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Streszczenie

Referat jest proba analizy przyczyn licznych niepowodzen przedsigwzig¢ zwigzanych z wdrazaniem rozwigzan CRM - za-
réwno operacyjnych, jak i analitycznych. Swiadomie abstrahujac od szczegdléw technicznych i metodologicznych, staramy
si¢ skoncentrowac¢ przede wszystkim na kwestiach motywacji oraz strategicznych celach, ktore przyswiecaja firmom decy-
dujacym si¢ na wdrozenia, zwracajac przy tym uwage na szerszy kontekst podejmowanych dziatan. Prébujemy sklasyfiko-
wac typowe bledne zalozenia, a takze pokaza¢ pewne mechanizmy, ktdre sprawiaja, ze zalozenia zasadniczo poprawne
prowadza do zupehie nieoczekiwanych rezultatow. Analizujemy wreszcie roznice w podejsciu do systeméw CRM, wynika-
jace z wielkosci wdrazajacych je przedsigbiorstw.
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1. Sukces czy porazka?

Skrot CRM (,,customer relationship management”, czyli — ttumaczac dostownie — ,,zarzadzanie
relacjami z klientem”) rozwiazujemy tu tylko dla porzadku, bo chyba trudno dzi§ o czytelnika,
ktory skrotu tego by nie znal. O systemach CRM mowi si¢ od lat i mowi si¢ roznie, w zaleznosci
od tego, kto i kiedy mowi. Mingta juz poczatkowa euforia i obecnie rozmaite grupy badawcze in-
formuja na przemian badz to o perspektywach na rozwoj i duzym potencjalnym rynku, badz tez o
rozczarowaniu sporej czesci klientow i niemalze o fiasku calej koncepcji. Najzabawniejsze jest
jednak to, ze zaréwno jeden, jak i drugi obraz wydaje si¢ prawdziwy. W istocie bowiem, wiele
wdrozen po prostu si¢ nie powiodlo, to znaczy wydano sporo pienigdzy i nie osiagnieto zaktada-
nych rezultatéw, ale moze oznacza to tylko, ze popetiano jakie$ fundamentalne btedy?

Jak wiadomo, przedsiewzigcia informatyczne w ogole czgsto si¢ nie udaja. Niejednokrotnie
przywotuje sie tu analogi¢ z branza budowlana, argumentujac, ze gdyby budowano tak zZle, jak
wdraza si¢ oprogramowanie, krajobraz usiany bylby opuszczonymi, niedokonczonymi wiezo-
wcami, czy porzuconymi szkieletami rusztowan. Remedium na ten stan rzeczy w naszej dziedzinie
miatoby stanowi¢ konsekwentne stosowanie roznych wyrafinowanych metodologii, im tward-
szych, tym lepiej. Mowi sig, ze gdyby tylko ich przestrzegano, nie bytoby problemu. Nie do konca
mozna si¢ jednak zgodzi¢ z takim postrzeganiem rzeczywistosci. Przede wszystkim warto sobie
uswiadomié, ze wdrozenie jest przedsigwzigciem gospodarczym, jak kazde inne obarczonym ry-
zykiem inwestycyjnym, zaleznym nie tylko od tego jak si¢ je prowadzi, lecz rowniez wynikajacym
z réznych uwarunkowan zewngtrznych. W istocie, budowy tez si¢ nie udaja — z analogicznych
powodow. Czasami, gdy obiekt jest juz niemal na ukonczeniu znikaja racje ekonomiczne, dla ktd-
rych zaczal powstawac. O ile jednak projekt informatyczny mozna po prostu odlozy¢ na potke i
przesta¢ wen inwestowac ograniczajac straty, o tyle z budowa ,,co$ trzeba zrobi¢”. Tym wlasnie
rézni si¢ sfera materialna od wirtualnej. Wykopy nalezy zabezpieczy¢ lub zasypac, rusztowania
rozebraé, dziatke sprzeda¢ odzyskujac czg$é naktadow. Najprosciej jest jednak sprzedaé catg nie-
dokonczong jeszcze budoweg. Nowy inwestor by¢ moze znajdzie dla niej inne, bardziej optacalne
przeznaczenie, zmieni zakres robot, dokonczy prace i ostatecznie zarobi.

Konkludujac, sadzimy, ze z informatyka nie jest az tak zle, jak si¢ powszechnie uwaza, ale — co
najwazniejsze — przyczyn niepowodzen projektow nalezy upatrywaé nie tylko w niewtasciwie
prowadzonych wdrozeniach, lecz réwniez (a moze nawet przede wszystkim) w samym otoczeniu
gospodarczym, wlaczajac w to najbardziej podstawowe zalozenia biznesowe. Niniejszy artykut
stanowi probg bardzo ogodlnej analizy przyczyn niepowodzen wdrozen systemow CRM. Nie od-
zwierciedla on przy tym opinii Srodowiska, lecz wyraza subiektywny punkt widzenia autora, ktory
jednak przez wiele lat z r6znej perspektywy przygladat si¢ takim wdrozeniom. Wynikiem powsta-
tych przy tym przemyslen jest krytyka ortodoksyjnego podejscia do tematu — dogltebna, lecz zara-
zem konstruktywna, a co najwazniejsze, przeprowadzona w duchu obrony idei przyswiecajacej
CRM.

2. Czym w ogole jest CRM?

I tu pierwsza niespodzianka — okazuje sie, ze wtasciwie nikt tego doktadnie nie wie. Nie chodzi
przy tym wcale o problemy z jaka$ formalng definicja, ktdrej nie potrzebuje ani kon (,,jaki jest,
kazdy widzi”), ani system finansowo-ksiegowy (w zasadzie podobnie), ale o to, ze pod pojeciem
CRM naprawde rozumie si¢ bardzo rézne rozwigzania. Generalnie rzecz w tym, aby wdrozyc¢ ja-
kie$ oprogramowanie zwigzane z do$¢ szeroko rozumianym obszarem obstugi klienta i w efekcie
zarobi¢ sporo pieniedzy. W tej kwestii zgodni sa wszyscy. Nie ma juz jednak podobnej jedno-
myslnosci ani co do zalozen biznesowych (jak zarobi¢?), ani tym bardziej, co do funkcjonalnosci
samego oprogramowania, ktore mialyby obejmowac tak rézne elementy, jak call center z jedne;j,
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a narzg¢dzia eksploracji danych z drugiej strony. Z chaosu rozmaitych wypowiedzi wylania si¢ jed-
nak pewien ogolny obraz, w ktorym dostrzec mozna dwie niezalezne grupy systemow: CRM ope-
racyjny i CRM analityczny. O ile pierwszy mialby wspiera¢ codzienne dziatania wobec klientow,
o tyle drugi — na bazie danych uzyskanych w wyniku postugiwania si¢ pierwszym — dostarczaé
cennych informacji o konsumentach, ich preferencjach i zachowaniach. Te informacje bytyby na-
stgpnie zwrotnie wykorzystywane w dziataniach operacyjnych i tak mieliby$Smy jedna idyllicznie
pigkna catosc.

Warto zwrdci¢ uwage, ze przedstawiona powyzej koncepcja, jakkolwiek wydaje si¢ stuszna
i przekonywujaca, jest jednak stanowczo zbyt ogélnikowa, aby wyznaczy¢ ramy prawdziwego
wdrozenia prawdziwego systemu w prawdziwej firmie. Wymaga ono bowiem przede wszystkim
dookreslenia celow, by nie wspomnie¢ juz o metodach. I tu pojawiajg si¢ problemy. Implemento-
wanie szlachetnej idei skutkuje btgdami i wypaczeniami, podobnie jak miato to miejsce — starsi
czytelnicy pamigtaja — z zupelnie inng idea, ktdra na site¢ starano si¢ wprowadzi¢ w zycie w pewnej
czesci $wiata. O ile jednak bledy i wypaczenia stanowig jedyna wspdlna cech¢ roznych realizacji
tzw. komunizmu, co zreszta o nim samym nie najlepiej $wiadczy, o tyle idea CRM wydaje si¢ do
uratowania, pod warunkiem, ze nie bedzie si¢ jej postrzega¢ jako rewolucji w zasadach handlu.
Sprobujemy si¢ wige zastanowi¢, czym wilasciwie powinien by¢ CRM, a nastgpnie opiszemy ty-
powe btedy i wypaczenia, popelniane podczas wdrozen.

3. Czym powinien by¢é CRM?

W spoleczenstwach, ktorym szczesliwie nie dane byto zakosztowac realnego socjalizmu, niko-
go nie trzeba uczy¢, ze klienta traktuje si¢ dobrze — w koncu to on placi, wigc co$§ mu si¢ nalezy.
Paradoksalnie jednak, rowniez i tam nie dostrzezono go jakby w poczatkowych fazach info-
rmatyzowania przedsigbiorstw. W istocie jest to zrozumiale, bowiem komputery wkraczaja za-
Zwyczaj najpierw w obszar, gdzie najwiecej jest zmudnej, recznej pracy, poddajacej si¢ stosunko-
wo latwo automatyzacji. Tak wigc zaczgto od ksiegowosci, logistyki, zarzadzania kadrami
i ptacami, za$ ulotna sfera kontaktéw z klientem pozostata poza glownym nurtem dziatan. W efek-
cie powstawaly systemy wspomagajace zarzadzanie przedsiebiorstwami, w ktdrych podstawowa
role odgrywat produkt, podczas gdy klient postrzegany byt przede wszystkim jako zbidr danych
pomocniczych, potrzebnych do wystawienia faktury. Kolej na niego przyszia dopiero gdy udato
si¢ zaspokoi¢ najbardziej elementarne potrzeby. Zaczeto wiec duzo mowi¢ o identyfikacji prefe-
rencji, analizowaniu ryzyka, budowaniu wiezi, zarzadzaniu lojalnoscia itd. Kazde z owych haset
przektadano nastgpnie na okreslone funkcjonalnosci systeméw informatycznych — niekiedy
w sposdb genialny, niekiedy tak absurdalny, ze az §mieszny. Charakterystyczne jednak, ze w isto-
cie nie zmienit si¢ sposob traktowania klienta. Nadal pozostat on zbiorem danych pomocniczych,
tyle ze teraz sluzacym juz nie tylko do wystawiania faktur.

O ile nie mozna mie¢ za zte informatykom, ze nie rozumiejg zasad porzadnego handlu, o tyle
mozna si¢ dziwi¢ kupcom, ze wpadli w sidla ztej informatyzacji. Swiadomie uzylismy tu stowa
,kupiec”, gdyz brzmi ono nieco archaicznie, by nie powiedzie¢ przedwojennie i kojarzy si¢ z tra-
dycjami dobrego traktowania klienta. A warto wiedzie¢, ze klient za dobre traktowanie gotéw jest
zaptaci¢ — gdyby tak nie bylo, nadal centra naszych miast zdobilyby tzw. szczgki i zaby, a nie co-
raz bardziej eleganckie sklepy. Klient w handlu jest podmiotem. Ten fakt odkryto przed tysiacle-
ciami i zadne wizje ani koncepcje informatyczne go nie zmienia. Jesli wigc kazdorazowo nie wy-
ryje sie go na kamieniu wegielnym potozonym pod fundamenty systemu CRM, nie mozna liczy¢
na sukces.
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4. Bledy i wypaczenia

Jest ich niestety wiele... Omawiamy tu tylko najbardziej typowe i w pewnym sensie generyczne
dla catego zjawiska, a swiadomie koncentrujemy si¢ na grzechach firm duzych, nie tylko z uwagi
na to, ze wlasnie one we wdrozeniach CRM przoduja, lecz réwniez, a moze przede wszystkim dla-
tego, ze stosowane przez nie metody zarzadzania sa w istocie zrédtem owych przewinien.
Przejdzmy zatem do szczegdlowego wykazu.

4.1. Pokusa redukcji kosztow

Aby przekona¢ firm¢ do wydania sporej ilosci pieniegdzy na nowy system informatyczny, na
0gol trzeba wskazac jakie$ konkretne korzysci, ktore dzigki temu odniesie. Oczywiscie im blizsze i
bardziej namacalne, tym lepiej. Z punktu widzenia zarzadu (a zwlaszcza dyrektora finansowego)
trudno jest o korzysci bardziej wymierne niz redukcja wydatkow poprzez likwidacje zbednych
etatow. W koncu, jesli wdrazamy nowy system, to powinien on w jakims stopniu zastapi¢ ludzi.
I tu wiasnie popetnia sie pierwszy fundamentalny btad. Juz sam pomyst szukania oszczednosci
w sferze obstugi klienta powinien powodowaé zapalenie si¢ czerwonej ostrzegawczej lampki
i przywodzi¢ na mysl znana historie o zamoznym czlowieku, ktory na tozu $mierci dat swojemu
synowi nastepujaca rade¢: ,, Ty nie oszczedzaj, ty zarabiaj!”. Ztosliwi mowia zreszta, ze najlepszym
sposobem ograniczenia kosztéw przedsigbiorstwa jest jego likwidacja. Prawdopodobienstwo tego,
ze redukcja kosztow obstugi klienta odbije si¢ na jakosci tej obstugi jest niestety ogromne. Do-
$wiadczyta tego choéby Telekomunikacja Polska uruchamiajac stynna ,,bigkitng lini¢” i mozna so-
bie tyko postawi¢ retoryczne pytanie, ilu klientow stracitaby na zawsze, gdyby rynek, na ktorym
dziata byl w petni konkurencyjny. Inne duze korporacje zachowuja si¢ bez watpienia nieco ostroz-
niej, jednak uruchamiajac tzw. call centers (wazny element CRM) przerzucaja w istocie czgs¢ pra-
cy na klienta. Jesli dzwoniac pod wskazany numer rozmawiamy z zywym cztowiekiem, mowimy
o co nam chodzi, a on rozwigzuje nasz problem, to troch¢ tak jakbysmy si¢ znalezli w eleganckiej
restauracji z uprzejmym kelnerem. Postugujac si¢ ta analogia, sytuacje, gdy przez dtuzszy czas
wshuchujemy si¢ w stowa nagrane na tasme, wciskamy kolejne klawisze w telefonie, az w konicu
taczymy sig¢ (lub nie!) z wlasciwym konsultantem, nalezaloby poréwnac raczej do obskurnego ba-
ru szybkiej obstugi.

Analizowanie fundamentalnych przyczyn zjawiska polegajacego na upowszechnianiu si¢
w $wiecie tandety, zarowno w sferze produkcji, jak i ustug, pozostawimy ekonomistom. Skonsta-
tujemy tylko, ze jest ono niestety niezaprzeczalnym faktem, catkowicie niezaleznym od jakich-
kolwiek wdrozen CRM. Jezeli jednak kto$ $wiadomie zamierza (w imi¢ redukcji kosztéw) obnizy¢
jakos¢ obstugi klienta i w tym celu wdraza system informatyczny, to przynajmniej nie powinien
narzekaé, ze owa jako$¢ spadta i moéwi¢ o niepowodzeniu wdrozenia. Ewentualne korzysci bizne-
sowe mierzone w jednostkach monetarnych mozna oczywiscie przy tym odnies$¢, ale — w naszym
odczuciu — okaza si¢ one niezbyt trwale.

4.2. Przykro nam, takie mamy procedury...

Innym powaznym bl¢dem popetnianym podczas wdrozen systeméw CRM jest implementowa-
nie w nich na sil¢ tzw. procedur, czyli bardzo sztywnych regul postepowania — badz co badz —
z klientem! Reguly wymysla si¢ za biurkiem, a rzeczywiste sytuacje tworzy samo zycie. Jesli
przystaja one do regul, to bardzo dobrze, gorzej, jesli je przerastaja. Zywy cztowiek potrafi wtedy
jakos sensownie zareagowaé, natomiast algorytm zazwyczaj gtupieje. Jesli teraz zywym ludziom
karze si¢ realizowac algorytmy, a komputerow uzywa do tego, zeby pilnowatly ich realizacji, to
mamy sytuacj¢ iScie groteskowa. System powinien podpowiada¢, pomagac, ale w sytuacjach kry-
tycznych kontrolge oddawaé cztowiekowi. W koncu ten ostatni po co§ ma médzg, a w nim sie¢ zto-
zona z miliardéw neurondéw — strukture, o jakiej wciaz nie moga marzy¢ najambitniejsi nawet
tworcy maszyn cyfrowych. Kiedys mowilo si¢ ,,Klient nasz pan”, dzi§ coraz czgsciej slyszy si¢
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,,Przykro nam, takie mamy procedury”. A c6z obchodza one klienta?! Ten powinien by¢ po prostu
dobrze obstuzony, a od sprzedawcy ma wszelkie prawo oczekiwa¢ myslenia. Jakiekolwiek thuma-
czenie si¢ tu komputerem, systemem, CRM-em itp. nalezy po prostu uzna¢ za zalosne, za§ win-
nym niezadowolenia konsumenta w zadnym wypadku nie jest informatyk, ktory zle wdrozyl, ale
zarzad, ktdry zle wymyslit. [ znow mozna w tym miejscu zadaé sobie kolejne retoryczne pytanie,
jak zachowywatyby si¢ przodujace w ,,proceduralnym” podejsciu do klienta banki, gdyby zmalaty
nieco potrzeby pozyczkowe budzetu panstwa? Czy rzeczywisto$¢ z kolorowych bilbordow 1 tele-
wizyjnych reklam nadal tak bardzo roznitaby si¢ od tej z oddziatowych okienek?

Wracajac na koniec do przyktadu z elegancka restauracja, wyobrazmy sobie, ze na nasza pros-
be o krwisty befsztyk kelner odpowiada: ,,Bedzie mocno wysmazony, bo takie mamy procedury”.
Coz, dobre dla sieci barow szybkiej obstugi, a i to niekoniecznie...

4.3. Dehumanizacja, albo o wyzszosci cztowieka nad komputerem

Tak sie sktada, ze osobniki nalezace do jakiego$ gatunku wykazuja wzmozone zainteresowanie
innymi osobnikami tego samego gatunku, a znacznie mniej obchodza je gatunki inne. Jest to chyba
pewna prawidlowos$¢ biologiczna i jako taka, dotyczy ona rowniez homo sapiens. W podregczni-
kach fotografowania zwraca si¢ na przyklad uwage, ze zdjecia, na ktdrych znajduja si¢ ludzie wy-
daja si¢ bardziej interesujace, niz pozbawione ich obecnosci pejzaze lub elementy architektury.
Podobnie wyglada kwestia kontaktow handlowych — Zadna oferta, ani wydrukowana na koloro-
wym papierze, ani umieszczona na internetowych stronach nie bedzie tak przekonywujaca, jak
zywy sprzedawca (oczywiscie z odpowiednimi kwalifikacjami). Niekiedy jest on potrzebny po to,
by uzupetnié tresci przekazywane przez inne media reklamowe, odpowiedzie¢ na pytania, wyja-
$ni¢, rozwia¢ watpliwosci, niekiedy za$ jedynie po to, by potwierdzi¢ to, co i tak juz wiemy.
Wskutek wspomnianych biologicznych uwarunkowan zywy cztowiek wyda nam si¢ zawsze bar-
dziej wiarygodny i to od niego chetniej co$ kupimy. Tyle, ze zywy czlowiek kosztuje i... patrz
punkt 4.1. Jest jednak jeszcze drugi aspekt zagadnienia, nawiazujacy bardziej do naszego punktu
4.2, czyli manii procedur. Wyglada bowiem na to, ze wsrod autordw i beneficjentéw wdrozen
CRM panuje (moze nie do konca uswiadomione) przekonanie, iz komputery wszystko robig lepiej
od ludzi. Nic bardziej mylnego! Komputery doskonale komunikuja si¢ z komputerami, a z ludzmi
lepiej komunikuja si¢ ludzie. Tacy juz jestesmy, mato logiczni i precyzyjni, wolniejsi w rutyno-
wych dziataniach, ale za to kreatywni i ogdélnie sympatyczni w percepcji innych osobnikow nasze-
go gatunku. Moze nawet nie powinni$my si¢ tych cech specjalnie wstydzi¢, lecz czerpa¢ z nich
korzysci ku powszechnemu zadowoleniu.

4.4. Wiedzie¢ wszystko, to znaczy co?

Dostawcy analitycznych systemow CRM obiecuja, ze gromadzone przez korporacje dane (naj-
lepiej w hurtowniach, oczywiscie) moga postuzy¢ pozyskaniu cennej wiedzy o klientach, a wyra-
finowane metody eksploracji (data mining) pomoga zdoby¢ przewage nad konkurencja. Ta stuszna
skadinad idea przybiera jednak niekiedy i$cie karykaturalne formy. Problem w tym, Zze chodzi tu w
istocie o badania rynku, a te wymagaja pewnej wiedzy z dziedziny socjologii i dyscyplin szczego-
lowych z nig zwiazanych. Autor tych stow wiedzy takiej wprawdzie nie posiada, lecz z racji
wspolpracy z instytucjami badajacymi rynek ma przynajmniej $wiadomosc¢ jej istnienia. Niestety,
wydaje si¢, ze brakuje jej niekiedy u zatrudnionych w korporacjach praktykéw marketingu i han-
dlu. CRM analityczny postrzegany jest czgsto jako tansza (cho¢ i tak bardzo droga) alternatywa
dla badan zlecanych firmom zewne¢trznym. Obowiazuje przy tym zasada: ,,My zadamy pytanie, a
system odpowie”. Tak, tylko trzeba umie¢ je zada¢. Fachowcy doskonale wiedza, jak mylne wnio-
ski mozna wyciagna¢ z badan ankietowych, ktore przeprowadzono prawidtowo pod wzgledem
formalnym, lecz umieszczono w nich pytania niejasne, albo sugerujace odpowiedz. Jesli teraz wy-
niki owych badan przetozy si¢ na konkretne dziatania handlowe — klopoty gotowe.
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Niestety, efektywnos¢ eksploracji danych zalezy przede wszystkim od jakosci samych danych,
a te zbierane sg czesto w sposdb bardzo niekompetentny. Za przyktad niech postuzy pewna firma
telekomunikacyjna, ktora wpadta na pomyst, by w trakcie zatatwiania reklamacji klienta, pyta¢ go,
czy jest zadowolony, Ze ktos sie ta reklamacjg zajat. W efekcie otrzymywano, jak tatwo zgadnac,
100% pozytywnych odpowiedzi. Nastgpnie, po odmowie uznania reklamacji, cz¢$¢ klientow prze-
chodzita do konkurencji. Nie wiemy czy i w jaki sposob uzyskane dane byly uzywane w procesie
eksploracji, ale mozemy sobie wyobrazi¢ zabawne wnioski, do jakich proces taki moéglby prowa-
dzi¢. Czy trzeba by to uzna¢ za porazke data mining? Czy wing nalezaloby obarczy¢ informaty-
kéw? Te pytania pozostawimy bez odpowiedzi. Skonstatujemy tylko, ze wdrozenie analitycznego
systemu CRM bynajmniej nie zwalnia od myslenia — przeciwnie, stawia nowe, trudne wyzwania.

5. O trendach w ekonomii uwag kilka

Gdy na przetomie wiekow $wiat zachlysnat sig¢ perspektywa e-gospodarki, autor niniejszego ar-
tykutu nalezat do nielicznych, ktorzy osmielali si¢ sadzi¢, iz ludzkos¢ nie przeniesie si¢ w catosci
w wirtualng rzeczywisto$¢, nie przestanie jes¢ prawdziwych positkow, nosi¢ prawdziwych butéw,
jezdzi¢ prawdziwymi samochodami. Wigkszos$¢ prorokow nowej ery byta oczywiscie innego zda-
nia, a obecnie mozna si¢ tylko zastanawiac¢, czy robita to w szczerej naiwnosci, czy tez przeciwnie,
kierowata sie checia osiagnigcia szybkich zyskow na gieldowych operacjach — kosztem innych
naiwnych oczywiscie. W kazdym razie, gdy juz internetowa banka prysta z wielkim hukiem,
wszystkim wydato si¢ to rzeczg catkowicie naturalna.

Ptynie stad dwojaka nauka: po pierwsze, czasami warto wierzy¢ zdrowemu rozsadkowi, nawet
jesli jest on niemodny, po drugie zas, trendy w gospodarce maja to do siebie, ze nie sa wieczne,
a trwaja tym krdocej im bardziej kruche sa ich podstawy. Po hossie na ogot przychodzi bessa, po-
tem zndéw hossa itd. Trend e-gospodarczy trwat stosunkowo krétko. Nie zamierzamy prognozo-
wac, jak dtugo trwaé bedzie trend inny, zwany globalizacja (znéw bytyby kiopoty z definicja!),
jednak bez watpienia kiedys si¢ skonczy i co$ po nim nastapi. W szczegolnosci skonczy si¢ kiedys
tendencja do tworzenia wielkich migdzynarodowych korporacji potykajacych mate firmy i opano-
wujacych rynki dzigki obnizaniu cen. Dowod tego twierdzenia latwo jest przeprowadzi¢ metoda
nie wprost. Oto6z, gdyby tendencja owa miata trwaé, doprowadzitaby w koncu do pelnej monopoli-
zacji, zaniku konkurencji i powstania gospodarki kwazi-socjalistycznej, ktdra, jak wiadomo, nie-
zbyt si¢ sprawdzita. Ponadto ostatecznym efektem bytby §wiat absurdalny, w ktorym wigkszos¢
ludzi pozostawataby bez pracy i tym samym nie moglaby nabywac¢ coraz tanszych skadinad i co-
raz gorszych jakosciowo dobr produkowanych przez mniejszos¢. W demokratycznych spoteczen-
stwach taki system utrzymac si¢ nie moze, a zatem pytanie nie brzmi, czy skonczy sie tendencja
do monopolizacji, lecz raczej, kiedy to nastapi i w jakich okolicznosciach. Czy dokona si¢ tagod-
nie, czy tez bedzie konsekwencjg gigantycznego kryzysu gospodarczego, a moze tez politycznego
lub militarnego.

Wréémy teraz do systemdéw CRM. Warto si¢ zastanowi¢, czy ich wdrozenia nie sg jak papierek
lakmusowy przysztych zmian w $wiatowej gospodarce. Pokazuja nam one w skali mikro (przed-
sigbiorstwa) to, co sta¢ si¢ moze w skali makro (gospodarki). Jesli owe wdrozenia nastawione sa
na redukcje kosztéw obstugi klienta poprzez jej standaryzacje¢, dehumanizacje i — de facto — obni-
zenie jakosci, to moga zakonczy¢ si¢ tylko niepowodzeniem, ale za to az na dwa sposoby. Pierw-
szy z nich ma charakter fagodniejszy i polega na tym, ze system po prostu nie zostanie zaakcepto-
wany przez wdrazajaca go firme¢, ktora w pore orientujac si¢ w zagrozeniach powrdci do starych,
dobrych praktyk handlowych. W drugim przypadku firma bedzie brna¢ na sile w slepa uliczke,
szczyci¢ si¢ udanym wdrozeniem, zwalnia¢ niepotrzebnych juz pracownikow itd. W efekcie utraci
jednak dobra opini¢ i wczesniej czy pdzniej zaplaci za to wysoka ceng, bo §wiatem kapitalistycz-
nym tak naprawde rzadzi podmiotowy, a nie przedmiotowy klient.
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Przy tym wszystkim zachodzi zjawisko paradoksalne. Firma, ktéra jedynie dryfuje z nurtem
obecnych trendéw gospodarczych, odczuje zapewne w przysztosci ich negatywne skutki, jednak
firma, ktora dodatkowo wdrozy CRM i wykorzysta cala moc komputerowych procesordéw, by ply-
nac¢ sterownie w niebezpiecznym kierunku, znacznie szybciej dotrze w okolice wodospadu. Mozna
oczywiscie nazywac ten efekt ,,niepowodzeniem wdrozenia”.

6. Male jest piekne

Rzecz ciekawa, mimo postepujacej monopolizacji, ekonomisci zgodnie potwierdzaja, ze moto-
rem kapitalistycznej gospodarki sa w istocie firmy mate. Dzieki przejrzystej strukturze posiadania
lepiej funkcjonuje w nich nadzér wlascicielski, a to, w potaczeniu z efektem (matej) skali, znako-
micie ulatwia zarzadzanie i obniza jego koszty. W rezultacie firmy male znacznie szybciej do-
strzegaja potrzeby klientow i znacznie elastyczniej od duzych na nie reaguja. Nie sta¢ ich wpraw-
dzie na zbytnig redukcje cen, ale tez nie moga sobie pozwoli¢ na wdrazanie sztywnych, irytuja-
cych klienta procedur (kazdy doskonale wie, czym rdzni si¢ hipermarket od ,,sklepiku za rogiem”).
Dysponujac stosunkowo niewielkimi zasobami kapitatu firmy mate nie moga sobie pozwoli¢ na
pogon za najnowszymi trendami w informatyce i zarzadzaniu. Jezeli jednak juz decydujq si¢ na
rozwigzanie CRM, to na ogot wykazuja przy tym duzo zdrowego rozsadku, stawiajac na pierw-
szym miejscu nie obnizenie kosztow obstugi klienta, lecz poprawe jej jakosci poprzez usprawnie-
nie zarzadzania kontaktami i innymi czynnosciami handlowymi. W skali niewielkiej firmy przy
okazji wdrozenia nowego systemu nie mysli si¢ na ogdt o redukowaniu zatrudnienia, gdyz i tak
jest ono pod Scista kontrola. Wigksza wage przywiazuje si¢ natomiast do wzrostu wydajnosci pra-
cy, wychodzac ze stusznego zalozenia, ze jesli pracownik bedzie miatl lepszy i szybszy dostep do
informacji o kliencie, to mniej czasu bedzie tracil na jej poszukiwanie, a wiecej przeznaczy na sku-
teczne sprzedawanie i inne dzialania handlowe. Male przedsigbiorstwa zupeie inaczej okreslaja
tez swoje zapotrzebowanie na poszczegdlne moduty CRM. Ze zrozumiatych powodow niewielkie
znaczenie maja dla nich rozwiazania typu call center, czy tez wyrafinowane narzgdzia analityczne
— przy mniejszej ilosci klientow tatwiej dostrzec ich potrzeby ,,gotym okiem”, tzn. korzystajac z
prostych raportéw i wyczucia handlowcéw. Najwazniejszy natomiast okazuje si¢ modut zarzadza-
nia kontaktami z klientem, tyle, ze owo zarzadzanie idzie — jak na klasyczne pojmowanie CRM —
dos$¢ daleko, bo obejmuje rowniez wsparcie sprzedazy i ewentualnych dalszych dziatan, ktore po
niej nastepuja (serwis, reklamacje itp.). Sprzedaz z kolei wiaze sie nierozerwalnie z gospodarka
magazynowg i tak CRM powoli zaczyna ewoluowaé¢ w kierunku ERP. W istocie CRM, ktory zain-
teresowatby powaznie mate przedsigbiorstwo musi by¢ po prostu kompleksowym systemem
wspomagajacym jego funkcjonowanie — im bardziej kompleksowym tym lepiej. Na czym wigc
polega novum w stosunku do oprogramowania, ktére od dawna juz funkcjonuje na rynku i jest
uzywane przez wiele firm z sektora MSP? Poza nowsza technologia (w matych przedsiebior-
stwach wciaz jeszcze kroluje DOS i nietransakcyjne przetwarzanie) najwazniejsza cechg systemow
CRM jest tu wzmiankowane juz upodmiotowienie klienta, a wigc fakt, iz to wlasnie on zajmuje
centralng pozycje w systemie, pozycj¢ przyznang mu przez tworcOw oprogramowania juz na
wstepnym etapie projektowania struktur danych i aplikacji.

Szanse na powodzenie wdrozenia CRM w firmie malej sq naszym zdaniem nieporéwnywalnie
wigksze niz w duzej. 1 to nie dlatego, ze zawsze tatwiej wdrozyé co$ niewielkiego, ale przede
wszystkim z uwagi na zupelnie inne okreslenie priorytetow i znacznie lepsze zdefiniowanie po-
trzeb, wynikajace gltéwnie z wlasciwego rozumienia zasad handlu, przejawiajacego si¢ po prostu
szacunkiem dla konsumenta.

Czy zatem mate firmy masowo i skutecznie wdrazaja systemy CRM? Oczywiscie, nie. W na-
szym kraju mate firmy generalnie w ogole niewiele wdrazaja. Statystki mowia tu same za siebie:
wydatki na informatyke w przeliczeniu na glowg mieszkanca sa wielokrotnie nizsze niz na zacho-
dzie Europy, a okolo dwukrotnie nizsze niz u naszych potudniowych sasiadow. W istocie, opro-
gramowanie postrzega si¢ zasadniczo jako przykry i zbedny koszt. Trzeba czasem wymieni¢ kom-
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putery (dzieci $mieja si¢, ze to co mamy w firmie, to zlom), warto wyda¢ na ptaskie monitory
(tadnie wygladaja i robia wrazenie na klientach), niestety, musi sie kupi¢ Windows i Office’a (mo-
ze by¢ kontrola) i... tu konczy si¢ typowy budzet na informatyke. Tak wlasnie wyglada szara rze-
czywisto$¢ w ogromne;j ilosci polskich przedsigbiorstw. Z jednej strony mamy wigc dobre zatoze-
nia wyj$ciowe dla wdrozen CRM, z drugiej zas — brak swiadomosci informatycznej przez trochg
wigksze ,,i”. Bezwzglednie potrzebna jest wigc praca u podstaw, zapewne niewdzigczna z uwagi
na niskie budzety, lecz niezwykle wazna w skali catej gospodarki, ktorej — powtdrzmy to raz jesz-
cze — motorem jest wtasnie drobna przedsiebiorczos¢.

7. Zawsze do ustug

Konkludujac chcieliby$smy przywotac¢ to nieco zakurzone hasto, stanowiace w naszym odczuciu
zardwno elementarna zasada handlu, jak i klucz do sukcesu podczas wdrozen CRM. Tak si¢ skta-
da, ze lepiej rozumiejq je drobni przedsigbiorcy i do nich naszym zdaniem nalezy przyszios¢ — i ta
gospodarcza i ta CRM-owa. Nie oznacza to oczywiscie, ze firmy duze sa w perspektywie bez
szans. Podobno ,,duzy moze wigcej”. To prawda, ale nie moze sobie ,,na wigcej pozwalac¢”. Troche
szkoda, ze systemy, ktorym poswieciliSmy nasze rozwazania, zostaly ongi§ nazwane ,,CRM”.
Gdyby wigkszg karierg zrobita konkurencyjna poniekad nazwa, ,,Customer Care Systems”, bytoby
chyba znacznie mniej nieporozumien - w koncu ,,care” to ,,opieka, troska”. Skoro juz jednak jeste-
$my przy semantyce, przypomnijmy raz jeszcze wszystkim wdrazajacym CRM, ze — jakby nie by-
o — litera ,,C” pochodzi od ,,customer”, czyli ,,klient”.



