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Przedmowa

Udoskonalanie relacji z klientami: metoda
zintegrowana to Biata ksiega opracowana przez
Economist Intelligence Unit i sponsorowana przez
SAP. Economist Intelligence Unit ponosi wytaczng
odpowiedzialno$¢ za niniejszy raport. Zespét redakeyjny
Economist Intelligence Unit przeprowadzit ankiete,
wywiady oraz napisat niniejszy raport. Rezultaty oraz
wyrazone tu opinie niekoniecznie sg odzwierciedleniem
pogladéw sponsora. Autorem raportu byt Jeff Siegel,
redaktorem - Debra D’Agostino, a Richard Zoeher byt
odpowiedzialny za opracowanie graficzne i projekt.

Nasze badania oparte byty na dwéch gtéwnych
inicjatywach. W sierpniu 2007 przeprowadzilismy
globalng ankiete internetowa, ktéra wypetito 114
kierownikéw wyzszego stopnia réznych branz. W celu
uzupetienia ankiety odbylismy szczegétowe wywiady z
kierownikami z catego swiata na temat ich przemyslen
oraz podejscia do zarzgdzania relacjami z klientami.
Wszystkim respondentom oraz rozméwcom nalezg sig z
naszej strony podzigkowania za poswigcony czas oraz
spostrzezenia.
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Streszczenie

iewielu kierownikéw nie zgodzitoby

sie z opinig, ze klienci sg kluc-
zowym czynnikiem sukcesu ich spotki. Podstawowym
zatozeniem dotyczgcym dziatalnosci gospodarczej
jest w koricu generowanie zysku poprzez sprzedaz
towardéw oraz ustug innym. Zgodnie z zasada Pareto,
twierdzaca, ze okoto 80% wszystkich operaciji jest
generowanych poprzez 20% klientdw spétki (znang
takze jako zasada 80/20) mozna logicznie zatozyé,
ze udoskonalenie relacji z klientami spowoduje
wzrost prawdopodobienstwa powtdrzenia operaciji i
tym samym podniesie ogdiny sukces catej spotki.

W ciggu kilkudziesieciu ostatnich lat nastgpit

Wiekszosc¢ spotek wcigz boryka
sie z wtasciwym ustanowieniem
strategii zarzgdzania relacjami z
klientami (Customer Relationship
Strategy - CRM).

gwattowny rozwdj technologii, ktéra ma pomoc
spotkom lepiej organizowacé i zarzgdza¢ waznymi
danymi klientdw. Pakiety programéw zalaty

rynek, obiecujgc spétkom pomoc w Sledzeniu
sprzedazy, rejestrowaniu interakcji z klientami a
takze powiadamianiu przedstawicieli handlowych o
mozliwosciach sprzedazy krzyzowej (cross-selling)
lub dodatkowej (up-selling). Jednak wiekszosé
przedsiebiorstw wcigz boryka sie z wtasciwym
ustanowieniem strategii zarzgdzania relacjami z
klientami, pomimo oznajmiania przez nie wszem i
wobec jak wazne jest zadowolenie klienta. Niniejszy
raport ma na celu przyblizenie obecnego stanu
inicjatyw CRM w spétkach, przeszkdd i wyzwan,
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ktérych doswiadczajg one podczas tworzenia

i wdrazania strategii oraz oczekiwan spétek
dotyczacych sposobu, w jaki strategie zostang
wdrozone w ciggu najblizszych trzech lat. Gtéwne
wyniki ankiety to:

@ Skuteczne strategie CRM sg wcigz trudne do
osiagniecia przez wiekszos¢ spotek. Osiemdziesigt
szes$¢ procent respondentdw twierdzi, ze w ciggu
najblizszych trzech lat CRM bedzie dla ich spoétek
wazny. Pomimo tego, ponad 40% respondentow nie
ma w spotce formalnej strategii CRM. Sposrdd tych,
ktorzy taka strategie posiadajg, 44% twierdzi ze wyniki
ich dziatan sa jedynie ,zadawalajgce”, natomiast 22%
uwaza, ze ich strategia okazata sie rozczarowaniem.
Jezeli chodzi o zarzadzanie klientami, wiekszos$¢
spotek przyznaje, ze w tym wzgledzie nalezatoby co$
poprawic.

@ Strategia CRM nie jest zintegrowana na poziomie
catej spotki. Jedng z przyczyn niezadowolenia z
inicjatyw CRM moze by¢ fakt, ze zbyt wiele spétek
traktuje jg jako domene tylko jednego lub dwéch
dziatéw. W wigkszosci spotek brakuje strategii CRM
obejmujgcej cate przedsiebiorstwo, co uniemozliwia
im osiggniecie pozgdanego, catosciowego spojrzenia
na klienta. W wyniku tego wyzwaniem pozostaje
zrébwnowazenie strategii sprzedazy oraz marketingu.
Niemal jedna czwarta naszych respondentéw
przyznaje, ze CRM jest inicjatywa pojedynczych
dziatdw - nie jest to wysitek podejmowany przez catg
spotke.

® Mierniki sukcesu CRM moga by¢ niedopasowane.
Spotki przyjmuja strategie CRM w celu zwiekszenia
skutecznos$ci marketingowej (52%), udoskonalenia
Swiadczenia ustug (48%) lub wygenerowania nowych
przychodow (47%). Jednak spotki najczesciej
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mierzg sukces CRM gtéwnie w oparciu o catkowite
zadowolenie klientéw (49%) oraz ich zatrzymanie
(43%) - sg to zupetnie inne mierniki. Oznacza to, ze
niewiele spotek zdaje sobie faktycznie sprawe jak
cenne sg systemy CRM dla ich firm. Ponad 17%
spotek w ogdle nie mierzy skutecznosci CRM.

@® Zwiekszone wydatki na inicjatywy CRM mogtyby
polepszy¢ wyniki. Podczas gdy wiecej niz jedna
trzecia respondentéw twierdzi, ze CRM jest dzisiaj
Lbardzo wazne” dla ich spétki, ponad 50% z nich
uwaza, ze bedzie ono ,bardzo wazne” za trzy

lata. Ponad 70% respondentéw twierdzi, ze wyda
wigcej lub znacznie wigcej pieniedzy na CRM w

ciggu najblizszych trzech lat. Stanowi to okazje do
ulepszenia przekazywania danych pomiedzy dziatami,
pomimo ze wedtug wiekszosci spdtek zwigkszone
naktady beda prawdopodobnie przeznaczone na
sprzedaz (56%), obstuge klienta/serwis (51%) oraz
marketing (45%), a nie na systemy integracyjne.
Ponadto, 43% respondentéw korzysta juz lub rozwaza
skorzystanie z rozwigzan wynajmowanych (programy

omyst wydaje sie wystarczajgco prosty:

nalezy lepiej zrozumie¢ potrzeby i
wymagania klientéw, spetic ich oczekiwania, a
przychéd wzrosnie. Niewiele oséb zaprzeczytoby, ze
zadowolenie klientéw jest kluczem do sukcesu spotki
- 61% respondentéw naszej ankiety potwierdza, ze
rosnacy przychdd na klienta jest najlepsza metoda
wzrostu (patrz wykres ponizej). Ponadto, niemal
86% twierdzi, ze w ciggu najblizszych trzech lat
zarzadzanie relacjami z klientami bedzie dla ich
spotek ,wazne” lub ,bardzo wazne”.

Pomimo tego, ponad 40% spétek uczestniczgcych

w ankiecie nie posiada dziatajgcych, formalnych
strategii CRM. Te z nich, ktdre je zainicjowaty,

udostepniane na okresy miesieczne i dostarczane
przez Internet) jako czesci swojej strategii CRM,
chociaz dla wiekszosci z nich problemem nie jest to,
czy posiadac¢ wtasny program, czy tez korzystac z
programoéw udostepnianych: spétki pragng po prostu
rozwigzania, ktére w najlepszy sposéb spetni ich
potrzeby.

® CRM wymaga kierowania z wyzszego szczebla.
W celu petnego wykorzystania potencjatu systeméw
oraz strategii CRM w catym przedsiebiorstwie, spotki
potrzebujg sponsora projektu, ktéry zacheci dziaty
do wspoétpracy. W sytuacji, gdy zaden z kierownikéw
wyzszego szczebla nie wspiera takich staran,
spotka odnotowuje wyrazny brak zaangazowania w
zwigkszenie wysitkow zwigzanych z CRM. Niemal
60% spotek, ktére opisuja swoje starania zwigzane
z CRM jako rozczarowanie, wymienia brak sponsora
projektu jako gtéwna przeszkode stojgcag na drodze
sukcesu CRM, w poréwnaniu do 9% spétek, ktérych
wysitki zakoriczyty sie powodzeniem.

W jaki sposéb twoja spotka generuje wigksza
czes$¢ wzrostu?
(prosze wybrac trzy)

Zwiekszenie przychodéw na klienta
I 61%
Wejscie na zupetnie nowe rynki
I 50%
Wprowadzenie nowych produktéw
I 47 %
Udoskonalenie ustug

I, 0%

Penetracja niedostatecznie wykorzystanych segmentéw
I 37%

Uruchamianie nowych kanatéw

I 23%

Wzrost w wyniku przejecia
I 23%
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wcigz borykaja sie z CRM na prawie kazdym etapie

- strategii, wdrozenia a nawet pomiaru. ,Kazdy

moze intelektualizowa¢ koncepcje,” méwi Ben Ball,
wiceprezes Dechert-Hampe, spotki konsultingowej z
Northbrook, lllinois, ,jednak przypadki faktycznego
jej zrozumienia, stworzenia prawdziwych powigzan w
spétce, zrozumienia, w jaki sposdb ona ewoluuje i jak
dziata - sg rzadkoscig.”

W jakim stopniu? Pomimo, ze niemal 40%
respondentéw uwaza, ze spotki ich sg albo catkowicie
albo gtéwnie zorientowane na klienta, a 61%
twierdzi ze CRM jest dla ich spétek ,wazne” lub
sbardzo wazne”, tylko 30% respondentéw uwaza
ze CRM to strategiczny wysitek catej spotki, ktory
wykracza poza gtéwne kierownictwo. Zaledwie 12%
respondentéw twierdzi, ze CRM stanowi centralng
czesé ich dziatalnosci, a ponad 11% nie ma zadnych
planéw zwigzanych ze strategiag CRM, lub jeszcze nie
opracowato sposobu jej podjecia. Liczby te ujawniajg
zdecydowang rozbiezno$¢ w postrzeganiu przez
respondentéw stopnia, w jakim spdtki te sg faktycznie
zorientowane na klienta.

Jednak wskazujag one takze mozliwos$ci poprawy.
Respondenci twierdza, ze tworzenie nadrzednej
jakosci podejscia do klienta bedzie znajdowato

Jak wazne jest wedtug Ciebie zarzagdzanie relacjami z

klientami (CRM) dla spétki, i jak wazne bedzie ono

wedtug Ciebie za trzy lata?

(prosze oceni¢ w skali 1-5, gdzie 1 = bardzo wazne, a 5 = niewazne)

Teraz:
[ 3 6% bardzo wazne
25% 2

I 1% 3]

13% 4
I 4% E niewazne
Hi1% H inne
Za trzy lata:

[ 53%

33%
I 11%
1%
. 1%
Biw

© The Economist Intelligence Unit 2007

Ktére z ponizszych stwierdzen najlepiej wedtug
Ciebie okresla stosunek Twojej spétki do CRM?

CRM to strategiczne dziatania na poziomie catej
spotki (wykraczajgce poza obstuge klienta) - 30%

W CRM zaangazowane sg pojedyncze
dziaty (np. sprzedaz, marketing), dla
swoich konkretnych celéw - 25%

CRM znajduje sie w
centrum dziatalnosci - 12%

CRM koncentruje sie na
procesach bezposrednich
kontaktéw z klientami w
wielu kanatach - 12%

Chcemy wprowadzi¢ CRM,
lecz nie wiemy, jaka
metode przyjac - 9%

Dopiero rozpoczeliémy wdrazanie CRM,
wykorzystujgc proste narzedzia, takie jak
zarzgdzanie kontaktami - 7%

Nie wprowadzamy obecnie CRM, ani nie
planujemy robi¢ tego w przysztosci - 3%

Nie wiem - 3%

sie wsrdd ich trzech najwazniejszych priorytetéw
na najblizsze trzy lata, wraz ze zwiekszaniem
przychodéw na klienta. Wyzwanie polegajace na
rosngcych potrzebach klientéw, przed ktérym stang
spotki, stawiane jest przez respondentdéw na trzecim
miejscu, zaraz za konkurencja cenowa i presja
redukowania kosztéw operacyjnych. Spétki zdaja
sobie sprawe z wartosci zarzadzania satysfakcja
klientéw, przynajmniej teoretycznie, nawet jezeli nie
wymyslity jeszcze, w jaki sposéb obrécic teorie w
rzeczywistosc.
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Niedocenione wyzwania

esli chodzi o relacje z klientami, wiekszos$¢

spotek przyznaje, ze mozna w tej kwestii
bardzo duzo poprawi¢. Niestety istnieje mozliwosé, ze
sprawy ulegna pogorszeniu zanim nastgpi poprawa.
Mniej niz jedna trzecia naszych respondentéw ocenia
wysitki swoich spdtek zwigzane z CRM jako pomysine
lub bardzo pomysine, a mniej wiecej jeden na pieciu
respondentéw twierdzi, ze préby zwigzane z CRM
zakonczyly sie catkowitym rozczarowaniem. Pomimo
wagi, jakg respondenci przypisuja CRM w kwestii
przysztych sukcesow swoich spétek, 40% zgtasza, ze
skutki wysitkdw sg jedynie ,dostateczne”.

Bdl ten odczuwajg spotki wszelkich rozmiaréw
i branz. Na poczatku stycznia 2007 roku, Office
National des Forets (ONF), francuska agencja
panstwowa zarzgdzajgca krajowymi ustugami
lesnymi, wprowadzita system CRM, ktérego celem
jest rozwoj i dywersyfikacja bazy klientéw na
obszarze zarzadzania i utrzymywania laséw oraz
krajobrazu. Urzednicy, zamiast czeka¢ az klienci
sami przyjdg do ONF, chcieli stworzy¢ model oparty
na sprzedazy, ktéry utatwitby zabieganie o klientow
mogacych nie wiedzie¢ o ustugach agencji.

Wdrazanie systemu postepuje, lecz przekonanie
pracownikéw do korzystania z niego zajeto dtuzej niz
sie spodziewano: w potowie roku jedynie okoto pofowy
pracownikéw z niego korzystato. ,\WiedzieliSmy ze
projekt ten zajmie duzo czasu,” mowi Pierre-Edouard
Guillain, kierownik dziatu rozwoju zarzadzajacy
relacjami z klientami w dziale sprzedazy ONF. ,Trudno
jest uzyskac wyniki w okresie krétszym niz rok.”
Jednak do listopada wiekszos¢ pracownikow ONF
korzystata juz z jakiej$ czgsci systemu.

By¢ moze najbardziej zdumiewajgcym wnioskiem
ptyngcym z naszej ankiety jest to, ze podczas gdy
ponad 64% wszystkich respondentéw twierdzi, ze
uzyskanie catkowitego obrazu klienta jest ,wazne” lub
Lbardzo wazne”, jedynie 5% w petni ten cel osiagneto.

Stworzenie jednolitego wizerunku klienta pozostaje
mrzonka dla niemal wszystkich spotek.

W jakim stopniu, wedtug Ciebie, dziatania Twojej spétki
zwigzane z CRM okazaly sie sukcesem?

duzy sukces - 9%

sukces - 22%

dostatecznie - 40%

rozczarowanie - 17%
duze rozczarowanie - 3%

nie wiem /
nie dotyczy - 10%

,<WiedzieliSmy ze projekt ten zajmie
duzo czasu. Trudno jest uzyskac
wyniki w okresie krotszym niz rok.”

Pierre-Edouard Guillain, Kierownik dziatu rozwoju CRM, ONF.
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Silosy i walka o wptywy

laczego te liczby tak bardzo

rozczarowuja? W wiekszosci
przypadkow, dzieje sie tak dlatego, ze starania
zwigzane z CRM podejmowane sg przez pojedyncze
dziaty w konkretnych celach, przy niewielkiej lub
zadnej wspétpracy z innymi jednostkami spotki. W
wigkszosci przypadkow catkowite dziatania zwigzane
z CRM sg nadzorowane przez konkretnych dyrek-
toréw dziatéw (35%), kierownikéw produkcji (11%)
lub kierownikéw nizszego szczebla utrzymujgcych
system (13%). W konsekwencji, niemal potowa
respondentow potwierdza fakt, ze sprzeczne cele
i priorytety réznych dziatéw ograniczajg zdolnosé
petnej realizacji atutow CRM.

Kto jest gtéwnie odpowiedzialny za zarzadzanie
dziataniami zwigzanymi z CRM?

Kierownik wyzszego szczebla
(nie zwigzany z dziatem IT) - 23%

Dyrektor IT / kierownik IT - 7%J

Dyrektorzy konkretnych
dziatéw (np.
wicedyrektorzy sprzedazy,
marketingu) - 35%

Kierownicy nadzorujacy
produkcje - 11%

Kierownik wyznaczony
do CRM - 13%

Nikt z powyzszych o0séb - nie ma
osoby ponoszacej gtéwnag
odpowiedzialno$¢ za CRM - 7%

Nie wiem - 4%

Taktyka sukcesu CRM

Sukces CRM jest czesto lekcewazony z
powodu kulturowej niecheci do zmian oraz

of San Diego. ,Jednak
moga oni zrozumie¢

Stwarzaj motywacije.
Nagradzanie dziatéw oraz
indywidualnych pracownikéw

niemoznosci przekonania réznych dziatow zmiane nastepujaca

etapami.”

S

o potrzebie wspotpracy. Nalezy rozwazy¢ za osigganie celdw i zwiekszanie
sukcesu CRM zacheci departamenty

do wspotpracy. Nalezy stworzyé plan

ponizsze kroki w celu zaangazowania
wszystkich pracownikow. Stworzenie z CRM sportu zespotowego.
Czy kazdy dziat zdaje sobie sprawe ze swojej

roli w dziataniach? Czy, na przyktad, dziat

motywacyjny, oraz upewnic sie, ze wszyscy

Reklamowanie sukcesu - zwtaszcza na wiedzg o nagrodach.

poczatku. Gteboko zakorzeniony opdr wobec
CRM istnieje niemal zawsze, co oznacza, ze
nalezy przekonac watpigcych, ze system ten
moze dziata¢. Informowanie ludzi o kazdym
sukcesie, niezaleznie od jego rozmiaru,
wywota oddolne inicjatywy, ktdre obejma catg
spotke. ,Kazdy wie, jak trudno jest zmienié¢

sie w ciggu krotkiego okresu,” méwi Jerine
Rosato, kierownik ds. relacji z klientami w Port

wysytek zdaje sobie sprawe, ze opdznienia

w dostawach Zle oddziatujg na pracownikow
dziatu obstugi klienta? ,Pracownik sprzedazy
wie, ze dobre stosunki z pracownikiem

dziatu zakupdéw sa wazne,” méwi Ben

Ball, wiceprezes Dechert-Hampe, spotki
konsultingowej z Northbrook, lllinois. ,Nalezy
uswiadomi¢ mu, ze to, co mysla inni ludzie jest

takze wazne.”

8 © The Economist Intelligence Unit 2007

Pamietaj, ze technologia doprowadzi
cie tylko do pewnego punktu. Stosunki z
klientami ostatecznie polegaja na ludziach.
Tworzenie kultury wrazliwej na potrzeby
klientéw zapewni lepsze wykorzystanie
systeméw CRM. B
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Wyzwanie to jest jasne nawet w spétkach, ktore
osiggnety sukces z CRM. Pig¢ lat po zainicjowaniu
wszechstronnej inicjatywy CRM w Kendall-Jackson,
spotce o wartosci 77 miliondw dolaréw, producenta
win z Sonomy, California, Brian Baker, wiceprezes
ds. zarzadzania relacjami z klientami wcigz dostrzega
opodr kulturowy ze strony czesci pracownikéw spotki,
ktérzy uwazajg, ze dane o klientach sg wytaczng
domena dziatu sprzedazy. Pomimo, ze postep
zostat osiggniety, wymagato to ogromnego wysitku
- Baker spedzit lata, aby przekonaé rézne dziaty,
ze dane zebrane podczas degustacji w Kendall-
Jackson powinny by¢ przekazane do zespotow
marketingowych z myslg o budowie dobrej marki oraz
sprzedazy hurtowej. Jak mowi, ,musieliSmy zmieni¢
nastawienie ludzi, zburzy¢ mury i wyjasni¢ zasady
marketingu bezposredniego”, aby przekona¢ dziaty do
przekazywania sobie danych.

Czy opisatbys swoja spotke jako skoncentrowanag
gtéwnie na produkcie, czy na kliencie?

Gtéwnie skoncentrowana
na kliencie - 30%4I

W réwnym stopniu
skoncentrowana na
produkcie i na
kliencie - 29%

Gtéwnie skoncentrowana
na produkcie - 22%

Catkowicie skoncentrowana
na kliencie - 9%

Catkowicie skoncentrowana
na produkcie - 8%

Nie skoncentrowana ani
na produkcie, ani na
kliencie - 2%

Taki brak wspétpracy pocigga za sobg dwa
niekorzystne zjawiska, mowi Ball ze spotki
Dechert-Hampe. Pierwszym z nich sa stabe wyniki
sprzedazy spowodowane tym, ze dziaty marketingu
i sprzedazy nie potrafig efektywnie ze sobag
wspotpracowaé. Drugie zjawisko polega na tym, ze

,WiekszosC spotek, gdy patrzy na
klienta, widzi stosunek transakcyjny
- jednak powinni oni dostrzegac

zwigzek strategiczny.”

Ben Ball, wiceprezes Deschert-Hampe

cele spotki przestajg odpowiadac potrzebom klienta.
Przyktadowo, wytwdrnia win moze by¢ przekonana,
ze jej najwazniejszym celem jest terminowos$¢ dostaw,
lecz klienta w wiekszym stopniu interesuje catkowita
ilos¢ sttuczonych towardw.

Jezeli stosunki do CRM pozostang rozbiezne,
mato prawdopodobne jest, ze informacja ta
zostanie przekazana tam, gdzie jest najbardziej
cenna, a zadania klienta jeszcze bardziej odbiegna
od korporacyjnych praktyk. Wiele takich zjawisk
spowodowanych jest brakiem zrozumienia potrzeb
klientéw, méwi Ball, co jest bardziej powszechne
niz wiekszos¢ spotek sgdzi. ,Wiekszos¢ spotek,
gdy patrzy na klienta, widzi stosunek transakcyjny
- oni majg produkt, ktéry trzeba wystaé do
kupujgcego,” méwi. ,Jednak powinni oni dostrzegaé
zwigzek strategiczny. Nie zawsze chodzi o zasoby
produktow.” Istotnie prawie 30% respondentéw
twierdzi, ze ich sp6tki sg catkowicie lub gtéwnie
zorientowane na produki.

Zrozumienie priorytetow klienta - i dopasowanie
strategii korporacyjnych do ich spetnienia - jest
kluczowe dla osiggniecia sukcesu przez jakgkolwiek
strategie CRM. Ball, doradzajgc swoim klientom,
pyta spdtki czy wiedzg, czego oczekujg ich klienci.
Nastepnie pyta tych klientéw o ich faktyczne
oczekiwania. ,Niemal zawsze istnieje znaczna
réznica,” mowi.

© The Economist Intelligence Unit 2007
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Niedopasowane mierniki

olejng kwestig ujawniona

za pomoca wynikéw ankiety

jest fakt, ze spotki wydaja sie
wykorzystywaé CRM dla jednego zestawu celéw,
ale oceniajg sukces za pomoca zupetnie innych
miernikéw. Gdy respondenci zostali zapytani o
cele, ktérych osiggniecia spodziewaja sie ich spofki
w wyniku wdrozenia inicjatyw CRM, wymienili
zwigkszenie efektywnosci marketingowej (52%)
oraz $wiadczenia ustug (48%), a takze generowanie
nowych przychoddw (47%). Jednak oceniajac
powodzenie CRM, najwazniejsze mierniki obejmuja
zadowolenie klienta (49%) oraz utrzymanie klienta

,B€Z zrozumienia przyczyn
lezacych u podstaw zmian, traci
sie ogromng czesc tego, co CRM
moze dla ciebie zrobic.”

Jerine Rosato, dyrektor ds. relacji z klientami, Port of San Diego

10

(43%); zwiekszone przychody sg na trzecim miejscu,
wymienione przez 30% respondentéw.

Pomimo, ze czynniki te sg z pewnoscia
powigzane, liczby wykazujg niedopasowanie,
co jeszcze lepiej wyjasnia, dlaczego spotki sa
niezadowolone z rezultatéw swoich wysitkéw. Dane
wyraznie sugeruja, ze niewiele spoétek naprawde
rozumie w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ CRM
dla dobra spétki, méwi Tracey Altman, dyrektor
w Latimark, spétce marketingowo-konsultingowej
z Dallas. ,Spotki powinny pojmowac i mierzy¢é
CRM pod wzgledem jego roli w stabilizowaniu
cen, zwiekszaniu przychodoéw i ozywienia spotki,”

© The Economist Intelligence Unit 2007

W jaki sposob Twoja spétka mierzy sukces CRM?
(prosze wybrac wszystkie opcje, ktére sg prawdziwe dla
Panstwa spotki)

zadowolenie klienta
1 40 %
zatrzymanie klienta
I 43%

zwiekszone przychody
30%

zwrot z inwestycji
30%

pozyskanie klienta
26%
wieksza ilo$¢ zamoéwien
21%

szybsze przetwarzanie (zaméwien, optat za ustugi itp.)
I 21%

zwigkszona optacalnos¢
I 18%
redukcja kosztow
I 18%
wydajnos$¢ pracownikéw
I 17 %

wartos¢ klienta w jego okresie zycia dla firmy (LTV)
I 11%

inne

I 2%

zadne z powyzszych - nie mierzymy sukcesu CRM
I 18%

nie wiem
. 4%

méwi. Jasna ocena systeméw CRM nie moze by¢
przeprowadzona, jezeli spotki nie wykorzystuja
miernikéw, ktére bezposrednio odzwierciedlajg
okreslone wczesniej cele - jest to podstawowy
warunek.

Oczywiscie mierzenie jest zawsze sprawg
problematyczng i stanowi ciggte wyzwanie nawet dla
spotek, ktdre posiadajg kompleksowe systemy CRM.
Wezmy przyktadowo AmerisourceBergen Specialty
Group (ABSG), wyspecjalizowanego dystrybutora
duzej firmy farmaceutycznej, o warosci 55 miliardéw
dolaréw, ktéry sprzedaje leki i $wiadczy ustugi takie
jak wyptata odszkodowan z tytutu ubezpieczenia,
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szkolenia medyczne dla lekarzy, aptek i szpitali.
Spétka korzysta juz z systemu CRM obejmujacego
cate przedsigbiorstwo, umozliwiajgcego pracownikom
dostep do jednego zbioru danych. Dodatkowo
prawdopodobne jest, ze wzgledu na rozmiar i
ztozonos$¢ dziatalnosci - ABSG posiada 12 wydziatéw
oferujgcych rézne ustugi dla lekarzy, szpitali,
pacjentéw i innych firm zajmujacych sie opieka
zdrowotng - ze kilka dziatéw bedzie obstugiwato tego
samego klienta. Sprawia to, ze mierzenie rzeczywistej
wartosci inicjatywy CRM spdétki jest zadaniem
skomplikowanym, méwi Dale Danilewitz, Dyrektor

IT w spotce. Przyktadowo: lekarz przepisujacy leki
dystrybuowane przez ABSG moze takze korzystac¢ ze
szkolen oferowanych przez dziat edukacyjny ABSG,
stara¢ sie o inne leki na recepte z apteki ABSG, oraz
konsultowac sie z dziatem obstugi klienta w kwestii
fakturowania. W jaki sposéb ABSG moze doktadnie
Sledzi¢ i mierzy¢ przyczyny oraz rezultaty tych dziatan
w swoim systemie CRM? Na przyktad, czy lekarz

ten zapisat si¢ na szkolenie, poniewaz skontaktowat
sie z nim pracownik ABSG, czy znalazt to szkolenie
samodzielnie? Pomimo, ze sprzedaz krzyzowa
stanowi pozytywny rezultat, uzyskanie gtebszej
wiedzy pozostaje problematyczne.

Ponadto nie wszystkie spétki mierza sukces CRM
jedynie na podstawie zwigkszonych przychoddw,
mowi Jerine Rosato, kierownik ds. relacji z klientami
w Port of San Diego, California. Klienci portu to linie
towarowe, rejsowe, magazyny, hotele i oczywiscie
turysci i inni odwiedzajgcy. Generowanie przychodéw
jest wiec wazne, jednak nie stanowi catosci obrazu.
w~Jezeli mierzony jest wytgcznie przychod,” mowi,
,wtedy widzi sie tylko to, co sie dzieje na powierzchni.
Nie wiadomo co spowodowato zmiany ktdre
wygenerowaty przychdd. Bez zrozumienia przyczyn
lezacych u podstaw zmian, traci sie ogromna czes$¢
tego, co CRM moze dla ciebie zrobic.

Mini analiza przypadku: AmerisourceBergen

W sferze dystrybucji farmaceutycznej
marze sg bardzo niewielkie. Dziatalno$¢
prowadzona jest coraz czesciej w
systemie opfat za ustuge, a firmy takie
jak AmerisourceBergen Specialty Group
(ABSQG), spotka zalezna duzej firmy
farmaceutycznej z Dallas, warta 55 miliardow
dolaréw, nie naliczajg narzutéw na produkty,
ktore odsprzedaja, lecz zamiast tego
negocjuja kontrakty na ustugi o statej cenie.
«Aby utrzymac niskie koszty ogolne»,
moéwi Dyrektor IT Dale Danilewitz,
«kierownictwo spotki zaczeto szukac
sposobu na zwigkszenie skutecznosci i
znalazto odpowiedz - w systemie CRM
spotki». Poprzez zintegrowanie systemow
danych klientow w catej spétce, ABSG jest
w stanie okresli¢ obszary gdzie mozliwe
jest zwiekszenie przychodow poprzez

sprzedaz krzyzowa, sprzedaz
dodatkowg, wzmocnienie relacji
z klientami oraz tworzenie
nowych produktow i ustug.
Kazdy pracownik w 12 dziatach
firmy moze w dowolnej chwili
zobaczyé¢, w jaki sposob jego
koledzy wspodtpracujg z klientami.
,Posiadanie tego ma dla nas fundamentalne
znaczenie,” méwi Danilewitz. ,Gdy klikne na

nazwisko klienta, moge zobaczy¢ wszystko,
z czego korzysta ta osoba w naszej firmie.
Pomaga to utrzymac priorytety spotki.”

W konsekwencji, ABSG moze sie dzisiaj
skoncentrowaé na terminowych dostawach
odpowiednich ilosci towaru dla klientéw. Na
przyktad, szpital nie chce przechowywaé
wigkszej ilodci drogiego leku na nowotwory
niz potrzebuje. System CRM w spdtce

przestanie tego, co szpital

N, ABSG moze $ledzié zaréwno
przeszte wykorzystanie leku
przez szpital jak i jego magazyn,

_ v umozliwiajgc dystrybutorowi
e 9

potrzebuje i w chwili, gdy tego

potrzebuje. System pozwala
takze ABSG proponowac takie zarzgdzanie
magazynem w przypadku podobnych lekéw,
nawet jezeli szpital nie kupuje ich od ABSG.
wJest to czes¢ naszej definicji doskonatosci
operacyjnej,” moéwi Danilewitz. Pomimo ze
nie moze ujawni¢ konkretnych miernikéw,
Danilewitz twierdzi, ze sprzedaz oraz
udziat w rynku ABSG znaczaco wzrosty w
konsekwencji wdrozenia systemu CRM. B
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Zwiekszanie sukcesu CRM

yé moze w wyniku niezadowolenia

z CRM, potaczonego z duzym
znaczeniem spetniania rosnacych zadan klientow
w ciggu trzech nastepnych lat, wiekszos¢ spotek
zwigkszy budzety CRM, tworzgc mozliwosci
pokonania przeszkod, ktére powstrzymywaty je od
osiggniecia sukcesu zwigzanego z CRM. Ponad 70%
0s6b uczestniczacych w ankiecie twierdzi, ze ich
spotki ,jakos$” lub ,znacznie” zwieksza budzet w tym
zakresie. W ciggu minionych lat sp6tki unowoczes$nity
istniejgce oprogramowanie (33%), zwigkszyty ilos¢
szkolen dla klientow (33%) oraz zmienity struktury

organizacyjne (31%). Moment kluczowy nadchodzi, a
spotki wydaja sie korygowaé swoje strategie.
Kendal-Jackson wydaje do 3 milionéw dolaréw
rocznie na swoje dziatania w zakresie CRM -
znaczna suma jak na spétke tej wielkosci. Jednak
Baker twierdzi, ze suma ta z pewnoscig wzrosnie
w nastepnych latach. Nalezy aktualizowac nie
tylko tradycyjne zastosowania - takze systemy
punktéw sprzedazy sa zbyt wolne by poradzity sobie
z degustacjami podczas okresow szczytowych,
sprawiajgc ze niektorzy klienci zrezygnuja i wyjda
ze sklepu niczego nie kupujac. ,To najwigksze

Cztery zalety spotek stosujacych najlepsze praktyki

Co robig spoétki, ktdre osiagnety sukces z
CRM, a czego nie robig inni?

Spotki, ktdre pomysinie wprowadzity system
CRM sa:

Nakierowane bardziej na klienta
1 niz na produkt. Biorg pod uwage
to, czego chce klient przed rozwazeniem,
ktére produkty mozna mu sprzedaé. Réznica
staje sie widoczna wsrdd spotek, ktore
twierdza, ze ich strategia CRM odniosta
sukces: ponad 50% tych respondentéw
twierdzi, ze spotki ich byty catkowicie
nakierowane na klienta albo gtéwnie na
nim skoncentrowane. ,Wszystko to polega
na catkowitym doswiadczeniu z klientami,”
moéwi Danilewitz, ,Chcemy wiedzieé, jak i
kiedy nasi klienci robig z nami interesy.”

2 Raczej posiadajg formalne,

aktywne ramy CRM. Spétki,

ktére osiagnety sukces okreslity CRM jako
inicjatywe korporacyjng oraz powierzyty
nadzér nad dziataniami zwigzanymi z CRM
starszemu kierownikowi lub dyrektorowi
wyzszego szczebla. Z tego powodu spotki
te moga ktas¢ wiekszy nacisk na wdrazanie
nowego oprogramowania (83%), zmiane
procedur dotyczacych bezposrednich
kontaktéw z klientami (70%) i szkolen dla
pracownikéw (60%).

Skoncentrowane na integracji.

3 Okoto potowa respondentéw, ktérych

inicjatywy CRM okazaly sie sukcesem,
zgodzita sie, ze uzyskanie catosciowego
obrazu klienta jest wazne, w poréwnaniu do
21% respondentéw z grup, ktérym sie gorzej
powiodto. Spétki, ktére koncentrujg sie na
integrowaniu réznych linii dziatalnos$ci oraz
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funkcji rozumiejg, ze jedynym sposobem
uzyskania cato$ciowego spojrzenia na klienta
jest catosciowe postrzeganie dziatalnosci, od
poczatkowych zamdéwien do samego korica
faicucha dostaw.

Posiadajg sponsoréw i
4 przywoédcow wsréd kierownictwa
wyzszego szczebla. Niemal w 58%
spotek, ktdére nie osiagnety sukcesu z CRM
brakuje wsparcia ze strony kierownictwa, w
poréwnaniu do jedynie 9% sposrdod spotek,
ktérym sie powiodto. Baker twierdzi, ze w
Kendall-Jackson wsparcie kierownictwa
wyzszego szczebla, wraz z zatozycielem
spotki Jess Jacksonem, byto kluczowe
dla pokonania oporu wobec projektu.
,Bezposrednio przyczynito sie do osiggnietego

przez nas sukcesu,” powiedziat, ,poniewaz
kierownicy rozumiejg, jak wazne jest to dla
przysztosci naszej spotki”. m
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Co zrobita Twoja spétka w ciggu 12 ostatnich
miesiecy, aby ulepszy¢ strategic CRM?
(prosze wybra¢ wszystkie opcje ktore dotycza
Panstwa spotki)

uaktualnita istniejace oprogramowanie
I 33%
zwigkszyta szkolenia dla pracownikéw
I 337%
zmienita struktury organizacyjne
I 31°o
wdrozyta nowe oprogramowanie
I 29 %>
zmienita procesy bezposredniego kontaktu z klientami
I 29°%
zwigkszyta liczbg pracownikéw obstugi klienta
I 25°%

dodata nowe kanaty/ rozszerzyta istniejgce kanaty
I 18°%

inne

I 4%

nie wiem

I 13%

wyzwanie, jakie teraz przed nami stoi,” méwi Baker.

W przypadku niektorych spotek, inwestycje
skoncentrujg sie na lepszym wykorzystywaniu
istniejgcych systemow. Poczatkowy wysitek zwigzany
z CRM, podjety przez Kendall-Jackson, skutkowat
zwiekszong sprzedazg, mowi Baker; teraz nalezy
zajac sie gtebszymi sprawami, np. klubem winiarskim
spotki. Obecnie cztonkowie ekskluzywnego klubu
przewaznie rezygnuja po 15,2 miesigcach. Co
nalezy zrobi¢, aby ulepszy¢ statystyki zatrzymywania
klientow? Baker ma nadzieje, ze rozszerzona
funkcjonalno$é CRM pomoze odpowiedzie¢ na to
pytanie.

Niestety spdtka Kendall-Jackson to rzadki przypadek.

Respondenci twierdzg, ze w ciggu trzech nastepnych
lat ich spétki przeznaczg wydatki CRM IT na sprzedaz
(56%), obstuge klienta i wsparcie (51%) oraz marketing
(45%). Tylko 20% z nich planuje skupienie wydatkéw
na analizach, a jedynie 9% zainwestuje w system
konsolidacji lub integracji. Wiadomosci te rozczarowuja,
biorgc pod uwage jasng potrzebe firm dotyczaca
ujednolicenia strategii w obrebie catej spotki.

Inne czynniki wptyng na wydatki w tym zakresie.
Zwigkszajgca sie mobilnos¢ sity roboczej oraz szybsze
i bardziej spersonalizowane reagowanie przez spotki na
potrzeby klientow, koniecznos¢ przekazywania danych

CRM za pomocg palmtopdw oraz Internetu, a takze
zastosowania inteligentnych narzedzi optymalizaciji
cen i zarzadzania ofertg w czasie rzeczywistym
znacznie wptyng na dziatania zwigzane z CRM w ciggu
nastepnych trzech lat. Aby przyspieszy¢ takie przejscie
do sieci, niektdre spétki rozwazajg wprowadzenie
udostepnianych rozwigzarn CRM - oprogramowania
wynajmowanego najczesciej na okresy miesieczne

i dostarczanego przez Internet. 43% respondentow
korzysta juz lub rozwaza skorzystanie z udostepnianych
rozwigzan CRM. Jednak dla 81% uczestnikéw nie jest
to kwestia czy kupi¢, czy wynajac¢ - spétki pragng po
prostu rozwigzania, ktdre w najlepszy sposéb spetni ich
potrzeby.

Ktore z ponizszych tendencji wedtug Ciebie najbardziej
wptyna na dziatania zwigzane z CRM / inwestycje w
Twojej spoétce w ciggu najblizszych trzech lat?

(prosze wybra¢ wszystkie opcje ktdre dotyczg Panstwa spotki)

mobilnos¢ sity roboczej (np. CRM w palmtopach)
39%
inteligentne CRM (np. narzedzia do optymalizacji cen, ofert w
czasie rzeczywistym)
39%
Internet / Web 2.0
36%

Outsourcing (np. call centres)
29%

Oprogramowanie jako ustuga (SaaS), oprogramowanie na abonament
]

25%

Sieci partnerskie
21%

inne
1%

nie wiem
I 15°%
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Znaczenie przywodztwa

wazywszy na planowane zwiekszenie

poziomow wydatkéw, nowe modele
architektury i wzrost sit rynkowych, ktére beda
stale napedzac¢ konkurencje, bodaj najbardziej
klarownym wnioskiem wynikajagcym z badania
jest potrzeba przywdédztwa kierownictwa w
odniesieniu do wprowadzania CRM na przestrzeni
catego przedsiebiorstwa. Obecnie jedynie 23%
respondentéw jest w stanie stwierdzi¢, ze ich
strategia CRM jest prowadzona przez kierownictwo
wyzszego szczebla spoza dziatu IT. Moze to w
znacznej mierze wyjasniaé powszechng niezdolnosc¢
przedsiebiorstw do przezwyciezania probleméw

kierownictwo nizszego szczebla nie jest w stanie
dostrzec korzysci inicjatyw zwigzanych z CRM dla
przedsiebiorstwa jako catosci. ,Bez odgdrnego
przywodztwa,” méwi pani Altman, ,firmy nie beda
postrzegaé Zarzadzania Relacjami z Klientami
jako strategicznego narzedzia, lecz jako cos, co po
prostu powinni robi¢.”

Dla Waters SAS, firmy o wartosci 562 min USD
produkujacej sprzet do badan farmaceutycznych ,
bedacej francuska jednostkg zalezng amerykanskiej
firmy Waters Corp, skuteczno$é¢ narzedzia
Zarzadzania Relacjami z Klientami i przywédztwo idg
ze sobg w parze — jak powiedziat Phillipe Payoux,

zwigzanych z integracjg i dostosowaniem, jako ze

kierownik firmy ds. systeméw informacyjnych w

Mini studium przypadku: Port w San Diego

Port w San Diego zatrudnia 600 oséb i
generuje roczne przychody w wysokosci
ponad 120 min USD. Nie peti on tylko funkciji
wynajmujgcego powierzchnie fadunkowa dla
linii i magazynéw zeglugowych;; port obstuguje
réwniez linie rejsowe, hotele i tysigce
turystéw. Tak wiec, gdy wyniki kwartalnych
badan dotyczacych poziomu zadowolenia
klientéw zaczety wykazywac spadek, Jerine
Rosato, kierownik ds. relacji z klientami portu,
skorzystat z systemu CRM portu w celu
uzyskania dokfadnego ogladu sytuaciji.

Jako ze jest to popularny port posredni dla
kilku gtéwnych linii rejsowych, pasazerowie
zamierzajacy spedzi¢ dzien lub dwa w
miescie czesto dzwonig na linie informacyjng
portu i pytaja, jak zaplanowac ich przyszta
wizyte, domagajac sie informacji na temat
rekomendowanych atrakcji specjalnych i

restauracji. Agentow biura obstugi klienta
poinstruowano, by w celu uzyskania takich
informacji zalecali turystom odwiedzenie
strony internetowej portu. Jednak dane
zgromadzone w systemie CRM wykazaty, ze
dzwonigcy spodziewajag sie czegos wiecej, niz
zdawkowego odestania do strony internetowe;j.
Zadowolenie klienta w branzy podrézy
i turystyki jest najwazniejszym miernikiem,
wiec zespdt Pani Rosato szybko zareagowat
na te sytuacje i opracowat pakiet informaciji
turystycznych przesytany turystom przed ich
przyjazdem. ,Byli zachwyceni tym pomystem,”
moéwi Pani Rosato, dodajac, ze przy okazji
znacznie wzrést poziom zadowolenia.
Obecnie badania dotyczace poziomu
zadowolenia klienta sg konstruowane tak, by
zapewnic¢ jak najwiekszy poziom powigzania
z systemem CRM portu. Klientom nie
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zadaje sie

juz pytan ogolnych (,Czy jest Pan/Pani
zadowolony/-a z naszych ustug?”),
skupiajac sie zamiast tego na konkretnych
zdarzeniach (,Czy uzyskat/-a Pana/Pani
wystarczajgca odpowiedz na pytanie
dotyczace restauracji?”). Agencja moze
poréwnac te odpowiedzi ze zdarzeniami
zarejestrowanymi w systemie CRM w celu
przedstawienia agentom ds. obstugi klienta
przejrzystego obrazu tych obszaréw obstugi
klienta, ktére wymagajg udoskonalenia. W
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Europie. Pan Payoux wspierat w ostatnim czasie
petne wprowadzenie CRM w ponad trzydziestu
krajach, na terenie ktérych firma Waters prowadzi
swa dziatalnos¢, zapewniajgc sitom sprzedazowym
firmy ujednolicong ocene wszystkich klientéw z ich

terytoridw. Jednak nigdy nie bytoby to mozliwe bez
bezposredniego nadzoru ze strony wyzszej kadry
kierowniczej. , Byt to jeden z jej gtéwnych celéw,”
powiedziat Payoux.

Whniosek: firma zorientowana na klienta

godnie z uzyskanymi danymi,
zarzgdzanie relacjami z klientami
bedzie zyskiwa¢ na znaczeniu w ciggu najblizszych
trzech lat, jako ze przedsigbiorstwa stykajg sie z
wiekszg konkurencja cenowa, koniecznoscig obnizenia
kosztéw operacyjnych, zwigekszong ztozonoscia
produktéw i ustug, jak réwniez rosngcymi wymaganiami
klientéw. Jednak technologia i systemy to tylko potowa
sukcesu dla przedsiebiorstw. ,Najwiekszy btad, jaki
przedsiebiorstwo moze popetnié,” méwi pan Ball, ,to
brak zrozumienia relacji migdzy wszystkimi punktami
kontaktu z klientami, cato$ci wszystkich interakcji.” Aby
zbudowac lojalnos¢ i wzmocnic relacje, przedsiebiorstwa
muszg zachegca¢ pracownikdéw do obmyslania coraz to
lepszych sposobow obstugi klienta przy kazdej mozliwej
okazji.

W ONF, cztonkowie kadry kierowniczej wykazuja
proaktywne nastawienie do dziatari majacych na celu
unikanie tradycyjnych problemdéw i uczenie sig na
btedach innych. ,Musimy dysponowac lepszym ogladem
na temat potrzeb naszych klientéw,” méwi Sébastien
Gendry, ktory nadzoruje relacje ze strategicznymi
klientami ONF. ,Musimy poznawac potrzeby naszych
klientéw i dopasowywaé do nich nasze ustugi i
kompetencje.”

Postepowanie zgodnie z tymi najlepszymi praktykami
moze pomoc przedsigbiorstwom w zyskaniu wiasciwej
podstawy:

@ Branie pod uwage potrzeb klienta. Przed
przystgpieniem do zaplanowania lub przeprojektowania
strategii Zarzgdzania Relacjami z Klientami nalezy wzig¢
pod uwage sposob, w jaki klienci chca prowadzi¢ interesy
z firma. Co wiecej, nalezy zapyta¢ swoich najlepszych

klientéw o okreslenie sposobdédw udoskonalenia obstugi.
Wiedza ta umozliwi przedsigbiorstwom zaplanowanie
strategii w petni spetniajgcej oczekiwania zaréwno
klientéw, jak i samego przedsigbiorstwa.

@ Sprawniejsze postugiwanie sie oprogramowaniem.
Zarzadzanie Relacjami z Klientami to co$ wiecej niz dane
kontaktowe klientéw i realizacja zlecen. Na przyktad w
firmie Waters przedstawiciele handlowi majg informacje o
wszystkim, co dzieje sie na ich terytoriach, nawet jesli nie
dotyczy to w sposdb wyrazny ich produktu. Czy sprzet
klienta wymaga konserwaciji? Czy istnieje problem z
fakturowaniem? ,Wszystko to jest uzyteczne dla zespotu
ds. sprzedazy,” méwi Pan Payoux, ,poniewaz chodzi tu

o integrowanie firmy. Umozliwia to uzyskanie petnego
obrazu tego, co moze sie wydarzy¢.”

® Powigzanie miernikéw z odpowiednimi celami.
Sukcesu Zarzgdzania Relacjami z Klientami nie nalezy
opiera¢ na zadowoleniu klientéw, jesli zatozono cel
zwiekszenia poziomu przychodéw. Takie postepowanie
jeszcze bardziej rozmyje funkcje dziatéw i utrudni
przedsiebiorstwom zidentyfikowanie najbardziej
skutecznego wykorzystania posiadanych przez nie
danych.

@ Staranne rozwazenie przysztych inwestycji.

Wydatki nalezy planowa¢ w oparciu 0 ogélne cele
przedsiebiorstwa. Jesli na przyktad priorytetem jest
uzyskanie ujednoliconej oceny klienta, budzety powinny
skupiac sie wtasnie na tym elemencie, anizeli na przyktad
na pozyskiwaniu klientow.

® Oglad catosciowy. Jesli systemy CRM nie beda
zarzgdzane z perspektywy catego przedsigbiorstwa, cel
uzyskania petnej oceny klienta i jego potrzeb nigdy nie
zostanie osiggniety.

© The Economist Intelligence Unit 2007
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Zatgcznik: wyniki ankiety
Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

Zatacznik: Wyniki ankiety

W sierpniu 2007 roku osrodek badawczy The Economist Intelligence Unit przeprowadzit globalng ankiete za
posrednictwem Internetu wsrdd 114 kierownikow wyzszego szczebla z r6znych branzy. Nalezy zauwazyc,
ze suma wszystkich odpowiedzi nie zawsze wynosi 100% w wyniku zaokraglania lub w zwigzku z faktem, ze
respondenci mieli mozliwos¢ podania kilku odpowiedzi na niektore pytania.

Ktére z ponizszych elementéw stanowig obecnie
priorytety korporacyjne Pana/Pani przedsiebiorstwa?
(Nalezy wybrac trzy odpowiedzi)

Wozrost przychodéw
I 61%
Zwigkszenie rentownosci
[N}
Obnizenie kosztéw
I 43%
Zwiekszenie udziatu w rynku
I 3 6%

Skupienie sie na lojalnos$ci/utrzymaniu lojalnosci klienta
I 35%

Tworzenie ponadprzecietnej wartosci dla klienta
I 30%

Napedzanie innowacji

I 20%

Zwigkszenie wartosci marki

I 13%

W jaki sposéb twoja spétka generuje wigksza
czes$¢ wzrostu?
(prosze wybrac trzy)

Zwiekszenie przychodéw na klienta
I 61%
Wejscie na zupetnie nowe rynki
I 50%
Wprowadzenie nowych produktéw
I 47 %
Udoskonalenie ustug

I 40%

Penetracja niedostatecznie wykorzystanych segmentéw
I 37%

Uruchamianie nowych kanatéw

I 23°%

Wzrost w wyniku przejecia
I 23

© The Economist Intelligence Unit 2007

Ktore z ponizszych elementow beda przypuszczalnie
stanowi¢ priorytety korporacyjne Pana/Pani
przedsiebiorstwa za trzy lata?

(Nalezy wybra¢ trzy odpowiedzi)

Zwiekszenie rentownosci
I 48%
Zwiekszenie przychodéw
I 4%
Tworzenie ponadprzecietnej wartosci dla klienta
I 2%
Skupienie sie na lojalnosci/utrzymaniu lojalnosci klienta
I, 37 %

Obnizenie kosztéw
I 34%

Zwiekszenie udziatu w rynku
I 33%

Stymulowanie innowacji

I 23%

Zwiekszenie wartosci marki
I 2%

W jaki sposéb Pana/Pani przedsiebiorstwo obecnie
uzyskuje najwiekszy poziom wzrostu?
(Nalezy wybra¢ trzy odpowiedzi)

Zwiekszenie przychodéw na klienta
1 61%
Wejécie na zupetnie nowe rynki
I 50%
Wprowadzenie nowych produktéw
45%
Ulepszenie ustug
43%

Przebicie sie do segmentéw o niskiej konkurencijii
I 42%
Uruchomienie nowych kanatéw
I 329%
Rozwoj poprzez przejecia

16%



Ktére z ponizszych elementow sa obecnie postrzegane
przez Pana/Pani przedsiebiorstwo jako kluczowe
wyzwania rynkowe? (Nalezy wybrac trzy odpowiedzi)

Konkurencja cenowa
1 61%
Koniecznos$¢ obnizania kosztéw operacyjnych
I 50%
Rosngce wymogi klienta
40%

Utowarowienie produktéw

39%
Ztozono$¢ produktow/ustug

38%
Fragmentacja segmentéw klientéw
I 26°%
Globalizacja
18%

Rozprzestrzenienie kanatéw (np. Internet)
I 16%

Czy opisatbys swojg spotke jako skoncentrowana
gtéwnie na produkcie, czy na kliencie?

Gtéwnie skoncentrowana
na kliencie - 3O%Q

W réwnym stopniu
skoncentrowana na
produkcie i na
kliencie - 29%

Gtéwnie skoncentrowana
na produkcie - 22%

Catkowicie skoncentrowana
na kliencie - 9%

Catkowicie skoncentrowana
na produkcie - 8%

Nie skoncentrowana ani
na produkcie, ani na
kliencie - 2%

Zatgcznik: wyniki ankiety
Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

Ktére z ponizszych elementéw beda wedtug Pana/Pani
postrzegane przez Pana/Pani przedsiebiorstwo jako
kluczowe wyzwania rynkowe za trzy lata?

(Nalezy wybra¢ trzy odpowiedzi)

Konkurencja cenowa
1 54%
Koniecznos$¢ obnizanie kosztéw operacyjnych
I 4 3%
Ztozono$¢ produktow/ustug
I 39%
Rosngce wymogi klienta
I 36%
Utowarowienie produktéw
I 35
Globalizacja

I 34%
Rozprzestrzenienie kanatéw (np. Internet)
I 26 %

Fragmentacja segmentéw klientéw
I 23%

Jak wazne jest wedtug Ciebie zarzagdzanie relacjami z

klientami (CRM) dla spétki, i jak wazne bedzie ono

wedtug Ciebie za trzy lata?

(prosze oceni¢ w skali 1-5, gdzie 1 = bardzo wazne, a 5 = niewazne)

Teraz:
[, 36°% [ bardzo wazne
25% 2
I 2 1% a
13% 4
- 4% E niewazne
B1% . inne
Za trzy lata:
I 53
33%
I 11%
1%
Hi%
1%
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Zatgcznik: wyniki ankiety
Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

18

Czy Pana/Pani przedsiebiorstwo dysponuje
formalnym systemem CRM?

Tak 54%

Nie, ale jest on
w planach 26%

Nie i nie ma go
w planach 14%

Nie wiem 5%

Co Pana/Pani przedsiebiorstwo spodziewa sie¢ uzyskac
poprzez inicjatywy zwigzane z Zarzadzeniem Relacjami
z Klientami? (Nalezy wybra¢ wszystkie stosowne odpowiedzi)

Zwiekszenie skutecznosci marketingowej
I 52°%
Poprawa poziomu $wiadczenia ustug
I 43%
Uzyskiwanie dodatkowych przychoddéw
I 47 %
Okreslenie najcenniejszych klientéw
I, 44 %
Zwigkszenie wartosci zywotnosci klienta
I, 4%
Udoskonalenie doswiadczenia klienta
I 43%
Zwigkszenie wartosci sprzedazy
I 2%
Obnizenie kosztéw operacyjnych

40%
Uzyskanie ujednoliconej/zintegrowanej oceny klienta
I 38°%
Usprawnienie proceséw biznesowych (np. zarzadzanie zamdwieniami)
I 31%
Zwigkszenie wydajnosci pracownikéw (w dziale obstugi klienta)
I 31%
Umocnienie relacji z partnerami
I 30%
Pobudzanie innowacyjnosci w ramach produktéw
I 15%
Inne, nalezy okresli¢
I 2%
Zadne z powyzszych — nie dysponujemy strategig Zarzadzania
Relacjami z Klientami
. 4%
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Ktére z ponizszych stwierdzen najlepiej wedtug
Ciebie okresla stosunek Twojej spotki do CRM?

CRM to strategiczne dziatania na poziomie catej
spotki (wykraczajgce poza obstuge klienta) - 30%

W CRM zaangazowane sg pojedyncze
dziaty (np. sprzedaz, marketing), dla
swoich konkretnych celéw - 25%

CRM znajduje sig w
centrum dziatalnosci - 12%

CRM koncentruje si¢ na
procesach bezposrednich
kontaktéw z klientami w
wielu kanatach - 12%

Chcemy wprowadzi¢ CRM,
lecz nie wiemy, jaka
metode przyjac - 9%

Dopiero rozpoczeli$my wdrazanie CRM,
wykorzystujgc proste narzedzia, takie jak
zarzadzanie kontaktami - 7%

Nie wprowadzamy obecnie CRM, ani nie
planujemy robi¢ tego w przysztosci - 3%

Nie wiem - 3%

Ktore obszary beda stanowi¢ centralne punkty dziatan
podejmowanych przez Pana/Pani przedsiebiorstwo w
ramach CRM w ciaggu najblizszych trzech lat?

(Nalezy wybra¢ maksymalnie trzy odpowiedzi)

Obstuga/wsparcie klienta
I 619%
Sprzedaz
I 5%
Popyt/pozyskiwanie klientéw (kampanie marketingowe, promocje)
I, 25%
Biuro obstugi klienta/centra kontaktowe
I 23%
Zarzgdzanie markag

20%
Handel elektroniczny/sprzedaz on-line
I 20%
Zarzadzanie zaméwieniami
I 19%
Samoobstuga on-line
I 16%
Zarzadzanie kanatami/partnerami
I 12%
Inne
W 1%
Zadne z powyzszych — nie skupiamy sie na Zarzadzaniu
Relacjami z Klientami
. 4%



W jakim stopniu, wedtug Ciebie, dziatania Twojej spétki
zwigzane z CRM okazaly sie sukcesem?

duzy sukces - 9%

sukces - 22%
dostatecznie - 40%
rozczarowanie - 17%

duze rozczarowanie - 3%

nie wiem /
nie dotyczy - 10%

Kto jest gtéwnie odpowiedzialny za zarzagdzanie
dziataniami zwigzanymi z CRM?

Kierownik wyzszego szczebla
(nie zwigzany z dziatem IT) - 23%

Dyrektor IT / kierownik IT - 7%J

Dyrektorzy konkretnych
dziatéw (np.
wicedyrektorzy sprzedazy,
marketingu) - 35%

Kierownicy nadzorujacy
produkcje - 11%

Kierownik wyznaczony
do CRM - 13%

Nikt z powyzszych o0séb - nie ma
osoby ponoszacej gtéwna
odpowiedzialno$¢ za CRM - 7%

Nie wiem - 4%

Zatgcznik: wyniki ankiety
Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

Co zrobita Twoja spétka w ciggu 12 ostatnich
miesiecy, aby ulepszy¢ strategie CRM?
(prosze wybra¢ wszystkie opcje ktore dotyczg
Panstwa spotki)

uaktualnita istniejgce oprogramowanie
I 33%
zwiekszyta szkolenia dla pracownikéw
I 33%
zmienita struktury organizacyjne
I, 31%
wdrozyta nowe oprogramowanie
I 29 %
zmienita procesy bezposredniego kontaktu z klientami
I 29%
zwiekszyta liczbe pracownikéw obstugi klienta
I 25 %

dodata nowe kanaty/ rozszerzyta istniejace kanaty
I 187%

inne

I 4%

nie wiem

I 13°%

W jaki sposob Twoja spétka mierzy sukces CRM?
(prosze wybrac¢ wszystkie opcje, ktére sg prawdziwe dla
Panstwa spétki)

zadowolenie klienta
_____________________________________________[4Q
zatrzymanie klienta
I 43%
zwigkszone przychody
30%
zwrot z inwestycji
30%
pozyskanie klienta
26%
wieksza ilo$¢ zamoéwien
21%
szybsze przetwarzanie (zaméwien, optat za ustugi itp.)
21%
zwiekszona optacalno$¢
I 18%
redukcja kosztow
I 189%
wydajnos$¢ pracownikéw
I 17%
wartos$¢ klienta w jego okresie zycia dla firmy (LTV)
11%
inne
. 2%
zadne z powyzszych - nie mierzymy sukcesu CRM
I 187%
nie wiem
I 4%

© The Economist Intelligence Unit 2007
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Zatgcznik: wyniki ankiety
Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

Jakie znaczenie dla Pana/Pani przedsiebiorstwa maja
nastepujace cele? (Nalezy oceni¢ w skali od 1 do 5,
gdzie 1 = Bardzo wazne, a 5 = Niewazne)

Uzyskanie petnej, ,panoramiczne;j” oceny na klienta
35% Bardzo wazne

29% 2

. pid a
7% 4

M 2% E Niewazne
3% . Nie wiem
Dostosowanie marketingu, sprzedazy i ustug

28%

39%
I 24 %
5%

M 2%
k%

Jednolite podejscie do klienta na przestrzeni réznych kanatéw/punktow
kontaktu z klientami

I, 30%
[, 2%

7%
. 4%
4%

35%

Dostosowanie taricucha dostaw do taricucha popytu

I, 14%
29%
I, 337

13%
I 7%
5%

Powigzanie Zarzadzania Relacjami z Klientami z dziatami
administracyjnymi (tzw. ,back office”, np. realizacja zamdéwien,

I, 1 8%

27%
) 317
12%
I 7
N 4%

Wykorzystanie informacji nt. klienta w rozwoju nowych produktéw

I, 20%
[, 25

9%
I 6%
. 4%

37%

20 © The Economist Intelligence Unit 2007

W jakim stopniu udato sie Pana/Pani przedsigbiorstwu osiagnac¢
te cele? (Nalezy dokonac¢ oceny w skali od 1 do 5, gdzie
1 = Catkowicie osiggniety, a 5 = Zupetnie nieosiggnigty)

Uzyskanie petnej, ,panoramicznej” oceny klienta

| HA Bardzo wazne
24% 2

I, 307 B

18% 4
| B B Niewazne
5% [ Nie wiem
Dostosowanie marketingu, sprzedazy i ustug
I 6

27%
N 38°%o
15%

I 8
e 5%

Jednolite podejscie do klienta na przestrzeni ré6znych kanatéw/punktéw
kontaktu z klientami

I 4%
15%
) 3%
23%
I 9%
S HA
Dostosowanie faricucha dostaw do taricucha popytu
I 7%
11%
) 40 %o
24%
I 11%
7%

Powigzanie Zarzadzania Relacjami z Klientami z dziatami administracyjnymi
(tzw. ,back office”, np. realizacja zaméwien, fakturowanie, ksiegowosé)

I 6%
14%

I 3%
21%

I, 18°%

7%

Wykorzystanie informaciji nt. klienta w rozwoju nowych produktéw

[0

21%

N 33
23%

I, 12°%

(7%



Jakie wedtug Pana/Pani sg gtowne przeszkody dla
zwiekszenia integracji systemow Zarzadzania Relacjami
z Klientami w Pana/Pani przedsiebiorstwie?

(Nalezy wybra¢ maksymalnie trzy odpowiedzi)

Sprzeczne cele/priorytety réznych dziatéw
I 48%
Ztozonos$¢ procesoéw integracii

47%
Wysoki koszt integracji
I 37%
Nieodpowiednia infrastruktura techniczna
I, 31%
Niedopasowanie migdzy rozwigzaniami IT a klientami systemu CRM
I 23°%
Trudnos$ci w dokonywaniu pomiaru rentownosci inwestycyjnej
I 21%
Brak wsparcia wyzszej kadry kierowniczej
I 20°%
Inne
I 2%
Zadne z powyzszych — nie ma powaznych przeszkéd
. 4%
Nie wiem
W 1%

Czy przewiduje Pan/Pani, ze Pana/Pani przedsiebiorstwo
zwiekszy czy zmniejszy poziom inwestycji na technologie
CRM w ciggu najblizszych trzech lat?

Znaczne zwigkszenie poziomu
inwestycji 26%

Nieznaczne zwiekszenie
poziomu inwestycji 47%

Poziom zblizony do
dotychczasowego 18%

Zmniejszenie poziomu
inwestycji 3%

Catkowity brak
inwestycji 4%

Nie wiem 3%"

Zatgcznik: wyniki ankiety
Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

Czy ponizsze aspekty dziatalnosci Pana/Pani Polepszenie
przedsiebiorstwa ulegty polepszeniu, czy
pogorszeniu w wyniku korzystania z
oprogramowania do CRM?

2 Bez zmian
H Pogorszenie

Nie wiem
Wiedza o kliencie
26%
Wydajnosc¢ sprzedazy
ELVA 1 24%]
Obstuga klienta
47% 32%

Pozyskiwanie klientéw
g2 27%]
Ukierunkowane dziatania marketingowe
32%
Koszty/wydajno$¢ operacyjna
35% I 77
Doktadnosc¢/czasy realizacji zamoéwien
46% EXV I YT
Podejmowanie decyzji
38% N 77
Prognozowanie
39% P17
Przychody

30% 41% EX) 26%
Wydajnos$¢ pracownikéw
329% N T
Wykorzystanie mozliwosci rynkowych
39% T
Dos$wiadczenie klienta
36% AN Y77
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Zatgcznik: wyniki ankiety
Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

22

Ktore z ponizszych tendencji wedtug Ciebie najbardziej
wptyna na dziatania zwigzane z CRM / inwestycje w
Twojej spotce w ciggu najblizszych trzech lat?

(prosze wybrac¢ wszystkie opcje kitdre dotyczg Panstwa spotki)

mobilno$¢ sity roboczej (np. CRM w palmtopach)
39%
inteligentne CRM (np. narzedzia do optymalizacji cen, ofert w
czasie rzeczywistym)
39%
Internet / Web 2.0
36%

Outsourcing (np. call centres)
29%

Oprogramowanie jako ustuga (SaaS), oprogramowanie na abonament
I 25 %

Sieci partnerskie
21%
inne
1%
nie wiem
I 15%

Czy zgadza sie Pan/Pani lub nie z nastepujacymi
stwierdzeniami dotyczacymi subskrypcyjnych

rozwigzan CRM dostepnych na wynajem? )
Zgadzam sig

Zarzadzanie Relacjami z Klientami dostgpne na 2 Nie zgadzam sig
zgdanie jest interesujgce w odniesieniu do konkretnych Nie wiem
obszaréw, takich jak automatyzacja sprzedazy, jednak jego

mozliwosci sg ograniczone

30%
To sposdb na unikanie rozwlektych projektéw IT i szybkie wdrozenie
29% I

Jest bardzo atrakcyjne z perspektywy finansowania/kosztéw
37% 26% V.7

Pytanie nie dotyczy tego, czy wynajmowac, czy kupowac, lecz jakie

rozwigzanie spetnia nasze potrzeby biznesowe
9% IEEKA
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Czy Pana/Pani przedsigbiorstwo wykorzystuje lub
rozwaza mozliwos¢ korzystania z subskrypcyjnych
rozwigzan CRM dostepnych na zadanie?

Obecnie korzystamy z
rozwigzarh CRM dostepnych
na zadanie 17%

Rozwazamy mozliwo$é
korzystania z rozwigzan
CRM dostepnych na
zgdanie w najblizszej
przysztosci 26%

Nie rozwazamy mozliwosci
korzystania z rozwigzan

CRM dostepnych na
zadanie w najblizszej
przysztosci 31%

Nie wiem 26%



W ktérym regionie Pan/Pani pracuje?

Ameryka Pdtnocna 30%

Region Azji i Pacyfiku 27%

Europa Zachodnia 27%

Bliski Wschdéd i Afryka 3%

Europa Wschodnia 11%

Ameryka Potudniowa 3%

Jak okreslitby/-okreslitaby Pan/Pani relacje z
Pana/Pani klientami?

W gtéwnej
mierze B2B 60% 4

Prawie w rownym
stopniu B2BiB2C 27%

W gtdwnej
mierze B2C 13%

Zatgcznik: wyniki ankiety
Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

Jaka jest Pana/Pani gtéwna branza?

Ustugi finansowe
I 21%
IT i technologia
I 12%
Produkcja
I 11%
Ustugi profesjonalne

11%
Opieka zdrowotna, przemyst farmaceutyczny i biotechnologia
I 89
Rozrywka, media i dziatalno$¢ wydawnicza
I 7%
Telekomunikacja
I 5%
Transport, podréze i turystyka
I 4%
Motoryzacja
I 39
Substancje chemiczne
I 30
Budownictwo i nieruchomosci
I 3%
Towary konsumenckie
I 3%
Edukacja
I 3%
Energia i zasoby naturalne
I 3%
Instytucje rzadowe/Sektor publiczny
I 3%
Przemyst lotniczy i kosmonautyczny/Obrona
I 1%
Rolnictwo i przemyst rolny
M 1%
Logistyka i dystrybucja
I 1%
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Udoskonalanie relaciji z klientami: Metoda zintegrowana

24

Jaki jest globalny poziom przychodéw Pana/Pani
organizacji w USD?

500 min $

lub mniej 47%—‘

od 500 min $

do 1 mld $ 16%

od 1 mld $

do5mld$15% ———

od5mid$ .
do 10 mid $ 6%

od 10 mid $

lub wiecej 15%

Ktore z ponizszych funkcji najtrafniej opisuja
Pana/Pani stanowisko?

Cztonek Zarzadu
I 5%
Dyrektor Generalny/prezes/dyrektor zarzadzajacy

26%

Dyrektor Finansowy/zarzadca finansowy/rewident ksiegowy
I 4%

Dyrektor IT/dyrektor ds. technologii
I 4%

Inne wyzsze stanowisko kierownicze
I 14%
Starszy Wiceprezes/ Wiceprezes /dyrektor
I 11%

Dyrektor jednostki biznesowej
I 6

Dyrektor dziatu

I 11%

Kierownik

I 14%

Inne

I 4%
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Jakie sg Pana/Pani gtéwne role funkcyjne?
(Nalezy wybra¢ maksymalnie trzy odpowiedzi)

Marketing i sprzedaz
I, 8%
Rozwdj strategii i dziatalnosci
I 4:2%
Zarzgdzanie ogdine
I, 337%
Obstuga klienta

I 22%

Finanse

I 20%

IT

I 11%

Badania i Rozwdj

I 10%

Dziatalnos$¢ i produkcja

I 3%

Informacje i badania

I 6

Ryzyko

I 5%

Zasoby ludzkie

. 4%

Zaopatrzenie

. 3%

Zarzadzanie taricuchem podazy

. 3%

Inne

M 2%



Chociaz podjeto wszelkie starania w

celu zweryfikowania trafno$ci informaciji
zawartych w niniejszym raporcie, ani The
Economist Intelligence Unit Ltd., ani sponsor
niniejszego raportu nie przyjmuje jakiejkolwiek
odpowiedzialno$ci za oparcie sie przez
jakiekolwiek osoby na niniejszym raporcie lub
jakichkolwiek zawartych w nim informacjach,
opiniach lub wnioskach.
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