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Zarzadzanie strategiczne to niewatpliwie jeden z wazniejszych nurtéw myslowych w naukach
o zarzadzaniu. PodejScie to znalazlo sie jednak w ogniu krytyki jako zbyt sformalizowane i operuja-
ce zbyt odlegla perspektywa, aby moglto by¢ przydatne w zmiennym, turbulentnym otoczeniu. Adrian
Payne (profesor New South Wales University w Australii) i Pennie Frow (profesor Sydney Business
School) przedstawiaja w kontekécie zarzadzania strategicznego koncepcje marketingu relacji oraz za-
rzadzania relacjami z klientami (customer relationship management — CRM), dowodzac tym samym, ze
nurt strategiczny w zarzadzaniu nadal zajmuje wazne miejsce.

A. Payne i P. Frow od dwudziestu lat zajmuja, sie podejSciem relacyjnym w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem, ich pierwotne zainteresowania zwiazane byly z marketingiem ustug. Ten kierunek
dat m.in. poczatek poszukiwaniom modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa alternatywnego wobec
podejscia transakcyjnego, ktore bazuje gléwnie na tradycyjnej koncepcji marketing-mix 4P. W bo-
gatej bibliografii obojga Autoréw recenzowana pozycja zajmuje miejsce szczegdlne. Jest ona ukoro-
nowaniem wieloletnich badan, w ktérych wymiar marketingowy dziatania przedsiebiorstwa zostaje
mocno osadzony na gruncie strategicznych dzialan zarzadczych z uwzglednieniem roli technologii
informatyczno-komunikacyjnych (ICT) wspierajacych zarzadzanie.

Ksigzka, mimo ze opisuje szereg skomplikowanych zagadnien, napisana jest klarownym jezy-
kiem. Autorzy poprzedzaja kazdy rozdzial wstepem wprowadzajacym do jego tresci merytorycznej,
wskazujac na jej powiazanie z catoscia poruszanej tematyki. Wprowadzaja réwniez wiele schematéw,
ktére sa wykorzystywane w rozbudowanej formie w dalszych czeéciach opracowania. Zagadnienia
teoretyczne stanowia, wprowadzenie do czesci praktycznej, w ktorej ulegaja one rozwinieciu 1 sa, ilu-
strowane szeregiem przyktadoéw z praktyki biznesowej. Jest to niewatpliwy atut tej pozycji, poniewaz
czesto sq to oryginalne studia przypadkéw powstate w wyniku wspétpracy Autoréw z przedsigbior-
stwami. Mamy tu zatem do czynienia z uogélnieniami teoretycznymi przy zachowaniu aplikacyjnego
charakteru publikacji operujacej szeregiem praktycznych dyrektyw dotyczacych szeroko rozumianej
sfery zarzadzania strategicznego. Kazdy rozdzial konczy sie rekapitulacja oméwionych kwestii, na-
wigzujaca, do jego roli w caloSciowej koncepcji przedstawianej przez Autorow.

Ksiazka sktada sie z czterech czeéci i jedenastu rozdzialéw. Pierwsza z nich stanowi wprowa-
dzenie do ujecia strategicznego w koncepcji zarzadzania klientami. Autorzy przedstawiaja rozwdj
koncepcji marketingowych, z uwzglednieniem kontekstu rynkowego zachodzacych w tym zakresie
przeksztalcen, takich jak zmiana charakteru oferty od czysto produktowej do zastosowania ustu-
gowej logiki obstugi rynku. Zgodnie z podtytutem ksiazki przeprowadzono poréwnanie marketin-
gu relacji 1 zarzadzania relacjami z klientami (CRM) 1 wskazano na obszar wspdlny podlegajacy
procesowi zarzadzania strategicznego. W ujeciu przedstawionym przez Autoréw marketing relacji
1 CRM, sytuowane do tej pory bardziej w obszarze technik lub modeli obstugi rynku, zyskuja na znacze-
niu zaréwno w perspektywie naukowej, jak 1 praktycznej. Jedna z gtéwnych tez zawartych w ksiazce
méwi bowiem o tym, ze skuteczno$é wdrozenia przez przedsiebiorstwo zalozen charakterystycznych dla
podejécia relacyjnego uwarunkowana jest podjeciem dzialan z zakresu planowania i zarzadzania strate-
gicznego. Taki poglad idzie réwniez w parze z obserwowang, takze w polskim piSmiennictwie tendencja,
polegajaca na konwergencji strategii funkcjonalnych i globalnych.

Druga, obszerniejsza cze$é ksiazki poswiecono w catosci marketingowi relacji. Obejmuje
ona cztery rozdzialy, z ktérych pierwszy opisuje etapy rozwoju i glowne zalozenia tej koncepcji.
Oproécz zwyczajowych elementéw, takich jak poréwnanie z marketingiem transakcyjnym, Auto-
rzy skupiaja sie m.in. na naturze budowania relacji/zwigazkéw z klientami, positkujac sie przy
tym odniesieniami do nauk socjologicznych. Nie zapominaja, jednocze$nie o innych niz klienci
interesariuszach firmy, nawiazujac przy tym do podej$cia sieciowego, symptomatycznego dla
tzw. anglo-australijskiego oraz nordyckiego ujecia marketingu relacji.

W trzecim rozdziale Autorzy skupiaja sie na rozwinieciu zagadnien zwiazanych z procesami
kreowania wartosci dla klientéw, czerpiac wiele z marketingu ustug, przede wszystkim koncepcji
oferty wartosci (value proposition). Jednoczeénie widaé tu akcentowanie roli budowania zaanga-
zowania klientéw wokdt produktéw 1 ich marek, ktore oparte jest na modelu ,,drabiny” lojalnoSci
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klienta. Co prawda jest on znany od lat, jednak tutaj przedstawiono jego implikacje zwiazane
z przesuwaniem sie punktu ciezkosci w relacjach na korzyséci klientéw, ktérzy dysponuja nowymi
$§rodkami nacisku na przedsiebiorstwo, takimi jak media spoteczno$ciowe.

Rozdzial czwarty po$wiecono pozostalym interesariuszom przedsiebiorstwa. Autorzy wy-
korzystuja, tu model szeSciu rynkéw (znany w Polsce réwniez w opracowaniu prof. K. Fonfary
w wersji siedmiu rynkéw). Model szesciu rynkéw nie jest nowa koncepcja, jednak od czasu jego
ogloszenia nie stracil on na znaczeniu. Profesor Payne, bedacy jednym z jego twércow, w recen-
zowane] pozycji rozwija go dalej — w sposéb szczegblowy opisuje typy, znaczenie 1 wspé6izaleznosci
jego elementéw sktadowych.

Ostatni rozdzial w czesci drugiej to proba syntetycznego uchwycenia aktualnego stanu dzia-
tan w zakresie budowania relacji z wykorzystaniem technologii informatycznych, ze szczegélnym
uwzglednieniem fenomenu mediéw spotecznos$ciowych oraz mozliwosci, jakie daja urzadzenia mo-
bilne i tzw. sie¢ internetowa 3.0. Z natury rzeczy nie jest to cze$¢ naukowa sensu stricto, jednak
widaé staranie Autoréw ukierunkowane na analize implikacji opisywanych zjawisk dla podstawo-
wych dylematéw w funkcjonowaniu firmy, w tym budowania przewagi konkurencyjne;j.

W trzeciej czesSci ksigzki A. Payne 1 P. Frow koncentruja swoja uwage na zarzadzaniu relacja-
mi z klientami. Wskazujac jako gléwna réznice pomiedzy CRM a marketingiem relacji w postaci
koncentracji tego pierwszego tylko na klientach, a marketingu relacji na wszystkich interesariu-
szach organizacji, w kolejnych pieciu rozdzialach przedstawiajg autorski model podstawowych
proceséw CRM. Bazuje on na badaniach naukowych, ktére obok poglebionych studiéw literaturo-
wych obejmowaly przeprowadzenie wywiadéw z udziatem kilkudziesieciu przedstawicieli prakty-
ki gospodarczej.

Pierwszy ze zidentyfikowanych proceséw to budowanie strategii globalnej i strategii wobec
klientéw. W ujeciu Autoréw wymaga on podjecia tradycyjnie pojmowanych dzialan z zakresu za-
rzadzania strategicznego, obejmujacych zdefiniowanie celu, wizji 1 warto$ci strategicznych oraz
analizy strategicznej otoczenia przedsiebiorstwa i jego wnetrza. Nie dziwi wiec fakt wykorzysty-
wania uznanych w naukach o zarzadzaniu teorii i modeli, ktére sa jednak przez Autoréw adap-
towane lub rozwijane — np. model pieciu sit M. Portera zostal rozwiniety i dostosowany do wsp6l-
czesnym wymagan, przy uwzglednieniu takich dodatkowych sil, jak alternatywne technologie
(disruptive technologies), charakterystycznych dla zasobowej teorii przewagi konkurencyjnej
(resource based view), czy koopetycja 1 sieci biznesowe. Nie jest to zreszta jedyna interesujaca
koncepcja przedstawiona w rozdziale szoéstym. Wspomnie¢ nalezy m.in. o macierzy strategicznej
CRM nawiazujacej do dwuwymiarowej macierzy I. Ansoffa, w ktérej przedsiebiorstwo staje przed
podstawowym wyborem stopnia indywidualizacji oferty i dialogu z klientami oraz dostepu do
zr6del informacji o odbiorcach.

W rozdziale siédmym omawiana jest kluczowa dla kazdego przedsiebiorstwa kwestia osiaga-
nia zysku i1 rentownosci. W podejéciu relacyjnym cel ten osiagany jest przez zacie$nianie zwiaz-
kéw z wybranymi grupami klientéw i tworzenie warunkéw do utrzymania lub poprawy ich ren-
townosci. Problematyka ta ma szczegdlne znaczenie, poniewaz jednym z paradygmatéw podejscia
relacyjnego jest zachowanie warunkéw ekwiwalentnej wymiany pomiedzy klientami i przedsie-
biorstwem w ramach sumy o wartoéci wiekszej niz zero. Owa ekonomika relacji z klientami, seg-
mentacji o wysokiej granulacji opartej na modelach analitycznych i1 proces kreowania wartosci
postrzeganej, uwzgledniajacy subiektywizm poznawczy, to gtéwne zagadnienia rozwazane w tej
czesel ksiazki.

Kolejny rozdzial zawiera niespotykane w tym zakresie w zadnym innym opracowaniu stra-
tegiczne ujecie zintegrowanego, wielokanatowego procesu komunikacji. Autorzy przedstawiaja
charakterystyke wlasciwie wszystkich kanatéw komunikacji, a takze dystrybucji, laczac te dwie
sfery dziatania przedsiebiorstwa poprzez elementy planowania strategicznego ukierunkowane na
zbudowanie tzw. customer experience, a wiec wartosci wykraczajacej juz nie tylko poza sam pro-
dukt czy usluge, ale obejmujacej socjologiczne 1 psychologicznie uwarunkowania kreowania ko-
rzy$ci emocjonalnych. Profesorowie A. Payne i P. Frow zastanawiaja sie ponadto nad kryteriami
doboru wlasciwych strategii integracji punktéw kontaktu z klientami w kontekscie ksztaltowania
polityki wobec poérednikéw budujacych fizyczne kanaly dystrybucyjne. Przy tej okazji wskazuja,
na zachodzace jednoczeénie procesy skracania i ponownego wydluzania (reintermediation) kana-
16w dystrybucyjnych, w zaleznoSci od wartosci kreowanej dla ostatecznego odbiorcy.
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Rozdzial dziewiaty dotyczy technologii informatyczno-komunikacyjnych (ICT). Zamieszczono
w nim opis standardéw spotykanych na rynku oprogramowania i ustug informatycznych. Jak
stusznie wskazuja Autorzy, zabezpieczenie operacyjnego i analitycznego przetwarzania danych
w systemach ICT to nie tylko wyzwanie techniczne, ale takze przedmiot zainteresowania z punk-
tu widzenia zarzadzania. Ma ono tym wigksze znaczenie, im bardziej z racji swojej wielkosci or-
ganizacja traci kontakt z indywidualnymi klientami. Nowoczesne technologie informatyczno-ko-
munikacyjne stanowig jednocze$nie podstawe planowania wiekszoSci dzialan przedsiebiorstwa
i umozliwiaja precyzyjny pomiar ich skutecznosci.

Nie dziwi fakt, ze wladnie zagadnienia z zakresu kwantyfikacji korzysci wynikajacych ze
stosowania zarzadzania relacjami z klientami zajmuja Autoréw w ostatnim rozdziale trzeciej
czesci ksigzki. Nawiazuja Oni przy tym do kilku znanych juz modeli adaptowanych do pomiaru
specyficznych dla CRM wartoéci, takich jak tancuch korzy$ci w ustugach (service profit chain)
czy zréwnowazona karta wynikow (balanced scorecard). Prezentowane sa tez narzedzia bardziej
szczegblowe, bedace wynikiem porozumien branzowych lub propozycjami czolowych osrodkéw
konsultingowych, takie jak CMAT (customer management assesment tool) czy COPC (customer
operations performance centre). Interesujace, cho¢ z natury rzeczy jeszcze stosunkowo ogélne, jest
oméwienie mozliwo§ci pomiaru skutecznosci strategii budowania relacji z wykorzystaniem me-
diéw spotecznosciowych.

W ostatniej czesé ksigzki Autorzy przedstawiaja pewnego rodzaju mape drogowa zarzadzania
zmiang w przedsigbiorstwie przechodzacym od transakcyjnego do relacyjnego modelu prowadze-
nia dziatalnoéci. Mozna tu znalezé praktyczne wskazowki dla menadzeréw obejmujace m.in. kwe-
stie zarzadzania strategicznego, zarzadzania kadrami, czy modelowania proceséw 1 wyboru typu
wsparcia technologicznego wdrozenia.

Reasumujac, ksiazka profesoréw A. Payne’a i P. Frow to unikalna pozycja, w ktérej Autorzy
podejmujaq sie wyjasnienia na gruncie nauk o zarzadzaniu zjawisk o duzym znaczeniu dla prak-
tyki gospodarczej. Opierajg sie przy tym na kilkuset pozycjach ksigzkowych i artykutach autoréw
0 znaczeniu globalnym, uzupelniajac je o wyniki wlasnych badan przeprowadzonych wéréd me-
nadzeréw wielu przedsiebiorstw. Laczac 1 adaptujac istniejace juz w literaturze modele i koncep-
cje z charakterystycznymi dla podejScia relacyjnego zagadnieniami przedstawianymi w kontek-
$cie zarzadzania strategicznego i strategii wobec klientéw, Autorzy przyczyniaja sie do rozwoju
zrozumienia proceséw, ktére w swej kompleksowosci beda decydowac o osiaganiu przewagi kon-
kurencyjnej przez przedsiebiorstwa XXI w. Nie dziwi wiec fakt, ze wérdd oséb rekomendujacych
ksiazke znalezli sie P. Kotler, M. McDonald, J. Heskett czy Ch. Gronroos. Do tego szacownego
grona dolacza réwniez autor niniejszej recenzji.
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