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Streszczenie

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach analityka Big Data ma wplyw na wszystkie sektory
wspoélczesnej gospodarki, a temat ten jest coraz czeSciej przedmiotem podejmowanych badan
akademickich. Badania nad Big Data koncentrujg si¢ zarowno na aspekcie technologicznym,
akcentujac takie zagadnienia jak infrastruktura, zarzadzanie danymi, algorytmy, metody
i techniki analizy, jak i na zastosowaniach biznesowych. Nurt badawczy, ktory skupia si¢ na
zastosowaniach biznesowych, akcentuje warto$¢ jakg organizacje mogg uzyskac,
wykorzystujgc zaawansowang analityke i podejmujac decyzje opartych na danych (Davenport
i in., 2012; McAfee i in., 2012; Boyd i Crawford, 2012; Kumar, 2017).

W rozprawie doktorskiej podkresla si¢, ze organizacje moga osiggnaé korzysSci
wynikajace z analityki Big Data, jednak nie jest to przesadzone. Zaleze¢ to bedzie od zdolnosci
organizacji do sprostania wyzwaniom zwigzanym z projektami Big Data.

Analiza zrodet literaturowych wykazata, ze badania dotyczace aspektow
organizacyjnych i wyzwan, ktorym przedsigbiorstwa musza sprosta¢, aby wydoby¢ wartos¢

z Big Data sg wcigz ograniczone. W badaniach pomijany jest rowniez kontekst, w ktorym



dziata organizacja. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze do wydobycia wartosci
z inwestycji w Big Data / w analityke Big Data, organizacje moga wykorzysta¢ te same zasoby,
skupiajac si¢ na tych samych aspektach, niezaleznie od kontekstu i sektora, w ktérym dziataja.

Jak podkresla si¢ w literaturze przedmiotu, analityka Big Data ma wptyw na wszystkie
sektory wspotczesnej gospodarki i wszystkie obszary dziatalno$ci przedsiebiorstwa mozna
rozpatrywa¢ odnoszac je do Big Data. Jednym z nich CRM (zarzqdzanie relacjami
z klientami). Roznorodnos¢ koncepcji CRM znajduje roéwniez odzwierciedlenie w literaturze
taczacej koncepcje Big Data z CRM (zarzgdzanie relacjami z klientami). Rosnaca swiadomos¢
znaczenia Big Data i najnowszych technologii oraz ich potencjalnego wptywu na CRM
przyczynita si¢ do wzrostu liczby publikacji, jednak badania na ten temat majg charakter dos¢
rozproszony.

W rozprawie doktorskiej podkresla si¢ potencjat Big Data i zaawansowanej analityki
w obszarze CRM (zarzqdzanie relacjami z klientami). Przyj¢ta perspektywa zaktada, ze im
bardziej organizacja jest zdolna wykorzystac¢ potencjat danych i najnowszych technologii, tym
bardziej precyzyjna i spersonalizowang propozycj¢ wartosci moze dostarczy¢ swoim Klientom.

Potaczenie migdzy Big Data / analityka Big Data, a CRM (zarzgdzanie relacjami z
klientem) zostalo zdefiniowane w tej rozprawie jako zdolno$¢ firmy do wykorzystania
technologii 1 analityki do zbierania informacji o kliencie w trakcie catego cyklu zakupowego,
we wszystkich punktach kontaktu, w celu zintegrowania pozyskanych informacji z procesami
firmy. Dziatania podjete przez organizacj¢ W obszarze CRM (zarzqdzanie relacjami z klientem)
powinny dostarczy¢ wartosciowego doswiadczenia klientom (ang. valued customer
experience).

Zaobserwowane luki badawcze wypetnia przeprowadzone badanie na temat analityki
Big Data w polaczeniu z CRM (zarzgdzanie relacjami z klientami) w specyficznym kontekscie
handlu detalicznego. Kontekstem, w ktorym osadzony jest projekt badawczy jest handel
detaliczny odzieza.

Handel detaliczny odzieza charakteryzujg si¢ dynamika i niepewnoscig popytu, ktora
wynika z duzej zmiennosci gustow klientow, trendow w modzie 1 zachowan konsumenckich
(Reniin., 2019). Dostgpno$¢ danych, innowacje technologiczne i proces digitalizacji wptywaja
na ten segment handlu detalicznego rownie silnie jak na inne segmenty, oferujac nowe
mozliwosci i stawiajac organizacje przed roznymi wyzwaniami.

W rozprawie przyjeto zatozenie, Zze pozycjonowanie badania w obszarze handlu
detalicznego odzieza ma okreslone konsekwencje dla CRM (zarzgdzanie relacjami z klientem),

poniewaz zakupy odziezy sg silnie kojarzony z aspektem hedonicznym, a w doswiadczeniu
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zakupowym istotny jest aspekt emocjonalny (Blazquez, 2014). W konsekwencji dostarczenie
cennego do$wiadczenia klientowi (Peelen et al. 2007) powinno by¢ glownym celem w strategii
CRM (zarzgdzanie relacjami z klientem).

Ograniczona liczba badan i fragmentaryczna wiedza na temat jak powinny by¢
zorganizowane firmy, aby czerpa¢ korzysci z Big Data; jaki wptyw na wykorzystanie
potencjatu analityki Big Data ma specyficzny kontekst oraz stosunkowo nowy obszar

badawczy, staty si¢ podstawg do postawienia trzech pytan badawczych:

1) Jak analityke Big Data mozna odnies¢ do CRM (zarzqdzanie relacjami z klientami)?
2) Jakie sg potencjalne bariery w uzyskaniu wartosci z Big Data / analityki Big Data?
3) Jak konkretne konteksty i bariery moga réznicowac sposob wykorzystania Big Data

/ analityki Big Data w uzyskaniu wartosci?

Cele rozprawy obejmuja: krytyczny przeglad koncepcji Big Data (analityki), zbadanie
réznych aspektow CRM (zarzqdzanie relacjami z klientem) z perspektywy potencjalnej
wartosci z wykorzystania analityki Big Data oraz okreslenie, jakie moga by¢ przeszkody
wdrazania analityki Big Data w handlu detalicznym odzieza, ktorej celem miataby by¢
poprawa relacji z klientami.

Celami rozprawy sa: dostarczenie lepszego zrozumienia potencjalnych barier wdrozenia
Big Data / analityki Big Data w specyficznym konteks$cie; przyczynienie si¢ do rozwoju teorii
dotyczacej Big Data / analityki Big Data w powigzaniu z CRM (zarzqdzanie relacjami z

klientami).



Rozdzial 1. Big Data i zaawansowana analityka

Koncepcje Big Data charakteryzuje si¢ przez takie czynniki jak: Ilo$¢ (Volume),
Roéznorodnos¢ (Variety), Szybkos¢ (Velocity), Zmienno$¢ (Variability), Wizualizacja
(Visualisation).

W rozdziale pierwszym dokonano krytycznego przegladu koncepcji Big Data
(analityki). Opisano poszczegdlne wymiary modelu "Vs", a takze wskazano na rozwoj
I rozszerzenie modelu "Vs" w czasie: od pierwotnego trzywymiarowego modelu "3 Vs"
obejmujacego ilos¢, szybkosé, roznorodnosé (ang. volume, velocity, variety) do modeli
wzbogaconych o nowe cechy takie jak: warto$¢ (ang. value), prawdziwos$¢ (ang. veracity),
zmiennos¢ (ang. variability), i wizualizacja (ang. visualisation)

Wartos$¢ (ang. value), uznawana w literaturze za jeden z wymiaréw Big Data, zostata
celowo opisana w rozprawie jako odrgbny wymiar, ktéry moze zaistnie¢, jednak nie musi.
Bedzie to zalezato od zdolnosci organizacji do wydobywania korzysci z Big Data. W rozdziale
pierwszym przedstawiono mozliwosci i zasoby, ktore przedsigbiorstwa musza rozwingc,
wskazujac, ze sa one wielowymiarowe i obejmuja: koniecznos¢ integracji danych, technologie,
zasoby organizacyjne, umiej¢tnosci menedzerskie, techniczne i analityczne oraz kulturg oparta
na danych.

Kluczowym elementem w procesie generowania wartosci, jakie organizacje moga
czerpa¢ z dostepnosci roznorodnych danych jest wykorzystanie analityki Big Data. Istotna
warto$¢ analityki Big Data polega na jej zdolno$ci do wspierania podejmowania decyzji na
podstawie danych. W rozdziale pierwszym przedstawiono klasyfikacj¢ rodzajow metod
analitycznych Big Data, ktore charakteryzuja si¢ ré6znymi poziomami zlozono$ci oraz ich
potencjalnego wktadu w warto$¢ dodang dla organizacji. Glownym zamierzeniem bylo
pokazanie, ze dzigki dostgpnosci zaawansowanych technologii oraz posiadaniu mozliwosci
prowadzenia zlozonych analiz, organizacje moga w wigkszym stopniu uzyska¢ zdolnos¢ do
usprawnienia procesOw decyzyjnych 1 podejmowania dzialan w czasie rzeczywistym.
W rozdziale tym opisano roézne poziomy analityczne, przyjmujac zatozenie, ze kazdy kolejny
poziom powinien zwigksza¢ skutecznos¢ analityczng. Przeglad rozpoczyna sie od opisania
cech podstawowej analityki: opisowej (ang. descriptive) i diagnostycznej (ang. diagnostic), a
dalej przechodzi si¢ do opisu bardziej ztozonych i zaawansowanych rodzajow analityki:
predykcyjnej (ang. predictive), preskryptywnej (ang. prescriptive), kognitywnej (ang.
cognitive).



W koncowej czesci rozdziatu pierwszego opisane zostaty Modele Dojrzatosci Big Data
[ analityki Big Data. Wiedza o tym, na jakim etapie rozwoju znajduje si¢ firma i jakie dziatania
nalezy podja¢, moze utatwié realizacj¢ projektow zwigzanych z Big Data i zaawansowang
analityka. Ocena dojrzatosci firmy w zakresie Big Data / analityki jest zwykle dokonywana
z uwzglednieniem kilku kryteriow, takich jak ocena infrastruktury technicznej, kultury
organizacyjnej, umiejetnosci i kompetencji w zakresie danych i analityki. W czesci tej opisane
zostaly rowniez wybrane modele dojrzatosci, takie jak: The Data Warehouse Instytut (TDWI),
Business Monitoring, Business Insights, Business Optimization, Data Monetization oraz
Business Metamorphosis and Temporal Big Data Maturity Model (TBDMM).

Rozdzial 2. W Kkierunku zarzadzania relacjami z klientami opartego na danych

Powszechnie przyjmuje si¢, ze marketing relacji stworzyl ramy teoretyczne dla
zarzadzania relacjami z klientami (CRM). Rozdziatl drugi rozpoczyna si¢ od przegladu
literatury na temat marketingu relacji. Przedstawiono w nim wybrane definicje, ktore odnosza
sic do najczgsciej  wymienianych  konstruktow  definiujacych  tj.  zaufanie,
satysfakcja/doswiadczenie, lojalno$¢, zaangazowanie, jako$¢ ustug, komunikacja (Agariya,
Singh, 2011). Rozdzial ten pokazuje réwniez wpltyw niektorych szkot (przede wszystkim
Nordyckiej Szkoly Marketingu Ustug) na przesunigcie perspektywy w marketingu
z transakcyjnej na relacyjng.

Koncepcja zarzadzania relacjami z klientami (CRM) jest opisywana w literaturze
z r6znych perspektyw: od waskiej i taktycznej, skupiajgcej si¢ na konkretnym rozwigzaniu
technologicznym, po strategiczne, holistyczne podejscie obejmujace ludzi, procesy
i technologie (Payne i Frow, 2005). Zablaha i in. (2004) dziela definicje CRM na cztery grupy:
CRM jako proces; CRM jako strategia; CRM jako filozofia; CRM jako zdolno$¢; CRM jako
technologia. W literaturze opisano rowniez koncepcje zarzadzania relacjami z klientami
(CRM), podkreslajac jej elementy sktadowe, tj. wizja, strategia, wartosciowe doswiadczenia
klienta, wspotpraca organizacyjna, informacja, procesy, technologia i miary wynikow (Peelen
et al., 2007). Pozwala to na osadzenie koncepcji w strategicznych i taktycznych ramach
organizacji oraz lepsza jej operacjonalizacj¢.

Z koncepcja zarzadzania relacjami z klientem zwiazane sa takze badania nad
doswiadczeniem klienta, co pokazano rowniez w tym rozdziale, prezentujac definicje
doswiadczenia klienta oraz koncepcje powigzane: ,,marketing do§wiadczen” (ang. experiential

marketing) i ,.,ekonomia do$wiadczen” (ang. experience economy). W literaturze na temat



zarzadzania relacjami z klientami (CRM), czesto opisywang kwestig jest warto$¢ (ang. value),
ktora ma dwoisty charakter, poniewaz dotyczy tworzenia warto$ci dla klientow, jak rowniez
uzyskiwania wartosci od klientéw (Kumar i Reinartz, 2016). Miarg, ktora pozwala okreslic,
jaka wartos¢ organizacja otrzymuje od klienta, jest warto$¢ zyciowa klienta (ang. customer
lifetime value).

Ostatnia czg$¢ rozdzialu poswigcona jest Big Data 1 zaawansowanej analityce
w zarzadzaniu relacjami z klientami i jej roli w zrozumieniu konsumenta. R6zne badania
podkreslaja warto$¢ dodang dla CRM (zarzgdzanie relacjami z klientami), gdy wykorzystana
zostanie analityka Big Data oraz zaawansowane narz¢dzia i technologie. Kumar et al. (2021)
przyznaja, ze najnowsze technologie, takie jak m.in. Al i MI mogg potencjalnie rozszerzy¢
zakres dziatania i wesprzec istniejgce systemy CRM. Dodanie do tych systeméw modutéw
zaawansowanych technik analitycznych, ktore umozliwiaja automatyzacje na wielu
ptaszczyznach: wprowadzania danych, prognozowania, personalizowania ofert i tresci
komunikatow, automatyzacja rutynowych zadan oraz dynamiczne segmentowanie kKlientow.

M. Anshari et al. (2019) twierdza, ze Big Data wprowadza nowg jakos¢ do strategii
zarzadzania relacjami z klientami (CRM) wspomagajac szereg dziatah zwigzanych z CRM
i przyczyniajac si¢ do tworzenia strategii CRM. Kluczowa rolag Big Data w CRM jest
poszerzanie wiedzy o klientach 1 wspieranie dlugotrwatych relacji poprzez zrozumienie cyklu
zycia i zachowan klientow.

Rozpatrujac CRM (zarzqdzanie relacjami z klientami) w kontek$cie obecnych trendow
w handlu detalicznym, tj. przechodzenia w kierunku modeli omni-channel, rosnacej ilosci
danych, rozwoju nowych technologii oraz zmieniajacych si¢ zachowahn wspodtczesnych
konsumentow, koncepcje CRM (zarzqdzanie relacjami z klientami) nalezy rozpatrywaé
w sposob kompleksowy. To szerokie pojecie powinno obejmowac nie tylko dziatania zwigzane
bezposrednio z zarzadzaniem relacjami z klientami, takie jak np. dziatania organizacji w celu
pozyskania nowych klientdw i utrzymania dotychczasowych. Powinno ono obejmowac
réwniez zdolno$¢ firmy do wykorzystania nanowszych technologii i analityki Big Data

do tworzenia wiedzy o kliencie i integrowania jej z procesami biznesowymi.



Rozdzial 3. Strategia biznesowa w handlu detalicznym odzieza

W pierwsze] czgsci rozdziatu podkreslono znaczenie elastycznego, systemowego
i dynamicznego podejscia do formutowania strategii, wynikajacego z faktu, ze organizacje
z sektora handlu detalicznego dziataja w warunkach duzej dynamiki i radykalnych zmian.
Firmy z sektora handlu detalicznego rozpoczety transformacj¢ w kierunki omni-channel.
Kluczowa cechg omni-channel jest zacieranie si¢ granic pomi¢dzy kanatem fizycznym
I wirtualnym oraz "plynny transfer klientow, informacji i zasobow pomiedzy roznymi kanatami
w trakcie doswiadczenia zakupowego” (Jasin et al. 2019, s.17). W rozdziale trzecim
poswiecono uwage definicjom, wyzwaniom zwigzanym ze strategig omni-channel.

Cze$¢ tego rozdziatlu zostala poswigcona nowym technologiom wspierajacym strategie
omni-channel. W rozdziale tym przedstawiono kilka przyktadow wykorzystania
zaawansowanej analityki przez firmy dziatajace w segmencie handlu detalicznego odzieza.

Rozdziat trzeci prezentuje roéwniez przeglad strategii biznesowych w handlu
detalicznym moda w czasie kryzysu pandemicznego. W poréwnaniu z innymi segmentami
handlu detalicznego, rynek odziezowy zostat silniej dotknigty skutkami pandemii COVID-19.
Trwajaca niepewno$¢ 1 zwigzana z nig blokada gospodarcza przeorganizowaty globalny biznes,
zmuszajac firmy do szybkiej reakcji i odnowienia strategii.

W niniejszym rozdziale opisano typowe strategie radzenia sobie z kryzysem w handlu
detalicznym na rynku odziezowym. Jedna z tych strategii bylo wzmacnianie procesu
digitalizacji, poniewaz kluczowa role na rynku odziezowym zaczeta odgrywac sprzedaz
internetowa. Ta cze$¢ rozdzialu poswigcona zostata zagadnieniu transformacji cyfrowej, jej
charakterystyce przedstawianej w definicjach réznych autoréw, a takze potencjalnemu
wptywowi digitalizacji na funkcjonowanie organizacji.

Inne opisywane w rozdziale sposoby dziatania w czasie kryzysu, charakterystyczne dla
firm dziatajacych w handlu detalicznym moda, to wzmocnienie stylu codziennego (ang. casual
fashion) oraz wlaczanie zréwnowazonego rozwoju do strategii biznesowe;.

W koficowe] czesci rozdzialu przedstawiono charakterystyke i prognozy dotyczace
polskiego rynku handlu detalicznego odziezg. Oméwiono m.in. rozwdj wartosci sprzedazy,
marki obecne na rynku, formaty sprzedazowe: sieci odziezowe, sklepy indywidualne,
wielkopowierzchniowe sklepy spozywcze, sklepy internetowe, sprzedaz katalogowa, bazary.
Koncowa cz¢$¢ rozdziatu poswigcona zostata rowniez przegladowi sytuacji polskiego handlu

detalicznego odziezg w czasie kryzysu pandemicznego.



Rozdzial 4. Badania empiryczne - opis przypadku i analiza danych

Rozdziat czwarty opisuje zatozenia filozoficzne, metodologi¢ badania oraz wyniki
badania empirycznego. Rozdzial ten przedstawia opis metod badawczych oraz sposéb
gromadzenia i analizy danych.

Badanie w niniejszej rozprawie majg charakter eksploracyjny i majg przyczynic si¢ do
rozwijania istniejacej teorii i wyjasnienia zjawisk, ktorych wiedza jest na stosunkowo
wczesnym etapie rozwoju.

Ze wzgledu na ograniczong ilo§¢ wczesniejszych badan empirycznych w obszarze
Big Data i zaawansowanej analityki w zarzadzaniu relacjami z klientami w sektorze handlu
detalicznego, podejscie oparte na studium przypadku zostalo uznane za najbardziej
odpowiednie, poniewaz pozwala na dostarczenie bogatego, poglebionego i catlosciowego opisu
konkretnego zjawiska, w okreslonym kontekscie.

Studium przypadku prezentowane w niniejszej rozprawie jest poglebionym,
longitudinalnym badaniem dotyczacym Big Data i zaawansowanej analityki w obszarze
zarzadzania relacjami z klientami w okreslonym kontekscie (firmy bedgcej typowym
reprezentantem sieci handlu detalicznego odziezg). Za wyborem pojedynczego studium
przypadku przemawiala potrzeba eksploracji wylaniajacych si¢ ztozonych zjawisk oraz
zbadanie zjawiska w jego naturalnym kontekscie (Eisenhardt, 1989).

Zaprezentowane studium przypadku oparte jest na podejsciu abdukcyjnym.
W badaniach opartych na tym podejéciu, badanie jest systematycznym procesem, w ktérym
mozna zaobserwowac ciagly ruch "tam i z powrotem" pomigdzy teoria, a procesem zbierania
i analizy danych. Proces ten moze zmieni¢ kierunek pierwotnych zatozen teoretycznych,
pozwala na modyfikowanie i rekonstrukcj¢ wiedzy wraz z jej rozwojem i wytanianiem nowych
obserwacji.

Podejsciem ontologicznym niniejszej rozprawy jest paradygmat realizmu, ktorego
glownym zalozeniem jest uzanie, ze poznanie moze odzwierciedli¢ istniejaca niezaleznie
rzeczywisto$¢ i mozliwe jest znalezienie w niej obiektywnych prawidtowosci i wzorcOw.
W badaniach prowadzonych na potrzeby niniejszej rozprawy rzeczywistos$¢ jest traktowana
jako istniejgca obiektywnie i niezaleznie od przekonan pracownikéw, cztonkoéw zarzadu,
klientow i innych interesariuszy. Realizm naukowy akceptuje jednak zatozenie, ze
rzeczywisto$¢ spoteczna jest poddana wptywom teorii, kontekstu historycznego, kulturowego

oraz spotecznego (Miles i Huberman, 1994).



Podejscie epistemologiczne tej pracy opiera si¢ na uznaniu zatozen realizmu
naukowego, poniewaz celem badan byt rozwoj i prezentacja wiedzy o rzeczywistosci, nawet
jesli jej poznanie jest ograniczone. Wybierajac jednak wywiady jako jedng z metod
badawczych w tym projekcie, trudno jest odrzuci¢ stanowisko interpretatywistow,
7ze rzeczywistos¢ spoteczna jest konstruowana. Stanowiskiem poznawczym badaczy
jakosciowych jest zwykle interpretatywizm, ktory opiera si¢ na przekonaniu, ze glebokie
zrozumienie badanych zjawisk jest mozliwe dzigki interpretacji jego rozumienia przez ich
uczestnikow.

Metody wykorzystane w projekcie badawczym to: obeserwacja, wywiady
z przedstawicielami badanej organizacji oraz seria eksperymentoéw z wykorzystaniem danych
transakcyjnych dostarczonych przez organizacje.

Obserwacje prowadzone byly w okresie od polowy 2015 do konca 2021.
Longitudinalne studium przypadku pozwolito na obserwacj¢ rozwoju badanych zagadnien oraz
na wykrywanie zmian w czasie. Obserwacje prowadzone byly podczas spotkan i zebran,
w Kktérych uczestniczytam lub bylam biernym obserwatorem Analizowatam rowniez
dokumentacj¢ dostarczong przez badang firme¢: dokumentacje projektow, opisy modeli ML
(ang. machine learning), prezentacje, protokoty ze spotkan. Staratam si¢ zdoby¢ bogaty zestaw
dokumentow, szczegolnie tych, ktdre dotyczyly plandow i projektow z obszaru zarzadzania
relacjami z klientami i analityki.

Gromadzenie 1 analiza dokumentéw trwala przez caly czas trwania projektu
badawczego, rowniez wtedy, gdy rozpoczynalam wywiady. Przeprowadzitam Iacznie
20 wywiadow (od marca 2020 do lutego 2022), ktore trwaty od 30 do 60 minut. Przygotowujac
scenariusz wywiadu, kierowatam si¢ wskazOwkami prowadzenia wywiadoéw czgsciowo
ustrukturyzowanych. Scenariusz wywiadu podzielony byt na cztery bloki tematyczne
(prezentacja respondenta i i informacje wstgpne, dane, analityka, zarzgdzanie relacjami
z klientem) zawierajace liste pytan, ktorych zestaw byt wybierany przed kazdym wywiadem.
W miarg postepu badania i uzyskiwania poglebionego zrozumienia, mogtam reagowaé na
pojawiajace si¢ watki, pozwalajac na chwilowe odchodzenie od zaplanowanych pytan.
Pozwalata mi to na odkrywanie dodatkowych warstw badanego zagadnienia.

Do transkrypcji nagran z wywiadow wykorzystatam oprogramowanie Fireflies.
Wszystkie transkrypcje odstuchiwatam samodzielnie w celu sprawdzenia jakosci materiatu
tekstowego. Proces odstuchiwania nagran w celu poré6wnania ich z transkrypcja przyczynit si¢
do wstepnego zrozumienia materialu badawczego. Dla poglebienia zrozumienia, wszystkie

transkrypcje czytatam dwukrotnie. W kazdym cyklu czytania, odnotowywatam pojawiajace si¢
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tematy, komentarze, ktore traktowatam jako material pomocniczy do przygotowania mapy
kodowe;j.

Aby przygotowaé¢ 1 ustrukturyzowa¢ zebrane materialy tekstowe do analizy,
transkrypcje zostaly zaimportowane do programu Computer Assisted Qualitative Data
Analysis Software (CAQDAS) - Nvivo wersja 12 firmy QSR International. Podczas
kodowaniu przyjetam podej$cie polegajace na odwolywaniu si¢ do zalozen teoretcznych.
W praktyce oznaczato to opracowanie wstepnych kodow na podstawie teoretycznych ram
koncepcyjnych przyjetych w rozprawie oraz do scenariusza wywiadu. Ten z gory ustalony
schemat kodowania ewoluowal 1 zmieniat si¢ w oparciu o informacje zdobyte w trakcie
czytania tekstow 1 podczas wytaniania nowych pomystéw, poje¢ 1 nowych sposobow
kategoryzowania danych, co jest przyjete w literaturze metodologicznej (King, 1998, Ritchie
et al., 2003 w: Gibbs, 2011).

Inng metoda, ktora wykorzystatam w badaniu, byly eksperymenty na danych
transakcyjnych udostgpnionych mi przez badang organizacje. W celu sprawdzenia, czy
mozliwe bedzie wykorzystanie wynikow uzyskanych w badaniu ankietowym do wdrozenia
czeSciowo spersonalizowanej komunikacji marketingowej, przeprowadzitem = seri¢
eksperymentdw na platformie analitycznej KNIME. Eksperymenty miaty na celu stworzenie
modelu opartego na zaawansowanej analityce, klasyfikujacego klientow z bazy danych do
zdefiniowanych w badaniu ankietowym segmentow.

W ostniej czesci rozdziatu czwartego przedstawiono: opis badaniej organizacji,
przeanalizowano dojrzatos¢ strategii omni-channel badanej organizacji oraz zaprezentowano
wyniki badania. Wyniki badan empirycznych zostaty przedstawione w nastgpujacy sposob:
wnioski z wywiadow byty triangulowane z ustaleniami z obserwacji oraz z analizg
dokumentow wewnetrznych, dostarczonych przed badang organizacj¢. Wyniki badan byly
zawsze odnoszona do teorii i zrodet literaturowych. Aby da¢ czytelnikowi poglebiony obraz
tego, jak respondenci postrzegaja konkretne zjawiska, procesy i wyzwania w organizacji,
w rozprawie zamieszczono fragmenty wywiadow. W rozdziale czwartym przedstawiono
réwniez wyniki serii eksperymentow na danych transakcyjnych dostarczonych przez badana
organizacj¢. Seria eksperymentdow miala na celu stworzenie modelu opartego na
zaawansowanej analityce, klasyfikujgcego klientow do zdefiniowanych w badaniu

ankietowym segmentow.
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5. Dyskusja koncowa

Celem ostatniego rozdzialu jest omoéwienie wynikoOw badan i odniesienie ich
do sformutowanych pytan badawczych. Dyskusja podsumowujgca zostata podzielona na dwie
czesci: dyskusja na temat Big Data i analityki w kontekscie CRM (zarzgdzanie relacjami
z klientami) oraz dyskusja na temat rozwoju odpornos$ci organizacji na kryzys.

W kontekscie rozprawy doktorskiej, doskonato$¢ organizacji ujawnia si¢ w zdolnosci
do umacniania strategii digitalizacji w sytuacji kryzysu. Analiza zrddet literaturowych
I przeglad strategii fim z branzy odziezowej wykazaly, ze aby osiggna¢ taki poziom
digitalizacji, ktory pozwoli firmie skutecznie poradzi¢ sobie z kryzysem, proces digitalizacji
musi rozpoczaé si¢ wczesniej, aby w momencie nadejscia kryzysu organizacjia mogta
dostosowac si¢ do zaistniatej sytuacji. Digitalizacja moze wspomdc zwinnos¢, elastycznosé
i zdolno$¢ reagowania firmy (Micelli i in., 2021), a przetrwanie kryzysu pandemicznego bedzie
w duzej mierze zalezato od zdolnosci analitycznych 1 pozimu digitalizacji (Gonzalo 1 in., 2020).

Projekty Big Data, takie jak wykorzystanie Big Data / analityki Big Data w strategiach
CRM (zarzgdzanie relacjami z klientami), wymagaja zaangazowania na réoznych poziomach
organizacji, tak aby zapewni¢: odpowiednig architekture IT, umiejetnosci oraz zaplanowaé
odpowiednie dzialania. Wykorzystujac potencjal posiadanych danych, badana organizacja
mogla monitorowac zachowania klientow na kazdym etapie cyklu zycia klienta, przewidywac
prawdopodobienstwo odejscia (ang. churn prediction), prognozowaé Szanse odzyskanie
utraconych klientdw, wzmacnia¢ sprzedaz stosujgc takie techniki jak sprzedaz krzyzowa (ang.
cross-selling), sprzedaz uzupetniajaca (ang. up-selling). Systematyczne, zaplanowane
monitorowanie zachowan klientéw na kazdym etapie procesu zakupowego oraz na kazdym
punkcie styku, mogtoby znaczaco zwigkszy¢ wiedze o klientach. Badana organizacja opierata
jednak swoje decyzje gtéwnie na analizach, ktore nie wzbogacaja wiedzy, a ich glownym
celem jest monitoring sprzedazy.

Wyniki badan wskazuja na mozliwe bariery rozwoju zdolnosci analitycznych oraz
wdrozenia analityki Big Data w obszarze zarzadzania relacjami z klientami. Nalezg do nich:
brak zaangazowania najwyzszego kierownictwa W projekty analityczne; ograniczona
dostepno$¢ pracownikow posiadajacych potrzebne umiejetnosci; niepewnos¢ w wyborze
rozwigzan;, brak planu, jak wdrozy¢ pomysty w praktyce; obawa przed wzigciem
odpowiedzialnosci, w przypadku, gdy nowe rozwigzanie nie przyniesie natychmiastowych
rezultatow; ukryty opdr pracownikow wynikajace z przesztych doswiadczen, tj. Koniecznosé

pokonywaniem przeszkdd przy wdrazaniu nowych projektow, dodatkowa praca, ktora nie
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zostata doceniona lub zaproponowane rozwigzanie, ktore nie zostalo wdrozone;
niewykorzystywanie umiejetno$ci analitycznych pracownikOw; brak strategii dotyczacej
analityki i wykorzystania Big Data. Firma nie korzystata rowniez z technologii stuzacych do
przechowywania, przetwarzania, analizowania i wizualizacji Big Data, takich jak Hadoop,
Spark, Cassandra, HBase czy bazy danych NoSQL.

Wyniki przeprowadzonego badania wykazaty, ze posiadajgc dane z réznych zrodet,
firma moze nie przeksztalci¢ ich w aktywa biznesowe. Chociaz badana organizacja miata
dostep do danych (ponad milion klientow zarejestrowanych w Klubie Klienta w Polsce), nie
potrafifa wykorzysta¢ danych do wyksztatcenia i transferu wiedzy o klientach oraz
przeksztatcenia jej w dziatania, ktore moglyby poprawi¢ doswiadczenia klientéw. Dziat CRM,
ktéry posiadat najwickszy potencjal tworzenia wiedzy o klientach byt marginalizowany, nie
bedac w centrum uwagi w firmie. Rola dziatu ograniczata si¢ do przygotowywania raportow
dotyczacych zachowan zakupowych klientow, tj. warto§¢ zakupow, czestos¢ zakupow, udziat
poszczegolnych kanalow w sprzedazy, czy selekcja klientow do komunikacji marketingowe;j.

Stworzenie wartosciowej propozycji dla klienta wymaga posiadania wiedzy o klientach
I zintegrowania jej z procesami. Sukces w dostarczaniu wrtosciowej propozycji moze poprawic
doswiadczenie klienta. Nie jest to jednak mozliwe bez znajomosci klientéw: ich potrzeb
i oczekiwan. W badanej organizacji nie udato si¢ stworzy¢ kompetencji tworzenia wiedzy
0 kliencie, co miato negatywny wptyw na r6zne obszary w firmie. Brak wiedzu o tym, kim sg
obecni 1 potencjalni klienci firmy, jakie sg ich potrzeby, oczekiwania i do§wiadczenia z firma
powodowalto, ze procesy nie dziatalty prawidlowo, a dziatania i akcje marketingowe nie byty
przygotowywane w oparciu o wiedz¢ o klientach.

Wyniki przeprowadzonych wywiadow wskazaty, ze niewlasciwie dziatajace procesy
lub ich brak mogg mie¢ szkodliwy wplyw na do$wiadczenia klientow. Respondenci
wskazywali na niewlasciwie dzialajace procesy, ktore nie byty dopasowane i nie byty tworzone
z my$la o dostarczeniu klientom wartosciowej propozycji. Jest to niezgodne z zaleceniami
literatury przedmiotu, gdzie podkresla si¢ znaczenie dostosowania proceséw wewngetrznych
firmy do potrzeb klientéw i oczekiwanej przez nich wartosci (Skrzypek, 2012; Frigo, 2003;
Davenport, 2005; Richard, Jones, 2008; Peelen i in., 2009). Mozna zatem stwierdzi¢, ze
najpierw powinno si¢ pozyska¢ wiedzg o kliencie, a analityka Big Data moze przyczyni¢ sig¢
nie tylko do pozyskania wiedzy, ale takze do poprawy juz istniejacej poprzez jej
uszczegOlowienie i umozliwienie reagowanie w czasie rzeczywistym. Wykorzystanie analityKi
Big Data w tym celu wymaga jednak posiadania okreslonego zestawu umiejetnosci oraz

zasobow. Prowadzanie projektow analitycznych bez ukierunkowanych dziatan, rozpoczynanie
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1 nie konczenie projektow wyczerpuje zasoby. W rezultacie projekty analityczne nie przynosza
oczekiwanych rezultatdw, a zasoby, ktore moglyby by¢ inaczej wykorzystane, s3
wyczerpywane.

Wyniki uzyskane w badaniach empitycznych pozwalajg stwierdzi¢, ze w badanej
organizacji polegano na danych pochodzacych z fragmentarycznych raportach, a nie na
wiedzy. Czastkowe, mato czytelne raporty umozliwiajgce dowolng interpretacje, w zalezno$ci
od osoby, ktora je interpretowata. Taki sposob wykorzystania danych i analityki wydaje si¢
by¢ ryzykowne, poniewaz utrudnia, czy nawet uniemozliwia realne monitorowanie procesow
i dziatan firmy, co moze skutkowa¢ podejmowaniem btednych decyzji.

Pandemia COVID-19 wyraznie pokazala stabosci badanej organizacji, ktorych
symptomy byly widoczne jeszcze przed kryzysem zwiazanym z pandemia. Swiadczyly o tym:
staba kondycja finansowa firmy przed kryzysem, powtarzajace si¢ problemy w sklepie
internetowym, kanale mobilnym (aplikacja mobilna), a takze duza liczba obszaréw do
poprawy, zidentyfikowanych podczas audytu przeprowadzonego przez zewngtrzng firme
doradczg. Badana organizacja nie wykorzystata czasu przed pandemia do wzmocnienia swojej
kondycji, nie stworzono inteligencji firmy, skupiajac si¢ na "szybkim zysku i obrocie".

Firmy, ktore osiagnety wysoki poziom digitalozacji i dojrzatos¢ analityczna przed
kryzysem pandemicznym, wyprzedzity konkurentow, ktorzy nie wyksztatcity takich zdolnosci.
Zdolno$¢ adaptacji do sytuacji kryzysowej i1 utrzymania solidnej pozycji wynikala z

umiejetnosci wykorzystania zaawansowanych technologii.

Uwagi koncowe

Przystepujac do badania, ulegtam powszechnemu entuzjazmowi, wzmacnianemu
w publikacjach firm konsultingowych na temat mozliwosci i1 szans, jakie daje Big Data
(analityka). Sektor handlu detalicznego wydawat sie by¢ doskonatym przyktadem,
pokazujagcym, jak duzy potencjat tkwi w danych i jakie korzysci oferuje wykorzystanie
analityki Big Data. Kiedy rozpoczynatem proces badawczy, zaktadatam, ze kazda organizacja
moze odnie$¢ znaczace korzysci. W miar¢ jednak lepszego poznawania badanego tematu,
nabratam przekonania, ze kluczowy jest kontekst, w jakim dziata organizacja oraz zasoby,
jakimi dysponuje. Bezkrytyczne podazanie za obietnicami sktadanymi przez autoréw réoznych
publikacji i podejmowanie wysitkow w celu ich realizacji moze przynie$¢ organizacji wiecej

szkody niz korzysci.
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Przed przystagpieniem do projektow Big Data / analityka Big Data, projektowaniem
I inwestowaniem w architektur¢ IT, wymagana jest solidna analiza potrzeb i celéw jakie chce
si¢ osiggna¢ I ustalenia priorytetow. Pominigcie tego kroku moze skutkowac kosztownymi
inwestycjami, ktore nie wygeneruja dodatkowej wartosci, a nawet moga ostabi¢ wydajnosé
organizacji.

Dotychczasowe badania, a takze wyniki badan w ramach niniejszej pracy ujawnily, ze
przejscie firmy na kolejny poziom analityki i wykorzystania danych nie jest procesem tatwym
1 wymaga wysitku, inwestycji, dostosowania i zmian w r6éznych obszarach funkcjonowania
firmy. Ryzykiem moze by¢ przeszacowanie dostgpnych zasobow 1 dazenie do zastosowania
analityki i technologii, na ktore firma nie jest gotowa. Moze to prowadzi¢ do kosztownych
I ostatecznie nieudanych inwestycji oraz wyczerpania dobrze juz rozwinigtych zdolnosci
I posiadanych zasobow, ktore mogtyby by¢ wykorzystane do poprawy doswiadczenia klienta.

Wykorzystanie Big Data (analityki) moze by¢ nowym sposobem na uzyskanie
glebszego wgladu i wiedzy, jednak projekty powinny by¢ rozwijane systematycznie i w sposob
przemyslany. Procesy w badanej sieci handlowej nie dzialalty dobrze na wielu ptaszczyznach,
w tym w zakresie rozwoju i przekazywania wiedzy o klientach. Wprowadzenie ztozonego
projektu Big Data i zaawansowanej analityki, w sytuacji, gdy procesy nie dzialaja dobrze na
wielu poziomach, dodatoby kolejny poziom ztozonosci, z ktérym firma mogtaby sobie nie
poradzi¢, wyczerpujac przy tym dostepne zasoby.

Weczesniejsza literatura opisywata wyzwania zwigzane z wykorzystaniem wartosci
Big Data (analityki), zwracajac uwage na rozne aspekty zwiazane z technologia, zasobami
ludzkimi i barierami organizacyjnymi. Badania prowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji
rozwijajg ten poglad, zwracajgc uwage na konieczno$¢ przegladu zasoboéw i potrzeb
przedsigbiorstwa przed podjeciem decyzji o sposobie 1 zakresie wykorzystania Big Data.
Wazne jest, aby najpierw oceni¢, w jaki sposob Big Data (analityka) moze przyczyni¢ si¢ do
poprawy relacji z klientami i wybrac racjonalne dziatania.

Poruszajac aspekty zwigzane z zasobami ludzkimi, wczes$niejsze badania skupiajg si¢
glownie na potrzebie zatrudnienia naukowcoéw danych (and. data scientists) oraz na
przetamaniu silosdbw pomig¢dzy zespotami. W literaturze pomijany jest jednak aspekt, ktory
warto doktadniej zbada¢, tj. ukryty opor analitykdw, wynikajacy z ztych przesziych
"doswiadczen pracowniczych", zwigzanych na przyktad: z trudnos$ciami technicznymi;
trudnym procesem przekonywania czlonkow organizacji do wdrazania nowych rozwigzan;
niewykorzystywaniem juz wykonanej pracy; wptywaniem na projekty 0sob, ktore nie maja
odpowiedniej wiedzy, ale maja pozycje i ambicje wptywania na projekty analityczne. Innym
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aspektem, Kktory nie jest czesto omawiany we wczesniejszej literaturze, jest efekt Zle
dziatajacych procesow, ktore moga obnizy¢ potencjalng warto$¢ realizowanych projektow
analitycznych. Dodatkowo, zle dzialajace procesy blokujg zasoby ludzkie. W efekcie
pracownicy, ktorzy maja odpowiednie umiejetnosci i mogliby zajmowaé si¢ rozwijaniem
nowych inicjatyw w zakresie analityki, zajmuja si¢ naprawianiem szkod spowodowanych
przez niedziatajace procesy lub poszukiwaniem przyczyn tego stanu.

Wktad naukowy badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszej rozprawy do
literatury dotyczacej Big Data (analityki), nalezy rozpatrywaé z perspektywy 1) Big Data
(analityki) w powigzaniu z CRM (zarzadzaniem relacjami z klientami), 2) wyzwan zwigzanych
z wykorzystaniem wartosci z Big Data (analityki). Wczesniejsza literatura opisuje wyzwania
zwigzane z uwolnieniem wartos$ci z Big Data (analityki), zwracajac jednocze$nie uwage na
roézne aspekty zwigzane z technologia, zasobami ludzkimi i barierami organizacyjnymi.

Wyniki badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszej rozprawy potwierdzaja
Znaczenie wiedzy o klientach, ale pokazuja ja z drugiej strony: co moze si¢ sta¢, gdy firma nie
tworzy wiedzy o klientach. Badanie empiryczne wykazalo, ze brak wiedzy o klientach ma
negatywny wpltyw na przebieg procesow realizowanych w organizacji. Moze prowadzi¢ do
nieporozumien, samodzielnych interpretacji przez pracownikoéw, przygotowywania dziatan
marketingowych niedopasowanych do potrzeb klientow czy wreszcie proponowania oferty
produktéw niezgodnych z oczekiwaniami klientow. Ostatecznie, konsekwencje braku wiedzy
o kliencie sg bardzo ryzykowne dla firmy, poniewaz moga doprowadzi¢ do pogorszenia
do$wiadczenia klienta i spadku jego satysfakcji, co w efekcie moze przyczyni¢ si¢ do
rezygnacji klientow z zakupow. Firmy moga skorzysta¢ z wykorzystania danych do budowania
trwalszych relacji z klientami 1 poprawy ich doswiadczen. Jednak czekanie, az firma zdobgdzie
odpowiednie umiejetnosci 1 mozliwosci, bez dobrego wykorzystania juz dostepnych informacji
o preferencjach klientow, nie wspiera zarzadzania relacjami z klientami.

Wszystkie badania maja pewne ograniczenia. Ograniczenia tego badania wynikaja
z ograniczen zwigzanych z jego podejSciem jakosciowym, ktdre ogranicza mozliwosci
uogolniania wynikow tego badania. Nawet jesli celem tego badania byto przyczynienie si¢ do
poglebienia zrozumienia Big Data (analityki) w zarzadzaniem relacjami z klientami w handlu
detalicznym odzieza, mata wielko$¢ proby, sktadajacej si¢ tylko z jednego organizacji, musi
by¢ uznana za ograniczenie badania. Jednak wybrana do badania organizacja posiada
wszystkie typowe cechy migdzynarodowej sieci odziezowej, co przyczynia si¢ do tego, ze
wyniki badan mozna rowniez odnie$¢ do innych firm z tego segmentu handlu detalicznego.

Whioski pozwolity na wysunigcie rekomendacji dla praktykow i teoretykdéw zarzadzania.
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Oprocz naukowego wkladu, rozprawa dostarcza réwniez ciekawych sugestii
dotyczacych przysztych badan: jakie moga by¢ konsekwencje dla biznesu wdrazania
projektow analitycznych i dokonywania inwestycji w systemy informatyczne bez
wczesniejszego okreslenia strategie i celow do osiagnigcia; jak niedziatajace procesy
w organizacji mogg hamowaé efekt wdrazanej analityki; w jaki sposob niekontrolowana
analityka moze zaszkodzi¢ w prowadzeniu dziatalnosci, zaciemniajac obraz wynikow
biznesowych i relacji z klientami; w jaki sposob zte doswiadczenia pracownikow i ich ukryty

op6r mogg utrudnia¢ rozwoj nowych projektow i rozwigzan.
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