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CRM-STRATEGIAK A BANK- ES
BIZTOSITASI SZEKTORBAN

A CRM viszonylag rovid, két évtizedes miiltja ellenére jelent6s szerepet jatszik a vallalatok piaci folyama-
taiban. A beszallitok, tanacsadok komplex szolgaltatascsomagjai — szamos fejlédési ciklus utan — ma mar
az iizleti és informatikai teriileteket megfelel6 egyensillyal kezelik. A felhasznaléi oldalon azonban a sike-
res implementalds még manapsag is szamos akadalyba iitkozik. A CRM adaptalasa a vallalatok osszetett
eszkozrendszerébe és szerteagazé folyamataiba nem mindig egyszerii, és az ezekre a kihivasokra adott
valaszok vallalatonként is eltérhetnek.

Jelen tanulmany célja, hogy a bank- és biztositdsi szektorra vonatkozoan megvizsgalja és bemutassa azokat
a kihivasokat, amelyeknek meg Kkell felelniiik a vallalatoknak a sikeres CRM miikodtetése érdekében. A
kutatas 7 pénziigyi vallalat (bank, biztositd) CRM-felelgseivel késziilt, szakértdi interjira épiil.! A kutatas
soran szamos olyan faktort talaltak a szerzék, amelyek sikeressé teszik a vallalatok CRM-tevékenységét.
Ilyen sikertényez6nek tekinthett a megfelels iigyfélstratégia kialakitasa, a CRM-szemlélet erésitése a val-
lalati kultiraban, a folyamatok integralasa, a teljesitménymeérés és az elemzésekbol szirmazoé tanulsagok

beépitése a dontési és operativ folyamatokba.
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Az ligyfélkapcsolat-menedzsment (Customer Re-
lationship Management, a tovdbbiakban CRM) a ki-
lencvenes évek végétdl kezdett terjedni elsGsorban
olyan ipardgakban (pl. logisztikai cégek, bank, tele-
kommunikécid), ahol az iigyfél konnyen azonositha-
t6. A Gartner Research felmérései alapjan 2014-ben a
CRM hardver- és szoftver piaca 13,3 szdzalékkal nott
nemzetkozi viszonylatban, amely arra utal, hogy a
CRM-rendszerek irdnti vallalati érdekl6dés tovabbra is
jelentds. A magyar vallalatok korében is egyre inkdbb
tért héditanak a CRM-megolddsok. 2010-ben a magyar
vallalatok teljes kore — vallalati mérettdl fiiggetleniil
— atlagosan 28,7 szdzalékban rendelkezett valamilyen
igyfélkapcsolat-menedzsmentre alkalmas informatikai
megolddssal (Sasvari, 2012). A nagyvallalatok korében
dinamikus fejlodés figyelheté6 meg. Mig Sasvari (2012)
felmérésében e vallalati szegmensben 50 szdzalékos
volt a CRM el&fordulasai ardnya, addig Keszey (2007)
hét évvel kordbbi adatfelvétele alapjan ez az arany még
csak 33 szdzalékot tett ki. Ez atlagosan évi tobb, mint
hét szdzalékos novekedésnek felel meg. Racské (2012)
kiemeli, hogy a technoldgia fejlédése €s 1j tipusu szol-
géltatdsok megjelenése — példdaul a szamitdsi felhd
— elosegitik, hogy a kordbban csak a nagyvéllalatok

privilégiumanak szamité CRM egyre tobb kisebb vdl-
lalkozas szdmara elérhet&vé valjon, igy ezen a teriileten
is véltozds varhato.

A hosszi tavu kapcsolatoknak a pénziigyi szektor-
ban kiemelked6 jelent6sége van (Kenesei, 2004), igy
ezen a teriileten a CRM fejlesztése nagymértékben
befolydsolja a vallalati versenyképességet (Megyeri,
2009). Bhat és Darzi (2016) bankszektorban végzett
kutatdsa is hangsilyozza, hogy az iigyfelek lojalitasa-
ra, és ezaltal a vdllalat versenyképességére, a CRM-te-
vékenységek koziil leginkabb az iigyfelek mélyebb
megismerése hat. Simon (2016) kiemeli, hogy a CRM
részben atveszi, részben helyettesiti a piackutatas ha-
gyomdnyos szerepét, amely hidat képez a véllalat és az
ugyfél kozott. Az eddigi hazai szakirodalom (Keszey,
2007; Sasvari, 2012; Racsko, 2012) az iigyfélkapcso-
lat-menedzsmentet nagyrészt informatikai, adatelem-
z¢&si oldalrol kozeliti meg, és nagyon keveset foglal-
kozik a CRM stratégiai megkozelitésével. Kutatasunk
ezt a hidnyt hivatott pétolni. A tanulmdny célja, hogy
stratégiai szempontbdl elemezze a pénziigyi szektor
CRM-tevékenységét, illetve azokat az iizleti kihiva-
sokat, amelyekkel a hazai piacon miikodd bankok és
biztositok szembesiilnek.
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Cikkiink a kovetkezOképpen épiil fel. Els6ként a
szakirodalom feldolgozdsdban bemutatjuk a CRM fo-

galmi fejlédését, illetve a CRM-stratégia rendszerszin-
tl megkozelitését. Ezen kiviil dttekintjiik a CRM-tevé-

kenységhez kotddd stratégiafejlesztési, értékteremtési
folyamatokat, a csatornamenedzsment, teljesitmény-

értékelés, illetve informacidomenedzsment fontosabb :

szakirodalmdt. Majd ismertetjiik a kutatds sordn alkal-
mazott mdodszertant, és a bank- €s biztositasi szektorra

vonatkozé kutatdsi eredményeket. Végiil az 0sszegzés

részben tériink ki a legfontosabb kutatasi eredmények-
re, megfogalmazott javaslatokra.

A kutatas szakirodalmi hattere

Az irodalomelemzést a CRM koncepcidjanak értelme- :

zésével kezdjiik. A CRM definidldsdra tett kisérletek
nemcsak az egyes szerzOk szemléletbeli kiilonbségeire

mutatnak rd, hanem a CRM gyakorlati alkalmazasdnak !

idébeli fejlodését is tiikkrozik.
A 90-es évek elején még sokan informatikai oldal-

rol kozelitették meg a fogalmat, és a CRM az altaldnos !

véllalati informécidrendszereknek csupan egy modulja,
tovabbfejlesztése volt. A CRM bevezetése mogotti el-
vek koziil elsésorban a hatékonysag novelése, valamint

a rovid tdvd pénziigyi eldnydk emelkedtek ki. Taldls
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% Biidy (2001) értékelése, aki szerint a CRM elsésorban

a hatékonyabb értékesitési lehetoséget, a technoldgia al-
tal nyujtott automatizaltsagot jelenti. Ugyanezek az el6-
nyok tovdbbra is részei a rendszereknek, de ma mar a
szakirodalomban a CRM-re sokkal atfogébb szemlélet
a jellemz6. S6t, a CRM eszkozrendszerének fontossdga
és tigyfélorientdlt gondolkoddsmddja stratégiaformald
szerepet tolthet be. Az . tdbldzat tartalmazza a legel-
terjedtebb hazai és nemzetkdzi CRM-definicidkat, és
lathatd, hogy a szerzdk szinte kivétel nélkiil stratégiai
szintre emelik a CRM-et. Fontos kozds pont még a
meghatdrozdsokban, hogy dont6 tobbségben vannak

. a vevdi értékre, a hosszu tavu kapcsolatra fokuszald

megkozelitések a kordbbi pénziigyi szemlélettel szem-
ben.

A jelen kutatds keretein beliil CRM-tevékenység
alatt olyan stratégiai koncepcidt értiink, amelynek cél-
ja a tulajdonosi érték novelése azaltal, hogy megfeleld
kapcsolatot alakit ki a vallalat kulcsfontossagu tigyfele-
ivel és szegmentumaival. Tovabba egyesiti a kapcsolati
marketing stratégidit az informdcids technoldgiaval,
hogy hosszi tdva kapcsolatot alakitson ki az iigyfe-
lekkel és egyéb kiemelt érintettekkel (Payne — Frow,
2005). A CRM tehdt olyan véllalati tevékenységeket és
folyamatokat foglal magédban, amely az iligyfélkapcso-
latok tudatos menedzselésével foglalkozik. A CRM-te-

1. tabldzat

A CRM kiilonb6z6 meghatarozasai a szakirodalomban

Kenesei — Kolos (2014,
177.0.)

»A CRM a kapcsolati marketing stratégidi és az informdéciés technoldgia kozotti integraciora tdmaszkodd
stratégiai eszkozrendszer, amely hozzdjarul az egyedi vevoknek €s vevdi szegmenseknek nyujtott érték ndve-
Iéséhez, és egyben lehet&vé teszi, hogy a vdllalat a vevSkapcsolatainak hatékony menedzselésével tulajdonosi
értéket teremtsen.”

Kumar — Reinartz
(2012, 4.0.)

»A CRM a marketing-adatbdzisok elemzésének, hasznalatdnak és a kommunikdcids technolégia kihasznala-
sdnak a gyakorlata, amely sordn a vallalat olyan eljardsokat és médszereket hatdroz meg, melyekkel a véllalat
szdmdra maximalizdlhatja a vevok élettartam-értékét.”

Veres
(2009, 233. 0.)

A CRM egy olyan dtfogé stratégia, amely a kapcsolatorientdcid filozéfidjara épitve, annak érdekében integ-
rdlja az emberi er&forrdsokat és az abbdl fakado vallalati képességeket, a szervezet informacids rendszereit
és az infokommunikdcids technoldgidt, hogy a vdllalkozds maximalizdlhassa tigyfél-kapcsolatainak értékét.”

Mester
(2006, 89. 0.)

A CRM egy olyan 0sszvallalati tigyfélkozpontu stratégia, amely a vallalati folyamatokat az tigyféligények mi-
nél eredményesebb kiszolgalasa érdekében integralja egy, a legmodernebb technoldgiat képviseld informatikai
megolddsba, amely alapjdul egy minden tigyféladatot tartalmazé adattarhdz all. Az informatikai tdmogatds €s
az egységes adatbdzis révén lehetové vilik az tigyfélfolyamatok automatizdldsa és az ligyféladatok feldolgoza-
sa a nyereség maximalizdldsa érdekében. Az ligyfélkapcsolatok kezelésének kiemelten fontos eleme az emberi

% 99

tényezd.

Payne — Frow (2005,

-CRM egy olyan stratégiai szemlélet, amely arra torekszik, hogy novelje a tulajdonosi értéket azdltal, hogy
megfelelé kapcsolatot alakit ki a vallalat kulcsfontossagu vevéivel és szegmentumaival. A CRM egyesiti a

168.0.) kapcsolatimarketing-stratégidkat az informdacids technolégidval, hogy hosszi tavi kapcsolatot alakitson ki az
tigyfelekkel és egyéb kiemelt érintettekkel (stakeholders).”

Révé »A CRM egy olyan atfogé stratégia, amely integralja az emberi er6forrasokat, az informacios eljarasokat és
évész P p < . . A Lo .
(2005, 43. 0) az alkalmazott technoldgiat, annak érdekében, hogy a védllalkozds maximalizdlhassa az tigyfél-kapcsolatainak

P értékét.”
Newell “A CRM az a folyamat, amely sordn a vallalat befolydsolja a vev6k magatartdsdt, tanul minden egyes interak-
(2000, 11. 0.) ci6bol testre szabja a vevkezelést s erOsiti a kot6dést a vevo €s a véllalat kozott.”

Forrds: sajdt szerkesztés
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vékenység kozéppontjaban az uj ligyfelek megnyerése,
a meglévo tigyfélkapcsolatok erdsitése, tovabbd az ligy-
felek forgalomhoz és nyereséghez valé hozzdjaruldsa-
nak novelése all.

A CRM magasabb szintli, rendszerszemléletli meg-
kozelitése magdval hozta azokat az elemzési kereteket,
amelyek atfogdan kezelik a benne taldlhat6 folyamato-
kat. Winer (2001) egy dontési folyamat l1épéseit (adat-
bazis-épités, elemzés, tigyfélkivalasztas, tigyfélcélzas,
kapcsolati marketing, személyiség jogok védelme, telje-
sitménymutatdk) vazolta fel, amelynek mentén felépit-
hetd6 a CRM-rendszer. Reinartz és szerzétarsai (2004)
egy atfogé6 modellben vizsgdltdk a CRM-folyamatok
(kialakitds, fenntartds, megsziintetés) teljesitményre
gyakorolt hatdsat, amelynek sordn figyelembe vették
a szervezeti tényezOk, a technoldgia €s az ipardg be-
folyasol6 szerepét is. Az egyik legatfogébb koncepci-
6t azonban Payne (2007) dolgozta ki, aki a stratégiai
szemléletli tigyfélkapcsolat-menedzsmenten beliil &t
nagy folyamatcsoportot — stratégiafejlesztés, értékte-
remtés, csatornamenedzsment, teljesitményértékelés,
illetve informaciomenedzsment (1. dbra) — azonositott.

A stratégiafejlesztési folyamat

A CRM stratégiai modellje

Ertékteremtési

Stratégiafejlesztési
folyamat

folyamat

[
Iparagi trendek

kezelése

|
Vevinek
nyujtott érték
Vaillalat szamara
| létrehozott érték

|
CRM helye a |
vallalati
stratégiaban
| és szervezetben |

| Vevéstratégia
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Csatorna-
menedzsment

Kommunikiciés és

értékesitési csatornak

|
Csatornakintegralisa

szessége, amelynek a hatdsmechanizmusai is sokszor
attételesek vagy hosszu taviak. Ugyanakkor nem min-
den vallalatnal figyelhetd meg a CRM jelenléte, amit
aldtdmasztanak Keszey (2007) és Sasvari (2012) hazai
felmérései is. Esetiikben igy a stratégiafejlesztési folya-
mat els6 1épése a tudatos CRM-tevékenység kialakita-
sa a véllalati miikodésben, és majd csak azutdn annak
fejlesztése. Természetesen itt megfigyelhetok ipardgi
eltérések, hiszen ahol a m{ikodés soran, a megvaldsuld
tranzakciok kovetkeztében automatikusan létrejonnek
egyedi beazonositasra alkalmas ligyféladatok, nagyobb
eséllyel fog ezekre tdmaszkodni a vallalat, és probalja
meg kihaszndlni annak el6nyeit.

A CRM vallalaton beliili stratégiai szerepét tekintve
tehat a CRM-fejlesztésnek altalaban két fontos fordulo-
pontja van. Az egyik maga a kezdeti beruhdzds, ame-
lyet sok tényez6 befolyasol. Ko és szerzotarsai (2008)
példaul kimutattdk, hogy a CRM-rendszerek észlelt
elényei mellett a CRM tudatos alkalmazdsat meghata-
rozza még a vallalati stratégia, a termékkategoria jelle-
ge, illetve a vdllalat informdcids technoldgiai teriileten
tapasztalhatd érettsége. A masik mérfoldkd a CRM val-
lalaton beliili fejlesztésében a tényleges integrdcio az

egyes alkalmazdsok kozott. A sikeres CRM-stratégia

elképzelhetetlen az in-
formécidtechnoldgia, az
informaci6-er6forrasok
(pl. tigyfél-informacidk)
€s a vallalati er6forrasok
(pl. igyfélorientdlt valla-
lati kultura) integracidja
nélkiil (Pai — Tu, 2011).
Ez azonban meglehe-
tosen nagy kihivast je-
lent a véllalatok szdm4-
ra, hiszen szdmos jogi,
technoldgiai, folyamat-
szervezési és szervezet-

1. dbra

Teljesitmény-
értékelés

CRM beruhizisok
értékelése
Kampanyok
értékelése

Informatikai rendszerek

A CRM stratégiafejlesztési folyamata elsésorban a val-
lalat CRM-tevékenységének f6 céljait hatdrozza meg,
illeszti a CRM-stratégidt a véllalati stratégidhoz, kiala-
kitja az tigyfélstratégiat, és egyben keretet ad a CRM
tovabbi részteriileteinek. Annak ellenére, hogy a CRM
alig tobb, mint két évtizeddel ezel6tt alakult ki, nagy-
jabdl a digitalizécid altaldnos elterjedésével, ma mar
nemcsak altalanosan ismert szemlélet a vdllalati gya-
korlatban, de Garrido-Moreno és Padilla-Meléndez
(2011) szerint ma mar kulcsfontossdgu stratégiai esz-
kozzé valt. Kiilondsen igaz ez amiatt is, mert a CRM
kiviilr6l nehezen atlathatd, komplex folyamatok Osz-

| ﬁ Elemzési eszkozok | i

Forrds: sajdt dbra Payne (2007) alapjdn

szociologiai  nehézsé-
geket kell lekiizdeni a
tovabblépés érdekében.
Ilyen esetekben megfi-
gyelhetd, hogy a teljes szervezetet érintd valtozasok
sikeres menedzselése érdekében a CRM nagyobb stra-
tégiai sulyt kap, és a szervezetben elfoglalt presztizse
is megnd.

A stratégiafejlesztés kdzponti eleme a vallalati tigy-
félstratégia. A vdllalatok dltal implementdlt CRM-pro-
jektek 50-70%-a sikertelen (Reinartz et al., 2004; Foss
et al., 2008), amelynek egyik oka, hogy a véllalatok
tilsdgosan az informatikai szemléletben fognak hozza
a tevékenységhez, és nem eléggé kifejlett az tigyfélcent-
rikus gondolkoddsmddjuk. Az tligyfélstratégia azonban

- nagymértékben Osszefiigg a vallalat piaci pozicidjaval,
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illetve az ipardg jellemz®ivel is. Az alacsony piaci pe-
netraciéval rendelkezd, illetve novekedési stratégiat ko-
vet$ vallalatok altaldban az (j ligyfelek megszerzésé-
re torekszenek. A magas piaci részesedéssel, nagyobb
tigyfélallomannyal rendelkez6 cégek esetében viszont

az értékesités kiinduldpontja a termék, nem pedig az
tigyfél-preferencidk. Ebben az esetben a versenyképes
ajanlat keriil a kozéppontba, kevésbé az ligyfél-maga-
tartdsra haté faktorok feltdrdsa és mélyebb megértése.
Az értékesitéscentrikus stratégia esetében a meglévod
kindlat alapjan keresztértékesitési és up-sell ajanla-
tokkal igyekszik megcélozni a jelenlegi iigyfeleket. A
leghaladdbb szinti tigyfélstratégia esetében a véllalatok
holisztikus szemléletben menedzselik az iligyfél-kap-
csolataikat, és arra torekszenek, hogy a teljes vasarlasi,
illetve szolgaltatas-igénybevételi folyamatot lefedjék az
informdciokereséstdl az utégondozasig. Az ligyfelek a

kapcsolattartds eltérd pontjain (touch point) kiilonb6z6
informacids és szolgdltatdsi igénnyel Iépnek fel, ame-
lyet j6l &sszehangolt csatornapolitikdval lehet kielégite-
ni. Ennek gyakorlati megvaldsitdsa azonban kifinomult

szolgéltat6i halézat (network) miikodtetését feltételezi.

Az értékteremtés

Az értékteremtési folyamat kiindulépontja a stratégia-
fejlesztési folyamat eredménye. Az értékteremtés Pay-
ne és Frow (2005) felfogdsdban a vallalat és az ligyfél
kozotti értékcsere menedzselésén alapul. A véllalat
egyrészt az ligyfelek szdmadra nyujt értéket a termék-
és szolgaltatasajanlatok formdjaban. Masrészt pedig az
tigyfelek pénziigyi (drbevétel) és nem pénziigyi értéket
(elégedettség, lojalitds) generdlnak a vdllalat szdmara.

Az ligyfél szamara nyujtott érték olyan gazdasagi,
szolgdltatdsi és tdrsadalmi hasznossdgok Osszessége, = inartz,2012).
amelyhez a termékeért, szolgaltatasért fizetett ar ellen-

tételezéseként jut hozza (Bauer — Berécs, 2006). Ezeket

a hasznossdgokat az ligyfél a szolgaltatas észlelt érté-
keként, azaz az észlelt hasznossagok és raforditasok
kiilonbségeként képes megragadni (Rekettye, 2011).
Khalifa (2004) tobb modellt (koltség-haszon-elemzés,
értékkomponensek, means-end megkdzelités) azonosi-
tott a szakirodalomban, amelyek a termékek, szolgdlta-
tdsok észlelt értékét meghatarozzak.

A véllalat szdmara az igyfélkapcsolatok tudatos me-
nedzselése révén nem pénziigyi és pénziigyi érték egya-
rant keletkezik. Nem pénziigyi értékként jelenik meg az
tigyfél-elégedettség, illetve -lojalitds. Az elégedettség
azt fejezi ki, hogy a szolgéltatds mennyiben felel meg az

tigyfél elvardsainak (Kenesei — Kolos, 2007). A lojalitds !
két tényez0: a vallalat irdnti attitdd (érzelmi k6t6dés) és
- — Van Brueggen, 2005). Gyulavéri (2010) megallapi-
hatdsaként irhat6 le (Dick — Basu, 1994). Anderson és
szerzGtarsai (2000) szerint a magas elégedettség noveli

vdsdarlasi magatartds (4jravasarldsi hajlandésag) ossz-

s 7

a lojalitds kialakuldsdnak val6szinliségét, amely pozitiv
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hatdst gyakorolt a véllalat jovedelmez&ségére. Mds ku-
tatdsok (Picén et al., 2014) azonban kimutattdk, hogy
az elégedettség nem feltétleniil vezet a megtartds nove-
kedéséhez a viltasi koltségek mértéke €s a helyettesitd
ajdnlatok vonzereje miatt. Az alacsony valtdsi koltsé-
gek, illetve a vonz6 alternativ ajanlatok eltérithetik az
egyébként elégedett ligyfeleket az ujravasarlasoktol. A
CRM-tevékenység sordn az egyik leggyakoribb pénz-
tigyli mutatd az ligyfélérték, amely az egyes iligyfelek
profit-hozzdjaruldsat tiikrozi. Kumar és Reinartz (2000)
tobb irdnyzatot azonositott az iligyfélérték-szamitas
teriiletén. Az egyik irdnyzat alapvetéen az iligyfélér-
ték-szamitds (az akvizicids, megtartasi és egyéb marke-
tingkoltségek, arbevétel) modjara koncentralt. A késéb-
bi elemzések az tigyfélallomany elemzésére alkalmas
modszereket helyezték a kozéppontba, amelynek sordn
az ligyfelek jovGbeni magatartdsat jelezték elore, vagy
szegmentaciés mddszereket értékeltek. Végiil pedig
megjelentek azok a kutatdsok, amelyek az tigyfélérték
menedzseri dontésekhez vald felhaszndldsat céloztak
analitikus modellek bevondsaval.

A CRM-tevékenység sordn a vdllalat az tigyfelek-
nek nyujtott s a toliik kapott értéket igyekszik egyen-
stlyban tartani olyan mddon, hogy ezzel az ligyfelek
profit-hozzdjaruldsat a teljes ligyfél-élettartamra vonat-
kozdan novelni tudja. Az egyes tigyfelek azonban eltérd
mértékben jarulnak hozza a profithoz, mivel kiilonb6z6
mértéki arbevételt €s kiszolgdlasi koltséget jelentenek
a vallalat szdmadra. Az egyedi ligyfélértékben tapasztal-
haté heterogenitds kovetkezményeképpen a véllalatok
differencidlt marketing- és értékesitési tevékenységet
alkalmaznak, azaz személyre szabjak a szolgéltatdsa-
ikat az tigyfélérték novelése érdekében (Kumar — Re-

A csatornamenedzsment

A csatornamenedzsment az egyik legfontosabb CRM-
stratégiai folyamat, mivel a stratégiafejlesztési és az
értékteremtési folyamatokat konvertalja tigyfél-interak-
ciokkd (Payne — Frow, 2005). A csatornamenedzsment
az tligyfelekkel valé kommunikécids és disztribucids
folyamatokat fogja 4t. Az Internet térhoditasdval a vél-
lalatok egyre tobb csatornan keresztiil tudjak az iigyfe-
lekkel a kapcsolatot tartani.

A megvaltozott ligyfélmagatartds és a piaci verseny
hatdsara a vdllalatok tobbcsatornas értékesitést hasz-
ndlnak az ligyfelek kiszolgdldsara. A korai definicidk
szerint azok a vdllalatok, amelyek egynél tobb értéke-
sitési csatorndt hasznaltak az tigyfeleik kiszolgaldsara
un. ,,tobbcsatornds stratégiat” folytattak (Rangaswamy

totta, hogy a tobbcsatornds stratégia az ligyfelekkel
vald érintkezésnek mind a disztribucids, mind a kom-
munikdcids folyamatait magédban foglalja, menedzseli,
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integralja annak érdelében, hogy a csatorndk kozotti
szinergiat kihasznalja €s a vevdi értéket novelje. Payne
és Frow (2004) tgy vélte, hogy a véllalat 4ltal hasznalt

csatornarendszert akkor lehet integréltnak tekinteni, ha
- dolgoztdk ki, akik egy CRM teljesitménymutaté rend-

az Osszes ligyfelet kiszolgald, kereskedelmi funkcidval
bird csatornat atjarhatdva teszi és az iigyfelek csatorna-
vélasztdsit nem korlatozza.

A csatorndk integrdldsanak sikere nagymértékben
fligg attdl, hogy az Osszes csatorndbdl lehet-e informa-
cidkat gyfijteni és elemezni egyedi tigyfelekre vonatko-
z6an. A csatorndk integraldsaval kapcsolatos elméleti
megkozelitések viszonylag szlikosek.

A konfiguracidelmélet szerint a tobbcsatornas érté-
kesités olyan rendszerként foghat6 fel, amelynek soran
a tobb csatornabdl allo értékesitési rendszerek, az iizleti
stratégia és a kornyezeti feltételek illeszkedése elemez-
het6vé valik (Kabadayi et al., 2007). Ugy vélték, hogy a

stratégia, a struktira és a kornyezet olyan természetes
- elmondhaté, hogy az elméleti kutatdk, akik a CRM
- hatdsat vizsgéltdk a fenti dimenzidk valamelyikére £6-
- kuszdltak.

csoportokat alkotnak a tobbcsatornds értékesitési rend-
szerek esetén, amelyek magasabb teljesitményhez vezet-
nek.

Wilson €s Daniel (2007) az er6forrds-alapi megko-
zelitést, azon beliil is a dinamikus er6forrasok elméle-
tét hasznaltdk fel, amely az Uj termékek €s folyamatok
létrehozdsat eldsegitd vallalatspecifikus er&forrasokat
dinamikus képességekként hataroztdk meg. A dinami-
kus képességek a meglévd erSforrasok integraldsara,
Ujrakonfiguraldsara, Uj er6forrasok kialakitdsara alkal-
masak (Eisenhardt — Martin, 2000) annak érdekében,
hogy a piaci keresletet kielégitsék. Wilson és Dani-
el (2007) négy atfogd lizleti esettanulmdnyt készitett,
amelyek alapjan feltdrta a tobbcsatornds rendszerekhez
sziikséges dinamikus er6forrasokat. Elemzésiik sordn
a dinamikus képességek két csoportjat: integrativ és
innovativ képességeket kiilonitettek el. Az integrativ

kiils6 forrasbdl szarmazo tudast, ismeretet a szerveze-
ten beliili kompetencidkkal integraljanak. Az integrativ
képességek alapvet6en informatikai, szervezeti struk-
tdra és vallalati kultira 4ltal 1étrehozott er&forrasokat
foglalnak magukban. Az innovativ képességek olyan
magasabb rend(i kompetencidkat jelenitenek meg, ame-
lyek egyidejtileg tobb képesség formdlasara és mene-
dzselésére alkalmasak (Lawson — Samson, 2001). Az
innovativ képességek a stratégiafejlesztéshez és megva-
16sitashoz sziikséges er6forrasokat, a piaci intelligenci-
at, a kreativitdst, illetve a szervezeti intelligencidt fedik
le, amelyek képesek formélni a tobb csatorndbdl allo
értékesitési rendszert.

A teljesitménymérés

Nagyon sok elméleti kutatds foglalkozik a CRM adltal
elvart és megvaldsult teljesitményr6l, a vallalati ered-
ményességre gyakorolt hatdsardl (Becker et al., 2009;
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Zeynep Ata — Toker, 2012; Peltier et al., 2013; Mumuni
— O’Reilly, 2014; Haislip — Richardson, 2015; Bhat —
. Darzi, 2016).

A legétfogobb elméleti keretet Kim és Kim (2009)

szert is kifejlesztettek. Elméleti megkozelitésiikben
négy teriiletet azonositottak, amelyek kiilon mérési
dimenzidt alkotottak. Egyrészt megkiilonboztették a
CRM infrastrukturdlis kornyezetét, amely tdgan értel-
mezve olyan puha tényezdket is magdba foglal, mint
a menedzsmentattitid, a piacorientacid, az informa-
cids technoldgia, az alkalmazottak elégedettsége stb.
A szerzok altal folyamammak nevezett dimenzié az
tigyfélszerzést, -megtartast és —novekedést mérd mu-
tatészamokat tartalmazza. Az tigyféldimenzié a vevoi
értéket, az elégedettséget, a lojalitdst méri, mig végiil
a szervezeti teljesitmény elsdsorban pénziigyi mutatok
segitségével méri a CRM teljesitményét. Altaldban

Gyulavdri és szerzo6tarsai (2015) azonban felhivjak
a figyelmet, hogy a CRM esetében a teljesitménymérést
érdemes két, jol elkiilonithetd teriiletre bontani. Egy-
részt beszélhetiink a CRM-beruhdzdsok megtériilésé-
r6l, masrészt a CRM keretein beliil futé kampanyok
egyedi értékelésérdl. Egy magasabb szintd, integralt
CRM-rendszert a komplexitdsa és vallalati funkcio-
kon 4tnyuld jellege miatt a megtériilés szempontjdbol
nagyon nehéz mérni. Ebbdl adédéan a CRM-beruha-
zasokrol sz6l6 dontések inkdbb stratégiai jellegliek, és
nem mindig késziilnek a rendszer egészét dtfogd hatas-

. tanulmdnyok. A mdr m{ikod6 CRM-rendszerek kisebb
- fejlesztéseinél azonban jellemzoek a megtériilésre vo-
- natkozé szdmszer(sitett elvardsok.

képességek a viéllalat szdméra lehetvé teszik, hogy

A teljesitményt méré mutatészadmokat tovabbi két
csoportba lehet sorolni. Egyrészt a hatékonysdgot mérd
KPI-mutatok a befektetett er&forrasok megtériilését
mérik — doing thing right. Masrészt, az eredményesség
(hatasossdg) mérése azonban nagyobb kihivast jelent
a vallalat szamara, hiszen ez a vallalat célkovetési ké-
pességén tul a megfeleld célok kivalasztasat is magaba
foglalja — doing right thing (Hubert et al., 2012). En-
nek elemzésében segitenének az ipardgi benchmarkok,
amelyek azonban a CRM kevésbé transzparens volta
miatt nehezen elérhetdk.

Az informdciomenedzsment

. A vallalati és vasarlasi folyamatok mind nagyobb része
- tevddik at valamilyen digitalis platformra, amely egyre
~ nagyobb teret enged a CRM-hez sziikséges iigyfél-adat-
- bazisok létrehozdsdnak. Egyes ipardgakban ma maér
- megfinanszirozhat6 befektetéssel automatikusan hoz-
- zdjuthatunk a CRM-tevékenységet elésegité iigyfélada-
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tokhoz (Nguyen — Mutum, 2012). Az informédciéme- A Kkutatési eredmények
nedzsment tehat alapjat képezi a CRM-folyamatoknak,

. A stratégiafejlesztés
tekintették egyfajta infétechnoldgia-orientélt folyamat-

nak (Saarijérvi et al., 2013). Ma mér az informéciéme-

amelyet, fejlédéstorténetét tekintve, kezdetben inkdbb

nedzsment inkdbb tdmogat6 része a CRM-nek, amely
egyrészt biztositja a CRM-megolddsokhoz hasznalt
informatikai hatteret, valamint az analitikus CRM-
hez sziikséges kompetencidkat, amelyek a front- és a
back-office rendszereket tdimogatjak. A teriilet silyat a
CRM-en beliil j6] mutatja, hogy ma mar sok véllalat
ezt a tevékenységet kiszervezi kiilsd vallalkozasoknak.

A CRM sikerét ugyanakkor befolydsolja, hogy
egy adott szervezet mennyire tapasztalt az informa-
ciomenedzsment teriiletén. Garrido-Moreno és Padil-
la-Meléndez (2011) kutatdsa példdul aldtdmasztotta azt
a feltételezést, hogy a tudasmenedzsmentben szerzett

tapasztalatok — kiilonboz6 szervezeti tényez&kon ke-

resztiil — segitik a védllalati CRM sikerét is.

ciomenedzsmenthez kapcsolédé beruhdzasok inkdbb
szakaszosan, kiilonboz6 idében torténnek meg egy
véllalatndl, amely sokszor ,,szigetszerl” fejlesztéseket
jelent. Ahol kordbban nem egységes CRM-szemlélet
alapjan tervezték meg a beruhdzasokat, ott az egyes
rendszerek integrdldsa meglehet6sen nagy erdfeszitést

igényel.

A kutatas modszertana

A kutatds a Budapesti Corvinus Egyetem Kereskede-

lem Kutatokozpontjdanak és a L&P Solutions tanacsadd
cég egyiittmiikodéseként késziilt. A kutatdssorozat cél- !
ja, hogy tobb szolgdltat6i szektor CRM-tevékenységé-
r6l, annak jelenlegi trendjeirdl és kihivdsairdl atfogod

elemzés késziiljon. A kutatdssorozat sordn tobb szek-
torra (bank, biztositds, telekommunikécid, kiskeres-
kedelem, hotel) kiterjedd szakértdi interjukat készitet-
tiink, amelyek lehet6vé tették ipardgakon ativeld, illetve
szektorspecifikus CRM-gyakorlatok tanulmanyozasat.
A jelen tanulmdny alapjat 7, banki és biztositasi terii-
leten miikodd véllalat CRM-vezetSivel késziilt interju
képezi. Az éltaluk képviselt cégek az ipardg 2014. évi
arbevételébsl 14,3%-ot fednek le. A kivalasztas fel-
tétele volt, hogy az adott vallalatndl 1étezzen egyedi
tigyfél-azonositdson alapulé marketing- és értékesitési
tevékenység, illetve tudatos iligyfélkapcsolat-menedzs-

ment. A kutatdsba bevont vallalatok az ipardgon eltér6
piaci pozicidkkal, belsé er6forrasokkal rendelkeztek.

Ilyen szempontok voltak példdul a vallalati méret, a

zéssel értékeltiik ki.
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Az iparag szabalyozottsdga miatt a CRM-tevékenysé-
get is alapvetGen a torvényi szabdlyozds és a szigoru
adatbiztonsagi elvdrdsok hatdrozzdk meg. Az ligy-
fél-magatartas kérdésében pedig a bankoknak és a
biztositéknak is szdmolniuk kell azzal, hogy az ligy-
felek érzékenyek a pénziigyeiket érintd informacidk
szabad felhaszndldsaval kapcsolatosan. Ennek elle-
nére a pénziigyi szektorban a tranzakcidés folyama-
tok sordn szinte automatikusan leképezhetok olyan
adatok, amelyekre fejlett CRM-rendszer épitheto fel.
A bankok és biztositok igy élnek is ezzel a lehetd-
séggel, és ma mar az ipardgban elvaras ilyen rend-
szerek mikodtetése. A CRM tehat tdl van a fejlodés
kezdeti szakaszan, és inkdbb a fejlesztések lehetséges
irdnya foglalkoztatja a szerepl6ket. A 2008-as gaz-

dasagi vélsag kovetkeztében azonban sok véllalatndl
A CRM-tevékenységhez kapcsoléd6 informatikai !
rendszerek kapcsan kihivast jelenthet, hogy az informa-

a CRM-tevékenység fejlesztése nem volt prioritds, és
inkédbb a koltségmegtakaritdst célz6 projektek keriil-
tek el6térbe.

A CRM-beruhdzdsokrol szolé dontést a gyakor-
latban azonban neheziti, hogy a teljes rendszer jovo-
beli megtériilése nem mutathatd ki egyértelmiien. Ez
elbizonytalanitja a dontéshozokat, akik er6s kocka-
zatot észlelnek az addiciondlis bevételi lehet6ségek-
kel kapcsolatosan. Masrészt a CRM-hez kapcsol6dd
innovaciot a véllalaton beliil még gatolja a szervezeti
mechanizmusoknak egyfajta 6rdogi kore is, amely
nehezen attorhetd szervezeti tehetetlenséghez vezet-
het (2. dbra). A vallalaton beliili tdmogatas példa-
ul sokszor nem elég erds a kezdeti fazisban, annak
koszonhetéen, hogy nincs dedikalt CRM-felel6s. A
teriiletre szakosodott szakember, és ezaltal a rendel-
kezésre all6 CRM-kompetencia hidnya igy gatolja,
hogy a szervezet felismerje a CRM-ben rejl6 lehetd-
ségeket, ami altal a vallalat nehezebben kotelezddik
el a CRM-szemlélet és az azt tdmogatd folyamatok
irdnt. Ennek hidnydban azonban a CRM-hez kapcso-
16d¢6 folyamatok integrdléddsa sem indulhat be, mert
a feladatok a szervezetben szétszorva, mas fokusz-
szal rendelkezd részlegeknél taldlhatok, akik nem a
CRM céljai és rendezd elvei mentén strukturdljak a
feladatokat. Minél inkdbb szétszoértan taldlhatdk a
CRM-hez kothetd tevékenységek a vdllalatban, annél
kevésbé varhato, hogy beliilrdl felszinre keriiljon az
igény az azokat koordindld funkcid, illetve az ahhoz
rendelt felelés irdnt. A szervezet ez iranyu tehetet-
lensége a divergens érdekeknek és a status quo-hoz

val6 ragaszkoddsnak tudhaté be. Természetesen ezt
tulajdoni szerkezet. Az interjik hossza 60 és 120 perc !
kozé esett. Az eredményeket kvalitativ tartalomelem-

az ordogi kort barhol megtorhetjiik, amely a CRM
véllalaton beliili er6sodéséhez vezet.
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2.dbra
A CRM-funkcio erésodése vallalaton beliil

Elkotelez&dés a
CRM-
fejlesztések
irant

Rendelkezésre
allé CRM-
kompetencia

Dedikalt CRM-
felel6s megléte
ERZIEIETGE

Folyamatok
integralddasa a
CRM mentén

Forrds: sajdt szerkesztés

A pénziigyi szektorban, a viszonylagosan fejlett
CRM-rendszerek ellenére, valtoz6 volt azok stratégi-
ai szerepe. Azokndl a cégeknél, ahol prioritdst kap a
véllalati stratégidban a CRM, ott tobbnyire dedikalt
CRM-csoportot hoznak létre és stratégiai szinten az liz-
letag vezetdje ala tartozik a CRM. A masik megoldas,
amikor tobb teriilet haszndlja a CRM-alkalmazdsokat,
azonban nincs 6ndllé szervezeti egység a CRM-tevé-
kenység koordinélasdra. Ezek a véllalatok nyilatkoztak
ugy, hogy a legnagyobb kihivds szdmukra a felsd ve-
zetés €s a szervezet meggydzése, a gyakorlati elonyok
érvényre juttatdsa. Komoly kihivéast jelent a legtobb
bank €s biztositd szdmdra, hogy mérhetové tegyék a
CRM-tevékenység, illetve az djabb fejlesztések elonyeit
a vdllalat szdmdra. A valsdg miatt ez még azokra a ban-

kokra is igaz, ahol amigy a CRM a versenytarsakhoz

viszonyitva nagyobb hangstlyt kap véllalaton beliil.

Az elmult id6szakra jellemzd enyhébb beruhazasi,
fejlesztési hajlandésag mellett azonban megfigyelhe-
t0, hogy a vdllalatok egyre tobb teriileten ismerik fel
a felhasznalasi lehet6ségeket. A fejlettebb megoldasok-
kal rendelkez6 bankok igy azzal a problémaval taldljak
szembe magukat, hogy a CRM felhasznaldi tertiletei-
nek novekedésével egyiitt az iizlet oldalar6l megfogal-
mazott igények szama megugrik, és megvaldsitasuk
kapacitaskorlatokba iitkozik. A felhaszndl6i oldal fel6l
er6sodé igények tehat a szervezeti kornyezet miatt nem
mindig keriiltek kielégitésre.

Amennyiben mégis a pénziigyi szervezetek amel-
lett dontenek, hogy fejlesztik a CRM-tevékenységiiket,
akkor ipardgi trendként elmondhatd, hogy els6sorban
az adatelemzés teriiletére fokuszdlnak. A ,big data”
alkalmazdsokat még fejletlennek tartjak a szektorban,
igy tobb bank most fejleszti ezt a kompetencidt a szer-
vezeten beliil. Az adatintegracids torekvések a vallalati
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CRM t6bb teriiletén jelentkeznek. Egyrészt a kiilonboz6
csatorndkban taldlhaté tigyfél-informdciok Osszeveze-

- tése jelent kihivdst. Mdsrészt az egyes vdllalatok miiko-
. dését timogatd informatikai megolddsok is széttagoltan

taroljak az tigyfelekrdl elérhetd informacidkat, amelyek
Osszekapcsoldsa jelent6s feladat. A CRM-fejlesztések
azonban a legtobb cégnél projektszertien miikodnek, az
igények elsGsorban az tizlet oldalarol érkeznek. A banki
és biztositasi szektorban az operativ CRM, az adatin-
tegracio (csatorna, csoportinforméciok), kampanyajan-
latok kialakitdsa, informdciok valds idejii kezelése te-
riiletén jelentkeznek. A CRM tipikusan olyan vallalati
tevékenység, amely 0sszekoti a kiilonbozé funkcionalis
teriileteket, azonban ha az egyes szervezeti egységek
nem beszélnek ,,kozos nyelvet”, akkor a CRM megva-
16sitdsa is akaddlyokba itkozik.

A biztositok legfébb problémdja, hogy az iigy-

- félprofil jelentds részét az értékesitési hdldzat birtokol-
-~ ja, az ligyfelekrdl rendelkezésre dll6 informaciok na-
. gyon toredékesek. Igy a CRM az online értékesitésben

tudja leginkéabb tdmogatni a biztositokat példdul online
lead management segitségével.

Ami az ligyfélstratégiat illeti, az ipardgi CRM-te-
vékenységet az is befolydsolja, hogy a tranzakciok
hosszabb, dtgondoltabb iigyféldontések eredményei és
alapvetéen az élethelyzethez, ligyfél-életgorbéhez iga-
zodnak. Els6sorban a nagyobb bankoknal észlelhet6k
eléremutaté torekvések, hogy ebben az irdnyba moz-
duljon el az ligyfél-stratégidjuk. Az altaluk végzett ez
irdnyu fejlesztéseket a tobbi piaci szerepl6 figyelemmel
kiséri, azonban ezeket a megoldasokat nem kezelik fel-
tétleniil benchmarkként.

A bankok és biztositok szamadra is elsGsorban az

. ligyfélvesztés csokkentése volt az egyik legfontosabb

tizleti probléma az elmiilt id6szakban, amelyre kiilon-
boz6 CRM-megoldassal probaltak reagalni. Tobb inter-
jualany viszont azt is hangsulyozta, hogy — kiilondsen a
véllalati lizletdgban — az akvizicidra is nagy hangstlyt
helyeznek. Az értékesités novelését, véleményiik sze-
rint, eredményesen tudja timogatni a CRM a keresztér-
tékesités és az up-selling révén.

Az értékteremtés

Az ligyfélkapcsolatok menedzselésének fokuszdban az
értékteremtési folyamatok éallnak, amelyek egyrészt az
tigyfeleknek nyujtott, masrészt a véllalat szamdra létre-
hozott értéket fedik le. A kutatds sordn természetesen
az tigyfelek éaltal észlelt értéket nem tudtuk kozvetle-
niil megfigyelni. A CRM-vezetdk sajit szemszogiikbol

- foglaltdk Ossze, hogy szerintiik a villalat szolgdltatdsai
. hogyan novelik a pénziigyi szolgaltatdsok észlelt hasz-

nossagat.
Az interjialanyok leginkabb a személyre szabott
ajanlatok nyujtdsaban, a szolgéltatdsi szinvonal emel-
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kedésében latjak az tigyfelek dltal észlelt elonyoket.
Az ajdnlatok iigyfelekre szabdsdndl kiemelték, hogy

ez minden esetben relevans lizleti, piaci informacio-
kat tartalmazé ajanlatokat takar, amely az ligyfél ter- :

mékekkel, csatornahaszndlattal, preferdlt akcidkkal
kapcsolatos magatartdsdnak legjobban megfelel. A
szolgdltatdsi szinvonal novekedése tobbféleképpen te-
remthet értéket az ligyfél szamdra. Egyrészt a folya-
matok (pl. kiszolgdlds, panaszkezelés, kommunikdcio)
felgyorsitasaval csokken az tigyintézéssel eltoltott ido.
Masrészt az tigyfélkapcsolati pontokon is naprakészebb
informéciok dllnak rendelkezésre. Ennek kovetkezté-
ben hatékonyabba vélik a kiszolgalas, amely csokkenti
az ligyfelek tranzakcios koltségeit.

Az értékteremtési folyamat madsik oldala a vdlla-
latok szdmdra létrehozott érték. A kutatdsba bevont
CRM-vezetdk tobb, nem pénziigyi jellegii értéket is
megemlitettek, amelyek a CRM-tevékenységnek ko-

szonhet6ek. A megkérdezett vallalatok rendszeres jel-

leggel, strukturdlt formaban az ligyfél-elégedettséget
mérik. Az elégedettséget meglehetds részletezettséggel
termékre, célcsoportra, csatorndkra vonatkozdan is ér-
tékelik. Gyakorlatilag ez a mutaté az egyik legfonto-
sabb visszajelzés az iigyfeleknek teremtett értékr6l a
véllalatoknal.

Ezen kiviil — f6ként a biztositok — kiilonosen fon-
tosnak tartottdk a megtartdst és a lojalitds erdsitéset,
mivel kiilso értékesitési hdlozaton keresztiil jelentds le-
het az ligyfél-lemorzsol6dds. Az interjikban felmeriilt,
hogy a lojalitds érzelmi és magatartdsi dimenzidja egy-
arant nagy jelentéséggel bir a cégek szamara. Azonban
az érzelmi kotddés kialakitdsat sokkal nehezebbnek
tartjdk, mivel egyes interjualanyok szerint a lojalitas-

nak ez a része nem ,,megvdsdrolhat6”. Az interjukbol
az is kidertilt, hogy az elégedettség €s a lojalitas kozott :

az interjualanyok pozitiv kapcsolatot feltételeznek, azaz
az elégedett ligyfelek lojalisabbak is egyben. A szakiro-
dalom alapjan a két mutaté nem feltétleniil mozog egy
irdnyba, pl. Gjdonsdgkeres6 magatartds, a szolgaltato-
véltdssal jar6 tranzakcids koltségek miatt.

Az interjukbdl kideriilt, hogy a cégek egyre inkdbb
kevésbé strukturdlt, kvalitativ visszajelzéseket is gy(j-
tenek az egyes csatorndkbdl (fizikai halézat, call cen-
ter, weboldal, k6zosségi forumok), amelyek tobbnyire
kampanyok vagy panaszkezelés sordn keletkeznek. Az
interjualanyok megldtdsa szerint azonban ezeknek az
adatoknak a hasznositdsa még kezdeti fazisban van. A
kvalitativ” ligyfélreakciok azért is lehetnek értékesek
a pénziigyi szektor szdmdra, mert vdlaszt adhatnak a

tranzakcios adatokbol megfigyelt magatartds okaira,
illetve fontos szerepet jatszanak a termék- és szolgdlta- :

tasfejlesztésben.
A CRM dltal teremtett pénziigyi érték az interjiala-
nyok szamadra elsGsorban hatékonysdgniovekedést jelen-
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tett. A kutatdsban részt vevo bankok és biztositok ese-
tében a CRM-tevékenység kétféle médon képes javitani
a hatékonysdgon. Egyrészt az iizleti (pl. marketing és
értékesités) folyamatok mérhet&ségével strukturaltabba
valik a miikodés, és alacsonyabb koltségekhez vezet.
Masrészt a folyamatok (pl. ajanlatkezelés) felgyorsitasa,
automatizaldsa révén nd a hatékonysag.

3. dbra
A CRM hozzajarulasa az értékteremtéshez

Villalat szamara
teremtett érték

Ugyfelek szamara
teremtett érték

1) Személyre
szabottabb ajanlatok
2) Magasabb

szolgaltatasi
szinvonal

1) Hatékonysag
novelés

2) Magasabb lojalitas
3) Szinvonalasabb
termék- és
szolgaltatasfejlesztés

Forrds: sajdt szerkesztés

A villalati CRM maésik leggyakrabban emlitett pénz-
tigyi hozadéka az értékesitésben, arbevételben bekovet-
kez$ novekedés volt. Az interjualanyok szerint az érté-
kesitésnovekedés elsGsorban annak kdszonhetd, hogy az
tigyféllel folytatott direkt kommunikdcié pozitivan hat a
vésarldsok gyakorisdgara és értékére. A CRM-tevékeny-
ség nyereségre gyakorolt hatdsat pozitivnak tartottdk a
véllalatok, bar kozvetlen kapcsolatot inkdbb az arbevé-
tel-novekedéssel lattak. Ennek feltételezéseink szerint az
az oka, hogy a CRM villalati nyereségre gyakorolt hata-
sat nem konnyd kimutatni. (3. dbra)

A csatornamenedzsment

A pénziigyi szektor tipikusan tobbcsatornds értékesitési
rendszert haszndl. A kutatdsban részt vevo bankok €s a
biztositok egyardnt hasznalnak belsé és kiils6 értékesi-
tési csatorndkat. Az utébbiak a kozvetitd partnereken
(pl. szerz&déses tigynoki halézat) keresztiili értékesitést
jelenitik meg. A bels6 csatorndk a fickhdlozatokat, a te-
lefonos tigyfélszolgdlatot, illetve az online csatorndkat
foglaljak magukban. A pénziigyi szolgéltatdsok teriile-
tén nem ritka, hogy a véllalatok 5-6 csatornan keresz-
tiil is kommunikalnak és értékesitenek az ligyfeleknek,
ezért a csatornak Osszehangoldsa komplex, dinamikus
képességeket kovetel meg a véllalatoktdl.
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A szakértdi interjuk alanyai igy nyilatkoztak, hogy
a vallalatnal alapvet&en rendelkezésre allnak azok az
innovativ képességek, amelyek az 1j csatornak beveze-
tését lehetdve teszik. A stratégiaalkotds el6térbe helyezi
az internetalapu csatornakat.

Mind a bankok, mind a biztositok esetében meg-
figyelhet6 a stratégiai torekvés, hogy az tigyfeleket
az online csatornak felé tereljék. Szintén az innovativ
képességek meglétét tamasztjdk ald, hogy a kutatasba
bevont bankokndl a csatornakbdl érkezd visszajelzése-
ket felhasznaljak termék- és szolgdltatasfejlesztéshez. A
legtobb esetben a cégek lehetdvé teszik, hogy az ligyfe-
lek rugalmasan kombindljak az édltaluk hasznalt csator-
ndkat. Ez al6l néhdany komplexebb termék jelent kivétel,
amelyhez mind a bankok, mind a biztositok személyes
kiszolgédldson alapuld csatorndkat (bankfiok, tigynok)
dedikdlnak. Az interjikbdl tovabba az is kideriilt, hogy
az innovativ, Uj csatorndk bevezetéséhez sziikséges
szervezeti intelligencia jelen van a vallalatoknal.

Viszont a régi és Uj csatornak kozotti egyensily
megteremtése komoly érdekkonfliktusokba titkozik. Az
online és a fizikai csatorndk eltéré érdekeltségei, célki-
tlizései azért okoznak nehézségeket, mert nem feltétle-
niil vannak 6sszhangban a vallalati stratégiai célokkal.
A személyes értékesitésen alapuld csatorndknak ugyan-
is kevésbé érdeke, hogy az iigyfelek mas csatorndkat
is haszndljanak, hiszen ez a kapcsolati téke az iizleti
tevékenységiik hajtereje.

A csatorndk 6sszehangoldsat segitd integrativ képes-
ségek komolyabb fejtorést okoznak a CRM-teriiletért fe-
lel6s vezetSknek. Alapvetden a teljes csatornarendszert
informatikai rendszerek timogatjik, azonban ezek nem
feltétleniil atjarhat6ak, amelynek az interjialanyok sze-
rint tébb oka van:
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- A banki interjukbdl kideriilt, az egyes csatorndk iigy-
- fél-megkereséseit nem mindig koordindljdk, azaz az
- egyes csatornak egymdstdl fiiggetleniil akédr ugyanazt
- az ligyfelet is megcélozhatjak.

A teljesitménymérési rendszer akkor képes integ-
rativ képességeket létrehozni, ha nem az egyes érté-
kesitési utakra, csatorndkra koncentrdl, hanem a teljes
rendszer teljesitményét igyekszik maximalizdlni. Ez
a legtobb vallalatndl azért jelent problémat, mert az
egyes csatorndk bevezetése idoben eltért, s ennek ko-
vetkeztében a szervezetben 6ndll6 egységként jelennek
meg. Rdadasul az interjualanyok szerint a csatornik
Osszehangolasat célz beruhdzdsok megtériilése elég
nehezen mérhetd, az erre vonatkozo iizleti szamitasok
instabilak. A teljesitményméréshez szorosan kapcso-
16dik az 6sztonzési rendszer, amely a megkérdezettek
szerint komoly szervezeti fesziiltségeket tud generalni,

- ha a jutalékrendszer nem tdmogatja az online csatorndk
. integrdldsdra vonatkozé torekvéseket. A banki, bizto-

sitdsi piacon alapvetd stratégia, hogy az tigyfeleket az

~ online iigyintézés irdnyéba tereljék. Tobb interjialany

a megolddst olyan jutalékrendszer kialakitdsaban latja,
amely az offline csatornékat is 0sztonzi az tigyfelek on-
line csatorna felé terelésében.

A teljesitménymérés

A bankok, biztositok esetében a CRM-tevékenység tel-
jesitményének mérése magdban foglalja a CRM-beru-
hazdsok megtériilésének, illetve az alkalmazasoknak
értékelését. A beruhdzasok varhatd megtériilését jel-
lemzben pénziigyi elemzések (business case) alapjan
szamszerisitik. Altalanos vélemény volt, hogy a meg-

. tériilés becslése nem konnyi feladat, mivel a bevételek
- nehezen jelezhetSk el6re, nehéz a mads teriileteken je-

lentkez6 hatdsokat Osszesiteni, valamint naprakészebb

* az egyik indok, hogy bizonyos csatornakban (pl.
bankfiok, tigynoki értékesités, ilizlethdlézat) nem
vagy csak részlegesen azonosithaté az tigyfél,

* a masik probléma, hogy az egyes csatorndkat mi-
kodtetd informatikai rendszerek nincsenek integ-
réalva, igy az egy ligyfélre vonatkoz informéaciok
nem érhet6k el az Gsszes csatorndn,

* a vallalatok gyakran egyiittm{ikodnek kiils6 érté-
kesitési hdlézatokkal is, akik sajat rendszerekkel
dolgoznak, és egyébként is kihivds meggydzni
Oket az informacidomegosztasbol fakadd kozos el-
nyOkrol.

Az interjualanyok szerint a megoldas az egyes csa-
torndkat kiszolgalé rendszerek integracidjaban, illetve
az egyes termékeket kezeld szoftverek, parhuzamosan
fut6 CRM-megoldasok egységesitésében rejlik. :

A szervezeti struktdra is gyakran az egyes csator-

ndkra és nem a teljes csatornarendszerre koncentrdl.

. adatokra lenne sziikség. Annak megéllapitdsa, hogy a

pénziigyi szolgéltatd mennyire cselekedett helyesen,
amikor a CRM-rendszerbe beruhazott, nehezen mu-
tathat6 ki. A hatasossag (doing right thing) ezért ne-
hezen értékelhetd, illetve a megtériilés modszertanat is
fejleszteni kell. Ettol fliggetleniil a szektorban elvarnak
egyfajta megtériilést: a beruhdzas méretétdl fiiggben a
kisebb projekteknél 1 év, a nagyobb fejlesztéseknél 3-5
év az elvart megtériilési id6.

Osszességében elmondhaté, hogy jelenleg mind a
CRM-alkalmazasok, mind a CRM-kampdanyok szintjén
altalaban kampdny 4ltal kivaltott ligyfélaktivitdst vizs-

7 2z

galjak. Igy az értékesitési célkitlizések megvaldsulasat

. tekintik a legfontosabb viszonyitdsi alapnak. Mindeb-
. bdl kifolydlag az értékesitési volumen, az drbevétel, il-
- letve az iigyfélkapcsolatok szdmdnak véltozdsat mérik
- alegtobb esetben.

A pénziigyi szemléleti megtériilési célkittizések
mellett tovabbi elvarasként jelent meg, hogy a rendszer

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

48

XLVIIL. EVE 2017. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.02.04



fedje le az Osszes lizleti igényt, és rugalmasan alakitha-
t6 legyen. Parhuzamosan tehat megjelennek olyan bel-
s6 véllalati folyamatokra koncentralé mérések is, ame-
lyek elengedhetetlenek a késdbbi piaci siker, illetve az
tigyfélmegtartds, tigyfélérték-novelés céljaihoz. Ezek
mérése segithet a piac reakcidiban bekovetkezo vélto-
zasok, mint példaul értékesités-novekedés, el6zménye-
inek az azonositdsaban. Szintén el6nye az ilyen tipusu
méréseknek, hogy az ezekben elért fejlodés hosszabb
tdvon csapddik le a piaci teljesitményben, amely esetleg
az adott kampény sordn még nem mutathat6 ki. Ha a
vallalat csak a rovid tavu reakciokra koncentralt, a szer-
vezet tagjai nem lesznek motivaltak a hosszabb tavu ha-
tasokat kifejtd folyamatokba eréforrdst invesztalni. Ez
késobb problémaékat okozhat, eroddlhatja a versenykeé-
pességet. Csupan néhany véllalatnal volt megfigyelhetd,
hogy nincs elére kidolgozott, teljes kori teljesitmény-
mérési folyamat. Az éves szintli visszamérések pedig
sok esetben csak marketingszemponti célokhoz (pl.
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tigyfélélmény, iizleti igények lefedése, rugalmassag)
kotik a rendszer teljesitményét, ami szintén féloldaliva
teszi a teljesitményértékelést.

Ami a mérés gyakorlatdval kapcsolatos kihivdso-
kat illeti, sok problémait jelent, hogy a belsd €s kiilsd
személyes értékesitésen alapuld csatorndak mérhet6sé-
ge korldtozott, mivel a kozponti CRM-részleg kevés
rahatdssal rendelkezik ezekre a csatorndkra. Csak az
érettebb rendszerekkel rendelkezd cégeknél késziilnek
részletes és mély kampanyelemzések, amelyek az érté-
kesités el6tti fazisokat (megkeresés, visszajelzés, igény-
Iés, elfogadas) is képesek mérni csatorndkra lebontva,
tovabba az egyes folyamatok hatékonysdgét is nyomon
kovetik.

A mérési nehézségek ellenére a legtobb cég gy vél-
te, hogy a CRM madr nélkiilozhetetlen az iparagi ver-
senyben val6 maraddshoz. A sokszor termékkdzpontu
tigyfélstratégia és a mérésben megfigyelhetd pénziigyi
és értékesitési szemlélet ellenére azonban sokan ugy

2. tabldzat

A szakértoi interjuk legfontosabb eredményei

CRM stratégiai folyamatok Idézetek

Kutatasi eredmények

Stratégiafejlesztés stratégidba.

még problémdt jelent.”

, Abszoliit kiemelt szerepe van a CRM-nek a vdllalati | dsszefiiggést mutatnak a CRM vallalati stratégidban betoltott

., Rengeteg iizleti igény érkezik, ezek pdrhuzamos kezelése | tdst kap a CRM és egyre tobb felhaszndldi teriilet kapcsold-

A CRM megvaldsitdsdval kapcsolatos kihivasok kozvetlen
szerepével. A pénziigyi szektorban alapvetGen magas priori-

dik be, amely a CRM szervezeti egység szamdra kapacitds-
problémdkat eredményezhet.

zonyos szinten miikodik.”

Ertékteremtés szolgdltatdsok.”

WVannak csatorndk, ahol a személyre szabottsdg mdr bi-
WAz ligyfélvisszajelzések révén fejleszthetdek a banki

Egyszertiség mind iigyfél, mind banki szempontbdl,
utobbinak koltségcsokkentd hatdsa van.”

A bankok, biztositok a személyre szabott ajdnlatokban és a
szolgaltatds-szinvonal novekedésében latjdk a CRM jelentd-
ségét a vevoi értékteremtésben. A CRM iizleti elényeit pedig
leginkdbb a hatékonysdgnovekedésben, az értékesitési volu-
men emelkedésében érzékelik.

is foghtjas.”

Csatornamenedzsment mdra.”

kihivdst jelent.”

,Vannak olyan csatorndk, ahol még a 360°-os iigyfélkép
., Kiilon szigetrendszerek vannak az egyes csatorndk szd- | Tobb problémdt okoz az 1j és a meglévd csatorndk Ossze-

., Kihivdsokkal kiizd a biztosité a csatorndk dsszehan- | akaddlyoknak koszonhetd.
goldsdban: kiilsd hdlozatok (alkuszok/partnerek) esetén

hangoldsa, amely vevGazonositdsi, informatikai és szervezeti

kozvetleniil meghatdrozni.”

Teljesitménymérés rését.”

LA legtobb beruhdzdsndl a bevétel vonzatot nem lehet
,, Vezetdségnek meg kell teremteni a haszndlat szamonké-
., Kampdny értékesitési elvdardsokhoz viszonyitott vissza-

mérése egyrészt a kampdny aktivitdas CRM alapon, mds-
részt az értékesitési volumen adattdrhdz szinten.”

A teljesitménymérési folyamatok egyrészt a CRM-beruhd-
zdsok megtériilésére, masrészt a CRM-kampdanyok teljesit-
ménymérésére, tovabbd a belsd iizleti folyamatok mérésére
koncentrélnak.

A CRM-beruhdzdsok megtériilésének eldrejelzésénél rend-
szerint problémdt jelent, hogy a bevételek, illetve az egyes
véllalati teriiletek kozotti szinergiahatdsokat nehéz szdmsze-
riisiteni.

CRM-kampdnyok teljesitményénél elsdsorban az tigyfélakti-
vitds és értékesitési volumen véltozasa keriil el6térbe.

Informéaciémenedzsment
feladat.”

»Majdnem minden termék mds rendszerben jelenik meg, | mogatjak, amelyek viszont sok esetben termékportfélio-koz-
igy az adatok 0sszevondsa, rendszerezése magdban nagy | pontiak. Igy a kiilonb6zd rendszerekben tdrolt tigyféladatok

Az iizleti folyamatok teljes korét informatikai megolddsok ta-

rendszerezése, egyedi fejlesztésii szoftverek egységes rend-
szerbe val6 foglaldsa komoly kihivés.

Forrds: sajdt szerkesztés
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vélik, hogy a CRM akkor képes hozzdadott értéket és
egyben versenyelonyt teremteni, ha az ligyfélélmény
novekszik. Ezt nem mindig kovetik a vallalatok altal
alkalmazott mutatérendszerek és az alkalmazott mérési
modszerek.

Az informdciomenedzsment

Az interjualanyok tugy latjdk, hogy pénziigyi szektor
informatikai héttere az iizleti folyamatok szinte teljes
korét lefedi. A termékportf6lié menedzselését biztosi-
td, kordbbi I'T-fejlesztések kozvetleniil nem alkalmasak
egy ligyfélcentrikus iizleti tevékenység megvaldsitdsa-
ra. I[gy a CRM informatikai fejlesztései most a ,,sziget-
szerli rendszerek” integrdldsdra irdnyulnak. A kiilonbo-
76 rendszerekben tarolt adatok rendszerezése, a sokszor
egyedi fejlesztéstli szoftverek egységes rendszerbe valo
implementdldsa komoly kihivast jelent a vallalatok sza-
mdra. A parhuzamos szervezeti torekvések, ellentétes
érdekek sem segitik ezt a folyamatot. Tobb CRM-veze-
t6 nyilatkozott igy, hogy most a legfébb cél egy fejlesz-

kiilonboz6 rendszerekben tarolt informacidkat.

Az tgyféladatokat foként szegmentdcidhoz hasz-
naljak a kutatdsban részt vevd bankok, biztositok. A
szegmentacié hatokore és mélysége hasonld a vizsgalt
véllalatokndl. Uzletdganként és termékekre vonatko-
z6an is elvégzik és rendszeresen frissitik az elemzést.
A j6 szegmentdci6 ismérve, hogy az ligyfélmagatartas
szempontjabol markdnsan eltérd szegmenseket hoz 1ét-
re, amelyekre ajanlatokat lehet kifejleszteni és kampa-
nyokat célozni. Ennek kovetkeztében az ligyfelek altal
birtokolt termékportfolié nyomon kovetését tobb vezetd
fontosnak tartotta. Ez azonban akaddlyba litkozik, ha
a bank az tigyfél altal vasarolt termékeket kiilonbozd
rendszerekben tdrolja.

A masik kritikus tényez$ a kutatdsban meginter;ju-
volt vezet6k szerint, hogy az analitikus CRM-nek tdmo-
gatnia kell a mindennapi ligyfélkapcsolat menedzselé-
sét, az elért elemzési eredményeknek meg kell jelenniiik
az operativ CRM-rendszerekben. Az adatbanyaszatnak
egyre jelentOsebb szerepe van az iigyfél-megkeresési
moédok meghatdrozdsaban, illetve az értékesitési folya-
matok alakitdsaban. Elmondhatd, hogy mindez valéban
egy kifinomult tuddsmenedzsment-rendszer miikodte-
tését igényeli, amely sordn az analitikus és az operativ
CRM kozotti megfeleld tuddsdramlds segiti a két rész-
leg sikeres, interakcidra épiil6 egyiittmiikodését. Mind-
ez els6sorban nem ,,hardver” szemléleti fejlesztésekkel
érhetd el, igy a véllalat infotechnoldgiai érettsége befo-
lydsolhatja ennek sikerét.

A szakértdi interjuk sordn kirajzoldodott, hogy a cé-
gek egyarant haszndlnak ,,dobozos” és egyedi fejlesz-

litikus CRM, illetve a kampanymenedzsment kapcsin
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- fordulnak el§. Tipikus, hogy az egyes csatornékat (call
- center, online, bankfidk) kiilon rendszerek tdmogatjak.
- A cégek gyakorlatilag az 6sszes nagy szallit6tl (Orac-
le, SAS, Microsoft) vasdroltak informatikai megoldédso-
- kat. Felh6megoldds nem jellemz, bar van olyan bizto-

sit6, amelyik haszndl szolgdltatdsalapti CRM-rendszert.

Osszegzés

A bank- és biztositési szektorban végzett felmérésiink
{6 célja az volt, hogy megvizsgaljuk az ipardgban mi-
kodo vallalatok CRM-tevékenységének fobb jellemzbit
és specifikumait, a sikeres CRM-et meghatdrozé fakto-
rokat. A szakértdi interjuk alapjan a legfontosabb kuta-
tasi eredményeket a 2. tdbldzat mutatja be.

A CRM vallalati stratégiaban betdltott szerepe meg-
hatdrozza a CRM megvaldsitasdval kapcsolatos kihi-

- vasokat. A pénziigyi szektorban, f6ként a bankok ese-
- tében a CRM a villalati miikodés szerves részéve vilt
- és a legtobb cégnél prioritdst kap. Igy a CRM-vezetdk
tési keretrendszer kialakitdsa, amely integrdlni képes a

szamdra nem az jelenti a kihivast, hogy meggy6zz¢k a
szervezetet a CRM hasznossdgardl, hanem a novekvd
szamu iizleti igények kielégitése.

A vallalat és az ligyfél kozotti értékcserében fontos
szerepet kap a személyre szabott ajdnlatok kialakitésa,
amely egyarant jelenti az ligyfél dltal legnagyobb valo-
szinliséggel megvasarolt termékek (NBO) kiajanlasat,
illetve a csatornapreferencidk figyelembevételét. Az
tgyfél altal generdlt értékként a lojalitdst, a hatékony-
sag és az értékesitési volumen novekedését emelik ki
a vallalatok. Fontos lenne, hogy a cégek egyre erésebb
kapcsolatot teremtsenek a CRM és a profitabilitds ko-

. zott, amely a CRM beruhdzasok és kampéanyok megté-
- riilésének mérési nehézségeit is orvosolna. A megtérii-
1ésszdmitds modszertana is fejlesztésre szorul, mivel a
© CRM tobb vallalati teriiletre (pl. értékesités, marketing,

tgyfélszolgalat, informatika) is hatdst gyakorol, amely
szinergidkat hoz létre az egyes teriileteken, viszont a
megtériilésszamitas tobbnyire ezt nem veszi figyelembe.

Komoly fejtorést okoz az értékesitési é¢s kommuni-
kdcids csatorndk Osszehangoldsa vevdazonositasi, in-
formatikai és szervezeti akaddlyoknak koszonhetden.
A kozvetitdi halézatokban, illetve személyes értékesi-
tésen alapuld csatorndkban gyakran az iigyfél-infor-
madcidknak csupdn egy része keriil rogzitésre, illetve
nagy mennyiségli, de nem strukturalt adat keletkezik,
amelyeknek az lizleti hasznositdsa nehézkes. A big
data technoldgiak segitséget jelenthetnek a véllalatok-

. nak, azonban ezek alkalmazdsa még kevésbé elterjedt.
- Az egyes csatornak kozotti verseny is akadalyozza az
~iigyfélkapcsolat integraltabb kezelését. Ezen a prob-
- 1émén alapvetGen a menedzsmentszemlélet véltdsa
tésii szoftvereket. Dobozos megoldédsok inkdbb az ana-
- nuszok, jutalékok) nem csatornanként, hanem a teljes

segithet, ha a teljesitménymérést és Osztonzést (bo-
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csatornarendszerre optimalizalja. A 360-fokos tigyfél-
kép kialakitasat a termékportfélié kozpontd informa-
- Foss, B., — Stone, M., — Ekinci, Y. (2008). What makes
szerekben tdrolt tigyféladatok rendszerezése, egyedi
fejlesztésli szoftverek egységes rendszerbe val6 fog-

tikai megoldasok is nehezitik. Igy a kiilonb6z6 rend-

laldsa komoly kihivds. A véllalatoknak ezért érdemes
informatikai keretrendszerek fejlesztésében gondol-
kodni, amelyek a szigetszerli megolddsokat megsziin-
tetik.

A kutatdsi médszertanbdl fakaddan a kutatdsi ered-
mények korlatozottan terjeszthetok ki a hazai pénziigyi
szektor vallalatainak CRM-tevékenységére. A kutatas-
ba bevont véllalatok az iparagi arbevétel 14 szazalékat
fedik le, tehat mds piaci szereplok bevondsa még gaz-
dagithatta volna a kutatdsi eredményeket. Ezen kiviil a
szakértdi interjik tartalomelemzése nem eredményez
szamszer(sithetd adatokat, inkdbb az egyes témdkba

enged mélyebb, kvalitativ jellegli betekintést. A kuta-
tds hozadékdnak tekinthets azonban, hogy tobb olyan
kutatdsi témét (pl. csatornarendszer optimalizdcidja, |
CRM-beruhazasok megtériilésének pontosabb mérése,

csatornak 0sztonzé rendszereinek 6sszehangoldsa) azo-
nositottunk, amelyek a jovoben akar kvantitativ mod-
szerekkel is modellezhetdk és kutathatok.

Jegyzet
! A szerz6k koszonetiiket fejezik ki az L&P Solutions tandcsadocég vezets-

jének, Bacsek Péternek, aki a kutatds megvaldsitdsdban jelentSs segitséget
nydjtott.
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