorzystuje wdrozone narzedzia CRM, czy na biezaco definiuje sie

nowe niezbedne dla uzytkownikéw funkeje i czy na tym poziomie zauwazalne jest

ksztaltowanie sie filozofii CRM w przedsiebiorstwie. Na wykresach od 4.5 do 4.8

przedstawiono wyniki auditu w 16 badanych przedsiebiorstwach. Zostaty one przed-

stawione w nastepujacej kolejnosci:

- osiagniecia wszystkich firm w ramach poziomu uzytkowego - rysunek 4.5;

- liczba przedsigbiorstw w poszczegdlnych przedziatach punktowych - zgodnie
ze stosowang tabelg ocen (tabela 3.1) — rysunek 4.6;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriéw w ramach poziomu uzytkowego —
rysunek 4.7;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriow w ramach poziomu uzytkowego
w rozbiciu na rodzaje przedsiebiorstw (mikro, mate i $rednie) — rysunek 4.8.

Spegjalistyczny CRM — poziom uzytkowy
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Rysunek 4.5. Ocena prawidtowosci funkcjonowania CRM

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wyniki badan przedstawione na rysunku 4.5 pokazuja duzg réznorodnos¢ w zakre-
sie tego poziomu. Rozpieto$¢ miedzy przedsiebiorstwem numer 3 a przedsiebiorstwem
nr 14 jest jeszcze wieksza niz na poziomie wdrozeniowym i siega az 68 punktow.
Na rysunku wida¢ tez, ze tylko szes¢ przedsigbiorstw osiagnelo minimalny pulap,
ustalony na poziomie 50 punktéw (przyjete minimum wyznacza granatowa linia
na rysunku). Oznacza to, ze zaobserwowano w nich usystematyzowane i skuteczne
podejscie w procesie uzytkowania narzedzi do zarzagdzania relacjami z partnerami.

Poziom uzytkowy: liczha firm w przedziatach ocen

1,6% 3;19%
4:25%
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0-25 7126-50 ~ 51-75 76100

Rysunek 4.6. Liczba przedsiebiorstw w poszczegolnych przedziatach punktowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tylko jedno z szesnastu badanych przedsiebiorstw (czternaste) znajduje si¢ w prze-
dziale ocen miedzy 76 a 100 punktéw, minimalnie przekraczajac prog 76 punktow.
Oznacza to, ze w tym przedsiebiorstwie zaobserwowano poczatki usystematyzowanego
i skutecznego podejscia w organizacji, wyczulonego na wszystkie zalozenia kryterium.
Na tym poziomie do trzech zwigkszyla sie liczba przedsigbiorstw, ktore uzyskaty oceny
miedzy 0 a 25 punktami, co odpowiada opisowi: ,,Nie jest widoczne usystematyzowane
podejscie w organizacji lub nie znaleziono jego potwierdzenia w trakcie obserwacji
i gromadzenia dowodow”. W tych przedsiebiorstwach nie zaobserwowano wlasciwego
uzytkowania systemu CRM. Nie spelnily one zadnego z kryteriéw na tym poziomie,
w stopniu przekraczajacym pierwszy przedziat ocen, co znalazto swoje odwzorowanie
w ocenie catego poziomu (dla przedsiebiorstw trzeciego, siodmego i dziesiatego $rednie
oceny na tym poziomie wyniosty odpowiednio 8,33, 19,0 i 24,33 pkt).

Osiem, czyli polowa sposrdd badanych przedsiebiorstw, przekroczylo prog 25 punk-
tow, co odpowiada opisowi: ,,Obserwuje sie tylko po czesci usystematyzowane podejscie
w organizacji do podstawowych zalozen kryterium”. Tym samym w ocenie auditora
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wiekszos¢ z nich dostrzegta potrzebe systemowego podejscia do procesu uzytkowania
i udoskonalania narzedzi oraz filozofii CRM. Uzytkownicy podczas pracy z systemami
CRM wykorzystywali wszystkie zaimplementowane moduly systemu i pozytywnie
oceniali prace systemu. Jednocze$nie systematycznie zglaszali nowe wymagania
wobec systemu. Nie zawsze jednak na tym etapie aktywnie do prac wiaczat sie
zespot wdrozeniowy. Ponadto, dzialania ocenione pozytywnie podczas wywiadow
z pracownikami nie znalazty potwierdzenia w zadnym innym zrédle. Wobec tego
ogolna ocena podczas auditu nie przekroczyla drugiego przedziatu.

Pozostale 25% przedsigbiorstw uzyskalo od 51 do 75 punktéw. W opisie stop-
nia spetnienia danego kryterium odpowiadalo to stwierdzeniu: ,Zaobserwowano
usystematyzowane i skuteczne podejscie w organizacji, wyczulone na podstawowe
zalozenia kryterium”. W przedsiebiorstwach tych, miedzy innymi dzigki rzetelnej
analizie przedwdrozeniowej, pozytywnie oceniono probne oraz biezace uzytkowanie
systemu. Nie wszystkie systematycznie realizowaly dziatania zwigzane z rozwojem
systemu i filozofii CRM. Zabraklo tez kodyfikacji wiedzy zwigzanej z CRM.

Na poziomie uzytkowym, sposrdéd trzech przyjetych kryteridw (rysunek 4.7),
$rednia ocen w badanych firmach byla najwyzsza dla kryterium drugiego i wynio-
sta 45 punktéw. Najnizszg $rednig — na poziomie 40 punktéw — zaobserwowano
dla kryterium trzeciego, pierwsze za$ oceniono $rednio na 44 punkty. Nalezy wigc
uznad, ze $rednie oceny na tym poziomie w rozbiciu na poszczegdlne kryteria przyjety
bardzo zblizone wartosci.

Spegjalistyczny CRM — poziom uzytkowy
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Rysunek 4.7. Srednie wyniki dla poszczegélnych kryteriéw

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Analiza wynikéw ocen w podziale na rodzaj przedsigbiorstwa na tym poziomie
jest rowniez bardziej wyréwnana niz na poziomie przedwdrozeniowym. Widaé to
szczegdlnie dla kryterium trzeciego (rysunek 4.8). Réznica miedzy najgorzej ocenia-
nymi mikroprzedsiebiorstwami a firmami §rednimi wyniosta srednio tylko 7,95 pkt.
Dla kryterium pierwszego i drugiego réznice te wyniosty wiecej, bo odpowiednio
22,8123,55 pkt. W firmach mikro realizacja filozofii CRM zostala oceniona najgorzej
($redni poziom - 32 punkty), w firmach matych osiagneta 43,29, a w srednich - 54,80.
Definiowanie nowych, niezbednych funkcji dla systemu, a przede wszystkim ich
wdrazanie, zostalo ponownie najgorzej ocenione w mikroprzedsigbiorstwach (Sredni
poziom - 35,25 pkt), w matych i §rednich za$ odpowiednio na poziomie 40 i 58,80.
Rozwijanie filozofii CRM dla wszystkich trzech typéw przedsigbiorstw oceniono
(sposrdd trzech kryteriow) najgorzej, poczynajac od najmniejszych, a koniczac na naj-
wiekszych badanych firmach, odpowiednio na poziomie 38,25, 36,71 146,20 pkt.
Na tak slabe oceny ztozyly sie przede wszystkim dorazne dzialania zespotu do spraw
rozwoju CRM, a czasem brak takiego zespolu. Rzadko spotykane byly takze, wply-
wajace na te ocene, zmiany w organizacji przedsiebiorstwa.

Spegjalistyczny CRM — poziom uzytkowy
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Rysunek 4.8. Srednie wyniki dla poszczegdélnych kryteriéw w podziale na rodzaj
przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Specjalistyczne systemy CRM — poziom profitowy

Badanie na tym poziomie pokazuje, w jakim stopniu zastosowanie narzedzi CRM

wplyneto na wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstwa na rynku,

a takze, jaki wptyw mialo na samo dzialanie organizacji. Na rysunkach od 4.9 do 4.12

przedstawiono wyniki auditu w szesnastu badanych przedsiebiorstwach. Zostaty one

przedstawione w nastepujacej kolejnosci:

- osiagniecia wszystkich firm w ramach poziomu profitowego - rysunek 4.9;

- liczba przedsiebiorstw w poszczegdlnych przedziatach punktowych - zgodnie
ze stosowang tabelg ocen (tabela 3.1) - rysunek 4.10;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriéw w ramach poziomu profitowego —
rysunek 4.11;

- $rednie wyniki dla poszczegélnych kryteriow w ramach poziomu profitowego
w rozbiciu na rodzaje przedsi¢biorstw (mikro, male i §rednie) — rysunek 4.12.

Spedjalistyczny CRM — poziom profitowy
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Rysunek 4.9. Ocena prawidlowosci wykorzystania CRM

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Sposrdd trzech badanych kryteriéw na poziomie profitowym zaobserwowano naj-
wieksze zréznicowanie wynikéw. Wahaja si¢ one od 2 do 60 punktéw. Na rysunku 4.9
wida¢, ze tylko dwie firmy przekroczyty 51 punktow, a jedna osiagneta 50. Firma
nr 9 uzyskata dla tego poziomu ocene 29,33 pkt, co przybliza ja do grupy pozostatych
dwunastu firm ocenionych nizej niz liderzy na tym poziomie.

123
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Na rysunku 4.10 wida¢, ze zadne z przedsigbiorstw nie osiaggnelo punktacji, ktéra
umiejscawiataby je w przedziale od 76 do 100 punktéw. Dwie firmy znalazly si¢
w przedziale ocen od 51 do 75 punktéw. Ze wzgledu jednak na bardzo zblizona ocene,
jaka uzyskala firma jedenasta (50 punktéw), i duzo nizsza punktacje w wypadku
firmy dziewiatej (29,33 pkt) na tym poziomie, mozna przyjaé, ze w trzech sposrod
badanych przedsigbiorstw zaobserwowano usystematyzowane i skuteczne podejscie
w organizacji, wyczulone na podstawowe zalozenia kryterium.

Poziom profitowy: liczba firm w przedziatach ocen
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Rysunek 4.10. Liczba przedsiebiorstw w poszczegoélnych przedziatach punktowych

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Firmy z tego przedzialu punktowego zostaly wysoko ocenione gtéwnie ze wzgledu
na korzysci, jakie przyniosto wdrozenie narzedzi CRM. Tylko te, sposrod szesnastu
badanych, w dokumentacji firmowej wskazaly przyjete miary oraz czestotliwosci
pomiaru korzysci. W najwyzej ocenionej firmie badano réwniez wzrost jej konku-
rencyjnosci na rynku. Podczas auditu przedstawione zostaly przez najwyzsze kierow-
nictwo miesieczne raporty z badan ankietowych przeprowadzanych wérdd partnerow
handlowych. Firma byla postrzegana jako bardziej konkurencyjna na rynku lokalnym
i regionalnym. Wyniki badan obejmowaly ostatnie czternascie miesiecy. Z raportow
nie wynikalo, Ze firma stala si¢ bardziej konkurencyjna na poziomie krajowym.
Zgodnie z przyjetym zalozeniem, ze jedna z firm, mimo punktacji kwalifikujacej ja
do drugiego przedzialu punktowego, zalicza si¢ do trzeciej grupy, nalezy stwierdzi¢,
ze dwie firmy oceniono na poziomie, ktory odzwierciedla opis: ,,Obserwuje si¢ tylko
po czesdci usystematyzowane podej$cie w organizacji do podstawowych zatozen
kryterium”. Firmy te zadeklarowaly, ze ,odczuwajg” wzrost swojej konkurencyjno-
$ci na rynku, nie potrafily jednak wskazaé miar, jakimi jest on mierzony. W przy-
padku tych firm ocena auditora opierala si¢ gldwnie na wywiadach z pracownikami



Analiza i podsumowanie wynikéw badan ‘ 125

i partnerami biznesowymi. Najliczniejszg grupe na tym poziomie ocen stanowito
dwanascie firm, w ktérych nie dato si¢ zaobserwowac usystematyzowanego podejscia
do podstawowych zalozen trzech kryteridw przyjetych w arkuszu ocen. Wszystkie
tirmy systematycznie nie badaty potencjalnego wzrostu swojej innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci ani tez zdecydowanie jej nie ,odczuwaly”. W przeciwienstwie do tych
ocenianych firm, ani pracownicy, ani partnerzy biznesowi nie zadeklarowali podczas
badania, ze postrzegajg firme jako bardziej innowacyjng albo konkurencyjng niz
przed wdrozeniem narzedzi CRM. Warto jednak podkresli¢, ze w sze$ciu firmach
z tego przedziatu punktowego auditor zaobserwowatl korzysci ptynace z wdrozenia
systemu. Mimo ze, podobnie jak w sze$ciu pozostatych, w zaden sposob nie mierzono
ani nie ,odczuwano” pozytywnego wplywu wdrozenia, to w dokumentacji firmowej
odnaleziono na to posrednie dowody. W niektorych przypadkach od czasu wdrozenia
zmniejszyly sie $redniomiesieczne liczby reklamacji $wiadczonych ustug, w kilku
innych zaobserwowano skrdcenie czasu realizacji zamowien, a w jeszcze innych
zaczeto prowadzi¢ dokumentacje dotyczaca realizowanych zlecen. Chociaz nie dekla-
rowalo tego najwyzsze kierownictwo, uznano to za pozytywne symptomy wynikajace
z wdrozenia i dlatego firmy te uzyskaly oceny powyzej 10 punktéw. Bardzo niskie
oceny wiekszo$ci firm na tym poziomie znajduja swoje potwierdzenie w srednich
wynikach dla poszczegdlnych kryteriéw, co przedstawione zostato na rysunku 4.11.

Spedjalistyczny CRM — poziom profitowy
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Rysunek 4.11. Srednie wyniki dla poszczegélnych kryteriow

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Srednio najnizej oceniano wzrost innowacyjnosci firm. W wypadku przed-
siebiorstw, ktore najlepiej oceniono, zaobserwowano innowacyjno$¢ procesowa
na poziomie krajowym, jednak wobec zerowych ocen dla pozostalych firm srednia



126 ‘ Koncepcja wdrozenia systemu CRM w mikro, matych i $rednich przedsiebiorstwach

dla tego kryterium wyniosta tylko 14 punktéw. Nieco wyzej, bo na $rednim pozio-
mie 22 punktdw, oceniono wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw po wdrozeniu
narzedzi CRM. W niektérych przypadkach konkurencyjnos¢ ta widoczna byla w uje-
ciu procesowym i produktowym. W pieciu najwyzej ocenionych firmach dotyczyta
rynku krajowego. Podobnie jednak jak dla innowacyjnosci, niskie oceny w wypadku
pozostalych firm wplynely na stabg $rednig wynikéw. Srednio najlepiej ocenione byto
kryterium pierwsze na tym poziomie. Pozytywny wplyw wdrozenia i jego badanie
oceniono na poziomie 28 punktow. Zlozyly sie na to nie tylko oceny w trakcie wywia-
déw bezposrednich z pracownikami, ale tez obserwacja dokumentacji. Na ogolnie
niskie oceny na tym poziomie zlozyly si¢ wyniki auditu we wszystkich rodzajach
przedsigbiorstw. W szczegdlnosci jednak, co wida¢ na rysunku 4.12, wptyw na niskie

$rednie miaty male firmy.

Specjalistyczny CRM — poziom profitowy
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Rysunek 4.12. Srednie wyniki dla poszczegélnych kryteriéw w podziale na rodzaj
przedsigbiorstwa

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Srednia ocen dla wszystkich matych firm w zadnym z kryteriéw nie przekroczyta
11 punktéw. Nieco lepiej w poszczegdlnych kryteriach ocenione zostaly firmy srednie.
Na niskg $rednig ocene miaty wplyw znaczne réznice miedzy poszczeg6lnymi firmami
(rysunek 4.9): dwie firmy przekroczylty prég 50 punktéw, a dwie inne nie osiggnely
nawet 7 punktow. Najbardziej wyréwnane oceny uzyskaly firmy mikro. Z wyjatkiem
firmy trzeciej ocenione zostaly w skali od 15 do 28 punktéw. To wplyneto na najlepsza
$rednig w podziale na rodzaje firm.
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Systemy klasy CRM w ramach oprogramowania ERP — poziom wdrozeniowy

Badanie na tym poziomie pokazuje, w jakim stopniu przedsiebiorstwo prawidlowo

zrealizowalo proces wdrozenia systemu klasy CRM uzytkowanego w ramach posia-

danego oprogramowania ERP, czy najwyzsze kierownictwo bylo zaangazowane w ten

proces oraz czy stanowit on element przyjetej filozofii CRM. Na rysunkach od 4.13

do 4.16 przedstawiono wyniki auditu w 18 badanych przedsiebiorstwach. Zostaly

one przedstawione w nastepujacej kolejnosci:

- osiagniecia wszystkich 18 firm w ramach poziomu wdrozeniowego - rysunek 4.13;

- liczba przedsigbiorstw w poszczegdlnych przedzialach punktowych - zgodnie ze
stosowang tabelg ocen (tabela 3.1) - rysunek 4.14;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriéw w ramach poziomu wdrozenio-
wego — rysunek 4.15;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriow w ramach poziomu wdrozeniowego
w rozbiciu na rodzaje przedsi¢biorstw (mikro, male i §rednie) - rysunek 4.16.

CRM w ERP — poziom wdrozeniowy
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Rysunek 4.13. Ocena prawidlowosci implementacji systemu klasy CRM

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

W tej grupie przedsigbiorstw wida¢ znaczne réznice w ocenie specjalistycznych
systemow CRM i systemdw klasy CRM uzytkowanych w ramach posiadanego opro-
gramowania ERP. W wigkszo$éci firm oprogramowanie ERP bylo zwiazane z ksiego-
woscig i finansami (14 firm). W pozostatych obejmowato obszar planowania produkcji
(dwie firmy), $ledzenia realizowanych dostaw (jedna firma) i magazynowania oraz
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zarzadzania zapasami (jedna firma). Badanie wykazato, co zobrazowano na rysunku
4.13, ze tylko w nielicznych firmach do procesu wdrozenia systemow klasy CRM
dolozono nalezytej starannosci, tak aby proces uzytkowania tych systeméw przebiegat
jak najefektywniej. Rozpietos¢ ocen wsrdd osiemnastu firm byla znaczna - $rednio
od 1,43 do 43,52 pkt, przy czym az osiem firm zostalo ocenionych ponizej 5 punktdw,
a kolejne cztery ponizej 15 punktéw. Zadna z firm nie osiggneta oceny przekraczajacej
przyjety prog 50 punktéw. Oznacza to, ze w zadnej z nich proces wdrozenia nie prze-
biegal w sposéb usystematyzowany i skuteczny, zgodny z kryteriami przyjetymi dla
tego poziomu. Zgodnie z danymi zamieszczonymi na rysunku 4.14 wida¢, ze tylko
w pieciu firmach zaobserwowano po czesci usystematyzowane podejécie do podsta-
wowych zalozen kryterium, w szczegélnosci okreslono wymagania wobec systemu,
co odpowiadalto ocenom w przedziale od 26 do 50 punktéw. W trzynastu firmach
nie bylo widoczne usystematyzowane podejscie do zagadnienia wdrozenia systemu
klasy CRM lub nie znaleziono jego potwierdzenia w trakcie obserwacji i gromadzenia
dowodow.

Poziom wdrozeniowy: liczba firm w poszczegdlnych przedziatach ocen
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Rysunek 4.14. Liczba przedsigbiorstw w poszczegdlnych przedziatach punktowych

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na to, ze wyniki ocen dla poszczegdlnych kryteriéw na tym poziomie
byty bardzo niskie, na rysunku 4.15 dane zostaly przedstawione z zastosowaniem
rozpietosci skali od 0 do 50 punktdw, a przedzial ocen od 0 do 25 oddzielono od prze-
dziatu ocen od 26 do 50 punktéw niebieska linig graniczng. Tylko dla kryterium
czwartego Srednia ocen dla wszystkich badanych przedsigbiorstw przekroczyta gra-
niczne 25 punktéw. Pozostate kryteria byly oceniane ponizej tej sredniej, przy czym



Analiza i podsumowanie wynikéw badan ‘ 129

najstabsze oceny przyznano podczas badania wdrozenia systemu w zakresie kryterium
dotyczacego reorganizacji w firmie. Srednia ocena dla niego wyniosta 6 punktéw.

CRM w ERP — poziom wdrozeniowy
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Rysunek 4.15. Srednie wyniki dla poszczegélnych kryteriéw

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Sposrod badanych firm, ktdre korzystaty z systemu klasy CRM w ramach opro-
gramowania ERP, najlepiej ocenione na poziomie wdrozeniowym zostaly srednie.
Dla wszystkich kryteriéw uzyskaly one najwyzsze srednie ocen, przy czym dla kryte-
rium czwartego $rednie wyniki ocen przekroczyty nawet 50 punktéw. Dla wszystkich
kryteridéw, poza trzecim, najnizsze srednie ocen uzyskaly firmy mikro. Nie podeszty one
z nalezyta starannoscia do niemal zadnego z elementéw wdrozenia systemu klasy CRM.

CRM w ERP — poziom wdrozeniowy
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Rysunek 4.16. Srednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriéw w podziale na rodzaj
przedsigbiorstwa

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Systemy klasy CRM w ramach oprogramowania ERP — poziom uzytkowy

Badanie na tym poziomie pozwolito ukaza¢é, w jakim stopniu przedsi¢biorstwo

prawidlowo i efektywnie wykorzystuje wdrozone narzedzia CRM, czy na biezaco

definiuje si¢ nowe niezbedne dla uzytkownikéw funkeje i czy na tym poziomie zauwa-

zalne jest ksztaltowanie sie filozofii CRM w przedsigbiorstwie. Na rysunkach od 4.17

do 4.20 przedstawiono wyniki auditu w osiemnastu badanych firmach. Zostaly one

przedstawione w nastepujacej kolejnosci:

- osiagniecia wszystkich firm w ramach poziomu uzytkowego - rysunek 4.17;

- liczba przedsigbiorstw w poszczegdlnych przedziatach punktowych - zgodnie
ze stosowang tabelg ocen (tabela 3.1) - rysunek 4.18;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriéw w ramach poziomu uzytkowego —
rysunek 4.19;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriow w ramach poziomu uzytkowego
w rozbiciu na rodzaje przedsiebiorstw (mikro, mate i $rednie) — rysunek 4.20.

CRM w ERP — poziom uzytkowy
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Rysunek 4.17. Ocena prawidlowosci funkcjonowania systemu klasy CRM

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Na tym poziomie (rysunek 4.17) zréznicowanie ocen jest jeszcze wigksze niz
w przypadku poziomu wdrozeniowego. Cze$¢ firm nie uzyskata ani jednego punktu.
Auditor stwierdzil, Ze w ogéle nie obserwuje sie dziatan firmy w zakresie danego
kryterium. Czesto w trakcie auditu, podczas zadawania pytan, najwyzsze kierow-
nictwo dopiero dowiadywalo si¢ o potrzebie podejmowania okreslonych dziatan
w celu prawidtowego uzytkowania posiadanego przez firme systemu klasy CRM.
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Trzy firmy w uzyskanych ocenach przekroczyly granice 50 punktéw, a kolejne
dwie znalazly si¢ w przedziale od 26 do 50 punktéw. Liczba firm w poszczegdlnych
przedziatach ocen zostata pokazana na rysunku 4.18. Az 72% firm uzyskalo oceny
kwalifikujace je do przedzialu od 0 do 25 punktéw, przy czym wsrdd tych trzyna-
stu az pie¢ oceniono na poziomie zerowym, a kolejne cztery nie uzyskaly oceny
powyzej 3,50 pkt.

Poziom uzytkowy: srednia liczba firm w przedziatach ocen
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Rysunek 4.18. Liczba przedsigbiorstw w poszczegdlnych przedziatach punktowych

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

(RM w ERP — poziom uzytkowy
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Rysunek 4.19. Srednie wyniki dla poszczegdélnych kryteriéw

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Zréznicowanie $rednich ocen w poszczegélnych kryteriach nie bylo juz tak
duze. Srednie oceny dla kryterium od pierwszego do trzeciego wyniosty odpo-
wiednio 20, 18 i 15 punktéw. Na niskg $rednig wplynely zerowe oceny w wielu
firmach; wérdéd tych, ktére uzyskiwaty wyzsze wyniki, kryterium pierwsze bylo
punktowane najwyzej. Firmy uzytkowaly system zgodnie z zalozeniami poczynio-
nymi na etapie jego wdrazania. Rzadziej jednak uzytkownicy proponowali ulep-
szenia systemu, a jedli juz je zglaszali, to ze wzgledu na niemoznos$¢ wprowadzania
zmian do czesto zamknietych funkcjonalnie systemow, ulepszenia te nie byly jednak
wdrazane.

W zadnym z przedsiebiorstw nie powotano zespotu do spraw rozwoju filozo-
fii CRM, chociaz w pieciu odkryto podczas auditu zespoly nieformalne, ktore
w mniejszym lub wigkszym stopniu interesowaly si¢ zagadnieniami CRM i podej-
mowaly préby skorelowania organizacji przedsigebiorstwa i systemu klasy CRM.
Na tym poziomie najwiekszg aktywno$¢ we wszystkich dziataniach ocenianych
podczas auditu wykazaly §rednie firmy. Dla pierwszego i trzeciego kryterium srednia
ocen w wypadku tych firm przekroczyla, a dla drugiego byla bliska 25 punktom.
Firmy male i mikro dla poszczegélnych trzech kryteriéw nie uzyskaly srednich
wyzszych niz 18 punktéw. Dla mikro i matych przedsigbiorstw kryteria nie byty
wiec spelnione w ogodle lub zaobserwowano ledwie widoczne symptomy zaintere-

sowania nimi.

CRM w ERP — poziom uzytkowy
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Rysunek 4.20. Srednie wyniki dla poszczegélnych kryteriow w podziale na rodzaj
przedsigbiorstwa

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Systemy klasy CRM w ramach oprogramowania ERP — poziom profitowy

Badanie na tym poziomie miato na celu ukazanie, w jakim stopniu zastosowanie

narzedzi CRM wplynelo na wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsiebior-

stwa na rynku, a takze jaki wptyw mialo na samo dzialanie organizacji. Na rysunkach

od 4.21 do 4.24 przedstawiono wyniki auditu w osiemnastu badanych przedsiebior-

stwach. Zostaly one przedstawione w nastepujacej kolejnosci:

- osiagniecia wszystkich osiemnastu firm w ramach poziomu profitowego - rysu-
nek 4.21;

- liczba przedsigbiorstw w poszczegdlnych przedziatach punktowych - zgodnie
ze stosowang tabelg ocen (tabela 3.1) - rysunek 4.22;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriéw w ramach poziomu profitowego —
rysunek 4.23;

- $rednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriéow w ramach poziomu profitowego
w rozbiciu na rodzaje przedsiebiorstw (mikro, male i $rednie) — rysunek 4.24.

CRM w ERP — poziom profitowy
100

45,00 47,33
50 41,6/ 38,67

307 20,00

1833 3
18 333 0,00 0,00 000 233 g00 %7 167 0,00 1,00 0,00

T2 3 4 5 6 7 8 9 10 1M 12 13 14 15 16 17 18

Rysunek 4.21. Ocena prawidlowosci wykorzystania systemu klasy CRM

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Wyniki auditu na tym poziomie wskazujg na wyrazny podziat badanych przed-
siebiorstw na dwie grupy. W pierwszej nie odnotowano zadnego wplywu zastoso-
wania narzedzi CRM na wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci ani na zmiany
w organizacji. Tu oceny na poziomie profitowym zazwyczaj wyniosty 0 punktow,
a w poszczegolnych przypadkach nie przekroczyly 10.
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Poziom profitowy: $rednia liczba firm w przedziatach ocen
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Rysunek 4.22. Liczba przedsiebiorstw w poszczegoélnych przedzialach punktowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Te niskie oceny dla poszczegdlnych firm znalazty swoje odwzorowanie w $redniej
punktacji dla trzech kryteriéw. W zadnym z nich nie zostata przekroczona $rednia
25 punktow. Dla kryteriow od pierwszego do trzeciego oceny te wyniosly odpo-
wiednio 17, 13 i 8 punktéw. Dla calej grupy badanych przedsigbiorstw $rednie ocen
wskazuja na brak usystematyzowanego podejscia do zalozen kryteriow lub mozliwe
bylo zaobserwowanie zaledwie zalgzkow takiego podejscia.

CRM w ERP - poziom profitowy
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Rysunek 4.23. Srednie wyniki dla poszczegdlnych kryteriow

Zrédlo: opracowanie wlasne.



Analiza i podsumowanie wynikéw badan ‘ 135

W grupie przedsiebiorstw postugujacych sie narzedziami klasy CRM posiada-
nymi w ramach oprogramowania ERP najlepiej oceniono $rednie firmy. Z danych
zamieszczonych na rysunku 4.24 wida¢, ze $rednia ocen dla nich we wszystkich
kryteriach trzykrotnie przewyzszyla srednie ocen, jakie uzyskaly mikro i male przed-
siebiorstwa. W $rednich firmach cze$ciej zauwazano zalazki podejmowania dzialan
w zakresie badania wplywu zastosowania narzedzi klasy CRM na innowacyjno$¢
i konkurencyjnos¢. Byty one jednak stabo udokumentowane i zazwyczaj obejmowaty
maksymalnie rynek regionalny.

CRM w ERP — poziom profitowy
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Rysunek 4.24. Srednie wyniki dla poszczegélnych kryteriow w podziale na rodzaj
przedsigbiorstwa

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie badan zostalo przedstawione na rysunkach 4.25 i 4.26. Ujeto
na nich zestawienia wynikow ocen, jakie uzyskaty firmy, ktore wdrozyty odpowiednio
systemy CRM i systemy klasy CRM w ramach oprogramowania ERP. Na rysunku 4.25
zestawiono wyniki punktowe dla wszystkich szesnastu firm przebadanych metoda
auditu, prezentujac ich osiggniecia na kazdym z trzech pozioméow:

- wzakresie poprawnosci implementacji systemu CRM w przedsiebiorstwie —
poziom wdrozeniowy;

- wzakresie poprawnos$ci wykorzystania systemu CRM w przedsigbiorstwie —
poziom uzytkowy;

- wzakresie korzysci plynacych z uzytkowania systemu CRM w przedsigbiorstwie —
poziom profitowy.
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Rysunek 4.25. Wyniki badania na trzech poziomach dla wszystkich firm posiadajacych systemy CRM

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4.26. Wyniki badania na trzech poziomach dla wszystkich firm posiadajacych systemy klasy CRM w ramach ERP
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W dalszej czesci podjeto probe oceny wystepowania poszczegolnych zjawisk
w badanych firmach. Tylko trzy sposrdd nich osiggnety na wszystkich poziomach
minimalne oceny, pozwalajace na uznanie, ze mozna w nich méwi¢ o poczatkach sys-
temowego podejscia do zarzadzania relacjami z klientami. Najwyzsze oceny uzyskata
firma numer czterna$cie. Jest to przedsigbiorstwo zatrudniajace 84 pracownikdw,
dzialtajace na rynku europejskim i bliskowschodnim. Ma wykwalifikowang kadre,
w ktdrg w sposob ciggly inwestuje: podczas auditu zgromadzono dowody w postaci
certyfikatow i zaswiadczen o ukoniczonych szkoleniach. To przeklada sie na duzg
wiedze o zarzadzaniu procesami biznesowymi i dostepnych na rynku narzedziach
wspomagajacych zarzadzanie relacjami z partnerami handlowymi (potwierdzity to
wywiady z pracownikami). Wysoka §wiadomo$¢ wagi tych zagadnien wsrdd pra-
cownikow pozwolita zarzagdowi na stopniowe udoskonalanie proceséw biznesowych,
miedzy innymi przez ich zmapowanie, wdrozenie systemow zarzadzania personelem,
zarzadzania jakoscig ISO i wreszcie systemu CRM. Wysokie oceny na poziomie
wdrozeniowym i uzytkowym potwierdzily systematyczne podejscie firmy do zagad-
nien relacji z partnerami biznesowymi. Nieco nizsze wyniki na poziomie profitowym
wynikaty z kilku przyczyn: system CRM zostal w firmie wdrozony osiem miesiecy
przed badaniem, stad pomiary korzysci obejmowaly tylko dwa kwartaty (firma przyjeta
kwartalng czestotliwo$¢ pomiaréw). Ponadto, firma nie badata wptywu wdrozenia
CRM na wzrost innowacyjnosci, audit z kolei wykazal innowacyjnos¢ procesowa
na poziomie krajowym. Innowacyjno$¢ zostala zaobserwowana w wykorzystaniu
systemu do integracji narzedzi do zarzadzania personelem z narzedziami obstugi
klienta. Taka funkcjonalnos$¢ byta mozliwa ze wzgledu na wymagania postawione
juz na etapie przedwdrozeniowym firmie programujacej system.

Firma numer trzynascie, ktora uzyskala drugie co do wielkosci oceny, réwniez
nalezata do grupy przedsiebiorstw $rednich, zatrudniata bowiem 153 osoby. W trze-
ciej pod wzgledem wysokoséci ocen firmie, numer jedenascie, podczas auditu byly
zatrudnione 23 osoby, co klasyfikowalo ja do grupy przedsiebiorstw matych. Obie te
firmy, pomimo znacznych réznic w poziomie zatrudnienia, prezentowaly jednak
podobny profil dziatalnosci i w zblizonym stopniu spetnialy przyjete na potrzeby
badania kryteria. Srednia firma byta jednak lepiej przygotowana do wdrozenia sys-
temu, a tym samym lepiej go wykorzystywata. Ocena poziomu profitowego w obu
przedsiebiorstwach oscylowata wokot 50 punktéw: badano korzysci ptynace z wdro-
zenia systemu CRM, a podczas auditu stwierdzono wzrost konkurencyjnosci firm
na rynku krajowym (firmy same nie prowadzity takich pomiaréw).
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Nie znaleziono natomiast dowodéw na wzrost innowacyjnosci procesowej ani
produktowej. Ze wzgledu jednak na wysoki potencjat know-how w obu firmach
nalezy przypuszczaé, ze pomimo zlozonych przez auditora o$wiadczen o zachowaniu
tajemnicy, firmy nie udzielily wyczerpujacych informacji.

Niskie lub bardzo niskie wyniki auditu w pozostalych przedsiebiorstwach wska-
zuja na czeste bledy w implementacji systeméw CRM juz na etapie przedwdrozenio-
wym. Dalsze poziomy, wykorzystania i profitowy, w wigkszosci firm byly oceniane
jeszcze gorzej. Zaobserwowano wiele przyczyn takiego stanu: od zakupu i wdroze-
nia systemow niedostosowanych do specyfiki firmy (tak zwany CRM z pudetka),
przez bojkot narzedzia przez pracownikéw, po zaprzestanie rozwoju systemu ze
wzgledu na zwigzane z tym ciagle koszty (w przypadkach, kiedy systemy byly dedy-
kowane, a firma wdrozeniowa pobierata znaczne optaty za ich rozwdj).

Odrebnej analizie poddano wyniki badan przedsigbiorstw, ktdre miaty system
klasy CRM wdrozony w ramach oprogramowania ERP. Podsumowanie wynikow
badan zostalo przedstawione na rysunku 4.26. Wida¢ na nim, ze tylko trzy sposréd
osiemnastu badanych firm i to tylko na jednym poziomie, wdrozeniowym, uzyskaty
punktacje pozwalajacg na ocene, iz zaobserwowano usystematyzowane i skuteczne
podejscie w organizacji, wyczulone na podstawowe zalozenia kryteriéw na tym pozio-
mie (firmy numer sze$¢, dwanascie i trzynascie). Tylko po cze$ci usystematyzowane
podejscie zaobserwowano w firmach siedemnastej i osiemnastej. Te dwa przedsiebior-
stwa wyroznialy sie wérod pozostatych tym, ze systemowo podeszty do pomiarow
skutecznos$ci wykorzystania posiadanych systemoéw klasy CRM. W pozostalych
trzynastu oceny podczas auditu wskazuja na znikomy poziom lub zupelny brak wyko-
rzystania narzedzi klasy CRM w celu poprawy funkcjonowania relacji z partnerami
biznesowymi. W wigkszos$ci przypadkéw optymistyczne podejscie zarzadu firmy
na etapie wdrozeniowym, podczas auditu i tak miernie ocenione, nie przetozylo si¢
na prawidlowe korzystanie z systemow iich rozwoj. W dwdch firmach - sidodmej
i dziesiatej, badany byt wplyw wdrozenia systemu na konkurencyjno$¢, nieudolne
jednak oceniono wykorzystywanie samego systemu - stad nieznacznie wyzsze oceny
na poziomie profitowym. Ogdlna ocena w tej grupie przedsiebiorstw jest, zgodnie
z przyjetymikryteriami, krytyczna z wyjatkiem pigciu wymienionych firm, w ktérych
zaobserwowano rozwdj filozofii CRM.

Analizujac wyniki dla obu badanych grup przedsiebiorstw, zaréwno tych z wdro-
zonymi specjalistycznymi systemami CRM, jak i tych z systemami klasy CRM posia-
danymiw ramach oprogramowania ERP, zaobserwowano pewng prawidtowo$¢: oceny
lepsze na poziomie uzytkowym niz na poziomie wdrozeniowym wskazuja na rozwoj
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filozofii CRM w firmie. Wéréd pracownikdow firm pierwszej, piatej, trzynastej, czter-
nastej i szostej, dwunastej, trzynastej, siedemnastej, osiemnastej (rysunki 4.25 i 4.26)
zaleznos¢ te potwierdzily obserwacje w trakcie auditu. W wypadku przedsigbiorstw
szostego, 6smego, dziewiatego, jedenastego, dwunastego, pigtnastego i szesnastego
z pierwszej grupy badanych (rysunek 4.25) prawidtowo$¢ ta nie znalazta odwzoro-
wania w ocenie, nalezy jednak podkresli¢, ze podczas auditu stwierdzono tendencje
do cigglego rozwoju sposobdéw wykorzystania wdrozonych systeméw. Nizsze oceny
wynikaly z tego, ze systemy byty uzytkowane relatywnie krétko. We wszystkich fir-
mach wida¢ bylo zaangazowanie w rozwdj nie tylko systemu, ale tez samej filozofii
CRM: kadra kierownicza dostrzegala wiréd pracownikow $redniego szczebla zmiang
nastawienia w kontaktach biznesowych na bardziej partnerskie. Informacje o klien-
tach, dostawcach i partnerach firmy, umieszczane w bazach danych, w polaczeniu
z danym z systemow ERP, pozwalaly na przewidywanie ich zachowan. To z jednej
strony doprowadzito do zmniejszenia liczby transakcji zakonczonych niepowodze-
niem, poniewaz pozwolilo na ,wychwycenie” z wyprzedzeniem transakcji wysokiego
ryzyka. Z drugiej zas, utatwilo takie traktowanie parteréw biznesowych, aby czuli sie
oni zwigzani z firmg i wywiazywali sie z uméw. W konsekwencji spowodowalo to
wzrost przychodow firmy, wzrost zatrudnienia, poprawe kwalifikacji kadr i konku-
rencyjnosci firmy na rynku. Zastosowanie narzedzi klasy CRM w pojedynczych przy-
padkach doprowadzilo roéwniez do wdrozenia innowacji w firmie. W trzech przypad-
kach byly to innowacje procesowe na poziomie regionalnym, w jednym produktowa
na poziomie krajowym. Innowacje dotyczyly zmiany sposobu §wiadczenia ustug.
We wszystkich przypadkach rozwdj systemu CRM wymusit na firmie zakup inno-
wacyjnych urzadzen i/lub oprogramowania do zarzadzania parkiem maszynowym,
bo tylko w ten sposdb mozna byto w pelni wykorzystywac funkcjonalnos¢ systemow.
W przypadku innowacji produktowej zastosowanie narzedzi CRM wplynelo na rozwoj
produktu firmy przez implementacje funkcjonalnosci systemu do produktu, jakim byto
oprogramowanie CMS'. Zaraz po przeprowadzeniu auditu dokonano analizy rynku
krajowego pod katem wystepowania takiej funkcjonalnoséci w innych produktach CMS
i nie odkryto drugiego takiego produktu. Nasuwa sie wigc pytanie: jak dostosowac
mozliwosci systemow klasy CRM do potrzeb mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw, tak aby przynosily one wartos¢ dodang w postaci wzrostu ich innowacyjnosci
i konkurencyjnosci? Przeprowadzone badania i analizy pozwalaja, zdaniem autora,

! System zarzadzania treécig (Content Management System — CMS) — jedna lub zestaw aplikacji

internetowych, pozwalajacych na tworzenie oraz pdzniejszg aktualizacje i rozbudowe serwisu
WWW przez redakcyjny personel nietechniczny.


http://pl.wikipedia.org/wiki/Internet
http://pl.wikipedia.org/wiki/World_Wide_Web
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na opracowanie koncepcji dostosowania i wskazanie réznych mozliwosci wykorzy-
stania narzedzi CRM w mikro, matych i §rednich przedsigbiorstwach, co zostanie
omoéwione w kolejnym podrozdziale.

4.2. Koncepcja wdrozenia i mozliwosci wykorzystania narzedzi CRM
w mikro, matych i Srednich przedsiebiorstwach

Potrzeba wzrostu konkurencyjnosci na rynku jest rozumiana przez firmy i miedzy
innymi dla jej zaspokojenia wdrazane sa w nich systemy informatyczne. Nie zawsze
jednak sa one optymalnie wykorzystywane. Partner biznesowy, bez wzgledu na to,
czy jest nim klient, czy dostawca, nie powinien by¢ jedynie biernym uczestnikiem
w kontakcie z firma. Kierowanie przekazow, czy to w formie reklamy, czy wymagan
dotyczacych dostaw, powinno nies¢ ze sobg sygnal zwrotny. W wigkszosci badanych
firm brakowato interaktywnego kontaktu z partnerami biznesowymi dzieki wyko-
rzystaniu systemoéw klasy CRM. Przedsiebiorcy traktujg to narzedzie jako kolejny
system do analiz i obrébki danych, a nie jako platforme wymiany wiedzy. Tradycyjny
przeptyw informacji, przez kontakty interpersonalne lub wypelnianie ankiet, ma te
wade, Ze ulega znieksztalceniu po przejsciu przez kolejne ogniwa przekazu lub jest
niewiarygodny ze wzgledu na klopotliwo$¢ jego formutowania. Pracownicy kon-
taktujacy sie z otoczeniem firmy moga znieksztalca¢ uwagi ptynace od partnerow
biznesowych, cho¢by z uwagi na poprawe wlasnego wizerunku przed kierownictwem
(krytyczne uwagi moga przeciez dotyczy¢ ich samych). Ankieta, ktéra dajemy klien-
towi do wypelnienia, uzupetniona moze by¢ po$piesznie, a pytania w niej zawarte
nie zawsze dadzg klientowi mozliwo$¢ pelnego wypowiedzenia si¢ i kreatywnosci.
Najwieksze §wiatowe koncerny umozliwiajg uzytkownikom swoich produktow
samodzielne kreowanie wizerunku produktow. Sektor MSP w wojewodztwie zachod-
niopomorskim nie jest jeszcze dojrzaty w tym zakresie. Zaden z badanych systeméw
nie zawieral modutu, ktéry pozwalaltby klientowi na tworzenie wlasnych produktow.
Dane zgromadzone w zintegrowanych systemach informatycznych firmy powinny
pozwalac na takie dzialania. System CRM, zintegrowany z systemami magazynowymi
i internetowym sklepem, nie tylko pozwalalby na indywidualne nietypowe zamodwie-
nia, ale tez analizowalby je i stanowilby jasny przekaz dla przedsigbiorstwa: klienci
tworzg takie produkty — nalezy je wiec wprowadzi¢ do oferty. Wéréd badanych firm
tylko dwie mialy w swoich systemach CRM takie funkcjonalnoéci. Obie zajmowaly sie
handlem przez sie¢ Internet. Posiadaly wdrozone systemy sprzedazy przez sie¢,
ktore wchodzily w sklad oprogramowania CRM. Dane ze sklepu internetowego byly
analizowane przez system, a na ich podstawie automatycznie informowano klienta
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o najnowszych promocjach i ofercie sklepu. System na etapie zamawiania produktu

informowat klienta o produktach komplementarnych, najczesciej kupowanych przez

innych klientéw. Tworzenie indywidualnego wizerunku i funkcjonalnosci zamawia-
nego produktu nie byto jednak dostepne.

Analiza funkcjonalno$ci systeméw klasy CRM dla duzych przedsiebiorstw, firm
dystrybuujacych swoje produkty przez Internet, najnowsze studia literaturowe, a wresz-
cie przeprowadzone badania w sektorze MSP, sklaniajg do nastepujacych wnioskow:
- systemy klasy CRM powinny obstugiwac internetowe kanaty dystrybucji;

- niezbedne jest umozliwienie partnerom biznesowym interaktywnego oddziaty-
wania na produkt koficowy, wtedy wartos¢ innowacyjnosci produktéw bedzie
wzrastad?;

- system CRM powinien mie¢ modul do wymiany wiedzy na temat oferowanych
przez firme produktow?, dziatajacy miedzy wszystkimi partnerami firmy.

Po spelnieniu tych postulatéw bedzie mozliwe tworzenie nowych, innowacyjnych
produktéw, co wplynie na wzrost konkurencyjnosci firm.

Koncepcja samej implementacji filozofii CRM, po przeprowadzonych badaniach,
nie rézni si¢ znaczaco od tej, ktora przedstawiono w arkuszu auditu. Jak bowiem
wykazaly badania, rowniez w wypadku sektora MSP wymagane jest spelnienie pod-
stawowych kryteriow. Do kazdego ze zdefiniowanych poziomoéw realizacji wdrozenia,
uzytkowania i czerpania korzysci zostaly dolaczone cztery elementy:

1. Cele: element wskazujacy, do czego powinna dazy¢ firma przy realizacji konkret-
nego zadania na omawianym poziomie.

2. Korzysci: element wskazujacy zalety wlasciwej realizacji danego zadania.

3. Koszty: element wskazujacy ewentualne (nie zawsze obligatoryjne) kategorie
kosztow bezposrednich i/lub posrednich i/lub alternatywnych.

4. Bariery: element wskazujacy przeszkody, jakie mogg pojawi¢ sie przy realizacji
danego zadania z ewentualnym wskazaniem zrodet pochodzenia tych przeszkdd.
Ponizej zostang przedstawione najwazniejsze zalozenia koncepcji wdrozenia

i mozliwoéci wykorzystania narzedzi CRM przez mikro, mate i $rednie firmy.
Pierwszy etapem powinno by¢ ,,Dokonanie analizy przedwdrozeniowej w ramach

przygotowan do implementacji systemu klasy CRM”, ktory mozna podzieli¢ na trzy cze-

$ci (dlakazdej z nich w podsumowaniu podano cele, korzysci, koszty i bariery). Cze$¢
pierwsza powinna obejmowa¢ powotanie zespolu wdrozeniowego, sktadajacego sie

2 B.Mikuta, W kierunku..., s. 61.

*  Taka platforma wymiany informacji powinna by¢ odpowiednio moderowana, tak aby jej
uczestnicy nie dzialali na szkode firmy, lecz na jej korzys¢.
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z przedstawiciela najwyzszego kierownictwa, czlonkow dzialéw majacych stycz-
nos¢ z partnerami handlowymi oraz przedstawiciela dziatu informatycznego. Nastep-
nie zespo6t powinien wytonié lidera i dokonaé podziatu rdl i obowiazkéw. Podczas tych
czynno$ci niezbedna jest weryfikacja umiejetnosci poszczegélnych czlonkéow zespotu
(zaswiadczenia, $wiadectwa, certyfikaty, referencje, lista dotychczas zrealizowanych
projektow, testy kompetencyjne). Na tej podstawie nalezy dokona¢ zapiséw formalnych
co do przyjetych obowigzkéw i nabytych uprawnien oraz zbudowac siatke zalezno$ci
decyzyjnych. Ostatnim zadaniem jest przygotowanie harmonogramu i zakresu przy-
jetych do realizacji zadan oraz ustalenie stopnia zaangazowania w projekt (w czasie
pracy, w nadgodzinach, inne). Wazne jest, aby osobom zaangazowanym w realizacje
zadan wskazac¢ cele, do jakich powinny dazy¢ (oddelegowanie do realizacji projektu
w pelni zaangazowanej, zgranej i kompetentnej grupy osob), i korzysci, jakie zespot
osiggnie (unikniecie braku decyzyjnosci, przejrzysty podziat zadan i odpowiedzial-
nosci, uwzglednienie gloséw kluczowych dzialéw w firmie). Dla samej organizacji nie
bez znaczenia pozostajg koszty, ktore w sposob przejrzysty nalezy przedstawi¢ dziatowi
finansowemu i zarzadowi. Moga one obejmowa¢ miedzy innymi: dodatkowe wynagro-
dzenia za realizacje projektu, odsuniecie cztonkéw zespotu od codziennych zadan stuz-
bowych czy tez ewentualne przerwy urlopowe po wdrozeniu projektu. Dla tego etapu
wazne jest zidentyfikowanie barier, jakie moze napotkac zespdt, na przyktad moze to
by¢ brak zaangazowania najwyzszego kierownictwa i/lub cztonkéw poszczegolnych
dziatow czy tez konflikty interpersonalne w zespole wdrozeniowym. Nalezy tutaj
stwierdzi¢, ze to wladnie miedzy innymi w ludziach tkwi wiedza, jak przeprowadzi¢
taki proces najlepiej* — warto wiec zawczasu usuna¢ te bariery. Kolejnym zadaniem
na tym etapie wdrozenia powinno by¢ dokonanie identyfikacji potrzeb firmy - calej
organizacji (wizja, misja, cele, przyjeta polityka firmy w zakresie cigglego rozwoju),
a takze poszczegolnych dziatow, jednostek organizacyjnych (sugerowane jest przyjecie
$ciezki zgloszen wedlug hierarchii stuzbowej lub z jej pominieciem oraz ustalenie
sposobu weryfikacji i eliminacji przedstawionych potrzeb). W ramach tej czesci
dzialan wdrozeniowych powinno sie tez dokona¢ przegladu przyjetej i realizowanej
strategii firmy, w tym ustali¢ stan jej realizacji oraz zdefiniowac zakres niezbednych
korekt. Wymaga to duzej rzetelnosci, jej uproszczenie moze bowiem doprowadzi¢
do wdrozenia, ktdre nigdy nie przyniesie oczekiwanych korzys$ci®. Biorac pod uwage
zalozenia wdrozeniowe, nalezy tez dokonac przegladu struktury organizacyjnej firmy

* T.A. Stewart, Intellectual Capital..., s. 67-68; A. Fazlagic, Brokerzy wiedzy, Manager 2001, 2,
s. 30-31.

> P.A.Strassmann, The Squandered Computer: Evaluating the Business Alignment of Information
Technologies, Information Economics Press, New Canaan 1999, s. 68-79.
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gltownie w aspekcie okreslenia stopnia spelnienia stawianych wobec niej wymagan
i jednocze$nie zdefiniowaé zakres wymaganych zmian w strukturze. Czes¢ druga
pierwszego etapu wdrozenia powinna zakonczy¢ si¢ przegladem proceséw biznesowych
firmy i ich zmapowaniem. Dla zespotu realizujgcego to zadanie wazny powinien by¢
nastepujacy cel: sprecyzowanie potrzeb firmy, tak aby odpowiadaly one strategii jej
rozwoju i wspolgraly ze strukturg organizacyjna i procesami w niej zachodzgcymi.
Dzieki temu cala organizacja odniesie korzy$¢ w postaci dopasowania zakresu wdro-
zenia do potrzeb firmy i uniknie wdrazania modutéw CRM niepotrzebnych. Koszty,
jakie generowane sg podczas wymienionych prac, to wynagrodzenie dla zespolu
i/lub koszty mapowania proceséw przez firme zewnetrzng oraz koszt opracowania
nowej strategii/modyfikacji juz istniejacej. Nalezy mie¢ na uwadze, ze zespot reali-
zujacy te zadania moze si¢ spotkac z niechecia pracownikéw do zmian w strukturze
organizacyjnej. Wynika to najczesciej z obawy przed przesunieciami do innych
dzialéw lub przed zwolnieniami, albo z niecheci do dostosowania sie¢ do nowych
procedur. Na pierwszym etapie wdrozenia, w ostatniej — trzeciej czesci, winno sie
dokona¢ zestawienia korzysci ptynacych z wdrozenia filozofii CRM w organizacji,
w tym zdefiniowa¢ kluczowe miary lub wskazniki pomiaru korzysci, wskazaé
osobe (osoby) odpowiedzialng za raportowanie korzysci. Warto przy tym wykorzy-
sta¢ metode burzy mdzgéw do opracowania zestawienia korzys$ci. Ostatnie zada-
nie to budowa budzetu wdrozenia. Realizujac je, nalezy pamieta¢ o wlasciwych
zalozeniach (odpowiadajacych mozliwo$ciom i uwarunkowaniom zewnetrznym
firmy), majac jednoczes$nie na uwadze mozliwo$¢ ewentualnego wzrostu kosztow.
Etap ten konczy si¢ zaopiniowaniem budzetu przez gléwnego ksiegowego organizacji.
Realizujgcym te zadania nalezy wskaza¢ jako gtéwne cele dostosowanie zakresu
wdrozenia do mozliwosci finansowych firmy oraz uzyskanie efektu maksymalizacji
stosunku jakosci do ceny, a jednoczesnie przyjecie miar przysztych korzysci. Pozwoli
to organizacji na unikniecie wdrazania element6w, ktdre nie przynosza znacznych
korzysci, zabezpieczy ja przed przekroczeniem budzetu oraz pozwoli na zabezpiecze-
nie dodatkowych $rodkéw. Do kosztow, jakie moga sie pojawic¢ na koniec tego etapu,
nalezy zaliczy¢ wynagrodzenie ksieggowego i osoby monitorujacej oraz ,,zamrozenie”
$rodkow i niemozno$é¢ realizacji innych zadan przy ich wykorzystaniu. Gléwna bariera,
jaka zazwyczaj pojawia si¢ na tym etapie, jest trudnos¢ w przewidzeniu wszystkich
kosztéw zwigzanych z wdrozeniem.

Jezeli zespolowi wdrozeniowemu uda sie z sukcesem zrealizowa¢ pierwszy etap,
zaleca si¢ — w ramach koncepcji implementacji CRM w mikro, malej lub $redniej
firmie - przejscie do kolejnego etapu, jakim jest ,, Przeprowadzenie procesu uzyskania
akceptacji najwyzszego kierownictwa i pozyskania zrozumienia wéréd pracownikow”.
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Obejmuje on dwa zadania. Pierwsze to poinformowanie najwyzszego kierownictwa
organizacji o zalozeniach projektu i dgzenie do jego pelnej akceptaciji, bo to wlasnie
zarzadzajacy s najczesciej motorem angazujacym pracownikow do wspolnego
dzialania®. Zadanie to powinno sie sklada¢ z minimum dwoch czynnosci - prze-
prowadzenia prezentacji dotyczacych projektu oraz przedstawienia wiarygodnej
dokumentacji dotyczacej implementacji filozofii CRM w firmie. Drugie zadanie
polega na pozyskiwaniu zrozumienia i aprobaty dla projektu wéroéd pracownikéw
organizacji. To, ze informacje archiwizowane sg w bazach danych nie gwarantuje,
ze ludzie bedg je rozumieli czy uzywali’. Tutaj rowniez wskazane jest przeprowadze-
nie prezentacji projektu (zaleca sig, by udzial w nich wzieli wszyscy pracownicy i/lub
przedstawiciele wszystkich dzialow oraz przedstawiciele najwyzszego kierownictwa)
i przedstawienie pracownikom korzysci plynacych z realizacji wdrozenia. Niezwykle
wazne, w perspektywie pdzniejszego bezproblemowego przeprowadzenia procesu
wdrazania, jest jasne wskazanie nowych obowiazkdw, jakie bedg mieli pracownicy
po zaimplementowaniu filozofii CRM i ich rzetelne oraz przekonujace uzasadnienie.
Wiedza, jaka beda gromadzi¢ w systemie CRM pracownicy, bedzie podstawa jego
efektywnego dzialania®. Na tym etapie zaleca si¢ tez przeprowadzenie probnych
warsztatow przy wykorzystaniu systemu klasy CRM i jednoczesny pomiar akcepta-
¢ji planowanego wdrozenia. Po zakonczeniu tych czynnosci, zaktadajac krotki czas
na przemyslenia dla pracownikéw (maksymalnie kilka, kilkanascie dni), nalezy
rozpoczg¢ badania ankietowe i w zalezno$ci od ich wyniku ponowi¢ uzyskanie akcep-
tacji od nowa lub tez stwierdzi¢, ze ma ona juz miejsce. Ostatecznym celem na tym
etapie jest uzyskanie akceptacji dla projektu wsréd wszystkich pracownikow firmy,
zgodnie z ideg propagowang przez P. Lasseya, mowiaca, ze zasady funkcjonowania
firmy powinny by¢ zmieniane przy akceptacji calego zespotu’. Zaktada sie, Ze dzieki
temu mozliwe bedzie w przyszlosci unikniecie sytuacji ,,torpedowania” wdrozenia
przez poszczegdlnych pracownikoéw, dziaty lub blokady realizacji projektu przez naj-
wyzsze kierownictwo. Nie jest to etap szczegdlnie kosztochtonny. W celu jego pelnej
realizacji nalezy przewidzie¢ wynagrodzenie dla zespolu dokonujacego prezentacji,

¢ R.Rutka, Kierowanie, [w:] B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rutka, A. Czerminski, M. Czerska,
Zarzgdzanie organizacjami, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2002, s. 114.

7 C. Hildebrand, Does KM = IT?, CIO Enterprise 1999, 15, s. 94; http://www.cio.com/archive/
enterprise/091599_ic.html (dostep: 12.01.2008); Y. Malhotra, Knowledge Management for
E-Business Performance: Advancing Information Strategy to Internet Time, Information Stra-
tegy, 2000, 5, s. 5-6.

D. Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge, Harvard Business School Press, Boston 1995,
s. 141.

°  P.Lassey, Developing a Learning Organization, Kogan Page, Ordon 1998, s. 8.
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wynagrodzenie dla oséb szkolacych, wynajem sal szkoleniowych (jesli jest to nie-
zbedne) oraz koszt wylaczenia i/lub przerwania realizacji codziennych zadan przez
szkolonych pracownikéw. Bariery, jakie moga si¢ pojawi¢ na tym etapie, to niemoz-
no$¢ przerwania codziennych prac w firmie oraz przekaz zbyt skomplikowanych
tresci na prezentacjach/szkoleniach, co powoduje niezrozumienie i brak akceptacj.

Kolejny etap wdrozenia nie jest obowiazkowy dla wszystkich przedsiebiorstw,
gdyz dotyczy ,,Przeprowadzenia reorganizacji w przedsiebiorstwie™. Jesli zostanie
podjeta decyzja o jego realizacji, nalezy ja rozpocza¢ od dokonania dopasowania
strategii organizacji do filozofii CRM, przy czym struktura ta powinna ujmowac role
kazdego z cztonkdw organizacji''. Nastepnie nalezy przeorganizowac procesy bizne-
sowe, jednoczes$nie dokonujgc zmian w strukturze organizacyjnej firmy. Jak bowiem
zauwaza M. Hammer, procesy sa najbardziej zywotnym aspektem organizacji'®.
Czasem taka zmiana moze nastapi¢ na drodze samoprojektowania si¢ organizacji
na nowo". Kolejnym zadaniem jest zbudowanie modelu danych o partnerach han-
dlowych. Mozna je realizowa¢ na dwa sposoby: opierajac si¢ na dotychczasowym
modelu lub budujac go od podstaw. Bez wzgledu na to, jaki sposéb zostanie wybrany,
zesp6l wdrozeniowy powinien pamigtaé, aby model uwzglednial potrzeby wszyst-
kich dziatéw organizacji. Wazne jest, by w pracownikach pobudzi¢ che¢¢ poszuki-
wania prawdy przez zadawanie pytan zespotowi wdrazajgcemu'*. Konstruowanie
modelu wymaga biezacych konsultacji z dzialem IT firmy. Zadanie to wymusza
réwniez konieczno$¢ uwzglednienia specyfiki modeli stosowanych przez partnerow
handlowych oraz uwzglednienia danych (ich charakteru, sposobu przechowywa-
nia i mozliwoséci zaimplementowania do nowego systemu) juz posiadanych przez
firme (zaréwno w ramach informacji gromadzonych w innych firmowych syste-
mach bazodanowych, jak i pozyskiwanych z zewnetrznych zrédet). Calemu zadaniu

Dziatanie jest zasadne w przypadku znacznego odbiegania dotychczasowej strategii firmy
od zalozen, jakie niesie ze sobg filozofia CRM.

' M. Leibold, G.].B. Probst, M. Gibbert, Strategic Management in the Knowledge Economy, Pulicis
Corporate Publishing, John Wiley & Sons, Berlin-Miinich 2002, s. 76; ].L. Gordon, Creating
knowledge maps by exploiting dependent relationships, Knowledge-based Systems 2000, 13,
s. 71-79.

2 M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s.21-94.

Patrz: P. Nesterowicz, Organizacja na krawedzi chaosu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Warszawa 2001; K. Kelly, Out of control. The Rise of Neo-Biological Civilization, Addi-
son-Wesley, London 1994; K. Kevin, Nowe reguly nowej gospodarki, WIG-Press, Warszawa 2001.

M. Morawski, Pracownicy wiedzy nowej generacji w zarzgdzaniu, Problemy Jakosci 2003, 6,
s. 5-6.
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przyswieca¢ powinien cel uzyskania spéjnosci miedzy strukturg proceséw biznesowych
w firmie a planowang do wdrozenia filozofia CRM. Pomyslna realizacja powinna si¢
przyczyni¢ do unikniecia w przysztosci konfliktu procesowego spowodowanego
odmiennymi cechami proceséw biznesowych i filozofii CRM. Niestety, ten etap
moze by¢ niezwykle koszto- i czasochlonny. Te pierwsze moga obejmowaé miedzy
innymi wynagrodzenie dla zespotu dokonujgcego reorganizacji w firmie, zwigzane
moga by¢ tez z przesunieciami stanowiskowymi, ze zwolnieniami (odprawy) oraz
spowolnieniem dzialania calej organizacji, a w skrajnych sytuacjach nawet jej chwilo-
wym paralizem. Tym samym na tym etapie moga si¢ pojawi¢ nastepujace przeszkody:
znaczny opor pracownikow przed reorganizacja dotychczasowych proceséw, obawa
przed zwolnieniami i/lub przesunieciami na inne stanowiska oraz znaczny koszt
reorganizacji.

Jesli jednak firma ma spojng strategie z ta, jaka obowigzuje dla wdrazanego
systemu, mozna przej$¢ bezposrednio do etapu czwartego, jakim jest ,,Okreélenie
wymagan wobec systemu CRM”. Rozpocza¢ nalezy od przegladu zaimplementowa-
nych z sukcesem filozofii CRM (u interesariuszy przedsigbiorstwa i/lub innych firm).
Dzigki temu tatwiej bedzie (wzorujac si¢ na dobrych praktykach) zrealizowa¢ dru-
gie zadanie — zdefiniowanie zakresu funkcjonalnosci systemu CRM. Wymaga to
uwzglednienia potrzeb wszystkich dziatéw organizacji oraz przeprowadzenia kon-
sultacji ze wszystkimi pracownikami. Nastepnie nalezy zweryfikowa¢ te wymaga-
nia, zestawiajac je z wynikami analizy ,,udanych wdrozen” i wybra¢ poszczegolne
funkcje systemu w konsultacji z dzialem IT (zaréwno pod wzgledem posiadanej/
wymaganej infrastruktury telekomunikacyjno-informatycznej, jak i pod wzgledem
kompatybilnoséci z dotychczasowym oprogramowaniem wykorzystywanym w firmie).
Ten etap powinien zakonczy¢ przeglad posiadanych przez firme narzedzi informatycz-
nych pod katem ich ukierunkowania na mozliwo$¢ wdrozenia systemu klasy CRM.
Nalezy jednoczesénie zalozy¢, ze bedzie istniata mozliwos¢ dalszej rozbudowy i pro-
wadzenia ciggtych konsultacji co do jego funkcjonalnosci ze wszystkimi uzytkowni-
kami. Przed organizacja na tym etapie powinien sta¢ jeden gtéwny cel: wybor takiego
systemu klasy CRM, ktéry z jednej strony spelni wszystkie wymagania, a z drugiej
bedzie mozliwy do wdrozenia przy posiadanych zasobach, z zagwarantowaniem
mozliwosci jego cigglego rozwoju oraz okreslenia wymagan w stosunku do infra-
struktury informatycznej w firmie w celu sprostania wymaganiom systemu CRM.
Jesli firma temu podota, to w przyszlosci bedzie mogla osiagnaé wymierne korzysci
w postaci uniknigcia popelniania tych samych btedéw co wczesniejsi wdrazajacy
i satysfakcje wiekszosci pracownikéw. Potencjalng korzyscia bedzie tez ,od$wiezenie”
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infrastruktury informatycznej w firmie oraz unikniecie sytuacji ,zawieszania si¢”
systemu i/lub niepetnego wykorzystania jego mozliwosci. Etap ten obejmuje réwniez
zakupy inwestycyjne, stad moze by¢ najdrozszy podczas catego wdrozenia. Nalezy
przewidzie¢ srodki na zakup protokotéw powdrozeniowych od innych posiadaczy
systemow tej klasy, wynagrodzenie dla firmy wdrozeniowej oraz zrédla finansowa-
nia zakupu nowej infrastruktury informatycznej. Podobnie jak na innych etapach,
réwniez na tym moga pojawic si¢ pewne bariery. Moze to by¢ nieche¢ innych firm
do dzielenia si¢ doswiadczeniami z wdrozenia systemow czy tez nie§wiadomos¢
potrzeb wérdod pracownikow, przede wszystkim jednak pojawi¢ si¢ moze problem
braku $rodkéw na ,,od$wiezenie” infrastruktury informatyczne;.

Jesli te bariery zostang przezwycigzone, a wczesniejszy etap zakonczy sie sukce-
sem, w procesie wdrozenia systemu klasy CRM w mikro, malym lub §rednim przed-
siebiorstwie mozliwe bedzie przejscie do etapu piatego, jakim jest ,Wybor systemu
i jego dostawcy”. Powinien on zosta¢ dokonany zgodnie z nastepujagcymi warunkami:
muszg by¢ przyjete jednakowe mierniki ocen, oceny powinny by¢ przydzielanie
jawnie, nalezy stosowa¢ metode burzy moézgow. Jesli liczba dostawcow tego samego
systemu bedzie wigksza niz jeden, to niezbedne bedzie przeprowadzenie kolejnego
zadania, jakim jest wybdr dostawcy aplikacji. Dostawcy powinni mie¢ mozliwos¢
prezentacji (zesp6l wdrazajacy winien w tym czasie dokonywa¢ na biezaco oceny
i prowadzic¢ ranking, stosujac jednolite kryteria oceny). Mozna tez zastosowa¢ metode
konfrontacji w przypadku kilku dostawcow, ktorzy otrzymaja takie same lub bardzo
zblizone noty przy pierwszej ocenie. Trzecim zadaniem na tym etapie wdrozenia
powinno by¢ testowanie, podczas ktérego system bedzie poddany jednolitej ocenie
przez wszystkich uzytkownikow (testowych). W tym czasie zespot wdrozeniowy
powinien dokona¢ oceny kongruencji systemu wobec potrzeb uzytkownikéw oraz
przetestowac jego kompatybilnos¢ z innymi aplikacjami dzialajagcymi w firmie. Kolejne
czynnosci, jakie zaleca si¢ wykonac, to ocena stopnia wydajnosci systemu w zetknieciu
z posiadang infrastrukturg teleinformatyczna oraz testowanie jego zabezpieczenia.
Dopiero wtedy mozna przystapi¢ do koficowej oceny dostawcy - firmy wdrazajacej
system (w tym oceny poziomu udzielanej pomocy w okresie testowania i szybkosci
reakcji na zgloszone zapytania, czy tez potrzebe uzyskania porady). Realizacja tych
zadan pozwala na przejscie do ostatniego elementu, jakim jest wprowadzenie dzialan
korygujacych. Jesli jest to wymagane, moga one polega¢ na przyklad na dokonaniu
korekt w dziataniu systemu i wspéipracy z dostawca, a nawet na renegocjacjach
ustalen umowy. Wszystkie opisane na pigtym etapie zadania i czynnosci maja stu-
zy¢ takiemu wyborowi systemu oraz jego dostawcy, aby uzyska¢ najlepsza jakos§¢
za mozliwie najnizszg ceng, przy jednoczesnej opcji testowania systemu. Wérdd korzysci
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wynikajacych z rzetelnego przeprowadzenia tego etapu z pewnos$cig mozna wymie-
ni¢ oszczednos¢ angazowanych srodkéw i unikniecie zakupu ,,kota w worku”. Jezeli
nie zajdzie koniecznos$¢ wielokrotnego powtarzania tego etapu, to niesie on ze soba
niewielkie koszty, gtéwnie wynagrodzenie dla komisji oceniajacej systemy i dostawcow,
a w skrajnych przypadkach oplaty za wersje testowe. Podczas niektérych wdrozen moga
pojawic¢ sie bariery w realizacji tego zadania, na przyktad dlugi czas wyboru systemu
(wiele testow z powodu duzej liczby systemow) i dtugi czas wyboru dostawcow (liczba
prezentacji i okreslony dzienny poziom absorpcji przekazywanych komisji oceniajacej
informacji). W ramach proponowanej koncepcji zaktada sie, Ze zakonczenie tego
zadania pozwala firmie na przejscie do kolejnego etapu, jakim jest ,, Proces inwestycji
infrastrukturalnych”. Obejmuje on zakup sprzetu teleinformatycznego, zaleca sie przy
tym zastosowanie procedury wyboru najlepszego dostawcy (ustalenie jednolitych
i mierzalnych kryteriéw dla dostawcow oraz konsultacje wyboru dostawcy z dzialem IT
firmy i dostawcg systemu CRM) oraz przetestowanie wybranych jednostek sprzetu
pod katem wspdldziatania z systemem klasy CRM. Etap ten zazwyczaj wymaga
od organizacji zakupu licencji i instalacji oprogramowania. Dzial prawny na tym
etapie powinien przeanalizowac¢ zawarte w umowie licencyjnej zapisy (ewentualnie
negocjowac jej tresci). Kolejng czynnoscig powinna by¢ instalacja oprogramowania
(przy jednoczesnym monitorowaniu konfliktéw srodowiska z aplikacja CRM i dba-
tosci o reguly bezpieczenstwa, w szczegdlnosci stopniowanie pozioméw dostepu).
Zakonczenie tego etapu wymaga dochowania zapiséw umowy licencyjnej, co przy
wiekszosci systemow skutkuje potrzebg wlasciwej rejestracji produktu. Zespotowi
wdrozeniowemu na tym etapie naleZy postawi¢ nastepujace cele: po pierwsze, wypo-
sazenie firmy w taka infrastrukture, ktéra pozwoli na dzialanie i rozwdj filozofii
CRM, po drugie za$ — mozliwie najszersze zabezpieczenie prawne. Jesli cele te uda si¢
osiagnad¢, w przyszlosci mozna liczy¢ na unikniecie niekompatybilnosci narzedzi
infrastrukturalnych z systemem klasy CRM oraz zmniejszenie kosztéw uzytkowa-
nia, na przyklad przez zakup pakietu opieki posprzedaznej. Niezwykle wazne jest
tez unikniecie konsekwencji prawnych zwiazanych z niewlasciwym uzytkowaniem
systemu i/lub wykorzystaniem praw licencyjnych. W zaleznosci od uwarunkowan
prawnych, z jakimi musi liczy¢ si¢ firma, koszty na tym etapie mogg wynika¢ miedzy
innymi z przeprowadzenia procedury wyboru (miedzy innymi koszty organizacji
przetargdw), z kosztu licencji, z wynagrodzenia dla dziatu prawnego (koszt zlecenia
zadania na zewnatrz firmy), a takze optat licencyjnych lub tez oplat za ulepszenia®.

> Natym etapie koszty mozna podzieli¢ wedtug schematu brokera technologii na koszty ludzkie
iinfrastrukturalne. Por. A. Brooking, Intellectual Capital, Core Assets for the Third Millennium
Enterprise, International Thomson Business Press, London 1996, s. 71-72.
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W ramach proponowanej koncepcji zidentyfikowano nastepujace potencjalne bariery,
jakie moze napotka¢ zespot wdrozeniowy: dtugie procedury wyboru dostawcow
infrastruktury (w tym uwarunkowania proceséw przetargowych), niejasne zapisy
licencyjne, konflikty srodowiska infrastrukturalnego z aplikacja CRM lub tez luki
w zabezpieczeniach.

Etapem zwienczajacym prace zespotu wdrozeniowego powinno by¢ ,,Urucho-
mienie i uzytkowanie systemu oraz realizacja filozofii CRM”. Jako pierwsze zadanie
zaleca si¢ przeprowadzenie pelnej integracji systemu CRM z innymi systemami
informatycznymi. Kolejnym powinno by¢ dostosowanie systemu do warunkow
dzialania w organizacji, oczywiscie w zgodzie z przyjeta filozofiag CRM. Od zespotu
wdrozeniowego nalezy wymaga¢ przeprowadzenia procesu szkolenia uzytkownikow
systemu przy zalozeniu podstawowych wymagan, jakimi s3: objecie szkoleniem
wlasciwych pracownikéw w podziale na uzytkownikéw o zréznicowanym dostepie
do danych, ocena poziomu przyswojonej wiedzy oraz - przede wszystkim - przepro-
wadzenie w ramach szkolen zaje¢ praktycznych. Jesli to zadanie zostanie zrealizowane,
mozna rozpocza¢ probne uzytkowanie systemu, co powinno by¢ koordynowane
przez zespdt wdrozeniowy. Pracownicy powinni mie¢ zapewniony swobodny dostep
do doradcéw (dostawcow systemu) oraz na biezgco powinny by¢ przeprowadzane
korekty, zgodnie ze zglaszanymi nieprawidlowosciami. Ostatnim zadaniem na tym
etapie dzialania jest monitorowanie poprawnosci eksploatacji sytemu. Zaleca sie,
aby monitorowanie dotyczyto mozliwie najwiekszej liczby czynnosci sposrdd naste-
pujacych: badanie zgodnosci z zatozeniami filozofii CRM, kontrolowanie uczest-
nictwa wszystkich pracownikéw, monitoring stopnia akceptacji dla systemu klasy
CRM i stopnia wykorzystywania poszczegdlnych moduldéw systemu, konsultowanie
z doradcami poszczegélnych dzialan realizowanych za pomoca systemu, monitoro-
wanie wydajno$ci infrastruktury teleinformatycznej, monitorowanie awarii systemu
oraz czasu ich naprawy i powagi awarii. Realizacja tego etapu powinna odbywac sie
z my$la o osiagnieciu nastepujacego celu: zakonczenie sukcesem wdrozenia systemu
ijego sprawne uzytkowanie i efektywne monitorowanie. Dzigki temu organizacja
moze uzyskaé kompatybilnos$¢ systemu CRM z innymi aplikacjami dziatajacymi
w firmie oraz uzyska¢ wzrost kwalifikacji kadr. Zidentyfikowane mozliwe koszty
na tym etapie to wynagrodzenie dodatkowe dla dziatu IT, koszty szkolen, koszt
oderwania pracownikéw od codziennych dzialan w firmie, koszty konsultacji oraz
koszty napraw. Na tym etapie moze si¢ pojawi¢ ,,opor” ze strony innych aplikacji,
przez co moze by¢ utrudniona pelna integracja z systemem CRM. Moze sie tez oka-
zaé, ze niewlasciwie dokonano doboru pracownikéw na szkolenia, nie przyswajaja
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oni tatwo wiedzy, maja opdr przed szkoleniami praktycznymilub tez trudnosci przy
monitorowaniu zdefiniowanych wczesniej wskaznikow.

Kolejny etap moze by¢ juz zaliczony do etapéw powdrozeniowych, zgodnie jednak
z przyjeta koncepcja jest ujety w calym procesie implementacji systemu CRM. Obej-
muje on ,, Definiowanie nowych, niezbednych funkcji systemu i rozwdj filozofii CRM”.
Jego realizacja wymaga zachecania uzytkownikow do zgtaszania na biezaco brakow
w systemie (brak okre$lonych funkcji, niekompatybilnos¢ z innymi aplikacjami,
inne). Powinna tez obejmowac rozwoj organizacji przedsiebiorstwa przez stosowne
dokonywanie korekt w dziataniu systemu klasy CRM i - jesli to wymagane — dokony-
wanie uaktualnien przez dostawce systemu. Nowe pomysty pracownikow sg jednym
z gléwnych czynnikéw odrézniajacych przedsiebiorstwa zwycigskie od przegranych'®.
Czlonkowie organizacji musza wiedzie¢, ze dzielenie si¢ swoja wiedza i proponowanie
nowych rozwigzan moze mie¢ pozytywny wplyw na $ciezke ich kariery w firmie"”.
Trzecim zadaniem na tym etapie winno by¢ stworzenie zespotu do spraw rozwoju
filozofii CRM oraz monitorowanie przez najwyzsze kierownictwo systematycznosci
jego dziatan. Na tym etapie cel sformulowany jest bardzo konkretnie: jest nim ciagle
polepszanie dzialania organizacji. Firma moze osiggna¢ nastepujace korzysci, jesli uda
jej sie zrealizowac ten etap pomyslnie: bedzie ,nadgzala” za ciagle zmieniajacymi sie
ulepszeniami systemdw oraz moze unikng¢ moralnego starzenia sie systemu. To za$
pozwoli na podnoszenie kwalifikacji kadr i wplynie na zwigkszenie wiedzy calej firmy,
zgodnie z zasadg podang przez E. Scheina: ,wiedza jednostki wiedzg organizacji™®.
Katalog kosztéw, jakie mozna zalozy¢, obejmuje wynagrodzenie dla dostawcy nowych
rozwigzan systemowych, wynagrodzenia/premie racjonalizatorskie dla pracownikow
oraz wynagrodzenie dla zespotu do spraw rozwoju CRM. W$rdd potencjalnych barier
nalezy wskaza¢ brak pomystow ze strony pracownikéw, brak srodkéw motywujacych
do zglaszania nowych rozwigzan, a takze brak srodkéw na modyfikacje systemu
czy braki kadrowe. Motywacja pracownikéw ma na tym etapie ogromne znaczenie

' J. Kao, Jamming: The Art And Discipline of Business Creativity, Harper Business, New York
1996, s. 41.

7" Wskazuja na to wyniki badan czynnikéw motywujacych pracownikow do dzielenia si¢ wie-
dza prowadzone przez M. Tampoe. Jako najistotniejszy podkreslaja rozwoj osobisty, a dalej
niezalezno$¢ operacyjna. Por. A. Kowalik, Pracownicy wiedzy, [w:] Wiedza jako Zrédto prze-
wagi konkurencyjnej polskich przedsigbiorstw, red. I.K. Hejduk, Instytut Funkcjonowania
Gospodarki Narodowej SGH, Warszawa 2005, s. 92, za: M. Tampoe, Motivating Knowledge
Workers — the Challenge for the 1990s, [w:] P. Myers, Knowledge Management and Organiza-
tional Design, Butterworth-Heinemann, Boston 1996.

8 E.Schein, Process Consultation Revisited: Building the Helping Relationship, Addison-Wesley,
Reading 1999, s. 93.
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dla dalszego powodzenia realizacji strategii CRM, poniewaz czasem nawet jeden
malo znaczgcy pomyst moze przynies¢ duzo korzysci®.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdza sie, ze niezwykle wazny -
cho¢ ostatni - jest etap ,,Monitorowania wplywu wdrozenia systemu na dziatanie
organizacji”. Na tym etapie zadania dotyczga przede wszystkim obserwacji korzysci
plynacych z wdrozenia filozofii CRM w organizacji, w tym zdefiniowania kluczowych
miar lub wskaznikow pomiaru korzysci oraz wskazania osoby (0sob) odpowiedzialnej
za raportowanie korzysci. Organizacja powinna uczy¢ si¢ na wlasnych doswiadcze-
niach, miedzy innymi dzieki zorientowaniu pracownikow na internalizacje wiedzy
wewnetrznej”. To wlasnie, jak zauwaza B. Wawrzyniak, wewnatrzorganizacyjne
nastawienie na kreowanie wiedzy moze by¢ zrédlem sukcesu firmy*'. Wazne jest
tylko, aby umiec¢ jg wlasciwie zaimplementowa¢??. Kolejne zadanie to obserwacja
wplywu wdrozenia systemu na wzrost konkurencyjnosci organizacji. Proponuje
sie, by rozpatrywano to w ujeciu procesowym i/lub produktowym, przy odpowied-
nim podziale na rynek lokalny i/lub regionalny, i/lub krajowy, i/lub kontynentalny,
i/lub $wiatowy. Ostatnim zadaniem na tym etapie, a takze w calym procesie wdrazania,
jest obserwacja wpltywu wdrozenia systemu na wzrost innowacyjnosci organizacji.
Tutaj ponownie proponuje si¢ ujecie procesowe i/lub produktowe, przy jednocze-
snym wyrdznieniu, czy proces ten ma miejsce na rynku lokalnym i/lub regionalnym,
i/lub krajowym, i/lub kontynentalnym, i/lub $wiatowym. W konteks$cie badan nie-
zbednym do osiggniecia celem jest ustalenie wplywu wdrozenia systemu klasy CRM
na wzrost innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku. Dzieki temu
firma moze uzyska¢ wiedze na temat stopnia optacalnoéci wdrozenia i uzasadnic
kolejne tego typu wdrozenia lub je zanegowaé. Mogacymi pojawic si¢ kosztami
sg wynagrodzenie dla osoby odpowiedzialnej za monitoring wskaznikéw oraz zaplata
za opinie eksperckie na temat innowacyjnosci. Ten etap moze rowniez zakonczy¢ sie
trudnos$ciami, na przyktad w badaniu wplywu wdrozenia samego sytemu CRM,
przy jednoczesnym istnieniu innych czynnikéw wplywajacych na innowacyjnos¢
i konkurencyjnos$¢ organizacji.

¥ K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 85.

20 K. Perechuda, Metody zarzgdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroclawiu, Wroctaw 1998, s. 69; K. Perechuda, A. Stosik, Zarzgdzanie wiedzqg w malej fir-
mie, [w:] Pozyskiwanie wiedzy i zarzqdzanie wiedzg, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu nr 975, Wroctaw 2003, s. 362.

2 B. Wawrzyniak, Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwach - potrzeba diagnozy, [w:] Gospodarka
oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku, red. A. Kuklinski, Warszawa 2001.

22 A. Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 28.
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Realizacja wszystkich wymienionych zadan podczas poszczegélnych etapdw w opi-
nii autora moze stanowi¢ wzorcowy dla mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw
sposob postepowania przy implementacji systemu klasy CRM.

Bazujac na wymienionych w podrozdziale 2.1 definicjach CRM oraz badaniach
empirycznych oméwionych w rozdziale 4.1, jako podsumowanie zaproponowane;
koncepcji podjeto probe ustalenia, od ktdrego momentu mozna moéwic o filozofii CRM
i posiadaniu systemu klasy CRM przez przedsi¢biorstwo. Zdaniem autora, definicje
przytoczone w rozdziale drugim wskazuja, Ze nawet najprostsze czynnosci, na przy-
ktad ,,oddzwonienie” do 0sob, ktdre pozostawily nam wiadomo$¢ na automatycznej
sekretarce lub ktérych numery telefoniczne widnieja na liscie nieodebranych potaczen,
mozna juz traktowac jako realizacje filozofii zarzadzania relacjami z klientem. Na taka
opini¢ majg réwniez wplyw codzienne do$§wiadczenia zawodowe autora. Pokazaty one,
ze nawet najbardziej prozaiczne czynnosci, jak powitanie klienta juz przy windzie,
a nastepnie poprowadzenie go do wlasciwego pomieszczenia biurowego, majg ogromne
znaczenie w dalszym kontakcie, a co za tym idzie - w pozyskaniu klienta i - by¢
moze - utrzymaniu ponownych kontaktoéw biznesowych. Filozofi¢ te mozna oczywiscie
rozwijaé, stosujac coraz to bardziej wyszukane formy ,,opieki” nad interesariuszami.
Zdaniem autora, kazda z firm, nawet ta najmniejsza, moze realizowa¢ w pewnym
zakresie swojg wlasng filozofie CRM. W tej materii nie da sie okresli¢ uniwersalnych
wymagan minimalnych, po ktorych spetnieniu mozna méwi¢ o realizacji tej filozofii.
Do kierowania si¢ jej wyznacznikami nie zawsze s3 wymagane narzedzia klasy CRM.
Nie posiadajac specjalistycznego systemu informatycznego, a dysponujac ,,jedynie”
telefonem i komputerem z obstuga poczty internetowej, mozna realizowa¢ wewnetrzna
filozofie¢ CRM: zawsze oddzwania¢ na numery z listy nieodebranych potaczen,
odpisywac na kazdy e-mail w ustalonym terminie (na przyktad w ciggu 48 godzin).

Poza zainteresowaniem filozofig CRM gléwnym przedmiotem rozwazan w niniejszej
monografii byly jednak narzedzia klasy CRM. Analiza literatury przedmiotu, badania
empiryczne i codzienne do$wiadczenia zawodowe autora nakazujg duzo surowiej
podejs¢ do minimalnych wymagan, jakie nalezy stawia¢ narzedziom informatycznym,
ktére chee sie nazywac narzedziami klasy CRM. Nie nalezy méwic o tego typu narze-
dziach w przypadku firm posiadajacych system operacyjny z wbudowanym programem
do wysylania korespondencji e-mail (badania P. Ploszajskiego pokazujg, ze uzywaja
go wszystkie ankietowane firmy**), na przyklad Outlook Express lub nawet Outlook?.

#  P. Ploszajski, Wiedza jako Zrédto przewagi konkurencyjnej, Szkota Gtéwna Handlowa,

Warszawa 2002.

Ten drugi jest nie tylko narzedziem do zarzadzania pocztg elektroniczna, ale ma dodatkowo
kalendarz, opcje zapisywania zadan lub tworzenia notatek.
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Nie nalezy tez twierdzi¢, ze firma ma wdrozony system klasy CRM, bo na wiasnej
stronie internetowej zamie$cila formularz kontaktowy dla odwiedzajgcych lub nawet
istnieje mozliwo$¢ zamdwienia okreslonego produktu przy uzyciu narzedzi zamiesz-
czonych na takiej stronie. Jesli jednak polaczenie telefoniczne odebrane od osoby,
ktéra ma juz histori¢ kontaktow z firmg, powoduje automatyczne wyswietlenie sie
na ekranie monitora indywidualnej kartoteki interesariusza, zawierajacej na przyktad
historie wczesniejszych kontaktdw, tresci dotychczasowej korespondencji e-mail,
liste sfinalizowanych transakcji wraz ze szczegotami ich wielkosci i wartoéci, aktualne
zamOwienia w realizacji, proponowany przez system poziom rabatow, liste mozliwych
do zaoferowania darmowych produktéw do zamoéwienia oraz wiele innych informacji,
to mozemy juz méwic o pierwszym kroku na drodze do posiadania systemu klasy CRM.
Jesli dolozy¢ do tego automatyzacje procesu realizacji zamdwienia poczynionego
przez klienta, na przyklad dzieki internetowemu sklepowi oferujacemu ptatnosé
przez systemy zintegrowane z bankami internetowymi (transakcja jest automatycznie
ksiegowana na koncie firmy, a potwierdzenie platnosci trafia do klienta i do dziatu
zamo6wien w firmie w formie komunikatu: ,,dokonano pfatnosci - mozna realizowac
zamOwienie”), to mozna juz méwic o systemie klasy CRM.

Podsumowujac, zdaniem autora realizacja filozofii CRM w firmie moze sie prze-
jawia¢ nawet najbardziej niepozornymi dziataniami wobec otoczenia biznesowego.
Mozna woéwczas mOwic o jej stosowaniu — jej skala musi odpowiada¢ potrzebom
firmy. Twierdzenie o posiadaniu systemu klasy CRM wymaga natomiast wiekszego
zaangazowania. Narzedzia tej klasy powinny cechowa¢ sie funkcjami automatyzacji
proceséw obstugi klienta, powinny pozwala¢ na analize zachowan, a przy zaawanso-
wanych systemach — nawet na ich przewidywanie w przyszlosci.



Zakonczenie

Przeprowadzone badania i analizy oraz plynace z nich wnioski pozwolily na osia-

gniecie celow czastkowych, a mianowicie:

- na ustalenie aktualnego stanu wiedzy mikro, malych i §rednich przedsig¢biorstw
z zakresu zarzadzania relacjami z partnerami biznesowymi w kontekscie wzrostu
konkurencyjnosci przedsi¢biorstw i wdrazania rozwigzan innowacyjnych,

- na ustalenie oczekiwanych cech uzytkowych oraz obszaréw funkcjonalnych dla
potencjalnie wdrazanego systemu CRM, sygnalizowanych przez sektor MSP,

- na dostosowanie oferty narzedzi CRM do potrzeb MSP.

Na tej podstawie autor stwierdzit, ze wiedza mikro, matych i §rednich przedsie-
biorstw na temat wagi zarzadzania relacjami z partnerami biznesowymi jest duza,
zwlaszcza wérdd kadry zarzadzajacej i kierowniczej, jednak tylko w kontekscie wzrostu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Swiadomos¢ korelacji miedzy dazeniem do ciaglej
poprawy relacji z partnerami a wzrostem wlasnej konkurencyjnosci na rynku wplyneta
w badanych przedsigbiorstwach na podjecie decyzji o wdrozeniu systemu, a czasem
calej filozofii CRM. Poza pojedynczymi przypadkami nie zaobserwowano natomiast
wplywu poziomu wiedzy na temat poprawnego zarzadzania relacjami z otoczeniem
biznesowym na wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstwa, czy to w sferze procesowej,
czy produktowej. Wdrozenie systemu, a nawet filozofii CRM nie wpltynelo w wiek-
szo$ci na zwigkszenie liczby innowacji w firmie.

Podczas przeprowadzonych badan na poziomie uzytkowym osiggnieto drugi
cel czastkowy. Wyniklo z nich bowiem, Ze nie jest mozliwe ustalenie uniwersalnych
cech uzytkowych oraz obszardéw funkcjonalnych dla systeméw CRM dedykowanych
mikro, malym i §rednim firmom. Réznorodno$¢ branz, zréznicowane obszary
dzialalno$ci i wiele innych determinantéw sprawia, ze spektrum sygnalizowanych
przez sektor MSP oczekiwanych cech i funkcjonalnosci jest ogromne. Tym samym
nie jest mozliwe stworzenie zamknietego katalogu takich cech i funkcjonalnosci.
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Z tego samego powodu stwierdzono, Ze uniwersalne dostosowanie oferty narzedzi
CRM na potrzeby MSP nie jest wskazane i powinno by¢ osobno dostosowywane przy
kazdym z wdrozen. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze w trakcie badan wyraznie
lepiej byly oceniane te przedsiebiorstwa, w ktérych wdrozono dedykowany system
CRM, a nie system ,uniwersalny”. Podobnie lepiej oceniano te firmy, w ktérych
systemy klasy CRM, funkcjonujace w ramach oprogramowania ERP, byty modyfi-
kowane przez stuzby informatyczne, dzieki temu, zZe pozwalaly one na takie zmiany.
To pozwolito na osiggniecie gléwnego celu postawionego w monografii, jakim bylo
opracowanie koncepcji wdrozenia i wykorzystania systemow klasy CRM na potrzeby
firm sektora mikro, malych i §rednich przedsi¢biorstw. Koncepcja ta zostata przed-
stawiona w podrozdziale 4.2.

W przypadku przyjetych hipotez ich trafno$¢ okazata si¢ zréznicowana. Hipoteza
pomocnicza, méwigca o tym, ze istota systemow klasy CRM utrudnia zaprojektowanie
uniwersalnego narzedzia informatycznego dla mikro, matych i §rednich przedsie-
biorstw, okazala si¢ prawdziwa. W trakcie badan udowodniono bowiem, ze na rynku
istnieje duza liczba firm, ktore sg w stanie wdrozy¢ taki system CRM, ktory bedzie
uwzglednial wszelkie, nawet najbardziej specyficzne potrzeby firmy z sektora MSP,
nie jest jednak mozliwe stworzenie jednego systemu rozwigzujgcego problemy wszyst-
kich firm. Ponadto barierg dla tych firm jest ciggle cena tego typu systemu i jego wdro-
zenia. Dzieki analizie przeprowadzonych w 34 badanych firmach wdrozen dowiedziono
natomiast, ze wspolczesny rozwoj narzedzi CRM pozwala na uwzglednienie specyfiki
funkcjonowania MSP. Jak si¢ bowiem okazalo, to wlasnie wdrozenia dedykowane
w wiekszosci przypadkow konczyly sie sukcesem. Tym samym udowodniono, ze firmy
wdrozeniowe maja lub sa w stanie zaprogramowac takie narzedzia, ktére nawet w naj-
bardziej specyficznej dziatalnosci zapewnia sukces zwigzany z wdrozeniem systemu
CRM. Wszystkie te rozwazania i przeprowadzone badania pozwolity na odniesienie si¢
do przyjetej gléwnej hipotezy monografii: ,Wykorzystanie narzedzi CRM dedykowa-
nych mikro, malym i §rednim przedsiebiorstwom ma wpltyw na ich konkurencyjnos¢
i innowacyjno$¢”. Badania w 34 firmach, posiadajacych wdrozone systemy CRM lub
systemy klasy CRM w ramach ERP, pozwolily na stwierdzenie, Ze w wiecej niz polowie
z nich obserwuje si¢ wzrost konkurencyjnosci co najmniej na rynku lokalnym
w zwigzku z wdrozeniem systemu do zarzadzania relacjami z partnerami biznesowymi.
W 14 z 34 firm nie znaleziono dowodéw na istnienie takiej zaleznosci, jednak spo-
$réd tych firm tylko w szesciu nie zaobserwowano zadnego wptywu systemu CRM
na dzialanie organizacji. Oznacza to, ze firmy nie osiggnely jeszcze nalezytego poziomu
rozwoju systemu, aby moc w pelni badaé jego wplyw na wlasng konkurencyjnoéé. Same
zmiany organizacyjne mogg by¢ pierwszym krokiem do poprawy konkurencyjnosci.
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Przyjeta hipoteze uwaza si¢ wiec za prawdziwg w czedci: ,Wykorzystanie narzedzi
CRM dedykowanych mikro, matym i §rednim przedsi¢biorstwom ma wplyw na ich
konkurencyjno$¢”. Analiza wynikow auditu wskazuje jednoczeénie, ze w 25z 34 przed-
siebiorstw nie zaobserwowano wplywu wdrozenia systemu na wzrost innowacyjnosci
przedsigbiorstwa, w tym az w 20 taki wptyw w ogéle nie byt badany. Swiadczy to
o niskim stopniu $wiadomosci innowacyjnej wérdd przedsiebiorcow. Nalezy zatem
stwierdzi¢, ze nie udalo si¢ odnalez¢ podczas badan korelacji pomigdzy wdrozeniem
CRM a poprawg innowacyjnosci. Nie potwierdzono zatem prawdziwo$ci postawione;j
w monografii hipotezy dotyczacej innowacyjnosci. Nie zaobserwowano, aby wyko-
rzystanie narzedzi CRM dedykowanych mikro, matym i §rednim przedsiebiorstwom
miato wplyw na ich innowacyjnos¢.

Dynamiczny rozwoj wykorzystania systemow klasy CRM pozwala przewidzie¢,
ze beda one mialy coraz wigksze znaczenie dla sprawnego funkcjonowania przed-
siebiorstw. Same w sobie nie dajg gwarancji sukcesu. Ich wykorzystanie nie ma
bezposredniego wplywu na poprawe innowacyjnosci firm, stanowi jednak wazny
orez w rynkowej walce o klienta. Zadne narzedzie nie zastapi rzetelnego podejécia
cztonkéw organizacji do obstugi ich interesariuszy, stad zarzadzajacy polskimi
przedsigbiorstwami powinni stara¢ sie ukierunkowac potencjat twoérczy swoich pra-
cownikow i menadzeréw tak, aby przynosili oni wyrazne korzysci w postaci nowych,
innowacyjnych produktow i ustug lub lepszych rozwigzan organizacyjnych. Pomocna
w tym procesie moze sta¢ si¢ opracowana i zweryfikowana w monografii koncepcja
dostosowania i mozliwosci wykorzystania narzedzi CRM w mikro, malych i §rednich
przedsiebiorstwach.
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Zalacznik. Budowa arkusza auditu systemu klasy CRM

Arkusz auditu systemu klasy CRM

Nazwa firmy

Petna nazwa

Dane organizacji Adpres siedziby Ulica, numer, kod pocztowy, miasto
auditowanej Telefon kontaktowy | Numer telefonu do reprezentanta organizacji
e-mail Adpres e-mail do reprezentanta organizacji

. . . Reprezentant . .

Auditor Imig i nazwisko prezenta Imig i nazwisko
organizacji:

Data
przeprowadzenia dd-mm-rrrr Miejsce: nazwa miejscowosci
auditu

Poziom wdrozeniowy

Kryterium 1: Czy w ramach przygotowan do implementacji systemu klasy CRM dokonano
analizy przedwdrozeniowej?

_____________________________________________________________

wdrozeniowego

Podziat rél
i obowigzkéw
w zespole

|

Identyfikacja

potrzeb organizagji

potrzeh jednostek

Identyfikacja
W organizadji

1
1
i | Powotanie zespotu
1
1
1
1

r-----------=---"----------TT-TTSSSo T TTTTTTTTToOTTTTTTTTTTTTTY
i Przeglad strategii Analiza struktury Analiza proceséw Analiza korzysci |
' firmy organizacyjnej firmy biznesowych firmy zwdrozenia |
' filozofii CRM !
1

| \ !
: v i
i Budowa budzetu |
i wdrozenia '
! 1
! 1
1




Zatacznik

a) Czy powolano zespo6t wdrozeniowy?
- Czy w sklad zespotu weszli:
> przedstawiciel najwyzszego kierownictwa,
> czlonkowie dzialéw majacych stycznos¢ z partnerami handlowymi,
> przedstawiciel dzialu informatycznego.
- W jaki sposob wyloniono lidera zespolu wdrozeniowego?
b) W jaki sposob dokonano podziatu rdl i obowigzkow w zespole?
- Czy zweryfikowano, a jesli tak, to w jaki sposdb, umiejetnosci poszczegolnych
czlonkow?
> przedstawione zaswiadczenia, $wiadectwa, certyfikaty,
> referencje,
> lista dotychczas zrealizowanych (z sukcesem badz nie) projektow.
- Czy dokonano zapiséw formalnych co do przyjetych obowigzkéw i nabytych
uprawnien?
> siatka zaleznosci decyzyjnych,
> harmonogram i zakres przyjetych do realizacji zadan,
> ustalenie stopnia zaangazowania w projekt.
¢) Czy dokonano identyfikacji potrzeb firmy?
- W jaki sposob definiowano potrzeby calej organizacji?
> wizja, misja, cele organizacji,
> przyjeta polityka firmy w zakresie ciaglego rozwoju.
- Kto i w jaki sposdb zglaszal potrzeby poszczegolnych dziatow, jednostek
organizacyjnych?
> przyjeta Sciezka zgloszen (wedlug hierarchii stuzbowej czy z jej pominigciem),
> sposoby weryfikacji i eliminacji przedstawionych potrzeb.
d) Czy dokonano przegladu przyjetej i realizowanej strategii firmy?
- Czy rzeczywiscie jest ona realizowana?
- Czy zdefiniowano zakres niezbednych korekt wobec obowigzujacej strategii?
e) Czy dokonano przegladu struktury organizacyjnej firmy?
- Czy spelnia stawiane wobec niej wymagania?
> Jakie one sg?
> Czy uwzgledniajg potrzeby w obu kierunkach piramidy zaleznosci decyzyjnych?
- Czy zdefiniowano zakres wymaganych zmian w strukturze?
> Kto je zdefiniowal?
> Czy zostali z nig zapoznani zainteresowani pracownicy?
> Czy konsultowano proponowane zmiany?
f) Czy dokonano przegladu proceséw biznesowych firmy?
- Czy w firmie przeprowadzono mapowanie proceséw?
> Kiedy mialo to si¢ stalo?
> Kto dokonal mapowania?
- Czy zmiany w mapie proces6w sg na biezaco uzupetniane?
> Czy odbywa sie to cyklicznie, czy doraznie?
> Czy jest do tego wyznaczona osoba/zespol, czy wykonuja to pracownicy
poszczegolnych dziatow?
> Kto zatwierdza zmiany w mapie proceséw biznesowych?
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g) Czy zespdt wdrozeniowy wykonal zestawienie korzysci ptynacych z wdrozenia filozofii
CRM w organizacji?
- Czy zdefiniowano kluczowe miary lub wskazniki pomiaru korzy$ci?
> Czy miary s wymierne i czy zostala okre$lona czestotliwo$¢ pomiaru?
- Czy miary sa przektadane na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa?
> Czy wskazniki §wiadczg o poziomie innowacyjnosci?
- Czy wskazano osoby/e odpowiedzialne/g za raportowanie korzysci?
> Czy nadano im/jej odpowiedni poziom uprawnien?
> Czy poinformowano innych pracownikéw o ich/jej obowigzkach
i uprawnieniach?
- Czy przy opracowywaniu zestawienia korzysci wykorzystywano metode burzy
mozgow?
h) Czy zbudowano budzet wdrozenia?
- Na jakich zalozeniach go oparto, jakie zawieral pozycje?
- Czy przewidziano ewentualny wzrost kosztéw, na ile (w %) go oszacowano?
- Czy budzet zostal zaopiniowany przez gtéwnego ksiegowego organizacji?

Ocena:

Kryterium 2: Czy przeprowadzony zostal proces uzyskania akceptacji najwyzszego
kierownictwa i pozyskania zrozumienia wsréd pracownikow?

kierownictwa wsrod pracownikéw

' i
! 1
! 1
1 . . . . . .
! B Przekonanie najwyzszego % Pozyskanie zrozumienia :
1
I :
1

a) Czy najwyzsze kierownictwo organizacji zostalo wyczerpujaco poinformowane o zalo-
zeniach projektu i w pelni go zaakceptowato?
- Czy przeprowadzono prezentacje dotyczace projektu?
> Czy byly one czytelne i zrozumiale?
> Czy czlonkowie zespolu wdrazajacego potrafili udzieli¢ odpowiedzi na wszystkie
zadane podczas prezentacji pytania?
- Czy przedstawiono wiarygodna dokumentacje dotyczacg implementacji filozofii
CRM w firmie?
- Czy opierala si¢ na aktualnych (nie starszych niz trzy miesigce) danych?
> Czy zawierala odniesienia do dokumentow Zrédlowych?
- Jak przebiegta akceptacja projektu?
> Czy przyjeto go za pierwszym razem, czy po naniesieniu zgtaszanych przez
kierownictwo uwag?
> Czy uzyskano jednomyslng akceptacje, czy (jesli tak, to jakim stosunkiem
glosow) uzyskano aprobate tylko czesci $cistego kierownictwa?
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Kryterium 3: Czy przeprowadzono reorganizacje¢ w przedsiebiorstwie?

do filozofii CRM biznesowych organizacyjnej danych o partnerach

DopasowaniestrategiiH Reorganizacja proceséw H Przebudowa struktury H Budowa modelu i

a) Czy dokonano dopasowania strategii organizacji do filozofii CRM?
- Czy dopasowanie obejmowalo zakres ujety podczas wezesniejszych dziatan
(dziatanie d w kryterium nr 1)?
> Jesli tak, to w jakim zakresie?
> Jak czaso- i kosztochlonny byl to proces?
> Czy koszt ten zostal uwzgledniony we wczesniej zaplanowanym budzecie?
- Czy dopasowanie powiodlo sig?
> Czy dopasowywano strategie do filozofii CRM, czy tez byt to proces dwustronny?
b) Czy dokonano reorganizacji proceséw biznesowych?
- Czy dzialanie to wykonano na potrzeby wdrozenia filozofii CRM, czy tez wcze$niej?
- Czy korzystano z pomocy zewnetrznych konsultantow?
¢) Czy w zwiazku z wczesniejszymi dziataniami podjeto si¢ zmian w strukturze organiza-
cyjnej firmy?
— Czy przebiegaly one sprawnie?
> Jak czaso- i kosztochlonny byl to proces?
> Czy koszt ten zostal uwzgledniony we wcze$niej zaplanowanym budzecie?
- Czy zmiany zostaly zaakceptowane przez pracownikow?
- Czy zmiany te okazaly si¢ trafne i czy sg trwate (ocena ex post)?
d) Czy dokonano budowy modelu danych o partnerach handlowych?
- Czy opierano si¢ na dotychczasowym modelu, czy tez budowano go od podstaw?
> Czy uwzgledniono w nim potrzeby wszystkich dziatow organizacji?
> Czy prace nad budowg modelu byly konsultowane z dziatem IT firmy?
> Czy przy budowie uwzgledniono specyfike modeli stosowanych przez partneréw
handlowych?
- Czy model ten uwzglednial dane juz posiadane przez firme?
- w ramach informacji gromadzonych w innych firmowych systemach
bazodanowych,
- w ramach pozyskiwanych z zewnetrznych Zrédet baz danych.

Ocena:
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Kryterium 4: Czy okreslono wymagania wobec systemu klasy CRM?

Analiza wdrozonych Okreslenie wymagan funkcjonalnych Przeglad wykorzystywanych
z sukcesem filozofii CRM wobec systemu klasy CRM narzedzi informatycznych

a) Czy zesp6t wdrozeniowy dokonat przegladu zaimplementowanych z sukcesem
filozofii CRM?
- Czy poddane analizie wdrozenia byly poréwnywalne z planowanym wdrozeniem
wlasnym?
- Czy przyjeto wymierne miary?
> Czy organizacje mialy zblizong strukture organizacyjna?
- Czy uzyskane informacje byly wiarygodne?
> Czy pochodzily z firmy posiadajacej wdrozony system klasy CRM?
> Czy przedstawiono dowody osiagnietego sukcesu?
b) Czy zdefiniowano, jakie funkcje powinien posiada¢ system klasy CRM?
- Czy uwzgledniono wymagania wszystkich dzialéw organizacji?
> Czy prowadzono konsultacje ze wszystkimi pracownikami
(jesli tak, to w jaki sposdb)?
> Czy wymagania te weryfikowano w zestawieniu z wynikami analizy
»udanych wdrozen™?
- Czy wybor poszczegélnych funkeji konsultowano na biezaco z dziatem IT
> pod wzgledem posiadanej/wymaganej infrastruktury telekomunikacyjno-
-informatycznej,
> pod wzgledem kompatybilnosci z dotychczasowym oprogramowaniem
wykorzystywanym w firmie?
¢) Czy dokonano przegladu posiadanych przez firme narzedzi informatycznych?
- Czy przeglad zostal ukierunkowany na mozliwo$¢ wdrozenia systemu
klasy CRM?
- Czy zalozono mozliwos¢ jego dalszej rozbudowy?
- Czy konsultowano jego funkcjonalnoé¢ ze wszystkimi uzytkownikami?

Ocena:
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Kryterium 5: Czy dokonano obiektywnego wyboru systemu i jego dostawcy?

Wybdr systemu Wybér Testowanie
klasy CRM dostawcy aplikagji systemu

Korekta wymagan
i ostateczne negocjacje kontraktu

a) Czy zespdt wdrozeniowy dokonat rzetelnego wyboru systemu CRM?
- Czy przyjeto jednakowe mierniki ocen?
- Czy wspomagano sie¢ analizg ,,udanych wdrozen™?
- Czy oceny byly przydzielane w sposob jawny?
- Czy zastosowano metode burzy mozgow?
b) Czy wybor dostawcy aplikacji byt obiektywny i rzetelny?
- Czy umozliwiono dostawcom przeprowadzenie prezentacji?
> Czy prezentacje dostawcow byly na biezaco oceniane i tworzono ich ranking?
> Czy przyjeto jednolite kryteria oceny?
- Czy w przypadku kilku dostawcow tego samego systemu zastosowano metode
konfrontacji?
¢) Czy po wyborze okreslonego systemu i jego dostawcy przewidziano okres testowy?
- Czy system poddano jednolitej ocenie przez wszystkich jego uzytkownikow
(testowych)?
> Czy oceniono kongruencje systemu wobec potrzeb uzytkownikow?
> Czy testowano kompatybilnos¢ z innymi aplikacjami dzialajagcymi w firmie?
> Czy odkryto nowe, nieznane dotychczas zalety systemu?
> Czy oceniono stopien wydajnosci systemu w zetknieciu z posiadang
infrastrukturg teleinformatyczna?
> Czy przetestowano zabezpieczenia systemu (czy stosowano nieformalne metody
testu zabezpieczen)?
- Czy dokonano oceny dostawcy - firmy wdrazajacej system?
> Czy oceniano poziom udzielanej pomocy w okresie testowania?
> Czy badano szybko$¢ reakcji na zgloszone zapytanie, potrzebe uzyskania porady?
d) Czy wprowadzono dzialania korygujace?
- Czy dokonano korekt wobec wymagan co do systemu i wspotpracy z jego dostawca?
- Czy renegocjowano ustalenia umowy na wdrozenie systemu klasy CRM?

Ocena:
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Kryterium 6: Czy wlasciwie poprowadzono proces inwestycji infrastrukturalnych?

Zakup licengji

iinstalacja oprogramowania

Zakup sprzetu komputerowego
i jego instalacja

a) Czy zakup sprzetu teleinformatycznego przebiegl w sposéb wilasciwy?
- Czy zastosowano procedure wyboru najlepszego dostawcy?
> Czy ustalono jednolite i mierzalne kryteria dla dostawcow?
> Czy konsultowano wybor dostawcy z dziatem IT firmy i dostawca
systemu CRM?
- Czy testowano wybrane jednostki sprzetu pod katem wspotdziatania
z systemem klasy CRM?

b) Czy proces zakupu licencji i instalacji oprogramowania przebiegat wlasciwie?

- Czy dzial prawny analizowal zawarte w umowie licencyjnej zapisy?
> Czy ich treéci byly negocjowane?

- Czy instalacja oprogramowania przebiegla wlasciwie?
> Czy nie doszlo do konfliktu $srodowiska z aplikacja CRM?
> Czy przy instalacji zachowano reguly bezpieczenstwa (zwlaszcza stopniowanie

poziomdw dostepu)?

- Czy dochowano zapiséw umowy licencyjne;j?

> Czy zarejestrowano produkt we wlasciwy sposob?

Ocena:

Kryterium 7: Czy proces uruchomienia systemu przebiegl wlasciwie?

_____________________________________________________________________

Integracja systemu CRM z systemami Dostosowanie systemu > Przeprowadzenie szkolen
informatycznymi w firmie uzytkownikéw systemu
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a) Czy przeprowadzono pelng integracje systemu CRM z innymi systemami informatycz-
nymi?
- Czy integracja byta przeprowadzana w sposéb metodyczny?
- Czy integracja powiodla sie przy pierwszej probie?
b) Czy dostosowano system do warunkéw dziatania w organizacji?
- Czy dostosowanie to bylto zgodne z przyjeta filozofia CRM?
- Czy proces dostosowania systemu prowadzony byl w sposéb metodyczny?
¢) Czy przeprowadzono szkolenia uzytkownikow systemu?
— Czy szkoleniem objeci zostali wszyscy pracownicy?
> Czy prowadzone byly one w podziale na uzytkownikéw o zréznicowanym
dostepie do danych?
- Czy oceniano poziom przyswojonej wiedzy?
— Czy szkolenia objely rowniez praktyczne zajecia?
> Czy byly to szkolenia na przykladzie udanych wdrozen, czy tez wlasnej
organizacji?

Ocena:

Tabele obliczeniowe dla poziomu wdrozeniowego

Podsumowanie punktéw zebranych w poszczegélnych kryteriach

Obliczenie $redniej punktacji dla poziomu

Whioski dla poziomu wdrozeniowego

Poziom uzytkowy

Kryterium 1: Czy uzytkowanie systemu i realizacja filozofii CRM przebiegaja
w zaplanowany sposob?

_____________________________________________________________________

Prébne Petna eksploatacja
uzytkowanie i biezace konsultacje
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a) Czy probne uzytkowanie systemu przebieglo w zaplanowany sposob?
- Czy dzialania byly koordynowane przez zesp6t wdrozeniowy?
- Czy pracownicy mieli swobodny dostep do doradcéw — dostawcow systemu?
> Czy dokonywano biezacych korekt zgtaszanych nieprawidtowo$ci?
b) Czy eksploatacja systemu przebiega w sposob wlasciwy?
- Czy jest zgodna z zalozeniami filozofii CRM?
- Czy uczestnicza w niej wszyscy pracownicy?
> Czy system klasy CRM jest przez nich akceptowany?
- Czy wykorzystywane sa wszystkie moduty systemu?
- Czy poszczegdlne dziatania realizowane za pomoca systemu sg konsultowane
z doradcami?
> Czy s3 to dzialania nowe lub nietypowe, czy tez dziatania standardowe?
- Czy infrastruktura teleinformatyczna jest wystarczajaca?
- Czy zdarzajg si¢ awarie systemu?
> Jak szybki jest czas ich naprawy?
> Jak powazne sg to awarie?

Ocena:

Kryterium 2: Czy definiowane s3 nowe niezbedne funkcje systemu?

a) Czy uzytkownicy systemu zglaszaja na biezaco braki w systemie?
- brak okreslonych funkgji systemu,
- brak kompatybilno$ci z innymi aplikacjami.
b) Czy uzytkownicy systemu proponujg wprowadzenie nowych funkcji do systemu?
- Czy s3 one wdrazane?
- Czy ich wdrozenie przynosi oczekiwane efekty?

Ocena:
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Kryterium 3: Czy projekt wdrozenia filozofii CRM jest na biezaco rozwijany?

a) Czy rozwoj ten obejmuje elementy organizacji przedsiebiorstwa?
- Czy wobec tych zmian dokonywane sa korekty w dziataniu systemu klasy CRM?
- Czy dostawca systemu dokonuje jego uaktualnien?
> Czy sa to uaktualnienia wynikajace ze zmian przepisow, wskaznikdow, stawek?
> Czy sa to uaktualnienia wynikajace z nowych rozwigzan teleinformatycznych
pojawiajacych si¢ na rynku?
- Czy jest on wykorzystywany do nowych zadan lub celéw, w ktorych dotychczas
nie byl stosowany?
> Czy system przejmuje w ten sposob dziatania wykonywane przez inne systemy?
b) Czy stworzono zespdt ds. rozwoju filozofii CRM?
- Czy jego dzialania sg systematyczne, czy dorazne?
- Czy cztonkowie zespolu s3 jednoczesnie przedstawicielami poszczegélnych dziatow?

Ocena:

Tabele obliczeniowe dla poziomu uzytkowego

Podsumowanie punktéw zebranych w poszczegolnych kryteriach

Obliczenie $redniej punktacji dla poziomu

Whioski dla poziomu uzytkowego
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Poziom profitowy

Kryterium 1: Czy obserwuje si¢ wplyw wdrozenia systemu na dzialanie organizacji?
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a) Czy obserwuje sie korzysci ptynace z wdrozenia filozofii CRM w organizacji?

- Czy zdefiniowano kluczowe miary lub wskazniki pomiaru korzy$ci?
> Czy miary s wymierne i czy zostala okreslona czestotliwo$¢ pomiaru?
> Czy miary sa przektadane na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa?
> Czy wskazniki $wiadczg o poziomie innowacyjnosci?

- Czy wskazano osoby/e odpowiedzialne/g za raportowanie korzysci?
> Czy nadano im/jej odpowiedni poziom uprawnien?
> Czy poinformowano innych pracownikéw o ich/jej obowigzkach

i uprawnieniach?

Ocena:

Kryterium 2: Czy obserwuje si¢ wplyw wdrozenia systemu na wzrost konkurencyjnosci
organizacji?
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a) Obserwuje sie wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w ujeciu:
- procesowym,
- produktowym.
b) Obserwuje si¢ wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku:
- lokalnym,
- regionalnym,
- krajowym,
- kontynentalnym,
- $wiatowym.
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Ocena:

Kryterium 3: Czy obserwuje si¢ wplyw wdrozenia systemu na wzrost innowacyjnosci

organizacji?

____________________________________________________

a) Obserwuje si¢ wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstwa w ujeciu:
- procesowym,
- produktowym.

b) Obserwuje sie wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstwa na rynku:

- lokalnym,

- regionalnym,

- krajowym,

- kontynentalnym,
- $wiatowym.

Ocena:

Tabele obliczeniowe dla poziomu profitowego

Podsumowanie punktéw zebranych w poszczegdlnych kryteriach

Obliczenie $redniej punktacji dla poziomu

Whioski dla poziomu profitowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Streszczenie

Monografia zatytutowana Narzedzia klasy CRM jako instrumenty ksztattowania konku-
rencyjnosci i innowacyjnosci w MSP regionu Pomorza Zachodniego analizuje kluczowg
role systemoéw zarzadzania relacjami z klientami (CRM) w zwiekszaniu innowacyjnosci
i konkurencyjnosci mikro, matych i srednich przedsigbiorstw (MSP).

Badanie rozpoczyna sie od szczegbélowej analizy poje¢ innowacyjnosci i konkuren-
cyjnosci, definiujgc te zagadnienia oraz przedstawiajac ich wzajemne zaleznosci w kon-
tekscie sektora MSP. Podkresla, jak innowacje technologiczne, organizacyjne i marketin-
gowe mogg wspiera¢ zdobywanie przewagi konkurencyjnej w dynamicznym otoczeniu
rynkowym.

Druga cze¢$¢ monografii pos§wigcona jest teoretycznym i praktycznym aspektom
systemow klasy CRM. Omoéwiono filozofie tych systemdw, ich architekture, proces
wdrazania oraz zwigzane z tym koszty. Analiza pokazuje, ze odpowiednio zaprojek-
towane i wdrozone systemy CRM pozwalaja na budowanie trwatych relacji z intere-
sariuszami, zwigkszenie satysfakecji klientow i osigganie dlugoterminowej przewagi
konkurencyjnej.

Gl6wng czgs$¢ pracy stanowig badania empiryczne przeprowadzone wsréd firm sektora
MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim. Analizowano w nich wplyw wdrozenia
narzedzi CRM na poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Badania
obejmowaly audity i ankiety, ktore pozwolily ocenié, w jaki sposob wykorzystanie syste-
méw CRM wplywa na wyniki firm. Wyniki jednoznacznie wskazujg, ze CRM znaczgco
poprawia pozycje rynkowa przedsiebiorstw i wspiera ich rozwdj dzieki lepszemu poznaniu
klientéw i zwigkszeniu zaangazowania.

Ostatni rozdzial prezentuje koncepcje wdrozenia systeméw CRM w MSP, bazujac
na uzyskanych wynikach badan. Zaproponowano praktyczne rozwigzania dotyczace
zarzgdzania kosztami, spodziewanych korzys$ci, mozliwych barier oraz dlugofalowych
korzysci strategicznych wynikajacych z wdrozenia CRM.
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Podsumowujac, monografia potwierdza, ze systemy CRM odgrywaja kluczowa
role w zwigkszaniu innowacyjnosci i konkurencyjnosci sektora MSP. Zaproponowana
koncepcja wdrozenia stanowi wartosciowe narzedzie dla przedsigbiorstw, ktore chca

wzmocnié¢ swoja pozycje na rynku i osiaggna¢ trwaly rozwdj.

Slowa kluczowe: zarzadzanie relacjami z klientami (CRM), konkurencyjnos¢, innowa-
cyjnos¢, mikro, mate i §rednie przedsigbiorstwa (MSP), zaangazowanie interesariuszy,

przewaga konkurencyjna



Abstract

CRM Tools as Instruments for Shaping Competitiveness
and Innovation in SMEs in the West Pomeranian Region

The monograph titled CRM Tools as Instruments for Shaping Competitiveness and Inno-
vation in SMEs in the West Pomeranian Region examines the crucial role of Customer
Relationship Management (CRM) systems in enhancing innovation and competitiveness
among micro, small, and medium-sized enterprises (SMEs).

The study begins with an in-depth analysis of the concepts of innovation and com-
petitiveness, providing clear definitions and exploring the interrelationships between
these two constructs within the SME sector. It emphasizes how technological, organi-
zational, and marketing innovations can contribute to securing competitive advantages
in a dynamic market environment.

The second part of the monograph focuses on both the theoretical and practical
dimensions of CRM systems. It discusses the philosophy behind CRM, their architec-
ture, the implementation process, and associated costs. The analysis demonstrates that
well-designed and effectively implemented CRM systems enable businesses to build lasting
relationships with stakeholders, enhance customer satisfaction, and achieve sustainable
competitive advantages.

The core of the research consists of empirical studies conducted among SMEs
in the West Pomeranian region. The research investigates the impact of CRM tool imple-
mentation on the levels of innovation and competitiveness within enterprises. The study
involves audits and surveys aimed at assessing how the adoption of CRM systems influ-
ences firm performance. The findings clearly indicate that CRM significantly improves
the market position of enterprises and fosters their development by enhancing customer
understanding and engagement.
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The final chapter presents a conceptual framework for implementing CRM systems
in SMEs, based on the research findings. Practical solutions are proposed regarding cost
management, expected benefits, potential barriers, and the long-term strategic advantages
associated with CRM adoption.

In conclusion, the monograph confirms that CRM systems play a vital role in fos-
tering innovation and enhancing competitiveness within the SME sector. The proposed
implementation framework provides a valuable tool for enterprises seeking to strengthen
their market position and achieve sustainable growth.

Keywords: Customer Relationship Management (CRM), competitiveness, innovation, Small
and Medium-sized Enterprises (SMEs), stakeholder engagement, competitive advantage
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Doktor nauk ekonomicznych, specjalizuje sie w zagadnieniach zwia-
zanych z efektywnoscig innowacji, innowacyjnoscig w przedsiebior-
stwach, zarzadzaniem projektami, systemami klasy CRM, ekonomika
informacji, systemami informatycznymi oraz zarzadzaniem innowa-
cjami. Wyktadowca przedmiotéw z zakresu zarzadzania projektami,
innowacyjnosci w sektorze MSP, spotecznej odpowiedzialnosci biz-
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dr hab. inZ. Paula Bajdor

6-4 (online)
N 7 (print)
2N, S0 Szczecin, ul. Mickiewicza 64 (prin

§ us % tel. 91 444 20 06, 91 444 20 09
= «, €mail:wydawnictwo@usz.edu.pl
Tk oY wwwwn.uszedu.pl

57



	Spis treści
	Wstęp
	Rozdział 1. Innowacyjność i konkurencyjność w sektorze mikro, małych i średnich przedsiębiorstw
	1.1.	Pojęcie „innowacje” – wprowadzenie do zagadnienia
	1.1.1.	Źródła pochodzenia zmian innowacyjnych
	1.1.2.	Proces innowacyjny

	1.2.	Konkurencja, konkurencyjność i przewaga konkurencyjna w aspekcie działalności przedsiębiorstwa
	1.2.1.	Konkurencja i konkurencyjność – definicje i klasyfikacja
	1.2.2.	Istota i źródła przewag konkurencyjnych przedsiębiorstw
	1.2.3.	Innowacyjność a konkurencyjność – zależności


	Rozdział 2. Systemy klasy CRM jako narzędzia zwiększania konkurencyjności przedsiębiorstw
	2.1.	Filozofia zarządzania relacjami z klientami
	2.1.1.	Definicje i rodzaje systemów zarządzania relacjami z klientami
	2.1.2.	Związek przedsiębiorstwa z klientem
	2.1.3.	Podstawowe zasady zarządzania relacjami z klientami i cele systemów CRM

	2.2.	Budowa, wdrożenie i koszty narzędzi CRM
	2.2.1.	Budowa systemów klasy CRM
	2.2.2.	Procesy wdrożeniowe CRM
	2.2.3.	Koszty implementacji CRM w przedsiębiorstwie


	Rozdział 3. Badanie wpływu wykorzystania narzędzi CRM na poziom innowacyjności i konkurencyjnościfirm sektora mikro, małych i średnich przedsiębiorstww województwie zachodniopomorskim
	3.1.	Propozycja zastosowania narzędzi badawczych
	3.1.1.	Założenia do proponowanej koncepcji
	3.1.2.	Budowa narzędzia do auditu systemów klasy CRM
	3.1.3.	Założenia do prowadzenia auditu systemów klasy CRM
	3.1.4.	Postępowanie podczas oceny działań przedsiębiorstwa za pomocą arkusza auditu systemu klasy CRM

	3.2.	Przebieg procesu badania przy zastosowaniu proponowanej koncepcji
	3.2.1.	Etapy badania i przyjęte kryteria wstępne
	3.2.2.	Etap badania ankietowego
	3.2.3.	Badanie pogłębione przy wykorzystaniu narzędzia auditu


	Rozdział 4. Koncepcja wdrożenia systemu CRM w mikro, małych i średnich przedsiębiorstwach
	4.1.	Analiza i podsumowanie wyników badań
	4.2.	Koncepcja wdrożenia i możliwości wykorzystania narzędzi CRM w mikro, małych i średnich przedsiębiorstwach

	Zakończenie
	Załącznik
	Bibliografia
	Spis rysunków
	Spis tabel
	Streszczenie
	Abstract



