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Abstract: 
This research reviews the key factors affecting the concept of Customer Relationship 

Management, and develops a comprehensive model for CRM deployment and evaluation. 

The related factors were grouped in 10 Criteria and the proposed framework was called 

IA-CRM, CRM Strategy, customer distinction, human resources, CRM processes 

management, interaction management, CRM information, CRM systems and 

infrastructures, are the enablers. The performance results of CRM, the perception results 

of CRM and CRM key results, comprise the results axis. The proposed framework has 

some more advantag. es and capabilities in comparison to the other similar methods 

including "the existence of three feedback mechanisms, development of criteria using 

"information technology enterprise architecture" capabilities, taking customer knowledge 

management into consideration in criteria interactions and in sub-criteria and guidelines 

definition". Using the proposed framework and RADAR logic, a service organization in 

power industry was assessed. Results suggested that CRM has not been taken into 

account as a strategic tool; therefore, CRM strategies and approaches of activities have 

not been codified properly. 
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 طراحى چارچوبى جامع براى ارزيابى نظام
مديريت ارتباط با مشترى

(مطالعه موردى: صنعت برق)
پيمان اخوان1  ، مجيد دهقان بنادكى2 ، هادى فرجام3 

(تاريخ دريافت مقاله88/12/20 تاريخ تصويب89/4/25 )

چكيده
در اين تحقيق با بررسى عوامل موثر  و كليدى مفهوم مديريت ارتباط با مشترى، روشى جامع براى استقرار و ارزيابى 
CRM ارائه گرديده كه اين عوامل، در 10 معيار دسته بندى شدند و چارچوب پيشنهادي IA-CRM ناميده شده 
است. معيارهايي چون ؛راهبرد CRM، متمايزسازي مشتريان، منابع انساني، مديريت فرايندهاى CRM، مديريت 
تعامل، اطلاعات CRM، نظام ها و زيرساخت هاي CRM تحت عنوان توان مندسازهاي CRM بوده و معيارهاي 
نتايج عملياتي CRM، نتايج استنباطي CRM، نتايج كليدي CRM محور نتايج را تشكيل مي دهند. چارچوب 
پيشنهادي داراي مزايا و قابليت هايي نسبت به ساير روش  هاي مشابه است كه عبارتند از: وجود سه ساز و كار بازخورد، 
توسعه معيارها با بهره گيري از قابليت هاي معماري سازماني فناوري اطلاعات، توجه به مديريت دانش مشتري در تعامل 
بين معيارها و تعريف زيرمعيارها و نكات راهنما. با استفاده از چارچوب پيشنهادى و با منطق رادار، يك سازمان خدماتي 
در صنعت برق مورد ارزيابى قرار گرفت. نتايج حاصل از ارزيابي در سازمان مورد مطالعه، حاكي از اين بود كه تاكنون 
به مقوله CRM به عنوان يك ابزار راهبردى نگريسته نشده بود به همين علت راهبردهاي CRM و رويكردهاي 

فعاليت ها به درستي تدوين نگرديده است.

واژه هاى كليدى: مديريت ارتباط با مشترى ، CRM ، منطق رادار ، ارزيابى ، مشترى محورى

1- عضو هيئت علمى دانشگاه مالك اشتر، دانشكده مديريت و فناوريهاى نرم 
2- دانشجوى كارشناسى ارشد مهندسى صنايع - صنايع دانشگاه پيام نور مركز تهران. 

3- دكترى مديريت راهبردى از دانشگاه دفاع ملى
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- مقدمه
امروزه به دليل پيشرفت هاى فناورى و اصلاح رويكردهاى توليد و وجود بازارهاى رقابتى، بازارها داراى مازاد 
عرضه هستند و باعث گرديده كه مشترى به عنوان حاكم واقعى بازار مطرح باشد، بنابراين سازمان ها بايد در 
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4 - Customer relationship management

طراحى چارچوبى جامع براى ارزيابى نظام مديريت ارتباط با مشترى(مطالعه موردى: صنعت)
اين وضعيت اقتصادى مبتنى بر مشترى مدارى، از تمركز بر محصولي به سمت تمركز بر مشتريان حركت 

نمايند و با مديريت رفتار آنها، بيشترين بازدهى را براى سازمان خود فراهم كنند.
با توجه به انتقال قدرت از فروشنده به خريدار، سازمان ها دريافته اند كه رقابت فقط با محصولات ارزانتر، 
بهتر يا مقاومتر امكان پذير نيست و مزيت رقابتى تنها با تكيه بر تنوع محصولى تحقق نمى يابد، بلكه اين امر 
با كمك افزايش ارتباط با مشتريان محقق خواهد شد. در سال هاي اخيرانتظارات مشتريان افزايش يافته است 
كه خود عاملى براى تبديل مديريت ارتباط با مشتريان به يك ضرورت در محيط تجارى مشترى محور امروز 
است. تحقيقات نشان داده اند كه هزينه هاى جذب مشتريان جديد بيشتر از هزينه هاى نگهدارى مشتريان 
فعلى است كه البته اين امر به خاطر هزينه هاى تبليغات و بازاريابى است، اين امر بدان معناست كه به جاى 
محصولات متفاوت، سازمان ها بايد بين مشتريان، تفاوت قائل شوند و به جاى تمركز روى سهم بازار به تمركز 
نگاه  دنبال  به  نبايد  فقط  سازمان ها  كه  مى دهند  نشان  همچنين  تحقيقات  روند.  پيش  مشترى  سهم  روى 

داشتن مشتريانشان باشند بلكه بايد مدت ارتباط مفيد مشتريان با سازمان را افزايش دهند. [28]  
مديريت ارتباط با مشترى ( CRM)4 يكى از نظام هايى است كه با تمركز بر مشتريان به عنوان دارايى 
سازمان، سعى بر آن دارد تا سودمندترين آنها را جذب و به بهترين شكل نگهدارى نمايد. مديريت ارتباط 
با مشترى (CRM) فرايندى است كه به دنبال شناسايى، جذب و نگهدارى مشتريان سودمند است. [25] 
براى پياده سازى اهداف و برنامه هاى مفهوم مديريت ارتباط با مشترى، محققين مختلف از جمله كالاكوتا و 
رابينسون (1999)، گارتنر (2001)، چادهوري و شاينش(2004)، كينگ و بارگس (2008) و... چارچوب ها و 
الگو هايى پيشنهاد داده اند كه شاكله اصلى آنها برگرفته از نگرش آنها به CRM (راهبردى، فرايند، فناورى، 
 CRM نظام اطلاعاتى و... ) مى باشد. علاوه براين، برخي محققين روش ها و الگو هايي براي ارزيابي نظام هاي
اندازه گيري  براي   ... و  فاصله  آناليز  متوازن،  امتيازي  كارت  مانند  ابزارهايي  از  آنها  در  كه  داده اند  پيشنهاد 

وضعيت CRM استفاده شده است.
در اين تحقيق عوامل موثر بر پياده سازى و اجراى اثربخش مفهوم مديريت ارتباط با مشترى بررسى گرديده 
و الگويى جامع براى استقرار CRM ارائه و در نهايت چارچوبى براى ارزيابى نظام هاى مديريت ارتباط با 
مشترى پيشنهاد گرديده است. به عبارت ديگر اين تحقيق تلاش دارد با تركيب نتايج تحقيقات انجام شده، 
الگويى جامع جهت طراحى، پياده سازى و ارزيابى موفق مديريت ارتباط با مشترى ارايه دهد. لذا پيشنهاد 
چارچوبي جامع براى استقرار CRM و همچنين ايجاد مكانــــيزمى براى ارزيابى CRM با استــفاده از 

منــطق رادار در اين تحقيق دنــــبال خواهــــد شد. برخى مزاياى اين تحقيق  عبارتند از:
CRM ايجاد زمينه مناسب براي ايجاد نگرش يكپارچه و راهبردى به مفهوم •

 CRM فراهم نمودن زمينه مناسبي براي ارزيابي و اطمينان از انجام صحيح فعاليت هاي •
CRM ايجاد مراحل بازخورد و يادگيري براي تعالي •

CRM توجه به مديريت دانش مشتري در قالب فرايندهاي روزمره و اصلي •
• توسعه معيارهاي مرتبط با فناوري اطلاعات CRM با استفاده از الگوهاي معماري سازماني

روش  پيشنهادي،  چارچوب  زيرمعيارهاي  و  معيارها  تحقيق،  مراحل  و  روش  تحقيق،  ادبيات   ، ادامه  در 
كمك  به  كه  سازمان  يك  در   CRM ارزيابي  نتايج  سپس  است.  گرديده  ارائه  الگو  قابليت هاي  و  ارزيابي 

چارچوب پيشنهادي انجام گرفته بيان شده و درنهايت جمع بندي و نتيجه گيري تحقيق ارائه شده است.
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1 - GapAnalysis

پيمان اخوان  ، مجيد دهقان بنادكى ، هادى فرجام 

- مرور ادبيات تحقيق 
اجراى موفق نظام مديريت ارتباط با مشترى نيازمند درك صحيح و شناخت دقيق آن است. به CRM از 
ديدگاه هاى متفاوتى از قبيل نگرش هاى راهبردى، فناورى، وسيله و ابزار،  فرايند و نظام اطلاعاتى نگريسته 
مى شود (سرافرازي و معمارزاده،1387) كه با توجه به اين نگرش ها تعاريف مختلفى ارائه شده است. از نظر 
تامسون، CRM يك فرهنگ و فلسفه كارى مشترى محور است كه به طور موثر فرايندهاى خدمات دهى، 

فروش و بازاريابى را پشتيبانى مى كند. [29]  
از نظر آرم استرانگ، CRM فرايند كلى ايجاد و نگهدارى رابطه با مشتريان سودآور به وسيله ارائه ارزش 
بيشتر به مشتريان و جلب رضايت بيشتر آنان است. [25] از نظر ليو، CRM راهبردى كليدى كسب وكار 
سازمان است كه سازمان را روى نيازمندى هاى مشترى تمركز مى دهد و رويكردهاى سراسر سازمان را با 

تمايلات مشتريان يكپارچه مى سازد. . [23]
محققان تحقيقات مختلفي بر روي عوامل كليدي موفقيت CRM انجام داده اند و با توجه به نگرش هاى 
كينگ  نموده اند.  پيشنهاد  سازمان  در   CRM استقرار  براى  را  مراحلى  داشته اند   CRM به  كه  متفاوتى 
و بارگس [20] الگو مفهومي نوآوري CRM را ارائه داده اند كه اين الگو از مجموعه اي از عوامل كليدي 
موفقيت كه با هم تعامل داشته و بر روي يكديگر اثرگذار هستند، تشكيل شده است. اين عوامل عبارتند از: 
(1)پشتيباني و حمايت مديريت ارشد سازمان (2) درون مايه هاي سازماني شامل قابليت مديريت دانش، تمايل 
 ،CRM به تسهيم داده ها و تغيير فرايندها و آمادگي فناوريكي (3) سازمان پروژه شامل انتقال راهبردى هاي
 CRM قابليت تغيير فرهنگ، قابليت تغيير فرايندها ئ قابليت يكپارچگي نظام ها (4)نظام ها و فرايندهاي
شامل: مديريت فرايندها و تعاملات، مديريت دانش (5) خروجي ها شامل: خروجي گام توسعه اي و خروجي 

 CRM گام عملياتي(6) كاربران
ديميترياديس و استيونس [13] الگو CRM DIE براي طراحي، اجرا و ارزيابي CRM و بر مبناي 
تحليل فواصل1  ارائه دادند. در اين تحقيق ابتدا عوامل موثر بر CRM به دو قسمت داخلي و خارجي تقسيم 
شده و رابطه بين آنها تعيين مي گردد. سپس از طريق تحليل فواصل  بين عوامل اثرگذار، نظام مورد ارزيابي 
قرار مي گيرد. عوامل داخلي و خارجي عبارتند از: الف- عوامل داخلي:چشم انداز CRM، محيط سازماني، 
و  انتظار  مورد  ارتباطات  خارجي:  عوامل  ب-  فناوري  مديريت،  و  كاركنان  متفاوت،  كانال هاي  يكپارچگي 

ارتباطات درك شده
كه  نموده اند  تعريف   CRM فرايندهاي  براي  گام اي  چهار  چارچوب  يك  نيز   [24] شت  و  پرواتيار 
زيرفرايندهاي اين چارچوب عبارتند از: (1) فرايندهاي تشكيل و ايجاد ارتباط با مشتري شامل تعيين اهداف 
شامل  حكمراني  و  مديريت  فرايندهاي   (2) و...  راهبردى  شركاي  توافقات،  بازار،  حفظ  برنامه هاي  ايجاد  و 
ايجاد ساختار كار گروهي، تعيين وظايف و نقشها، فرايندهاي طراحي وكنترل، ايجاد انگيزه در كاركنان و 
آموزش آنها و… (3) ارزيابي عملكرد شامل ارزيابي كارايي راهبردى، مالي، بازاريابي مثل نگهداري، رضايت، 
وفاداري و… (4) فرايندهاي تكامل و تعالي CRM شامل افزايش مقادير شاخص ها در جهت تعالي و بهبود 

فرايندهاي اجرايي و پشتيباني
همچنين براى ارزيابى نظام هاى CRM، الگو هايى ارائه شده كه به كمك آن مى توان اثربخشى نظام هاى 
استقرار يافته CRM را اندازه گيرى نمود. هوانگ و يانگ با استفاده از BSC چارچوبى براى اندازه گيرى 
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عملكرد CRM ارائه داده اند كه در آن، ابتدا نقشه على و معلولى از ابعاد مختلف سازمان ترسيم شده و آزمون 
هاى امكان پذيرى انجام مى گيرد كه در آن از شاخص هاى كليدى عملكرد ( KPI)2 نيز استفاده شده و با 

ابزار AHP 3 مورد تجزيه و تحليل قرار مى گيرد[18].
طرح هاى  اثربخشى  ميزان  ارزيابى  براى  الگوى  متوازن،  امتيازى  كارت  از  استفاده  با  هوانگ  و  سو  كيم،   
مديريت ارتباط با مشتريان ارائه داده اند كه در آن، ابعاد چهارگانه BSC4 براى CRM متناسب سازى 

شده است.[19]
 بروتون دو روش كارت امتيازى متوازن و شش سيگما را با هم تركيب نموده و الگوى براى اندازه گيرى 
اثربخشى و بهبود عملكرد CRM ارائه داده است [8]. آلكس زابلا و همكاران، الگويى براى ارزيابى ابعاد 
فرايندها،  تحليل  و  بازنگرى  طريق  از  و  مفهومى  الگو  يك  از  استفاده  با  كه  داده اند  ارائه   CRM مختلف 

راهبردى ها، فلسفه، ظرفيت و فناورى هاى مربوط به CRM، انجام مى گيرد. [29]

CRM و  روش هاي ارزيابي CRM 1- زمينه هاي قابل توسعه در الگو هاي
با بررسي و تجزيه و تحليل تحقيقات انجام شده پيرامون عوامل موفقيت و الگو هاي CRM، درمي يابيم كه 
تمركز الگو ها به سمت برنامه ريزي هاي ميان مدت و بلند مدت گرايش يافته است و به عبارت ديگر روند و سير 
تكاملي CRM عمدتا از سطوح عملياتي به سمت سطوح راهبردى سازمان بوده است. علاوه بر آن، برخي از 
مواردي كه در اغلب الگو ها و چهارچوب هاي CRM كمتر مورد توجه قرار گرفته است و امكان توسعه آنها 
 CRM وجود دارد، عبارتند از: تاكيد و توجه جدي به حلقه بازخورد و يادگيري براي بهبود اهداف و تعالي
خدمات/  كيفيت  بهبود  جهت  در   CRM فرايندهاي  در  مشتري  دانش  مديريت  هماهنگ سازي  و  ادغام   ،

محصولات و تعامل CRM با ذينفعان سازمان 
گرفته اند. الگو  متوازن  امتيازي  كارت  از  عمدتا  گرديد،  اشاره  آن  به  قبلا  كه   CRM ارزيابي  روش هاي 

اما اين روش ها در مواردي نياز به توسعه دارند، اين موارد عبارتند از: 1- روش هاي ارائه شده ابزار مناسبي 
براي ارزيابي اهداف كلان و راهبردها هستند ولي روش و راهنمايي براي تدوين راهبردها ارائه نمي كنند. 
2- روش هاي ارائه شده نتيجه گرا بوده و ابزار مناسبى براي ارزيابي عملكرد CRM مي باشد لذا در زمينه 
فرايندگرايي و مديريت فعاليت هاي بهبود امكان توسعه وجود دارد. 3- در روش هاي ارائه شده به دليل ايجاد 
شاخص ها و معيارهاي يكتا براي هر سازمان، امكان مقايسه تطبيقي كامل با ساير سازمان ها وجود ندارد. 
جهت توسعه آنها، مي  توان با ايجاد معيارهاي از پيش تعيين شده و دفترچه هاي راهنماي اجرا، اين امكان را 

فراهم نمود.
- روش و مراحل تحقيق

مباني نظري اين تحقيق با مطالعه كتابخانه اى انجام شده است به عبارت ديگر تجزيه و تحليل ادبيات 
تحقيق، بر اساس مطالعه مجلات، كتاب ها و ساير تحقيقات منتشر شده انجام گرديده است. بنابراين براي 
جمع آوري اطلاعات و استخراج شاخص هاي اثرگذار بر CRM، تحقيقات انجام گرفته پيرامون CRM مورد 
بر  شاخص ها  سپس  گرديد.  استخراج  تحقيقات  نتايج  از  حاصل  شاخص هاي  و  گرفت  قرار  تحليل  و  تجزيه 
اساس موضوع دسته بندي شده و در گام بعد با تحليل محتوايي دقيق تر، معيارهاي كليدي CRM مشخص 
گرديد. در گام بعد زيرمعيارهاي الگو و نكات راهنما بر مبناي شاخص هاي تشكيل دهنده هر معيار تعيين 
2 - Key Performance Indicators
3 - Analytic Hierarchy Process
4- Balanced scorecard

طراحى چارچوبى جامع براى ارزيابى نظام مديريت ارتباط با مشترى(مطالعه موردى: صنعت)
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جدول1- الگو ها و تحقيقات بررسي شده در اين مطالعه

گرديد به گونه اي كه همه زواياي هر معيار را پوشش دهند. براي تعيين اعتبار چارچوب پيشنهادي و تعيين 
وزن معيارها از نظرات خبرگان استفاده گرديد. پس از اعتبارسنجي چارچوب طراحى شده و اعمال نظرات 

خبرگان، چارچوب پيشنهادي به صورت كاربردى در يك سازمان اجرا گرديد. 
مراحل طراحي چارچوب پيشنهادي شامل موارد زير مي باشد:

1- جمع آوري اطلاعات
هدف از جمع آوري اطلاعات، شناسايي و استخراج شاخص هاي اثرگذار و حائز اهميت در CRM مي باشد، 
بنابراين در مجموع 20 تحقيقي كه عمدتا به بررسي عوامل موثر بر CRM پرداخته اند، مورد تحليل قرار 

گرفت. جدول1 مراجع، نام محققين و سال ارائه تحقيقات بررسي شده را نشان مي دهد.
 CRM 2- تعيين عوامل اثرگذار و حائز اهميت در

در اين گام شاخص ها بر اساس موضوع، در دسته هاي مشابه گروه بندي شدند كه در جدول2 ارائه شده 
است. در جدول2، در ستون سمت راست، عوامل حائز اهميت كه در CRM بيان شده به اين معني است 
كه اين عوامل همه شاخص هاي با موضوع يكسان را پوشش مي دهند. در ستون سمت چپ، شماره منابع 

تحقيقاتي كه عوامل حائز اهميت از آنها اخذ شده، ذكر گرديده است. 

پيمان اخوان  ، مجيد دهقان بنادكى ، هادى فرجام 
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جدول2- گروه بندي شاخص هاي حائز اهميت در CRM بر اساس موضوع آنها

3- تعيين معيارهاي كليدي
 ،CRM بر  اثرگذار  عوامل  و  مكمل  شاخص هاي  تركيب  و  شاخص ها  محتواي  تحليل  و  تجزيه  و  بررسي  با 
معيارهاي كليدي CRM براي طراحي چارچوب استقرار و ارزيابي،  استخراج گرديد كه اين معيارها و ساير عوامل 

تشكيل دهنده آن عبارتند از:
اهداف  و  راهبردى  تدوين  ارشد،  مديريت  نقش   ،CRM چشم انداز  شاخص هاي  شامل   CRM راهبرد   -1
و  تعيين  شاخص هاي  شامل  مشتريان،  متمايزسازي   -2 ارتباطات  و  اطلاعات  فناوري  راهبردى هاي  و   CRM
بازنگري  و  ارزيابي  و  مشتري  وضعيت هاي  از  يك  هر  به  مربوط  برنامه هاي  و  اهداف  تعريف  مشتريان،  تفكيك 
و  مهارت  تقويت  و  سازماني  ساختار  فرهنگ،  اصلاح  و  تغيير  شامل  انساني،  منابع  هدف 3-  مشتريان  برنامه هاي 
شايستگي كاركنان و ايجاد انگيزه در آنها 4- مديريت فرايندهاى CRM شامل تعيين، طراحي، مهندسي مجدد، 
ارزيابي و بازنگري فرايندهاي اثرگذار بر CRM 5- مديريت تعامل، شامل تعيين نيازها و خواسته هاي مشتريان، 
و  مشتريان  بازخورد  دريافت  مشتريان،  با  ارتباط  و  اطلاع رساني  مناسب  كار هاي  و  ساز  ايجاد  و  طراحي  فروش، 
تعامل با تامين كنندگان و شركا 6- اطلاعات CRM شامل تعريف و تعيين داده هاي مورد نياز سازمان در مورد 
مشتريان و ايجاد مكانيزهايي براي جمع آوري آنها در زمان و مكان مناسب و تجزيه و تحليل اطلاعات 7-نظام ها 

طراحى چارچوبى جامع براى ارزيابى نظام مديريت ارتباط با مشترى(مطالعه موردى: صنعت)
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شكل1- نمودار ارتباط بين معيارهاي كليدي IA-CRM به همراه شرح ارتباط بين آنها
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مديريت  انساني،  منابع  مشتريان،  متمايزسازي   ،CRM راهبرد  معيارهاي   ،  IA-CRM چارچوب  در 
توان  عنوان  تحت   CRM زيرساخت ها  و  نظام ها   ،CRM اطلاعات  تعامل،  مديريت   ،CRM فرايندهاى 
مندسازهاي CRM بوده و حاوى عناصرى است كه انجام ساخت يافته و منظم آنها، منجر به توان مند 
شدن سازمان مى گردد. اين معيارها منجر به ايجاد نگرش فرايندگرايي به CRM مي شوند. سه معيار نتايج 
عملياتي CRM، نتايج استنباطي CRM، نتايج كليدي CRM محور نتايج را شامل مى شوند. اين معيارها 
شامل شاخص هايى هستند كه نتايج عملكرد توان مندسازهاي CRM و تغييرات ساير عوامل محيط بيرون 
موقعيت  بهبود،  قابل  زمينه هاى  قوت،  نقاط  دادن  نشان  براى  ابزارى  و  نمايند  مى  اندازه گيرى  را  سازمانى 
مشتريان هدف، وضعيت رضايت و وفادارى مشتريان هدف، وضعيت اهداف كلان CRM و... مى باشند. اين 

معيارها نتيجه گرا بودن الگو را نشان مى دهند. 
جايگاه IA-CRM در سازمان و نحوه تعامل آن با ساير راهبردى ها و فرايندهاى سازمان، بدين گونه است 
كه راهبردى ها و راهبردهاى IA-CRM در راستاى راهبردى ها و اهداف كلان سازمان و همچنين همتراز 

پيمان اخوان  ، مجيد دهقان بنادكى ، هادى فرجام 

و زيرساخت هاي CRM شامل تعيين نظام هاي اطلاعاتي مورد نياز و زيرساخت هاي فناوري 8- نتايج عملياتي 
CRM كه شامل شاخص هايي است كه در اثر انجام فعاليت هاي عملياتي محقق مي شود. 9- نتايج استنباطي 
CRM شامل شاخص هايي است كه نمايانگر تصورات و استنباط هاى مشتريان هدف نسبت به سازمان مي باشد. 
10- نتايج كليدي CRM شامل شاخص هايي است كه در راستاى اهداف كلان و راهبردى هاى CRM تعريف 

شده اند. در شكل1معيارهاي كليدي CRM  و شرح ارتباط بين معيارها نشان داده شده است.
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 IA-CRM و يكسو با راهبردهاي كلان فناوري اطلاعات سازمان تعريف مى گردند. از سوي ديگر، نتايج
پوشش دهنده نتايج كليدى عملكرد كسب و كار سازمان هستند. علاوه براين، يكپارچگى و هماهنگى كامل 

بين فرايندهاى IA-CRM و ساير فرايندهاى سازمان از قبيل طراحى، توليد و تدارك وجود دارد.

 CRM 4-تعيين زيرمعيارهاي
زيرمعيارهاى IA-CRM ، به گونه اى استخراج گرديده است كه تمامى زواياى ساير الگو هاي مطرح شده 
را پوشش دهد. براى شفاف نمودن زيرمعيارها و مراحل استقرار آنها نكات راهنما نيز تعيين و تعريف شده اند. 
شاخص ها  تدوين  در   [15] الگو  خصوص  به  مشترى  رضايت  شاخص  ملى  الگو هاى  از  كه  است  ذكر  قابل 
معيارهاي كمي، استفاده شده و از الگو هاى تعالى سازمانى به خصوص الگو  EFQM (نجمي، حسيني، 
1383) براى كنترل و بررسى الگو پيشنهادى از زوايا و ابعاد مختلف سازمان استفاده گرديده است. معيارها 

و زيرمعيارهاى مربوطه در جدول3 ارائه شده اند.

طراحى چارچوبى جامع براى ارزيابى نظام مديريت ارتباط با مشترى(مطالعه موردى: صنعت)
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IA-CRM جدول3- معيارها و زيرمعيارهاي چارچوب
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5-  اعتبارسنجي الگو

به منظور تعيين اعتبار الگو و سنجش ميزان تناسب آن، پرسشنامه اي بين 30 نفر از خبرگان با استفاده از 
روش نمونه گيري قضاوتي توزيع شد. 18 نفر از خبرگان به عنوان خبرگان صنعتي كه سوابق متعدد با موضوع 
تحقيق داشته اند و 12 نفر از اساتيد دانشگاه آگاه در اين حوزه، انتخاب شدند. دليل اين چنين نمونه گيري 
آن است كه ... استفاده از نظرات اساتيد دانشگاهي ، جامعيت و علمي بودن الگو و استفاده از نظرات خبرگان 

صنعتي تناسب الگو را با شرايط كسب و كار تضمين مي نمايد. 
ابعاد مورد سوال در پرسشنامه شامل جامعيت، تناسب، انعطاف پذيري، سهولت استفاده، اثربخشي و كارايي 
و همچنين وزن و اهميت معيارها بود كه پس از بررسى روايى، پرسشنامه بين خبرگان توزيع گرديد. نتايج 
حاصل از تحليل پرسشنامه در جدول4 ذكر گرديده است. بر اين اساس، خبرگان با اعتبار و كارايي الگو نظر 

مثبت دارند. وزن معيارها نيز بر اساس نظرات خبرگان در جدول 5 ارائه شده است.
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جدول4- نتايج اعتبارسنجي

جدول5- وزن معيارها

IA-CRM 4- استفاده از منطق رادار براى ارزيابى
ارزيابي شامل بازنگري منظم، نظام مند و جامع از فعاليت هاي سازمان و نتايجي است كه سازمان به آن دست 
مي يابد. فرايند ارزيابي به سازمان كمك مي كند كه به طور شفاف نقاط قوت و زمينه هاي بهبود خود را شناسايي 
كند. الگو نيز به گونه اى طراحى شده است كه با منطق رادار همخوانى و تناسب دارد و به كمك اين منطق، 

مى توان نظام را ارزيابى نمود. 
سازى4، ارزيابى5 و بازنگرى6) به دست  جارى  يا رهيافت 3،  كلمات نتايج 2، رويكرد  منطق رادار1 از اول 
مى آيد. اين منطق بيان مى كند كه سازمان براى رسيدن به نتايج مورد نظر بايستى برنامه و رويكرد مناسبى 
داشته باشد. اين برنامه و رويكرد بايد در اركان سازمان تسرى داده شود و به اجرا درآيد و نهايتا عملكرد 
براي  حسيني، 1383)  (نجمي،  گردد.  بازنگرى  لزوم  صورت  در  و  گيرد  قرار  ارزيابى  مورد  بايستى  سازمان 
انتخاب روش اجراي ارزيابي، بايد به اين نكات توجه نمود كه سازمان مي خواهد چه ميزان وقت و هزينه براي 
ارزيابي صرف كند و چه ميزان دقت در نتايج ارزيابي مدنظر سازمان است. درصورتيكه زمان، هزينه و دقت 
كم مدنظر باشد روش مناسب ارزيابي استفاده از روش توزيع پرسشنامه است. در اين روش، پرسشنامه هايي 
تهيه مي شود كه سوال هاي آن مربوط به معيارها و زير معيارهاي IA-CRM است و اين پرسشنامه ها به 
قرار  تحليل  و  تجزيه  مورد  جمع آوري،  از  پس  و  شده  توزيع  سازمان  مديران  و  كارشناسان  بين  لازم  تعداد 
مي گيرد.  درصورتيكه محدوديت زيادي در زمينه زمان و هزينه نباشد و دقت متوسط يا زياد مدنظر سازمان 
1- RADAR                                                            2- Results                                                    3- Approach
4- Deployment                                                      5- Assesment                                              6- Review

طراحى چارچوبى جامع براى ارزيابى نظام مديريت ارتباط با مشترى(مطالعه موردى: صنعت)
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باشد، استفاده از روش پروفرما بازدهي مناسبي براي سازمان دارد. در اين روش تعدادى فرم تهيه مى شود 
كه هر فرم براى ارزيابى يك زير معيار استفاده مى شود. در بالاى فرم ها توصيفى از معيار مربوطه ذكر شده و 
در زير آن نام بخش ها و قسمت هايى كه در اين زمينه مورد مشاهده و ارزيابى قرار مي گيرند، آورده مى شود. 
ارزيابي هر يك از زيرمعيارها برمبناي منطق رادار انجام مي گيرد به اين صورت كه با استفاده از كارت راهنماي 
امتيازدهي منطق رادار، هريك از معيارها از منظر سه عنصر رويكرد، جاري سازي، ارزيابي و بازنگري مورد 
بررسي قرار گرفته و پس از استخراج شواهد مربوطه و ثبت در فرم ارزيابي، نقاط قوت و زمينه هاى بهبود و 

امتياز مربوطه نيز در فرم ثبت مى شود. 
 IA-CRM خصوصيات و قابليت هاي چارچوب -

اولين قابليت مربوط به سازوكارهاي بازخورد و يادگيرى الگو است كه به عنوان يك چرخه بهبود مستمر 
عمل مى نمايد. اين سازوكارها در سه لايه وجود دارند: الف- مكانيزم بازخورد و چرخه بهبود داخلى هر يك از 
معيارها: زيرمعيارهاى تشكيل دهنده هر يك از معيارها به گونه اى طراحى شده اند كه به صورت يك چرخه 
بهبود بوده و داراى مراحل يادگيرى هستند. ب- بازخورد توان مندسازها با استفاده از اندازه گيرى شاخص هاى 
و   CRM مندسازهاي  توان  در  آنها  ريشه يابى  و  شده  اندازه گيرى  شاخص هاى  نتايج  علل  تحليل  با  نتايج: 
ارزيابي مجدد راهبردى هاى CRM، اصلاح و بهبود انجام مى گيرد. ج- مكانيزم بازخورد حاصل از منطق 
رادار. دومين قابليت، توجه به مديريت دانش مشتري است به طوريكه مديريت جريان هاي دانش از، درباره و 
براي مشتري به طور نامحسوس به صورت عناصري از فرايندهاي اصلي IA-CRM در نظر گرفته شده اند. 
سومين قابليت، مربوط به استفاده از قابليت هاي معماري سازماني فناوري اطلاعات براي توسعه زيرمعيارها و 

نكات راهنـــماي IA-CRM مي باشد.

- مطالعه موردى

1- معرفي سازمان 
از چارچوب طراحي شده در يك سازمان ارائه دهنده خدمات در صنعت برق، جهت ارزيابى نظام مديريت 
ارتباط با مشتري استفاده شده است. مشتريان اين سازمان با عنوان مشترك شناخته مى شوند و عبارتند از: 
كليه مشتركين بالقوه و بالفعلى كه به نحوى در مورد فروش انرژى الكتريكى و خدمات مرتبط، با شركت در 
تعامل هستند. ماموريت اين سازمان، تامين و توزيع انرژي الكتريكي مطمئن و پايدار براي مشتركين در سطح 
ولتاژ 20 كيلو ولت و كمتر از آن  و ارائه خدمات پس از فروش انشعاب مي باشد. عناوين فرايندهاي كليدي 
اين سازمان عبارتند از: فروش انشعاب، فروش انرژي، بهره برداري، طراحي و توسعه شبكه، مديريت شبكه، 
ارتباط با مشتريان، خريد، انباردارى. اين سازمان داراي حدود 440 هزار مشترك مي باشد. به دليل اهميت 
خدمات اين سازمان در زندگي روزمره مردم و فعاليت بنگاه هاي خدماتي، توليدي و تجاري، اين سازمان داراي 
جايگاه خاصي بوده و ايجاد اختلال در فعاليت هاي آن، تبعات سياسي و اجتماعي زيادي را براي سازمان ايجاد 
مي كند. لذا توجه به نيازها و شكايات مشتركين، نظام دهي به تمام تعاملات سازمان با مشتركين، جزء يكي 
از راهبردى هاي اصلي مديريت سازمان بوده است. بنابراين مديريت سازمان با استقرار نظام مديريت ارتباط با 

مشتري سعي در تحقق اهداف كلان و راهبردى هاي خود نموده است.
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 CRM 2- ارزيابي

اين سازمان با استفاده از چارچوب IA-CRM مورد ارزيابي قرارگرفت كه نتايج ارزيابى در ادامه ارائه 
شده است. با توجه به اينكه دقت مدنظر سازمان براي حصول نتايج ارزيابي، در حد زياد مشخص گرديد و 
محدوديت جدي در مورد ساير منابع مورد نياز وجود نداشت، لذا روش پروفرما براي انجام ارزيابي انتخاب 
آن  اوليه  اطلاعات  تكميل  از  پس  و  گرديد  تهيه  ارزيابي  فرم هاي  معيارها،  زير  تعداد  به  بنابراين  گرديد. 
شامل توصيفى از زيرمعيار مربوطه، نام واحدهاي مرتبط با زير معيار، فرم ها در اختيار ارزيابان قرار گرفت. 
ارزيابي توسط سه گروه ارزياب و در دو روز انجام گرفت. گروه هاي ارزيابي به واحدهاي ذكر شده در فرم ها 
مراجعه نمودند. در ارزيابي معيارهاي توان مندساز، ابتدا شواهد مرتبط با فرايند يا فعاليت مربوطه استخراج 
و سپس سه نمونه از خروجي هاي هر فرايند يا فعاليت، ثبت گرديد. در ارزيابي معيارهاي نتايج در بخش 
نتايج استنباطي، از نتايج نظرسنجي سازمان كه قبلا به طور گسترده بين مشتركين در سطح استان انجام 
گرفته بود، استفاده شد و براي ارزيابي ساير معيارهاي نتايج از مقادير عملكردي و شاخص هاي مستند داخل 
سازمان استفاده گرديد. در ارزيابي، به كمك كارت راهنماي امتيازدهي منطق رادار، نقاط قوت، زمينه هاي 
قابل بهبود و امتياز مربوطه در فرم يادداشت گرديد و سپس در جلسه اي مشترك با گروه هاي ارزياب، نتايج 

نهايي و سپس ارائه شد.
در ارزيابي معيارهاي مربوط به محور توان مندسازها، مواردي از قبيل درنظر گرفتن انتظارات مشتركين 
براي تعريف اهداف و راهبردى ها، وجود ساز و كار پيگيري شكايات، انجام نظرسنجي جامع از مشتركين، 
وجود نظام يكپارچه اطلاعات مشتركين، وجود زيرساخت هاي CRM و... به عنوان نقاط قوت و مواردي از 
قبيل عدم وجود رويكردي نظام مند براي متمايزسازي مشتركين، عدم وجود رويكردي نظام مند براي استفاده 
به  روز  و  شناسايي  جهت  رويكردي  وجود  عدم  مشتري،  دانش  مديريت  به  كمك  براي  اطلاعات  فناوري  از 
نمودن اطلاعات مورد نياز نظام CRM، عدم تعريف پروژه هاي بهبود مبتني بر تجزيه و تحليل شكايات و... 
به عنوان نقاط قابل بهبود استخراج گرديد. در معيارهاي مربوط به محور نتايج، براي هدفگذاري و مقايسه 
شاخص ها، از نتايج شاخص هاي شركت هاي برتر استفاده شده بود ولي در تحليل نتايج، ريشه يابي و علت 
يابي به طور مناسب انجام نگرفته بود. در مجموع و از ديدگاه كلان، در نتايج ارزيابي محور توان مندسازها 
عناصر  به  نسبت  پايين تري  امتياز  داراي  معيارها  همه  در  بازنگري  و  ارزيابي  عنصر  رادار،  منطق  كمك  به 
رويكرد و جاري سازي مي باشد و در معيارهاي نتايج، امتياز مربوط به عنصر ريشه يابي علت ها، داراي كمترين 
امتياز است. در شكل2 امتياز ارزيابي معيارهاي IA-CRM نشان داده شده است. معيارهاي متمايزسازي 
اختصاص  خود  به  را  امتيازها  كمترين  ترتيب  به   CRM فرايندهاي  مديريت  و   CRM راهبرد  مشتريان، 

داده اند و منابع انساني داراي بيشترين امتياز مي باشد.
براى انجام بهبود و ارتقاى نظام مديريت ارتباط با مشتري، جلساتى متشكل از كارشناسان خبره و مديران 
هر يك از واحدهاى مرتبط برگزار شد و پس از اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود به كمك الگو  AHP و 
بر اساس ضرورت و اهميت آنها در تحقق اهداف كلان CRM، برنامه هاى عملياتى تعريف گرديد. براساس 
به  اجرا  جهت  تصويب،  و  تاييد  مراحل  طى  از  پس  برنامه ها  نظام،  نظام نامه  در  شده  گرفته  نظر  در  مراحل 

واحدهاى ذيربط ابلاغ گرديد.

طراحى چارچوبى جامع براى ارزيابى نظام مديريت ارتباط با مشترى(مطالعه موردى: صنعت)
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3 - اثرات و نتايج حاصل از ارزيابي CRM براي سازمان مورد مطالعه

با توجه به اينكه پس از اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود توسط مديران و كارشناسان سازمان، براي موارد 
با اولويت بالا، برنامه عملياتي تعريف گرديد، بنابراين انتظار براي بهبود و تعالي اهداف CRM، در حوزه  هايي 
است كه فعاليت هاي بهبود براي آنها انجام شده باشد. تعدادي از برنامه هاي بهبود تعريف شده عبارتند از: 
تدوين راهبردهاي CRM با استفاده از تفكيك مشتركين و ارزش آنها ؛ ايجاد فرايند اخذ بازخورد، خصوصا 
دريافت، تجزيه و تحليل و پاسخگويي شكايت ها و تعريف خروجي هاي مورد انتظار ؛ ايجاد روش مطمئن و 
پويا جهت به روز رساني اطلاعات ؛ ايجاد نظام مديريت دانش مشتركين ؛ ايجاد دستورالعمل هاي مرتبط با 
تشويق و تنبيه كاركنان در راستاي اهداف CRM  ؛ توسعه و تكميل روش پايش فرايندها و ساير روش هاي 
اخذ بازخورد، براي اصلاح فرايندها و نهايتاً اصلاح شاخص هاي نظرسنجي از مشتركين و شاخص هاي مربوط 

. CRM به نتايج عملكردي
منطقاً اجراي اثربخش برنامه هاي بهبود، منجر به تعالي CRM مي گردد كه ميزان تعالي را در خودارزيابي 
دوره بعد مي توان اندازه گيري نمود.لذا در خودارزيابي بعدي كه با يك فاصله 5 ماهه انجام گرفت به طور 
متوسط 20درصد بهبود در امتياز معيارها مشاهده شد كه عمدتا به دليل طراحي رويكردهاي مدون و منطقي 

حاصل شده بود.
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IA-CRM شكل2 – امتياز معيارهاي

پيمان اخوان  ، مجيد دهقان بنادكى ، هادى فرجام 

- نتيجه گيرى
استقرار و پياده سازى موفق هر نظام، نياز به توجه همه جانبه به ابعاد مختلف آن دارد تا يكپارچگى و هماهنگى 
مناسب بين عناصر درون نظام و همچنين هماهنگى كل نظام با مجموعه محيط بيرونى آن پديد آيد. نظام مديريت 
ارتباط با مشترى به دليل وابستگى زياد آن به ساير نظام ها و فرايندهاى درون سازمان و عوامل بيرون سازمان، مستعد 
بى نظمى و عدم هماهنگى است، از اينرو استفاده از يك الگو جامع CRM و چارچوبى براى ارزيابى اثربخشى آن 

مى تواند احتمال موفقيت آن را به طور قابل ملاحظه اى افزايش دهد. 
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در اين تحقيق با مطالعه و بررسى الگو ها و تحقيقات مرتبط با CRM، چارچوبي جامع براى استقرار و ارزيابى 
CRM ارائه گرديدند. با تجزيه و تحليل عوامل موثر در CRM، عوامل اصلى و كليدى در 10 معيار دسته بندى 
شدند كه 7 معيار راهبرد CRM، متمايزسازي مشتريان، منابع انساني، مديريت فرايندهاى CRM، مديريت تعامل، 
اطلاعات CRM، نظام ها و زيرساخت هاي CRM تحت عنوان توان مندسازهاي CRM بوده و شامل سياست ها، 
توان  نظام مند  اجراى  مى شوند.   CRM حوزه  در  سازمان  شدن  مند  توان  باعث  كه  است  اقداماتى  ساير  و  فرايندها 
مندسازها، منجر به ايجاد منافع مالى و غير مالى براى سازمان خواهد شد. اين منافع نياز به پايش و اندازه گيرى دارند 
تا به كمك آن هشدارهاي لازم جهت اصلاح و بهبود رويكردها اعلام گردد. سه معيار نتايج عملياتي CRM، نتايج 
استنباطي CRM و نتايج كليدي CRM، محور نتايج را تشكيل مي دهند كه براى پايش و اندازه گيرى فعاليت ها 
و ارائه بازخورد جهت بهبود عملكرد CRM طراحى شده اند. معيارهاى نتايج، يكى از اركان اصلى اخذ بازخورد و 

يادگيري در جهت بهبود و تعالى CRM مى باشد.
الگو پيشنهادى داراى سه مكانيزم بازخورد است كه به كمك آنها بهبود مستمر در نظام پديد مى آيد. اين ســازوكارها 
عبارتند از: چرخه بهبود داخلى معيارها، بازخورد حاصل از شاخص هاى نتايج، بازخورد حاصل از ارزيابى به كمك منطق 

رادار
با استفاده از چارچوب ارزيابي CRM و به كمك منطق رادار، يك سازمان در صنعت برق، ارزيابى شد كه نتايج 
حاصل از اين ارزيابى باعث اصلاح و بازنگرى رويكردها و اقدامات CRM گرديد كه بر مبناي آن پروژه هاي بهبود 
تعريف شد. پس از اجراي پروژه ها و در خودارزيابي بعدي، به طور متوسط 20درصد بهبود در امتياز معيارها مشاهده 

گرديد.
همچنين نتايج حاصل از ارزيابي در سازمان مورد مطالعه، حاكي از اين بود كه تاكنون به مقوله CRM به عنوان 
از  رضايت سنجي  براي  ابزاري  يا  و  فناوريكي  ابزاري  عنوان  به  آن  به  عمدتا  و  نمي شد  نگريسته  راهبردى  ابزار  يك 
مشتركين نگريسته شده است به همين علت راهبردهاي CRM و همچنين رويكردهاي فعاليت ها به درستي تدوين 
نمي شد. از اينرو پس از انجام ارزيابي و تحليل و اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود، برنامه هاي بهبود به گونه اي تدوين 

شد كه منجر به تقويت راهبردها و رويكردهاي موثر در CRM شود.
  CRM بنابراين در مجموع يافته هاي اين تحقيق عبارتند از: 1- طراحي چارچوبي جامع براي استقرار و ارزيابي

2- ارزيابي يك سازمان به كمك چارچوب پيشنهادي و بررسي نتايج حاصل از ارزيابي.
بررسي هاي انجام گرفته در اين تحقيق، نشان مى دهد نظام مديريت ارتباط با مشتريان، داراي ابعاد گسترده اي است 
كه براي رسيدن به اهداف يك سازمان مشتري محور، نياز به استفاده از نظامى جامع و پويا بوده تا به كمك آن نقاط 
 CRM قوت و زمينه هاى قابل بهبود 7 را شناسايى نمايند و با تقويت نقاط قوت و رفع زمينه هاى قابل بهبود، نظام

را در مسير ارتقاء و تعالى قرار داد.
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