ZESZYTY NAUKOWE MAFOPOLSKIE) WYZSZEJ SZKOLY EKONOMICZNE) W TARNOWIE NR 2(13)/2009 T. 2

Boaban Nocatski, WosciecH MACHEL*

CRM jako strategiczna determinanta
rozwoju dealeréw samochodéw osobowych

Stowa kluczow e: strategia, konkurencyjnos¢, CRM, zarzadzanie relacjami z klientami

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych wsrdd autory-
zowanych dealeréw samochoddéw osobowych. Ukazano wyniki badan wskazujacych, iz w przy-
sztosci podejscie CRM bedzie miato coraz wigksze znaczenie w rozwoju badanych przedsig-
biorstw.

1. Wstep

Wydaje si¢, iz w ostatniej dekadzie olbrzymi wplyw na poziom konkurencii,
jaki wystepuje na rynkach, miaty procesy o charakterze spotecznym, technologicz-
nym i politycznym, ktére diametralnie zmienily charakterystyke niektorych rynkow,
a wigc 1 warunki konkurowania. Zjawisko to zaobserwowano takze na rynku sprze-
dazy nowych samochodéw osobowych, gdzie poprzez mozliwos¢ porownywania
ofert za posrednictwem Internetu powstala sytuacja, iz klienci indywidualni w tatwy
sposob mogli poznaé oferte kilku dealerow. Sytuacja ta, a takze spadajacy wolumen
sprzedazy nowych samochodéw osobowych po roku 1999 mogly powodowac¢ wzrost
rywalizacji pomiedzy dealerami, a to z kolei determinowato dziatania majace na celu
popraw¢ wynikow sprzedazy. Naturalne wydawato si¢ wiec podjecie inicjatyw stra-
tegicznych zmierzajacych do wdrozenia koncepcji CRM.

W artykule zaprezentowano wyniki badan' przeprowadzonych wsrdd autoryzo-
wanych dealeréw samochodéw osobowych.

*prof. dr hab. Bogdan Nogalski — profesor zwyczajny w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Wy-
dzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego; dr Wojciech Machel — adiunkt w Instytucie Organizacji
i Zarzadzania Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.

! Badania prowadzone w latach 20062007 dotyczyly koncepcji zarzadzania relacjami z klientami
jako narze¢dzia budowy przewagi konkurencyjnej wsrod dealeréw samochodow osobowych w aspekcie
strategii organizacji. Po wylosowaniu grupy badawczej przeprowadzono badania wsrod dealerow w wo-
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2. CRM a strategia

Koncepcja CRM jest jednym z narzedzi majacych wspomagac realizacj¢ obrane;j
przez przedsigbiorstwo strategii biznesowej oraz tworzy¢ i utrzymywacé przewage
konkurencyjna. Wedhug menedzeréw amerykanskich, biorac pod uwage ukierun-
kowanie na klienta oraz pozycj¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa, koncepcja CRM,
obok planowania strategicznego, stanowi najlepsze narzedzie budowy przewagi
konkurencyijnej (Cwiklicki, 2005, s. 250-254). Wedhug tego samego badania udziat
CRM jako metody zarzadzania wzrdst z 35% w 2000 r. do 78% w 2003 r. W analo-
gicznym czasie odnotowano rowniez wzrost wspotczynnika zadowolenia z wykorzy-
stania CRM. W opinii autoréw zarzadzanie relacjami z klientami, rozumiane jako fi-
lozofia, a nawet strategia dziatania, jest narzg¢dziem, ktére w duzej mierze wspomaga
proces budowania trwatej przewagi konkurencyjnej, co potwierdzaja badania prze-
prowadzone takze na rynku polskim (Buchnowska, 2006, s. 217-235).

Koncepcja zarzadzania relacjami z klientami bardzo czesto jest utozsamiana
z aplikacja informatyczna, co wydaje sie¢ sporym naduzyciem. Analiza literatury
w celu objasnienia terminu CRM pozwala wyr6zni¢ trzy grupy definicji (Frackie-
wicz, Rudawska, 2004, s. 16—17) (zob. tablica 1).

Tablica 1
Trzy grupy definicji CRM
Podejscie do Definicja CRM Reprezentanci danego
definicji CRM podejscia
Biznesowe CRM to strategia biznesowa organizacji oparta na J. Otto, K. Storbacka,
strategii, przywodztwie i kulturze organizacyjne;j. J. Lahtinne
Strategia CRM to strategia marketingowa okreslajaca elementy N. Hill, J. Alexander,
marketingowa | segmentacji klientéw i powiazania klienta z organiza- J. Dyché, 1. Gordon,
cja w celu dokonywania kolejnych transakcji, w tym I. Dembinska-Cyran,
tzw. marketing relacji. J. Holub-Iwan, J. Perenc
System CRM to narzedzie umozliwiajace okreslenie i zwigk- C.K. Prahalad,
informatyczny | szenie wartosci klientow, a takze narzedzie wyposa- V. Ramaswamy,
zone w odpowiednie srodki, za pomoca ktdrych mo- J. Dyche
tywuje si¢ najlepszych klientow do lojalnosci, czyli
ponownych zakupow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Buchnowska, 2006, s. 14; Prahalad, Ramaswamy, 2005,
s. 211.

Analizujac przedstawione w tablicy 1 grupy definicji, wydaje si¢, iz CRM jest
koncepcja, filozofia, strategia funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktorej podstawa jest

jewodztwie pomorskim (N=45), przy czym zastosowano procedur¢ losowania zespolowego (ang. clu-
ster sampling) w losowym doborze proby. Analiza materiatu badawczego zostata przeprowadzona wedtug
kryterium posiadania CRM (posiada aplikacje CRM [N=23] vs. inna sytuacja [N=22]).
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utrzymywanie dtugotrwatych wzajemnie rentownych relacji z klientami. Wydaje sig,
ze jednym z najistotniejszych warunkéw sukcesu strategii CRM pozostaje kultura or-
ganizacyjna (Stachowicz-Stanusch, Stanusch, 2007, s. 135-147). Jest tez oczywiste,
iz w duzych przedsigbiorstwach efektywne zarzadzanie relacjami z klientami musi
by¢ wspierane przez odpowiedni system bazodanowy (aplikacj¢ CRM oraz data mi-
ning). Tak wigc z jednej strony zarzadzanie relacjami z klientami to model dziatania
nastawiony na budowanie, utrzymywanie i rozwijanie dobrych relacji z klientami,
z drugiej za$ — narzgdzie informatyczne dostgpne w postaci aplikacji wspomagaja-
cych proces zarzadzania organizacja. Wedlug tego podejscia (model dziatania) CRM
to narzgdzie umozliwiajace okreslenie i zwigkszenie wartosci klientow (Prahalad,
Ramaswamy, 2005, s. 211), a takze narzedzie wyposazone w odpowiednie $rodki,
za pomoca ktorych motywuje si¢ najlepszych klientéw do lojalnosci, czyli ponow-
nych zakupow (Dyché, 2002, s. 22). Najbardziej pojemnym i uniwersalnym podej-
Sciem opisujacym koncepcje CRM jest podejscie integrujace wszystkie wymienione.
Takie zintegrowane podejscie rozszerza definicjg¢ CRM i formutuje je jako wzajemne
powiazanie technologii, procesow, kultury organizacyjnej ze strategia organizacji
(Buchnowska, 2006, s. 17; Tiwana, 2003, s. 92). Wedlug Jeana Brilmana, CRM po-
lega na identyfikowaniu, zjednywaniu i przywiazywaniu klientow przynoszacych
najwiekszy dochdd firmie, a w szczegdlnosci na integrowaniu i upowszechnianiu in-
formacji o klientach pochodzacych z roznych zrodet, ktore opiera si¢ na narzedziach
front office, automatyzujacych zarzadzanie handlem, oraz back office (Brilman, 2002,
s. 153). Cato$¢ dzialania organizacji powinna w sposob posredni czy bezposredni
zmierza¢ do zaspokajania potrzeb klientow.

Koncepcja CRM ze wzgledu na fakt, iz wiaze si¢ z procesem zmian, czesto wy-
maga reorganizacji catego przedsicbiorstwa w zakresie realizowanych procesow,
a takze modyfikacji postaw i zachowan pracownikow, natomiast ze wzgledu na dtu-
gookresowy charakter wdrozen systemu CRM 1 wysoki koszt tej inwestycji nalezy
rozpatrywac ja w kategoriach narzedzia o charakterze strategicznym.

3. CRM - strategiczna determinanta
w Swietle przeprowadzonych badan

W przeprowadzonym badaniu najpierw postanowiono sprawdzié, czy dealerzy
znaja? pojecie CRM, jak je rozumieja i z jaka definicja CRM sie identyfikuja.

2 Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz w 2001 r. w trakcie obserwacji uczestniczacej (prowadzonej od
strony administratora systemu, ktorym w pierwszym okresie byta organizacja wdrazajaca system CRM)
zaobserwowano wdrozenie systemu CRM przez producenta (importera) samochodow wsrod wszystkich
jego dealeréw. Na tej podstawie przyjeto zatozenie, ze koncepcja CRM powinna by¢ wykorzystywana,
a przynajmniej znana jako narzedzie poprawiajace konkurencyjno$¢ wsrdd catej badanej grupy przed-
sigbiorstw.
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W tym celu badanym organizacjom przedstawiono trzy definicje CRM. Poproszono
ich o zaznaczenie definicji najlepiej ilustrujacej koncepcjg zarzadzania relacjami z klien-
tami (mozna bylo zaznaczy¢ dowolng liczbe definicji). W opinii badanych definicja
najlepiej opisujaca koncepcj¢ zarzadzania relacjami z klientami byta ta, wedtug ktorej
,»CRM to model prowadzenia biznesu, poczawszy od strategii, struktury, poprzez kul-
turg organizacyjng w celu zwigkszenia dtugookresowej wartosci wynikajacych z dzi-
siejszych 1 przysztych relacji organizacji z otoczeniem”. Na drugim miejscu wybrano
definicje¢ okreslajaca CRM jako ,,strategi¢ marketingowa oparta o segmentacj¢ klientow
1 zwiazanie ich z organizacja w celu dokonywania kolejnych transakcji” — 60% bada-
nych uznato t¢ definicj¢ jako bliska i najlepiej ilustrujaca koncepcj¢ CRM. Najmniej
wskazan dotyczyto definicji stwierdzajacej, iz ,,CRM to przede wszystkim aplikacja
biznesowa wspomagajaca procesy zarzadzania organizacja”. Strukture wyboru definicji
CRM przez dealeréw przedstawiono na rysunku 1

Model prowadzenia biznesu 71%
Strategia marketingowa
Aplikacja biznesowa

Inne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 1. Procenty wskazan: definicja terminu CRM w opinii badanych

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wartos¢ ,,inne” przedstawia nastepujace wpisy autorstwa badanych dealerow:
,»CRM to aplikacja, ktora pozwala wygenerowaé klienta lojalnego” oraz ,,Sposdb
pracy wyrazajacy si¢ w umiej¢tnosci zjednania przedsigbiorstwu klienta, poprzez
tworzenie trwatych relacji z klientami, opartych na wzajemnym zaufaniu, szacunku,
fachowosci i rzetelnym doradztwie, tak by klient nie odczuwat potrzeby szukania po-
mocy w firmach konkurencyjnych”.

Analiza wykresu zamieszczonego na rysunku 1 wskazuje, ze koncepcja CRM
po pierwsze jest znana i utozsamiana z modelem prowadzenia biznesu — koncepcja
zorientowang na realizacj¢ dtugotrwatych, wzajemnie rentownych relacji bizneso-
wych.

Wszyscy dealerzy poproszeni zostali o oceng dziatan nakierowanych na realizacje
strategii opartej na budowie indywidualnych i rentownych zwigzkdéw. Przeszto 76%
badanych przedsigbiorstw stwierdzito, iz realizuje strategic CRM. Prawie 24% za-
znaczylo, ze nie potrafi ocenic tej sytuacji. Strukture udzielonych odpowiedzi w kwe-
stii czy realizuja, czy nie strategi¢ oparta na budowie indywidualnych i rentownych
zwiazkow przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2. Diagram dotyczacy realizacji strategii opartych na budowie
indywidualnych i rentownych zwiazkow z klientami

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tak duzy odsetek pozytywnych odpowiedzi $wiadczy o tym, iz organizacje
w wigkszosci realizujg podejscie oparte o indywidualne i rentowne zwiazki, a przy-
najmniej deklaruja taka cheé. Brak odpowiedzi negatywnej wydaje sig¢ Swiadczy¢, ze
dealerzy czuja pewna tendencj¢ odnosnie do CRM, lecz nie zawsze potrafia ja okre-
Sli¢.

Analiza odpowiedzi wedtlug kryterium posiadania systemu CRM pokazata, ze
wsrod dealerow, ktorzy dysponuja systemem klasy CRM, az 95,65% stwierdzilo, iz
dziataja wedlug strategii indywidualnych i rentownych zwigzkéw z klientami. W gru-
pie pozostatych® dealeréw odsetek ten wynidst zaledwie 54,54%. Reszta stwierdzita,
Ze nie wie.

Nalezy podkresli¢, ze cho¢ 76% badanych (zob. rysunek 2) realizowato strategie
CRM*, zaledwie potowa oswiadczylta, iz posiada system informatyczny klasy CRM
(zob. rysunek 3). Druga najwigksza grupa okazali si¢ ci, ktorzy uznali, iz posiadaja
system zarzadzania sprzedaza i serwisem nienalezacy do klasy CRM. Trzecia co do
liczebnosci byta grupa dealerow, ktorzy stwierdzili, ze sq w trakcie zakupu takowego
systemu. Najmniejsza grupa deklarowata, ze nie posiada systemu klasy CRM (zob.
rysunek 3).

3 Inna sytuacja — oznacza wybdr jednej z nastepujacych odpowiedzi: ,,nie posiada”, ,,jest w trakcie
wdrozenia” lub ,,posiada inny system niebedacy CRM”.

4 Zobacz opis wdrozenia strategii CRM u dealera Renault Kiljanczyk (Buchnowska, 2006, s. 56).
Wdrozenie strategii dotyczyto koncepcji funkcjonowania organizacji — modelu biznesowego, zmiany
procesdw, a nie wymiany systemu i zakupu systemu CRM. Przyktad ten zostat potwierdzony w prze-
prowadzonych badaniach — mianowicie mozna realizowa¢ strategic CRM bez wdrozonego systemu
informatycznego CRM.
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Rys. 3. Struktura posiadanych aplikacji biznesowych wspomagajacych sprzedaz

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W konstrukcji badania przyjgto podzial na organizacje posiadajace system informa-
tyczny klasy CRM i inne. Do grupy inne zaliczono organizacje posiadajace inny sys-
tem, organizacje bedace w trakcie zakupu systemu i organizacje nieposiadajace takiego
narzgdzia. Przyjmujac takie zatozenie, okazalo sig, iz podzielono badang grupe przed-
sigbiorstw (wedlug kryterium posiadania systemu CRM) na dwie niemal identyczne
liczebnie podgrupy. Analizujac strukture odpowiedzi, wydaje si¢, ze posiadanie (wdro-
zenie) systemu CRM staje si¢ kolejnym etapem rozwoju badanych organizacji, dzia-
fajacych w konkurencyjnym $rodowisku. Fakt, iz potowa posiada, a kolejne 11% jest
w trakcie zakupu systemu CRM, wydaje si¢ potwierdza¢ powyzsze twierdzenie.

Aby bardziej szczegotowo zbadac zjawisko posiadania (wdrozenia) systemu in-
formatycznego w kontekscie rozwoju przedsigbiorstwa, zapytano dealerow dyspo-
nujacych systemem CRM, od kiedy go posiadaja. Struktur¢ wieku aplikacji bizneso-
wych, jakie posiadaly badane organizacje, prezentuje rysunek 4.

5-10 lat
12% Od 1 roku
34%
4-5 |at
22%
2-3 lata
32%

Rys. 4. Diagram struktury wiekowej posiadanego systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Z analizy odpowiedzi wynika, ze w przypadku znaczacej wickszosci dealerow
posiadajacych CRM system ten byt rozwigzaniem bardzo mtodym. To potwierdza
wczesniejsze przypuszcezenie, iz system CRM staje si¢ kolejnym etapem w rozwoju
badanych organizacji dziatajacych w konkurencyjnym $rodowisku. W wiekszosci
badanych organizacji posiadajacych system CRM (N=23) system ten byl zapropo-
nowany przez producenta samochoddw (73,91% odpowiedzi). Pozostali dealerzy nie
potwierdzili tego przypuszczenia (zob. tablica 2).

Tablica 2
System zaproponowany przez producenta samochodow
Liczba % wyborow | Testowana Wartos¢ Poziom
wyboréw hipoteza krytyczna istotnosci
Propozycja od producenta 11 25 H,: n<5% | N =16[N=45] | p<0,001

Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ponad 66% wszystkich badanych (N=45) stwierdzito, ze wykorzystywany przez
nich system informatyczny (jakiekolwiek rozwigzanie informatyczne) jest powia-
zany z systemem informatycznym producenta. Blisko 33% respondentéw nie po-
twierdzilo tego faktu. Wsrod dealerow posiadajacych system informatyczny klasy
CRM (N=23) az 65,21% badanych stwierdzilo, ze system jest polaczony z systemem
informatycznym producenta samochodow.

W grupie dealerow niedysponujacych systemem klasy CRM zaledwie potowa zgo-
dzita si¢ z twierdzeniem, iz posiadany system wzmacnia budowe przewagi konkuren-
cyjnej.

Tablica 3

Wzmacnianie konkurencyjnosci a posiadanie systemu CRM*

Konkurencyjnos¢ | Konkurencyjnos¢ | Wiersz
Grupa Nie Tak Razem
Inna sytuacja
% z wiersza 50 50 100
Ma system CRM
% z wiersza 17,39 82,61 100

* (test y% ¥*[2] = 6,8; p < 0,007)
Z 16 d1to: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Az 84,45% sposrod wszystkich badanych organizacji uwazato, iz obecny system
informatyczny wspomaga realizacj¢ strategicznych celow organizacji. W grupie de-
klarujacej posiadanie systemu informatycznego klasy CRM odsetek twierdzacych
tak samo byt wyzszy 1 wyniost 91,30% badanych. W grupie pozostatych dealerow
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tylko 63,64% stwierdzito, ze posiadany system wspomaga realizacj¢ strategicznych
celéw organizacji.

Zaobserwowano statystycznie istotng zaleznos$¢: system wspierajacy zarzadzanie
klientami i sprzedaza spetnia oczekiwania w zakresie strategicznych celow i budowy
przewagi konkurencyjnej, co przedstawiono w tablicy 4.

Tablica 4

Strategiczne cele organizacji a posiadanie systemu CRM*

Strategiczne cele | Strategiczne cele | Wiersz

Grupa Nie Tak Razem
Inna sytuacja
% z wiersza 36,36 63,64 100
Ma system CRM
% z wiersza 8,70 91,30 100

* (test % x*[2] = 7,8; p < 0,009)
Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z analizy powyzszych wynikow wida¢ jednoznacznie, ze znaczaca wigkszo$¢ dea-
lerow, ktorzy posiadali system informatyczny klasy CRM, twierdzita, iz system ten
spetnia ich oczekiwania w zakresie wspomagania realizacji strategicznych celéw or-
ganizacji, a takze w trochg¢ mniejszym stopniu wspiera budowg przewagi konkuren-
cyjne;j.

W prawie 66% badanych przedsigbiorstw wprowadzenie koncepcji CRM przeja-
wialo si¢ wprowadzeniem zmian w strukturze badanych organizacji. Przeszto 30%
nie zauwazyto zmian w strukturze. Sytuacj¢ t¢ przedstawiono na rysunku 5.

. Zaobserwowano zmiany
Nie zaobserwowano 64%

zmian
36%

Rys. 5. Podzial badanych organizacji ze wzgledu na zaobserwowane zmiany w strukturze

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwigcej zmian dotyczylo dziatu sprzedazy. Wsrdd obszarow, ktore ulegly zmia-
nie, najczesciej wymieniano nastgpujace:

— obstuga klienta, dokumentacja klienta;

— sprzedaz, serwis, ubezpieczenia;
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— zwigkszenie lojalnosci klientow, pozyskanie klientéw lojalnych;

— zwiekszenie efektywnosci sprzedazy;

— obszar IT w dziale sprzedazy;

— za kontakt z klientem odpowiedzialna jest jedna osoba;

— wzrost obowiazkéw PH, monitorowanie i relacje posprzedazowe z klientem,;
— obstuga posprzedazowa, after sales;

—tagodniejsze rozmowy przy sprawach konfliktowych;

— poprawa organizacji pracy.

4. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan i analizy wynikéw mozna stwierdzi¢, ze
CRM jest narzedziem tworzenia przewagi konkurencyjnej na rynku autoryzowanych
dealerow samochodéw osobowych. Wydaje sie, iz wdrazanie koncepcji CRM (w tym
cel wdrozenia, a takze procesy zwiazane z jego osiggnigciem, m.in. zmiana organiza-
cyjna przedsigbiorstwa) stanowi istotng determinant¢ w strategii rozwoju badanych
przedsi¢biorstw.

Wydaje sie, ze koncepcja CRM, jako metoda zarzadzania majaca poprawiaé
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw poprzez zmniejszenie kosztow stalych (wynika-
jacych np. z utraty Iub niewykorzystania informacji) przy jednoczesnym bardziej
efektywnym wykorzystaniu bazy danych o klientach, stanowi koncepcje, ktora
moze w najblizszej przysztosci sta¢ si¢ podstawowym narzedziem nie tylko bu-
dowy przewagi konkurencyjnej, lecz podstawa konkurowania (standardem mini-
mum, ktéry umozliwia dalsze funkcjonowanie). Na razie standard ten obowiazuje
w sektorach, w ktorych utrata klienta (z czym wiaze si¢ wysoki koszt pozyskania
nowego klienta) jest zjawiskiem dosy¢ czestym. Obecnie ma to miejsce w ustugach
finansowych i telekomunikacyjnych. Natomiast ze wzglgdu na zachodzace w oto-
czeniu przedsigbiorstw zmiany (przedstawione w uzasadnieniu badan), wydaje si¢
(na co wskazuje rowniez analiza przeprowadzona w niniejszym artykule), ze kon-
cepcja CRM zdobywa coraz wigksza popularno$é w sektorze sprzedazy nowych
samochoddw osobowych.

Podsumowujac, warto podkresli¢ szczegolna rolg koncepcji CRM jako narzgdzia
budowy przewagi konkurencyjnej w sytuacji ostrej rywalizacji rynkowej wsrdd de-
alerow samochodow osobowych. Wydaje sig, iz im wigksza dynamika zachodzacych
zmian — a te dotycza zardwno dealerow, jak i producentéw samochodow — tym wigk-
sze znaczenie strategiczne strategii CRM jako istotnej determinanty poprawiajacej
konkurencyjno$¢. Zmiany te (w tym aktualny kryzys finansowy i jego nastgpstwa
w branzy motoryzacyjnej) moga w jeszcze wiekszym stopniu niz obecnie uwypu-
kli¢ roznice pomigdzy przedsigbiorstwami faktycznie stosujacymi koncepcje CRM
a tymi, ktore tylko pozostaja w sferze deklaracji.
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Customer Relationship Management as the Strategic Determinant
of the Development of Car Dealers

Abstract: The paper presents results of research done within a group of authorized car dealers.
The car dealers were analyzed with respect to their strategic thinking and development activities.
The results show, that in the future the CRM approach will have more and more significance to
the development of studied enterprises.
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