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　　摘要 :在分析客户关系管理 (Customer Relationship Management , CRM)实践失败原因的基础上 ,结合平衡计分卡

的优势 ,建立了基于平衡计分卡的 CRM 战略模型 ,通过从财务、客户、流程和学习与成长四个视角的分析 ,鉴别出支

撑 CRM 战略的关键流程、资源、技术和能力。最后通过徐州工程机械集团营销公司的实证分析验证了该模型的可

行性和有效性。
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一、引言

随着市场竞争的加剧和网络经济的盛行 ,客户

的角色正逐渐改变 ,从单一的消费者变成消费者、共

同经营者、价值共同创造者等多重角色 ,客户的地位

变得十分重要。企业要想持续赢利必须与客户保持

良好的客户关系。因此 ,客户关系管理 ( Customer

Relationship Management ,CRM) 已成为当今学术界

及企业界研究的热点。

CRM 是增强企业竞争力的关键 ,对企业和客户

都产生了重大的影响。实施 CRM 战略可以为企业

带来巨大收益 ,如为客户创造大量的有形和无形价

值 ,增加客户保持率和客户忠诚率 ,提高客户利润

率 ,增强渠道管理的有效性 ,提升产品和服务的客户

化 ,提高产品和服务质量等。这些都驱使企业在

CRM 实践方面大量投资 ,但 Gartner Group 统计报

告表明〔1〕,大约有 55 %的 CRM 项目未产生任何收

益。因而 ,大量的学者和咨询机构力求发现其失败

的原因 : Rigby , Reicheld 和 Schefter〔2〕指出企业

CRM 实践失败主要原因有四 : ①在建立客户战略前

实施 CRM 技术 ; ②在建立以客户为中心的组织前

安装 CRM 系统 ; ③认为 CRM 是技术密集型系统 ,

认为越多技术对进行 CRM 实践越好 ; ④慢慢的跟

踪客户 , 而不是讨好客户 , 从而导致客户反感。

Booz , Allen and Hamilton Inc〔3〕调查发现企业实施

CRM 失败源于三方面的原因 : ①把技术作为客户战

略的主要驱动因素 ; ②依赖模糊的期望而不是清晰

的客户战略 ; ③没有把组织的资源与客户战略联系

在一起。由此可以看出 ,成功实施 CRM 的前提 : ①

首先必须把 CRM 视为一种战略 ,并且对其清晰界

定 ; ②与 CRM 战略相匹配的组织革新 ; ③支持

CRM 战略的资源、技术和能力。因此 ,选择一套结

构性的方法去描述 CRM 战略 ,能满足以上这三个

条件 ,显得十分必要。目前 ,这方面的研究还十分稀

少。

本文首先分析了 CRM 战略的内涵 ,并讨论了

目前存在的 CRM 战略描述模型 ,然后分析了平衡

计分卡 (Balanced Scorecard ,BSC) 作为 CRM 战略描

述工具的优点 ,从而建立了一个基于平衡计分卡的

CRM 战略描述模型。最后 ,通过对徐州工程机械集

团营销公司的实证研究验证该模型的可行性和有效

性。

二、CRM 战略及传统描述方法分析

(一)传统描述方法的局限

CRM 是一种商业战略 ,它的本质是采用先进的

信息技术来获取客户数据 ,分析客户行为和偏好特

征 ,为客户提供个性化的产品或服务 ,培养客户的长
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期忠诚 ,以实现客户收益最大化和企业收益最大化

之间的均衡 ,从而使企业获取持续盈利〔4〕。CRM 强

调的是以客户为中心的理念。随着客户角色的逐渐

改变 ,企业与客户交互渠道的多样化 ,增加了 CRM

战略实施的复杂性。

Winer〔4〕提出了一个较为完整的 CRM 描述模

型 ,共包括建立数据库、分析、客户选择、客户定位、

关系营销、隐私问题和评价矩阵等七个过程。但其

模型中的因果关系并不明显 ,并没有清晰地鉴别

CRM 的关键技术和能力。Adrian 和 Pennie〔5〕建立

了一个面向过程的 CRM 战略描述模型 ,包括战略

建立过程、价值创造过程、多渠道整合过程、绩效评

价过程和信息管理过程 ,并提出鉴别这些过程的准

则。但这些过程之间的优先秩序并不明显 ,不能很

好地指导 CRM 实践 ,同时也为涉及到支撑 CRM 的

关键技术。李纯青等人〔6〕提出了一个基于知识管

理的动态客户关系管理模型 ,局限于以知识视角研

究 CRM 战略。还有一些学者基于波特的价值链理

论来描述和构建 CRM 战略 ,强调 CRM 的主要环节

和支持条件〔7 - 8〕,这对鉴别 CRM 关键技术和能力

也不是很理想。

总之 ,前人对 CRM 战略描述问题做了有意义

的探索 ,但具有一定的局限性 ,其主要原因可归结

为 ,一是 CRM 战略本身的复杂性所致 ;二是选择的

描述工具不当。因此 ,要有效地评价 CRM 的有效

性 ,选择恰当的描述工具十分重要。

(二)平衡计分卡是描述 CRM 战略的适合工具

1992 年 , Kaplan 和 Norton 首次提出了平衡计

分卡的概念 ,建立了包括财务、客户、内部业务流程、

学习与成长四个视角的评价准则。1996 年 ,他们又

提出一个三层结构用于表述上述四个视角 ,即使命、

目标和测量方法。指出不同的市场环境、产品战略

和业务单元需要不同的计分卡去匹配他们的使命、

战略、技术和文化〔9〕。平衡计分卡突破了传统的以

财务为核心的测量评价体系 ,把组织的战略目标与

实现过程、企业当前的业绩与未来的获利能力联系

起来 ,以一个不同视角的平衡观点来综合评价企业

的业绩 ,对企业进行绩效评估具有重大的意义 ,受到

实业界和学术界的广泛关注。在起始阶段 ,平衡计

分卡主要用于企业的业绩评价 ,后来转变为一种有

效的战略管理系统 ,并得到广泛应用。把 BSC 作为

描述 CRM 战略的适合工具 ,主要因为它具有以下

优点 :

(1) BSC 兼顾短期和长期目标、结果和结果的驱

动因素、硬的财务指标和软的非财务指标的平衡 ,因

而能全面描述 CRM 战略 ,在确定 CRM 战略目标的

同时 ,鉴别实现 CRM 战略的关键流程、所需要的资

源和能力 ;

(2) BSC 适合运用于业务和技术的集成领域。

通过因果关系链可以把业务和技术清晰的鉴别出

来。

(3) BSC 强调客户视角 ,很适合应用于 CRM 战

略描述 ;

(4) BSC 面向目标管理 ,以一个规范的、持续恒

定的方式来描述 CRM 战略 ,使企业对 CRM 有更清

晰的认识 ,为 CRM 实践建立一个规范的框架 ;

(5) BSC 面向过程管理 ,强调战略实施过程是一

个动态过程 ,要不断地监测业务流程并对流程进行

持续改进。

三、基于 BSC的 CRM 战略模型

(一) CRM 战略实施过程

CRM 战略实施过程是一动态过程 ,如图 1 所

示。首先 ,确定 CRM 的宗旨和目标 ,建立 CRM 战

略 ,找出关键确定因素 ,通过因果关系 ,鉴别时 CRM

战略的关键流程、资源和技术 ,并对目标进行具体

化。最后 ,运用平衡计分卡对 CRM 有效性进行评

价 ,对 CRM 战略是否按原计划实施进行反馈的同

时 ,也对战略本身是否可行进行反馈 ,即评价过程是

一个双循环学习的过程 ,保证企业有效执行战略的

同时 ,能对瞬息万变的市场环境做出快速反应。

(二)基于平衡计分卡的 CRM 战略模型

依据客户关系管理战略的内涵 ,结合 BSC 理

论 ,可以建立如图 2 所示的 CRM 战略描述模型。
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图 2 　基于平衡计分卡的 CRM 战略模型

　　11 财务视角。CRM 战略的最终目的是使企业

长期赢利。有两种途径实现财务业绩 :促进收益增

长和提高生产率。增长途径集中于开发客户利润的

新来源 ,由两部分组成 : ①客户新收益来源。通过开

发新市场、新产品而获取新客户 ,从而获取新的收

益 ; ②增加客户价值 ,通过培育客户与企业良好的关

系 ,提升客户满意度 ,扩大客户购买量和增加交叉购

买 ,进而提升客户价值。

生产率途径强调提升现有客户运作行为的有效

性 ,主要通过改变客户成本结构来实现。例如 ,可以

通过疏远无价值客户来降低成本 ,采用先进技术降

低客户获取成本和保持成本 ,降低产品与服务的直

接成本和间接成本等 ,从而提升运作效率。

21 客户视角。客户视角强调要实行恰当的客

户价值主张。价值主张的核心内容是给客户传递什

么样的价值。价值主张描述了企业传递给客户的产

品、价格、服务、关系和形象等的独特的混合体〔9〕。

价值主张决定了企业的客户定位 ,以及针对目标客

户企业如何做得比竞争对手更独特、更出色。Trea2
cy 和 Wiersema 给出如下三条价值准则〔10〕: ①产品

领先。强调产品的快速创新 ,领导整个行业 ,以获取

和保持产品敏感型客户。以产品领先为价值主张的

企业必须在产品或服务的性能、特征和表现上领先 ,

即生产一流的产品 ; ②客户亲密。强调客户关怀、良

好的客户体验以保持客户关系。以客户亲密为价值

主张的企业必须关注提供给客户个性化的解决方

案、创建一个良好的客户体验氛围 ,即创建一流的客

户经历 ; ③运营卓越。强调提供给客户“无人能比的

质量、价格和购买便利的组合”。以运营卓越为价值

主张的企业需要在价格、客户认知的质量、订货及时

性等方面表现突出 ,强调高效率的运作流程 ,即实施

一流的运作流程。企业可以根据自身特点 ,选择其

中之一作为自己的价值主张。

31 流程视角。一个成功而持久的战略要求组

织的业务流程必须与客户价值主张协调一致。基于

客户生命周期的动态性 ,可以鉴别出 CRM 战略的

四个关键流程 : ①客户选择流程 ,要求企业进行客户

利润性分析 ,对客户进行分割 ,确定目标客户。在开

发新产品、建立新品牌时 ,该流程更为重要 ; ②客户

获取流程 ,包括客户需求分析及评价、引导管理、价

值主张产生等流程 ; ③客户保持流程 ,包括订单管

理、需求处理、客户忠诚项目管理等流程 ; ④客户发

展流程 ,包括客户业务分析、客户网络建立、营销活

动管理 ,实现扩大销售和交叉销售等流程。它们组

成了客户关系价值链 ,企业应根据具体的价值主张

确定关键流程 ,在关键流程上取得竞争优势。如产

品领先战略要求在客户获取和客户选择流程上具有

领先优势 ,推出一流的产品 ,并把产品快速推向市

场 ,快速获取新客户 ,巩固产品领先的首创优势 ;客

户亲密战略要求在客户获取、客户保持、客户发展流

程上占有优势 ,为客户提供独特的、有吸引力的客户

购买体验 ,为客户提供个性化的产品和服务 ;运营卓
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越战略要求在客户获取、客户保持流程上具有优势 ,

强调成本、质量、运营周期、有效的交互等。

41 学习与成长视角。学习与成长是整个战略

的基础 ,是 CRM 战略实施的关键。它包括三部分 :

①CRM 战略能力 ,员工实施战略所需要的技能和知

识。如客户知识管理能力、员工之间的客户知识的

共享等 ; ②CRM 战略技术 ,即 CRM 战略的技术 ,如

数据库、数据仓库、知识发现、数据挖掘等 ,用于过滤、

分析、分类、模拟和管理客户数据 ; ③支持 CRM 战略的

经营氛围 ,建立使员工与 CRM 战略保持一致的企业文

化 ,如高层管理者的支持、员工对战略的认知度、激励

的手段和方法、相互协作等。通过运用BSC ,这些关键

技术和能力能得到很好的鉴别和落实。

以上四个视角通过因果关系链连在一起 ,共同

组成 CRM 战略体系。通过 CRM 战略描述图 ,企业

以整体的、系统的方式来看待 CRM 战略 ,同时通过

因果分解 ,使战略转化为具体的行动 ,为有效地进行

CRM 实践提供保证。

四、实证研究

徐州工程机械集团有限公司是我国工程机械行

业的明星企业 ,其下属的营销公司主要负责所有主

机产品的市场策划、广告促销、技术支持、销售与服

务管理。本人参加的项目组为集团营销公司实施客

户关系管理系统。

在起始阶段的几个月 (2003 年 7 月 - 10 月) ,主

要是对现状进行分析 ,发现客户满意较低 ,导致低的

客户保持率 ,利润增长受到限制 ,通过调查和分析发

现如下原因 : ①客户不满意公司的服务水平和交互

渠道 ,主要表现为公司对服务迟钝的反应和反应渠

道的缺乏 ; ②从直销向分销转型之后 ,客户信息不完

整 ,共享程度差。表现为信息更新不及时 ,无法及时

准确地掌握客户信息、从而使得与客户的沟通受到

限制 ; ③售后服务部与各个制造分厂之间、与销售部

之间的数据传递主要靠人工方式 ,整车档案数据的

完整性、一致性和更新的及时性不够 ,严重影响了售

后服务的质量和及时性 ; ④车辆维修时 ,不能及时掌

握维修进度 ,不能确定是否能按时交车 ;无法及时了

解客户的投诉是否得到满意解决等 ,即不能及时掌

控业务流程 ; ⑤对分布在全国各地的备件库存数据

难以动态地准确掌握和控制 ,备件库存居高不下 ,且

周转率低、流动性差 ,一方面是备件大量库存和积

压 ,另一方面是服务用备件又常常缺货 ;

为解决这些问题 ,公司明确了 CRM 战略的两

个方向 : ①通过价值链降低成本和提高生产率 ; ②通

过加强客户信息管理 ,提升服务质量 ,并提供额外的

高附加值服务 ,来取悦客户。基于此 ,公司构建了

CRM 战略描述模型 ,如图 3 所示。

图 3 　营销公司 CRM 战略描述图
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　　基于此 ,建立相应的平衡计分卡 (如表 1) ,并为 每个衡量指标设定了未来一年的目标。
表 1 　营销公司 BSC

视角 战略主题 衡量指标 实施行动

财务 利润增长 ·净利润
·现金流
·额外服务收入
·客户平均成本

客户 取悦客户
与代理商建立双赢关系

·客户满意度
·代理商满意度
·代理商利润增加

·满意调查
·帮助代理商提升经营技能
·为代理商提供客户信息

流程 增加客户价值

有竞争力的代理商
有效的渠道管理

·服务平均反应时间
·客户投诉方应时间
·代理商质量
·与客户沟通渠道的种类
·管理渠道总成本

·客户价值分析
·客户定位
·规范客户投诉流程
·规范服务流程
·代理商质量评定
·大区、办事处和备件中心信息共享

学习与成长 工作氛围

战略能力
技术

·员工满意度
·激励手段满意度
·员工培训成本
·技术应用范围

·员工培训
·系统集成
·系统应用
·高层领导参与

　　(1)财务视角 :公司主要是通过两个途径来获取

利润增长 ,即新收入来源和提高生产率。如为客户

提供培训获取额外收入 ,重点关注有价值的客户和

代理商以减少不必要的成本。

(2)客户视角 :目标是提高客户满意度和代理商

建立双赢关系 ,可以通过提升客户服务质量、帮助代

理商提高经营技能以及为其提供有关的客户信息等

来实现。

(3)流程视角 :通过流程的规范管理和渠道管理

来提升客户价值。主要采取如下措施 : ①拓展沟通

渠道 ,通过实施 CRM 系统 ,使客户能借助于电话、

传真、E - mail、信件、服务中心等多种渠道进行服务

请求 ; ②培训服务员工队伍 ,提升服务质量 ; ③规范

客户投诉、客户服务管理 ,将客户回访、投诉处理等

客户的完整信息实行共享 ,规范业务流程 ,提高服务

反应能力 ; ④建立基于客户价值的管理体系 ,按“二

八原理”,对重点客户实施客户关怀策略 ,同时实施

折扣策略、促销活动、客户回报计划等项目 ,提高客

户忠诚度。

(4)学习与成长视角 :建立一种良好的 CRM 战

略实施氛围 ,如高层领导的积极参与 ,员工培训等 ,

同时实施管理信息系统 ,实现员工之间信息的共享。

于 2004 年 12 月对实施情况进行评估 ,发现全

部测衡量指标都达到预期目标 ,利润增加 2 亿元。

在此之前 ,集团营销公司没有适当的工具去实施

CRM 战略 ,导致公司不能采取正确的行动和长远的

计划来提高公司 CRM 绩效。所建模型为徐工某集

团营销公司的 CRM 实践指出正确的方向并取得了

很好的效果。

五、结束语

客户关系管理受到越来越多企业的关注 ,但在

实施 CRM 之前 ,首先明确 CRM 首先是一种战略 ,

必须清晰地对其进行描述 ,找出关键的流程以及所

需的资源、技术和能力 ,这样才能达到预期效果。本

文在分析 CRM 实践失败原因的基础上 ,探索了有

效描述 CRM 战略的方法 ,建立了基于平衡计分卡

的 CRM 战略描述模型。鉴别出支持战略的关键流

程、资源、技术和能力 ,同时指出 CRM 战略实施是

一动态过程。最后 ,通过一个应用案例来验证模型

的可行性和有效性。为企业进行客户关系管理实践

提供一定的参考价值。但研究还存在以下局限 :实

证研究没有考虑季节性因素、环境因素等 ;由于不同

行业的特殊性 ,很难确定一套通用的平衡计分卡衡

量指标。因此 ,企业应该根据自身实际情况选择恰

当的衡量指标。
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Abstract : Customer Relationship Management (CRM) has become one of the leading business strategies in 21 century1 Because of CRM’s complexi2

t y , little research has been conducted in defining and applying of CRM strategy1 On analyzing the reason of the failure of CRM , which are the inexplicit

strategy definition and the misidentification of key processes , resources , competences and technologies aligned with CRM strategy , we use Balanced

Scorecard as a new tool to define Customer Relationship Management strategy1 In the paper , we propose that BSC is one of the most suitable tools to

describe CRM strategy , and a model for defining CRM strategy based on BSC is set up1 At last , we illustrate the model through a case study to validate

its feasibility and validity1
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cently1 This article uses a real example to analyze application effect and the running mechanism of this new technology , and do research on comparing

with traditional business information system1 Summarize in enterprise business treatment adopting workflow management system will have a great deal

of advantages ,such as ,obviously raising the efficiency , lower costs , flexible1 And also objectively pointed out the problem that workflow management

system now still has in the aspect of standard and stability1
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