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Bartlomiej Zinczuk™

CRM JAKO ZRODLO ZMIANY W SPOSOBIE
FUNKCJONOWANIA PRZEDSIEBIORSTWA

CRM AS A SOURCE OF CHANGES IN FUNCTIONING
OF THE ENTERPRISE

Istota zarzadzania relacjami z klientem w przedsi¢biorstwie

Otoczenie wspotczesnych przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ duza zmienno$cia
i ztozono$cia. Mozliwo$ci przedsigbiorstw w zakresie dostosowywania si¢ do zmienia-
jacych si¢ warunkow panujacych na rynku zdeterminowane sa posiadanymi przez or-
ganizacje zasobami oraz umiejgtnoscig ich efektywnego wykorzystania. Przed wspot-
czesnymi firmami stale pojawiaja si¢ nowe wyzwania. Dotycza one przede wszystkim
elastycznego reagowania na zmiany wystgpujace w otoczeniu, jak rowniez umiej¢tno-
$ci dostosowywania si¢ do dynamicznie zmieniajacych si¢ potrzeb uczestnikow gospo-
darki rynkowej. Funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach powigkszajacej sig
konkurencji sprawia bowiem, ze ukierunkowanie dziatan firmy na klienta jest jednym
z podstawowych wyznacznikow osiagnigcia trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku.
Klienci powinni by¢ traktowani nie tylko w kategorii przychodow, lecz takze jako zré6-
dlo inspiracji oraz inicjatyw w procesie ksztattowania oferty handlowej. Gwattowny
rozwoj technologii w dziedzinie telekomunikacji oraz informatyki daje dodatkowe
mozliwosci w konteks$cie sprawnego zarzadzania informacja oraz szanse jej efektyw-
nego wykorzystania.

Teoretyczne podstawy koncepcji marketingu partnerskiego oraz technologia IT
doprowadzily do rozwoju koncepcji zarzadzania relacjami z klientem — CRM. Koncep-
cja ta jest niejako odpowiedzia na zglaszane przez teoretykow i praktykow postulaty
zmian, ktére powinny si¢ dokona¢ w zarzadzaniu nowoczesnym przedsigbiorstwem.
CRM cieszy si¢ coraz wigksza popularnoscia w §wiecie biznesu oraz wérdd ludzi nauki
i jest coraz czgséciej opisywany w publikacjach z zakresu zarzadzania i marketingu.
W literaturze CRM definiowany jest na wiele sposobow. Wedlug jednej z definicji to
»proces poglebiania zdobytej wiedzy o kliencie, a nastgpnie wykorzystanie jej do do-
skonalenia strategii dziatania oraz jak najlepszego zaspokojenia indywidualnych po-
trzeb klienta”'. CRM opisywany jest takze jako ,strategia organizacji oraz proces na-
bywania, utrzymywania i wspotpracy z wybranymi klientami w celu kreowania warto-

* dr, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie
! www.crmexpert.pl.
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§ci zardwno dla firmy, jak i dla klienta”. W opinii A. Tiwany zarzadzanie relacjami
z klientem (CRM) jest ,.kombinacja procesow biznesowych oraz technologii, ktorej ce-
lem jest wszechstronne zrozumienie klienta dla konkurencyjnego réznicowania ofero-
wanych mu produktéw i ustug™. J. Bugaj podaje, ze CRM to ,,(...) system informa-
tyczny zwiazany z pozyskiwaniem, przechowywaniem i analiza informacji przycho-
dzacych do przedsigbiorstwa w celu ich wlasciwego wykorzystania do budowy zwiaz-
kéw z klientami i partnerami biznesowymi”*. Ken Burnett przedstawia CRM jako
,koncepcje albo dziedzing zarzadzania zajmujaca si¢ metodami utrzymywania najbar-
dziej rentownych klientow przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztow i zwigkszeniu
wartosci interakcji — co wplywa na zwigkszenie zyskow przedsigbiorstwa’™”.

W $wietle przytoczonych rozwazan oraz prezentowanych definicji mozna uznac, iz
CRM jest koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, zawierajaca zatozenia teoretyczne
dotyczace procesu budowania oraz utrzymywania dlugookresowych, wzajemnie ko-
rzystnych relacji z klientami i innymi uczestnikami rynku, wspierang przez narzgdzie
informatyczne — system CRM. Realizacja podstawowych celow CRM nie bytaby moz-
liwa bez zastosowania odpowiednich narzgdzi technologicznych, takich jak m.in.
sprzet i oprogramowanie komputerowe. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ,,system CRM”
i,,CRM” nie moga by¢ traktowane jako tozsame. System CRM jest jedynie rozwigza-
niem technologicznym — programem komputerowym, dedykowanym do konkretnej
organizacji. Natomiast CRM pojmowany jest znacznie szerzej. Warto zaznaczy¢C, ze
koncepcja CRM nie koncentruje si¢ na tworzeniu wigzi tylko z klientami. Zarzadzanie
relacjami z klientem dotyczy takze wszystkich dziatan w sferze integracji wewngtrznej
przedsigbiorstwa oraz sieci powiazan z innymi podmiotami rynku®.

CRM a zmiana w funkcjonowaniu organizacji

Zmiany sa stalym elementem funkcjonowania przedsigbiorstw w obecnych cza-
sach. Organizacje zawsze musialy dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw
otoczenia przez dokonywanie niezbednych przeobrazen wewngtrznych. Obecng rze-
czywisto$¢ charakteryzuje jednak olbrzymia dynamika tych zmian. Nieprzewidywal-
no$¢ oraz niestabilno$¢ otoczenia sprawiaja, ze zmiany dokonywane sa znacznie czg-
Sciej 1 maja zdecydowanie glgbszy wymiar. Obserwowane sa w gospodarce, nauce,
technologii, polityce oraz w wielu innych sferach naszego zycia. Charakter i zakres
wykonywanej pracy podyktowany jest tempem zmian szczegolnie zauwazalnych w ta-
kich obszarach jak telekomunikacja oraz informatyka. Wprowadzane na rynek nowosci
niezwykle szybko starzeja si¢ i sa natychmiast zastgpowane kolejnymi. Biorac pod
uwagge wspotczesne przedsigbiorstwa, warto odnotowac, ze obecnie wiele z nich funk-

2 A. Parvatiyar, J.N. Sheth, Customer Relationship Management — Emerging Practise, Process
and Discipline, ,,Journal of Econimics and Social Research” 2001, Vol. 3 Issue 2.

3 A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Placet, Warsza-
wa 2003, s. 46.

* J. Bugaj, Zarzqdzanie relacjami z klientem — wyniki badar, ,,Organizacja i Kierowanie” 2003,
nr3,s. 101.

5 K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 279.

 W. Boulding, R. Staclin, M. Ehret, J.J. Wesley, 4 customer relationship management roadmap:
What is known, Potential Pitfalls and where to go, ,,Journal of Marketing”, Vol. 69, October
2005, s. 157.
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cjonuje pod bardzo silng presja zmian, wynikajaca przede wszystkim z ogromnej
zmiennosci i ztozonosci otoczenia, w jakim funkcjonuja’. Przedsigbiorstwa, ktére chca
si¢ rozwija¢, musza przez dokladnie zaplanowane dziatania dostosowywac si¢ do wa-
runkow, ktore narzuca im otoczenie. Firmy niedostatecznie przygotowane do przepro-
wadzania licznych zmian, a co za tym idzie modyfikacji ich dotychczasowego sposobu
funkcjonowania, moga szybko utraci¢ zajmowana na rynku pozycj¢ oraz zdolno$¢ do
konkurowania.

Zmiany sa niezbedne nie tylko dla rozwoju organizacji, lecz takze do utrzymania
harmonii i wspotpracy ze wszystkimi podmiotami wystgpujacymi w otoczeniu. Warto
zaznaczy¢, ze realna szans¢ na wzmocnienie posiadanej pozycji konkurencyjnej maja
tylko te firmy, ktore nadazaja za przeobrazeniami oraz potrafia znalez¢ wtasne miejsce
w nowych realiach rynkowych. Wiele przedsigbiorstw, chcac szybko dostosowaé si¢
do nowych warunkéw, przeprowadza zmiany bez nalezytego przygotowania. Wystepu-
jace w organizacjach bariery oraz luki, ktore nie sa umiejgtnie niwelowane, pospiech,
a takze przekonanie, ze do§wiadczenia z przeszlo$ci wystarcza do udanego przeprowa-
dzenia zmiany, sa pulapkami, w ktére wpada wiele przedsigbiorstw.

Wdrozenie CRM w przedsigbiorstwie zmienia w sposob zasadniczy sposob pro-
wadzenia przez nie dzialalno$ci. Koncentracja dziatan na praktyce zwiazanej z jedno-
kierunkowym przekazem oraz sprzedaza masowo wytwarzanych produktéw szeroko
okreslonym segmentom rynku zostaje zastapiona skupieniem na budowie i umacnianiu
wigzi z klientem traktowanym indywidualnie. Podejscie konfrontacyjne zostaje wigc
zamienione na wspolprace, polegajaca na ksztaltowaniu sieci relacji korzystnych dla
obu stron zwiazku. Ksztattowanie trwatych relacji nie moze si¢ jednak odbywac bez
doktadnych i aktualnych informacji o klientach oraz umiejgtnym ich wykorzystywaniu
do zaspokajania indywidualnych potrzeb klientow. Funkcjonowanie przedsigbiorstw
oraz ich rozwdj jest stale powiazany z umiejgtnoscia pozyskiwania, przetwarzania oraz
wykorzystania informacji pochodzacych zaréwno z samej firmy, jak i jej otoczenia.
Relacje pomigdzy przedsigbiorstwem a klientami oraz innymi uczestnikami rynku two-
rzone sa przede wszystkim przez umiejetne wykorzystanie kapitatu wiedzy i uzycie jej
w praktyce. Zastosowanie nowoczesnych technologii informacyjnych, wchodzacych
w sktad CRM, umozliwia organizacjom wykorzystanie informacji o klientach w sposéb
szybszy 1 bardziej efektywny. Coraz wigkszy wpltyw na konkurencyjnos$¢ oferty han-
dlowej ma stopien i charakter powiazan odbiorcy z firma, ktéra oferuje dany produkt®.
Wtaczajac odbiorcg w proces projektowania, produkcji oraz dystrybucji wyrobu,
przedsigbiorstwo pozyskuje bezposrednio od klienta cenne informacje, ktéore moze
p6zniej wykorzysta¢ przy projektowaniu produktu lub jego wprowadzaniu na rynek.
Wykorzystanie istniejacej wiedzy do dziatan biezacych oraz umiejgtno$¢ kreowania
nowych produktéw i rynkéw stanowi wspotczesny sposob konkurowania.

Zarzadzanie relacjami z klientem ktadzie nacisk na zaspokajanie potrzeb klientow
przez doktadne projektowanie i wytwarzanie produktu doktadnie takiego, jakiego po-
trzebuje indywidualny klient. Intencja przedsigbiorstwa jest rowniez zagwarantowanie

7 J. Majchrzak, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 7.

8 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 170.
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nabywcy jak najwyzszego poziomu obstugi. U podstaw koncepcji CRM leza
postulaty”:

e indywidualnego traktowania kazdego klienta,

e Scistego utrzymywania kontaktéw z klientami.

W koncepcji CRM zasadnicza zmiana dotyczy postrzegania interakcji z klientem
jako serii kontaktéw roztozonych w czasie, a nie jako jednorazowego epizodu. Nawia-
zanie dlugotrwatej wspotpracy stanowi dla przedsigbiorstwa wymierna korzysé, dlate-
go tez powinno ono dotozy¢ wszelkich staran, aby ten zwiazek podtrzymywac i rozwi-
ja¢. Zarzadzanie relacjami z klientem dotyczy wigc bezposrednio'®:

e wykorzystywania wiedzy o klientach do obshugi na wysokim poziomie,

e wykorzystywania istniejacych relacji do maksymalizacji przychodow,

e opracowania powtarzalnych procesow sprzedazy,

e dostarczania warto$ci i zwigkszania lojalnosci klientow.

Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonujace na globalnym rynku powinny two-
rzy¢ oraz stale dostosowywaé wtlasna oferte handlowa do indywidualnych potrzeb od-
biorcéw. Powtarzalno$¢ oraz standaryzacja wyrobow zastgpowana jest rozwigzaniami
majacymi na celu stworzenie oferty $cisle odpowiadajacej gustom i potrzebom klien-
tow. Klienci oczekuja wysokiej innowacyjnosci oraz personalizacji dziatan firmy, nie
tylko w sferze podmiotowej, lecz takze w zakresie dostarczania produktu oraz serwi-
su''. Indywidualizacja oferty handlowej opiera si¢ na dokladnej, rzetelnej i aktualnej
informacji pochodzacej od klientow. Jej uzyskanie nie moze si¢ odby¢ bez nowocze-
snego systemu pozyskiwania i przetwarzania informacji rynkowej. W koncepcji CRM
wyraznie jest precyzowane znaczenie narzedzi informatycznych stuzacych do zarza-
dzania wiedza o klientach. Podkresla si¢ rowniez znaczenie klienta w ksztattowaniu
oferty handlowej oraz w doskonaleniu dziatan firmy. Obstuga klientow na wysokim
poziomie oznacza konieczno$¢ statego podnoszenia jako$ci. Zmiana w tej dziedzinie
musi by¢ na tyle znaczaca, aby klient zauwazyl nie tylko wzrost jakosci technicznej
oferowanego wyrobu, ale rowniez podniesienie poziomu jako$ci obstugi, terminowosci
dostaw, szybkosci i profesjonalizmu ushug serwisowych oraz wielu innych dziatan do-
konywanych w trakcie oraz po sprzedazy. Utrzymanie wysokiego poziomu jako$ci nie
jest mozliwe bez odpowiednio zaplanowanych dziatan kontrolnych. Przedsigbiorstwo
powinno przeprowadzaé systematyczne badania poziomu zadowolenia klientéw — nie
tylko po to, aby identyfikowaé wystepujace luki, lecz takze by okresli¢ program ich
niwelowania.

% A. Stachowicz-Stanusch, J. Stachowicz, Zarzqdzanie poprzez wartosci a proces wdrazania Za-
rzqdzania Relacjami z Klientem (CRM) w: W.M. Grudzewski i .LK. Hejduk (red.), Przedsiebior-
stwo przysztosci — wizja strategiczna, Difin, Warszawa 2002, s. 317.

10 A. Tiwana, op. cit., s. 52.

"' G. Golik-Gérecka, Modele zarzadzania taticuchem wartosci, w: Value 2003. Wplyw zasobow
niematerialnych na wartosé firmy, Materialy z konferencji naukowej pod red. E. Skrzypek, tom
I, Lublin 2005, s. 24.
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Zarzadzanie zmiana w organizacji

Pojecie zmiany organizacyjnej odnosi si¢ do dowolnego aspektu organizacji. Do-
tyczy¢ moze struktury organizacyjnej, technologii, metod zarzadzania, kwalifikacji
personelu lub strategii przedsigbiorstwa. Zmiany wyrazaja si¢ w przeksztalceniach
podsysteméw organizacji i relacji miedzy nimi oraz powiazan zachodzacych migdzy
przedsigbiorstwem a jego otoczeniem'Z.

Zarzadzanie procesem zmian we wspolczesnych organizacjach stanowi powazne
wyzwanie zaréwno dla kadry kierowniczej, jak i pozostatych zatrudnionych. Wedlug
M. Bielskiego jednym z elementéw procesu zarzadzania organizacjami jest zarzadzanie
zmianami, obejmujace analiz¢ czynnikow wywotujacych potrzebg zmiany, okreslenie
celu, przedmiotu i1 zakresu zmiany, przygotowanie planu wprowadzenia zmiany oraz
kierowanie jej wdrazaniem'’. Zarzadzanie zmiana organizacyjna jest procesem ztozo-
nym, ktorego tok w kazdej organizacji ma inny charakter. Przebieg procesu zmian za-
lezy od wielu czynnikow, takich jak: umiejetno$¢ wspotdziatania kierownictwa i pra-
cownikow, kwalifikacje personelu oraz nastawienie kierownictwa i pracownikow do
przeprowadzanej zmiany. Wprowadzanie zmian z jednej strony ma przyczynia¢ si¢ do
rozwoju firmy przez zwigkszenie efektywnosci jej funkcjonowania, a z drugiej strony
moze by¢ remedium na problemy wystgpujace w organizacji. E. Maslyk-Musiatl wy-
réznia dwa generalne cele zmian organizacyjnych, do ktorych zalicza':

e zwigkszenie adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do otoczenia,

e przeksztalcenie wzorcéw zachowan i systemoéw wartosci cztonkow organiza-
cji w kierunku integracyjnym.

Kazda firma stara si¢ dostosowa¢ do wymagan, jakie stawia jej otoczenie, ale nie
kazda czyni to w sposob skuteczny. Konieczno$¢ wspotdziatania przedsigbiorstwa
z innymi uczestnikami rynku wynika z faktu, iz kazda organizacja stanowi system
otwarty. Wymiana zasilen migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem nie bedzie nigdy
efektywna w sytuacji, w ktorej istnieja ograniczenia w koordynacji dziatan pomigdzy
poszczegolnymi elementami sktadowymi organizacji, a takze migdzy nia sama a jej
otoczeniem. Zmiany organizacyjne wptywaja rowniez bezposrednio na wzorce zacho-
wan i1 systemy warto$ci ludzi zatrudnionych w organizacji. Przeobrazenia tworza czgsto
wiele sytuacji problemowych, ktére powinny zosta¢ jak najszybciej rozwiazane. Sta-
nowisko kierownictwa wobec wilasnych pracownikow, przejawiajace si¢ m.in. zwigk-
szeniem zaangazowania w tworzenie odpowiednich warunkéw pracy oraz troski o ich
rozwdj i stale podnoszenie kwalifikacji, zdecydowanie zbliza ludzi do siebie. Warto
zaznaczy¢, ze odpowiedni klimat panujacy w firmie oraz praca w zgranym zespole
pomagaja utwierdzi¢ ludzi w przekonaniu, ze pracujac razem, sa w stanie poradzi¢ so-
bie z kazdym problemem i trudnoscia.

Proces zmian w przedsigbiorstwie moze zosta¢ zapoczatkowany przez impuls ze-
wnetrzny, jak réwniez przez okoliczno$ci wewngtrzne. Procesy wewngtrzne, stanowia-
ce uktad wzajemnych zalezno$ci wystepujacych w organizacji, cechuja si¢ wysokim

27, Majchrzak, op. cit., s. 13.

13 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, s. 175.

M E. Mastyk-Musiat, Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996, s. 35.
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stopniem skomplikowania. Sposoby przeptywu informacji, podzial wtadzy i uprawnien
oraz odpowiedzialnosci, a takze wigzi migdzy pracownikami charakteryzujq si¢ okre-
$lona ztozono$cia, co w konsekwencji podnosi poziom trudno$ci w przeprowadzaniu
zmian. W literaturze przedmiotu wsérdd przyczyn determinujacych zmiany organizacyj-
ne wymienia sig:

e przyczyny zewngtrzne wynikajace ze zmian zachodzacych zardwno w otocze-
niu og6lnym, jak i celowym organizacji,

e przyczyny wewngtrzne spowodowane przez sily wystgpujace wewnatrz orga-
nizacji, ktore wplywaja na sposob jej funkcjonowania.

Niezaleznie od rodzaju organizacji zmiana jest rzecza pewna i stanowi podstawo-
wy czynnik zwiazany z jej istnieniem i rozwojem. Pozycja przedsigbiorstwa na rynku
nie jest trwala, co oznacza, iz musi ono stale w walce o jej utrzymanie dostosowywac
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia. Ztozonos$¢ problemoéw organizacyjnych
zwiazanych m.in. z postgpem technologiczno-organizacyjnym, skroceniem cyklu zycia
produktow oraz wzrastajacymi wymaganiami klientoéw zewngtrznych i wewngtrznych
znaczaco wzrosla, dlatego dokonujac zmian, nalezy szuka¢ wsparcia i informacji
w roznych dyscyplinach naukowych'.

Uwarunkowania realizacji zmiany organizacyjnej w aspekcie CRM

Realizacja kazdej zmiany organizacyjnej powinna zosta¢ poprzedzona starannym
przygotowaniem catej organizacji oraz opracowaniem szczegoétowego planu. Opraco-
wanie projektu przeksztalcen jest dzialaniem zlozonym, ktérego zasadniczym celem
jest konkretyzacja planu, aby mogt zosta¢ wprowadzony do praktyki przedsigbiorstwa.
Wybdr wlasciwego momentu przeprowadzenia zmiany organizacyjnej, jaka jest wdro-
zenie CRM, jest zawsze trudny do ustalenia. Wedlug M. Bratnickiego najlepszym mo-
mentem do przeprowadzenia zmiany jest sytuacja, w ktorej pracownicy stwierdza, ze
pozytywne skutki jej przeprowadzenia przewyzsza koszty, jakie zostang poniesione.
Wisrdd czynnikdéw zwigkszajacych oczekiwane skutki wymieniane s :

e stopien niezadowolenia z aktualnej sytuacji,

e rozwiazania konkurencyjne wobec aktualnego stanu,

e plan dojscia do stanu pozadanego.

Wyzej wymienione czynniki maja wplyw na ostateczny efekt przeprowadzonej
zmiany, ale nie nalezy zapomina¢ rowniez o niezbgednych naktadach o charakterze rze-
czowym oraz niematerialnym, bez ktorych realizacja projektu nie bytaby mozliwa.

Istotng kwestia zwiazana z realizacja zmiany jest wybor jej tempa. Powszechnie
uwaza sig, ze zarowno zbyt szybkie przeprowadzenie zmiany, jak i nadmierne wydhu-
zenie czasu potrzebnego na jej dokonanie moze przynies¢ negatywny skutek. W litera-
turze przedmiotu nie ma szczegdtowych wskazéwek co do ilosci czasu, ktory nalezy
poswigci¢ na przeprowadzenie przeobrazen. Kazda sytuacja ma okreslona specyfike,
dlatego nalezy si¢ do niej umiejetnie dostosowaé. Proces wdrazania CRM powinien
by¢ traktowany indywidualnie dla kazdego przedsigbiorstwa. Zmiana organizacyjna

'S E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 36-37.
16 M. Bratnicki, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 1997, s. 73-74.
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z reguly moze by¢ szybciej dokonana tam, gdzie wystgpuja: wzajemne zaufanie i swo-
bodny przeptyw informacji, uswiadomiona potrzeba pilnych przeksztalcen, rezerwy
zasobowe, kompetentni pracownicy, porozumienie co do zamierzenia strategicznego
oralz7 system informacyjny wspomagajacy dyskusje nad réznymi scenariuszami dzia-
fan .

Opor wobec zmian i jego przezwyci¢zanie

Decyzja o wdrozeniu zarzadzania relacjami z klientem stanowi wyzwanie dla
wszystkich uczestnikow organizacji. Przygotowujac si¢ do wdrozenia CRM, nalezy
zatem oprocz przewidywanych korzysci uswiadomié sobie trudnosci, ktore sa nieunik-
nione. Do gltéwnych zagrozen zwiazanych z implementacja CRM w przedsigbiorstwie
zalicza sig czgsto opor pracownikéw wobec zmian. Jest to jeden z podstawowych pro-
bleméw, z ktéorymi kierownictwo firmy begdzie nieuchronnie musiato si¢ zmierzyc.
Sukces catego przedsigwzigcia w duzej mierze wynika z umiejgtnosci skutecznego po-
konywania barier. Podstawowym uwarunkowaniem powodzenia zmiany w organizacji
sa bowiem ludzie, bedacy zaréwno uczestnikami, jak i beneficjentami jej wprowadze-
nia.

Pracownicy zatrudnieni w przedsigbiorstwie zawsze odgrywaja kluczowa role
W samym procesie przygotowan do wprowadzenia zmiany oraz w czasie jej wdrazania.
Wynika to z faktu, iz kazda organizacja zmienia si¢ przez ludzi stanowiacych jej gtow-
ny zaséb. Pracownicy powinni odpowiednio przygotowac si¢ do zmiany i ja zaakcep-
towac.

Realizacja przeobrazen organizacyjnych wymaga zrozumienia catosci probleméw
pojawiajacych si¢ w przedsicbiorstwie. W szczegdlnosci nalezy si¢ skoncentrowac na
problemach ludzkich. Warto zauwazy¢, ze oprocz pracownikoéw, ktorzy bezposrednio
uczestnicza w procesie zmian, wystgpuje rowniez grupa osob z otoczenia, ktorych
zmiana wprowadzona w okres$lonej instytucji bgdzie dotyczy¢.

Ludzie bedacy czlonkami organizacji prezentuja okreslone typy zachowan w sto-
sunku do zmian. Wymieni¢ tutaj mozna postawy konserwatywne oraz proinnowacyj-
ne'®. Pracownicy prezentujacy postawe konserwatywna charakteryzuja si¢ dazeniem
do stabilizacji norm, warto$ci i wzorow zachowan. W razie wystapienia problemu czg-
sto poszukuja takiego rozwiazania, ktére mozna wkomponowac¢ w dotychczas obowia-
zujacy system. W przypadku postawy proinnowacyjnej wyrazng cecha zatrudnionych
jest dazenie do poszukiwania coraz lepszych rozwiazan, co wyptywa z takich cech cha-
rakteru jak: ambicja oraz silna motywacja do ciaglych usprawnien. Pracownicy prezen-
tujacy postawg proinnowacyjng traktuja eksperymentowanie jako warto$¢ znacznie
Wyzsza niz rutynowa i spokojna praca.

Niezaleznie od rodzaju przedsigbiorstwa zmiany stanowia podstawowy warunek
jego przetrwania i rozwoju. O ile nie kazdej zmianie towarzyszy sukces, o tyle zawsze
rodzi ona opdr. Kazdorazowo zmiana zrywa w mniejszym badz wigkszym stopniu
z obowigzujacym w danej organizacji utrwalonym porzadkiem. Burzenie obowiazuja-
cego stanu rzeczy budzi r6zne emocje, napigcia oraz obawy przed nieznanym. Pomimo

" Ibidem, s. 76-77.
18 C. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz
1990, s. 109.
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doktadnie zaplanowanego przebiegu procesu zmian nikt nie moze zagwarantowaé
przewidywanych skutkow. Brak tej pewnosci wywotuje wsrod cztonkéw organizacji
niepokdj, ktory moze przerodzi¢ si¢ w opor wobec zmian. Opor ten jest natomiast wy-
razem pewnego stanu psychicznego pracownikow, ktory na zewnatrz objawia si¢ albo
podejmowaniem dziatan utrudniajacych lub uniemozliwiajacych wprowadzenie zmian
(opdr czynny), albo powstrzymywaniem si¢ od dziatan przyczyniajacych si¢ do powo-
dzenia zmian, gdy te w ogromnym stopniu zaleza od samych zatrudnionych (opor bier-
ny)"’. Whasciwe przezwycigzanie oporu wobec zmian powinno zaczaé si¢ od doktad-
nego zrozumienia tego ztozonego zjawiska oraz jego zrodet. Warto jednak pamigtaé, ze
opor pracownikow skierowany przeciw wprowadzanym modyfikacjom moze mie¢ tak-
ze wymiar pozytywny. Do pozytywnych skutkéw oporu mozna choéby zaliczy¢ zwigk-
szonga mobilizacj¢ organizacji do wysitku i tworczych rozwiazan czy tez zabezpiecze-
nie przed zmianami niezaplanowanymi, wprowadzanymi zbyt szybko lub nieefektyw-
nymi”’.

Przetamywanie oporu wobec zmian powinno rozpocza¢ si¢ od poznania jego zrd-
del. Wedlug E. Mastyk-Musial do najczgsciej wymienianych przyczyn pojawienia si¢
oporu wobec zmian zalicza si¢*':

e  poczucie utraty kontroli przez pracownikow,

e nasilenie niepewnosci (brak informacji dotyczacych kolejnych etapéw dziatan

i planow),

e ciagle zaskakiwanie (decyzje sa podejmowane bez przygotowan i wlasciwego

zaplecza),

e zbyt wysokie koszty zmian,

e obawy przed ,utrata twarzy” (obawy ludzi przed tym, Ze to, co robili w prze-

sztosci, bylo bledne),

e troske o wlasne kompetencje (obawy pracownikow co do ich umiejgtnosci po
wprowadzeniu zmian),
wzrost liczby zadan i obowiazkow,
powiazanie efektow zmian (obawa, Ze jedna zmiana moze zaktoca¢ kolejna),
przypominanie przesztych do§wiadczen,
zagrozenia (obawy, np.: o utratg cennych rzeczy).

Proces przeksztalcen organizacji nie powinien by¢ rozpatrywany tylko z punktu
widzenia jednego pracownika, ale w sposdb znacznie szerszy, obejmujacy cala grupe
ludzi. Znamienne jest to, jak zespot moze wptywac na swiadomos¢ i zachowanie po-
szczegolnych czlonkow oraz stymulowac przeobrazenia wewngtrzne dokonywane
w przedsigbiorstwie. Wzajemne zrozumienie oraz zaufanie sprzyjaja osiagnigciu wy-
znaczonych celow, natomiast realna wspolpraca wystgpujaca podczas wykonywania
poszczegolnych zadan wyzwala efekty uczenia si¢ w dziataniu, pomaga w przetamy-
waniu wystepujacych trudnosci oraz utrwala umiej¢tno$¢ budowania konsensusu. Nie-
zmiernie istotna rol¢ w procesie zmian odgrywa zaangazowanie naczelnego kierownic-
twa. Menedzerowie nie tylko powinni by¢ inicjatorami zmian, ale takze musza w nich
czynnie uczestniczy¢. Jakiekolwiek sygnaty swiadczace o ich niezdecydowaniu badz

1% Ibidem, s. 171.
207, Majchrzak, op. cit., s. 81.
1E, Mastyk-Musiat, op. cit., s. 86.
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braku wsparcia dla zmian beda przeksztatca¢ si¢ w ograniczenia mogace zakloci¢ za-
planowany przebieg prac. Kierownictwo firmy jest odpowiedzialne za odpowiednie
przygotowanie oraz przeprowadzenie zmian w organizacji. W sytuacji wystapienia
oporu wobec projektu CRM powinno zastosowaé¢ odpowiednie dziatania, ktore beda
w stanie go przezwyciezyé. Do najczeéciej wskazywanych rozwiazan zalicza sig™:

e otwarte i dokonane w odpowiednim momencie poinformowanie wszystkich
o przyczynach i celach zmian,

e aktywne wiaczanie do planowania i urzeczywistniania przeksztatcen zwtlasz-
cza tych osob, ktorych zmiany dotycza najbardzie;j,

e tworzenie klimatu uczciwego komunikowania si¢, w ktorym wszyscy mene-
dzerowie informuja o powstajacych problemach, dzigki czemu mozna na bie-
zaco korygowac zaplanowane przedsigwzigcia,

e uwzglednienie przy wprowadzaniu nowej organizacji uksztaltowanych przez

lata stosunkéw migdzyludzkich,

zapewnienie ochrony osobom, ktérym zmiany przyniosa negatywne skutki,
widoczne premiowanie promotoréw zmian,

unikanie rozwiazan radykalnych i rewolucyjnych,

dazenie do osiagnigcia pewnych sukcesow we wczesnych fazach zmian, dzig-
ki czemu zwigksza si¢ motywacja,

korzystanie z pomocy doradcoOw zewngtrznych oraz wewngtrznych,

e mozliwie szybkie utrwalenie i stabilizowanie dokonanych zmian.

Zaprezentowane powyzej zrodta oporu oraz sposoby jego przezwycig¢zania powin-
ny zawsze stanowi¢ podstawowy element analiz prowadzonych przez kierownictwo
firmy. Implementacja CRM w przedsigbiorstwie §cisle wiaze si¢ ze zjawiskiem oporu
ludzi wobec zmian, dlatego warto podja¢ odpowiednie dziatania majace na celu jego
ograniczenie znacznie wczesniej niz w momencie pojawienia si¢ tego zjawiska. Przy-
gotowujac si¢ do wdrozenia CRM, nalezy zawsze poinformowa¢ wszystkich pracow-
nikow o przewidywanych korzysciach, kosztach, ale takze i ryzyku, ktére nalezy pod-
jaé, aby realizowany projekt zakonczy? si¢ sukcesem. Podstawowa rolg w tym procesie
odgrywa naczelne kierownictwo, ktore powinno si¢ wyzby¢ jakichkolwiek watpliwo$ci
dotyczacych realizacji projektu CRM. Brak wiary w koncowy sukces oraz brak zaan-
gazowania zarzadzajacych przyczynia si¢ do powstawania réznorakich przeszkod badz
uniemozliwia realizacj¢ danego projektu biznesowego

Zakonczenie

Kazde przedsigbiorstwo, decydujac si¢ na wdrozenie CRM oraz liczac na sukces
tego przedsigwzigcia, powinno potraktowac go jako dojrzata zmiang w sposobie funk-
cjonowania catego przedsigbiorstwa. Niezbedne staje si¢ dokladne przeanalizowanie
i zaplanowanie wszystkich szczegdtow zwiazanych z reorganizacja firmy, lacznie
z okreSleniem spodziewanych skutkéw. Przygotowania do przeprowadzenia przeobra-
zen powinny obejmowac takze antycypowanie okolicznos$ci, ktdére moga zakloci¢ badz
uniemozliwi¢ ich dokonanie. Ograniczenia w przeprowadzaniu przeobrazen tkwia zaw-
sze zarowno w samym przedsigbiorstwie, jak i w jego otoczeniu. Analizujac histori¢

22 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2002, s. 172.
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przemian, ktore miaty miejsce w przesztosci, mozna z duzym prawdopodobienstwem
przewidzie¢ wszelkiego rodzaju trudnosci i ograniczenia, z ktorymi organizacja jako
cato$¢ bedzie musiata si¢ zmierzy¢. Nie zmienia to jednak faktu, iz pewien zbiér do-
$wiadczen zdobytych przez przedsigbiorstwo w trakcie dokonywanych w przesztosci
zmian nie bgdzie nadawat si¢ do wykorzystania w przysztosci. Wynika to z faktu, iz
zmiennos$¢ otoczenia oraz niepewnos¢ przysztosci doprowadzaja do sytuacji, w ktorej
wygrywa nie ten, kto porusza si¢ wedlug wypracowanych i znanych schematow, ale
ten, czyje dziatania cechuja si¢ innowacyjnos$cia i oryginalnoscia.
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STRESZCZENIE

Zatozenia koncepcji zarzadzania relacjami z klientem (CRM) wyraznie okreslaja
nowe warunki, w ktorych przedsigbiorstwo bedzie funkcjonowaé po dokonaniu zmiany
organizacyjnej. Nowa sytuacja, w ktorej przyjdzie pracownikom wykonywaé okreslone
zadania, moze wzbudza¢ gk i niepokoj. Zaangazowanie oraz wzajemne wsparcie staja
si¢ niezmiernie wazne zar6wno w czasie implementacji CRM, jak i po jej zakonczeniu.
Uczestnicy procesu zmian powinni nie tylko glteboko wierzy¢ w sukces przedsigwzig-
cia, ale rowniez aktywnie w nim uczestniczy¢, wykazujac si¢ kreatywnoscia, elastycz-
no$cia oraz odwaga w rozwiazywaniu probleméw niejednoznacznie zdefiniowanych.
Decyzja o implementacji CRM w przedsigbiorstwie nie moze by¢ traktowana jako od-
powiedz na swoista modg, lecz jako przedsigwzigcie konieczne dla podniesienia po-
ziomu efektywnoéci funkcjonowania organizacji, a takze jako sposob na wzmocnienie
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

SEOWA KLUCZOWE: CRM, zarzadzanie zmiana, opoér wobec zmian

SUMMARY

Assumptions the concept of customer relationship management (CRM) clearly set
out new conditions under which the company will operate after the organizational
change. The new situation in which employees will perform certain tasks, it can arouse
fear and anxiety. Commitment and mutual support are essential both during the
implementation of CRM, as well as after its completion. Participants in the process of
change should not only deeply believe in the success of the enterprise, but also actively
participate in showing their creativity, flexibility and courage to solve problems not
explicitly defined. The decision to implement CRM in the enterprise can not be treated
as a response to a fashion, but as the project essential to enhance the effectiveness of
the organization, as well as a way of strengthening the competitive position of
companies in the market.

KEYWORDS: CRM, change management, resistance to the change
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