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Zarzadzanie relacjami z klientami
w przedsiebiorstwach logistycznych

Wstep

Znalezienie lojalnych klientéw i utrzymanie z nimi dlugo-
okresowych wiezi wymaga stworzenia z potencjalnymi
klientami dobrych i satysfakcjonujacych relacji. Jednakze,
zeby do takich sytuacji doszto przedsi¢biorstwo musi zadbaé
wysoka w branzy pozycje konkurencyjna wyznaczajaca
W znacznej mierze jego sile przetargowa zaréwno wobec
dostawcow jak i odbiorcow.

Przyblizenie podstawowej idei marketingu partnerskiego,
zasadniczego instrumentu ksztattowania dtugotrwatych rela-
cji jest zadaniem trudnym, wymagajacym oparcia zarzadza-
nia na licznych badaniach, dostrzegajacych ztozonos¢ i wie-
lostronno$¢ kontaktow wystepujacych w otoczenie przedsig-
biorstwa. W pewnej mierze stanowi to warunek wstepny
pozwalajacy na efektywne zarzadzanie portfelem nabywcow.
Wymaga takze utrzymywania intensywnych kontaktéw bez-
posrednich. Tymczasem znalezienie nabywcow chcacych te
kontakty utrzymywac jest rozciagnigte w czasie i musi by¢
dostosowane do preferencji segmentu rynku, na ktérym dana
firma dziata. Mozna wowczas stopniowo przeksztatcac poje-
dyncze transakcje w dlugotrwate zwigzki niekiedy o charak-
terze aliansoéw strategicznych. Owe dlugotrwatle relacje mu-
sza by¢ budowane z uwzglednieniem korzysci wiazacych si¢
z zakupem produktéw (np. dostosowanie, niezawodno$¢,
dodatkowe ushugi, cena itp.) oraz oparte o wysokiej jakosSci
obstuge i staly kontakt z klientami. Wymaga to zwrdcenia
szczegodlnej uwagi na wlasciwy rozwoj i1 dzialania w ramach
marketingu wewnetrznego oraz podkre§lanych we wszyst-
kich koncepcjach, aktywnosci na szeSciu réznych rynkach
wplywajacych na poziom relacji. Sa to: rynek nabywcow,
rynek podmiotéw opiniotwérczych, rynek dostawcéw, rynek
pracy, rynek wptywowych podmiotow oraz wspomniany juz
rynek wewnetrzny [Burnett 2002]. Powinna by¢ réwniez
uwzgledniona aktywno$¢ na rynku konsumentow.

Zarzadzanie relacjami z klientami

Jak zatem zdoby¢ i utrzymaé wysoka pozycje konkuren-
cyjng dajaca mozliwo$¢ przewagi nad konkurentami,
a w efekcie przyciagajaca statych, cechujacych si¢ lojalno-
$cig nabywcow. W literaturze szczegdlnie eksponowane sg
dwa sposoby. Jednym z nich jest przywodztwo kosztowe
umozliwiajace firmie konkurencyjno$¢ cenowa. Drugim
natomiast, to wyrdzniajace firme kompetencje. Przycigganie
klientow dzigki przywodztwu kosztowemu znajdujacemu
swoj wyraz w cenach i jest w duzej mierze uzaleznione od
tego, jakie miejsce dany produkt lub ustuga zajmuje w struk-
turze kosztoéw klienta. Niezbgdna jest w tym przypadku takze
znajomos¢ kosztow konkurentow.

W profesjonalnych przedsi¢biorstwach o charakterze ustu-
gowym, takich jak firmy logistyczne, wysokie koszty tacza

190

Logistyka 5/2013

si¢ w duze mierze z pozyskaniem i utrzymaniem pracowni-
kéw i podwykonawcdw o wysokich kwalifikacjach. Wymaga
to sprawnego wykorzystania i wlasciwego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. W nieco inny sposob oddziatuja na nabyw-
cOw wyrdzniajace kompetencje firmy. Jesli sg akceptowane
przez klientdw, pozwalaja na utrzymanie ich lojalnosci nawet
przy relatywnie wyzszych cenach. Wymaga to jednak od
przedsigbiorstwa znacznych nakladéw inwestycyjnych
pozwalajacych wspomniane przywodztwo utrzymaé. Owe
naktady inwestycyjne 1acza si¢ miedzy innymi z antycypacja
i zaspokajaniem przysztych potrzeb klientoéw oraz oferowa-
niu ustug przewyzszajacych swym poziomem jako$ciowym
ustugi konkurentéw. Jest to swoistego rodzaju warto$¢ doda-
na dla klientow.

Wybor klientéw, na ktérych w szczegdlny sposob warto
si¢ skupi¢ i budowaé dhugotrwale relacje musi by¢ przemy-
$lany. Powinni nim by¢ klienci przekonani o korzysciach
ptynacych ze wspotpracy z dang firmg. Laczy to si¢ ze sto-
sowang w przedsi¢biorstwach technika budowania portfela
klientow 1 zréznicowaniem systemow zarzadzania relacjami.
Dzialania zwigzane z optymalizacja portfela klientow oparte
sa zwykle o tzw. analiz¢ Pareto (czgsto w praktyce okreslana
reguta 80/20). Zgodnie z nig przyjmuje si¢, ze 20% klientow
generuje 80% zysku, majac jednoczes$nie najwigkszy udzial
w sprzedazy. Zachowanie jednak wylacznie grupy najintrat-
niejszych klientéw bytoby nieracjonalne, zwazywszy ciagla
zmienno$¢ otoczenia, a w zwiazku z tym zmienno$¢ pozycji
zarowno dostawcy, jak i jego klientow. Zastanawiajac si¢
zatem nad atrakcyjnoscia klientow poza wielko$cig obrotow
ustugami nalezy wzigé¢ pod uwage udziat klientéw w danym
rynku branzowym , ich wizerunek, perspektywy rozwoju,
liczbe dostawcoéw 1 swojg w nich pozycje, a wrecz mozli-
wos$¢ uzyskania statusu wylacznego dostawcy. Konieczna
jest rowniez pelna informacja o konkurencji i natezeniu ry-
walizacji o zamdwienia Klientow oraz ocena swoich zasobow
i mozliwosci realizacji potrzeb, nawet tych najbardziej atrak-
cyjnych klientow. Te ostatnie musza by¢ oceniane takze
w kontekscie rentownosci dla dostawcy.

Rentownos¢ z kolei determinuje poziom zapotrzebowania
na zasoby dostawcy, niezb¢dne do realizacji przewidywane-
go popytu na ustugi. Tylko majgc wspomniane informacje
mozna zdecydowac, kogo przedsiebiorstwo bedzie obstugi-
wato poza kluczowymi klientami i tzw. klientami rozwojo-
wymi. Z grupami wspomnianych klientéw firma powinna
tworzy¢ silne relacje i stale je rozwija¢, az do osiggniecia
tzw. partnerstwa strategicznego [Olczak i Urbaniak 2006]
zapewniajacego osiagnigcie wzajemnych korzysci. Nacisk
potozony jest zatem na dzialania zmierzajace do utrzymania
dotychczasowych, zwykle kluczowych nabywcow. Firma
stara si¢, dazac do efektywnosci, ograniczac¢ liczbe relacji
i utrzymywaé przede wszystkim juz zdobytych, lojalnych
nabywcow. Pozyskiwanie nowych wymaga doktadnej anali-
zy 1 zbilansowania potencjalu rozwojowego zdobywanego
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klienta z wlasnymi mozliwosciami technologicznymi i finan-
sowymi.

Zwykle jednak optymalny portfel nabywcow budowany
w przedsigbiorstwach w swojej strukturze ma poza dotych-
czasowymi klientami takze klientow nowych. Precyzyjne
zroznicowanie instrumentéw i sposobdw budowania i pod-
trzymywania relacji taczy si¢ z bardziej szczegdtowymi
kryteriami podziatu, takimi jak: stopien zadowolenia, stopien
lojalnosci, wielko$¢ sprzedazy, czy wielko$¢ zysku. Budowa
skutecznych relacji wymaga nie tylko posiadania bazy da-
nych o klientach, ale takze statego $ledzenia zachodzacych
zmian w ich preferencjach i zachowaniach. W wielu bowiem
obszarach relacje sa budowane w oparciu o czynniki niema-
terialne. Tak wiec projektujac relacje z klientem nalezy ze-
bra¢ na jego temat konkretne informacje tworzace profil
klienta, a takze oceni¢ tendencje mogace zachodzi¢ w przy-
sztych relacjach, oparte na historii dotychczasowych kontak-
téw. Owa prognoza jest w istotnym stopniu zdeterminowana
przez cele dziatania klienta. Dopiero w oparciu o te elementy
mozna okresli¢ strategi¢ relacji z danym klientem.

Nawigzujac do wspomnianych juz czynnikéw niematerial-
nych, jednym z istotnych elementow relacji, szczegdlnie
w firmach logistycznych, jest zaufanie. Istotng rol¢ odgrywa
tu nawigzywanie kontaktow interpersonalnych miedzy firma,
a poszczegdlnymi, przede wszystkim kluczowymi, klientami.
W tym przypadku nalezy zidentyfikowac zespot decydentow
oraz okresli¢ ich znaczenie w podejmowaniu decyzji, a takze
stosunek do danej firmy. Trudno bowiem nie podkreslic,
ze wspolpraca z klientami opiera si¢ w znacznym stopniu
na indywidualnych kontaktach personalnych, zwigzanych
z konkretnymi osobami. Wymaga to, by w firmie dostawcy
dba¢ o kompetencje tej grupy osob, ktére powinny mieé
uprawnienia i umiejetno$¢ prowadzenia negocjacji w razie
pojawienia si¢ konfliktow. Powinny by¢ to negocjacje
korzystne dla obu stron bedgcych w uktadach relacyjnych.
Duzy zakres informacji o klientach pozwala indywidualizo-
waé wobec nich bariery wyj$cia i wejscia, a niekiedy takze
tworzy¢ wspolne przedsigwzigcia z klientami.

Niezbedne jest w tym przypadku wykorzystanie technolo-
gii informatycznych. Duza pomoca w praktyce w tym obsza-
rze jest koncepcja CRM, ktora co prawda jest pojeciem szefr-
szym, koncentrujacym si¢ na identyfikowaniu potrzeb i ocze-
kiwan klientoéw, ale takze zwicksza efektywno$¢ przeptywu
informacji, co w ostatecznym rachunku usprawnia proces
obstugi klientow [Olczak i Urbaniak 2006]. Koncepcja CRM
pozwala, w oparciu o uzyskane dane, na podzial portfela na
klientbw do: zachowania (zwigzku majace najwickszg war-
to$¢ dla firmy), do korekty (zwigzki cenne pod warunkiem
zwigkszenia obrotow i ograniczenia kosztow) oraz klientow
do wymiany (zwigzki nierentowne).

Na decyzje klientow dotyczace intensywnosci nawigzywa-
nych relacji i stopnia lojalnos$ci wplywaja takze w znacznym
stopniu zrodla informacji zewnetrznych, takie jak: reklama
w réznych publikatorach, czy instrumenty PR, targi, wysta-
wy itp.. Reklama na rynku ustug logistycznych dotyczy
przede wszystkim reklamy firmy. Promuje nazwg i marke
firmy, wyrézniajac ja wsérod konkurentow. W przypadku
tego instrumentu wykorzystuje si¢ wiele mediow, takich jak
prasa, poczta, telefon, ale przede wszystkim Internet. Zaleta
tego ostatniego jest interaktywno$¢, co umozliwia natych-
miastowe uzyskanie szczegdétowych informacji o ofercie
ustugowej, ocene mozliwosci jej modyfikacji, a takze doko-
nanie zamoOwienia i ptatnosci.

Szczeg6lne znaczenie w promocji firm logistycznych, za-
rowno wobec nowych klientéw, jak i w przypadku dziatan
podtrzymujacych lojalno$¢ klientow juz dobytych majg in-
strumenty z grupy public relations, ktérych celem jest stwo-
rzenie dobrych relacji z otoczeniem. Dotyczy to ksztaltowa-
nia pozytywnego wizerunku firmy gltéwnie poprzez sponso-
ring, kontakty z mediami i lobbing. Pewna rol¢ roéwniez
w omoOwionym obszarze odgrywaja targi, umozliwiajace
bezposrednie kontakty z potencjalnymi klientami, uczestni-
kami tych imprez. Przykladami wykorzystania wspomnia-
nych instrumentéw w firmach logistycznych sa dziatania
podejmowane przez firm¢ DHL i firm¢ Raben. Tak wiec,
od wielu juz lat DHL w ramach sponsoringu jest oficjalnym
partnerem logistycznym formuty 1 oraz imprez modowych
(z cyklu Tydzien Mody — IMG’s Fashion Week), ktére od-
bywaja si¢ w 10 krajach na 4 kontynentach. Swoja dziatal-
no$¢ sponsoringowa obejmuje réowniez Puchar Swiata
w Rugby (Rugby World Cup). Natomiast firma Raben pro-
muje si¢ poprzez kampanie spotecznosciowe. Szczegodlne
znaczenie ma w tym przypadku troska o srodowisko natural-
ne. Kampanie maja na celu wskazywanie na dobre praktyki
uczestnictwa w ruchu drogowym oraz uswiadomienie nie-
bezpieczefstw z nim zwigzanych. Znajomo$¢ nazwy i image
marki firmy logistycznej wzbudzajg zainteresowanie i zwigk-
szaja zaufanie zarowno potencjalnych, jak i juz zdobytych
klientow.

Poza wszelkimi zewng¢trznymi dziataniami marketingo-
wymi, dziatania relacyjne oparte powinny by¢, jak juz
wspomniano, w rownej mierze na marketingu wewnetrznym.
Jest on skierowany do pracownikéw firmy, wptywajac na ich
wzajemne stosunki oraz nastawienie do obstugi nabywcow.
Dla dziatan relacyjnych szczegélne znaczenie majg grupy
pracownikow zwigzanych bezposrednio z klientami . Od ich
nastawienia i sposobu obshugi w duzej mierze zalezy satys-
fakcja klienta, a jej poziom z kolei decyduje o S$cistosci
i okresie powigzan. Niezbedne jest zatem inwestowanie
w pracownikow oraz ich §wiadome uczestnictwo w realizacji
celow firmy. Wymaga to dobrze funkcjonujacego systemu
komunikacji wewnetrznej (Internet, briefingi zespotowe itp.).
Rownie wazne sa wszelkie dziatania zwigkszajace satysfak-
cj¢ pracownikow. Tylko wtedy bowiem maja pozytywne,
emocjonalne nastawienie w kontaktach z klientami. A zatem,
by skutecznie realizowa¢ cele marketingu wewngtrznego
niezbedne jest wprowadzenie systemu motywacji pracowni-
kow (nagrody, $ciezki kariery, wyjazdy integracyjne, oceny
itd.). Do tego systemu nalezy takze zaliczy¢ system szkolen.

Skuteczne zastosowanie roznych instrumentow motywacji
powoduje skorelowanie oczekiwan pracownikéw z celami
i zadaniami przedsi¢biorstwa. Innymi stowy stymuluje ono
pozadane przez firm¢ zachowania personelu , zwigksza jego
zaangazowanie 1 lojalno$¢. Przyjmujac zatem tezg, iz spraw-
nie funkcjonujgcy marketing relacji wymaga nie tylko zasto-
sowania instrumentéw marketingowych wobec odbiorcow,
lecz takze musi by¢ skierowany do wewnatrz organizacji,
konieczne jest opracowanie rowniez w tej sferze strategii
dziatania. Strategia ta musi by¢ nakierunkowana na mobili-
zacj¢ personelu, by ten poprzez rézne jakosciowe elementy
obstugi klientow, potrafit ich na stale powigza¢ z przedsig-
biorstwem, stymulujac lojalno$¢ ich zachowan. Jako$é
obstugi bowiem tworzy unikalng warto$¢ dla klienta, ktéra
w przeciwienstwie do stosowanych narzedzi marketingo-
wych nie jest tatwa do skopiowania przez konkurentéw.
Stanowi ona zatem istotny element sukcesu w budowaniu
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marketingu relacji, wymagajacy jednak ciaglego doskonale-
nia.

Probujac na tle przedstawionych rozwazan nakresli¢ po-
tencjalny system zarzadzania relacjami z klientami w przed-
sigbiorstwach logistycznych, nalezy podkresli¢, ze brak
kompetencji w tym zakresie moze powodowaé wysokie
koszty przy duzym ryzyku braku osiggni¢cia sukcesu przez
firme¢. Tak wigc jednym z poczatkowych dzialan w zarza-
dzaniu z relacjami powinien by¢ proces selekcji potencjal-
nych klientéw firmy. Pozwala na to opracowanie i wnikliwa
analiza portfela klientdw pozwalajaca na okreslenie wzajem-
nych korzysci i mozliwosci rozwoju relacji z obu stron. Nie-
watpliwie nalezy analizowa¢ mozliwosci i celowos$¢ dosto-
sowania si¢ firmy do czesto bardzo zindywidualizowanych
potrzeb klientéw.

Sposoby zarzadzania relacjami sa rézne w przypadku, gdy
miedzy firmami istnieje kontrakt, a wigc sformalizowana
wspotpraca lub gdy zwigzek ma charakter niesformalizowa-
ny, polegajacy na istniejagcym zaufaniu i checi wspoélpracy.
W pierwszym przypadku zwykle podpisywana jest mowa
zawierajaca okreslenie obowiazkow, zadan i uprawnien obu
stron. Umowa powinna jednak uwzglednia¢ pewne elementy
elastycznego dziatania w sytuacji zmian warunkow otocze-
nia. ZarOwno w pierwszym, jak i w drugim przypadku wazne
jest dazenie do poglebiania relacji poprzez sprawng informa-
cj¢, stabilizacje cen, otwarcie na potrzeby klientow i uru-
chamianie réznych instrumentow motywacji. Szczegdlna
dbatos¢ nalezy skierowac do tych klientow w portfelu pro-
duktow, ktorzy rokuja najwigksze nadzieje na trwate relacji
i duzy udziat w obrotach firmy. Wymaga to uzycia réznych
metod pomiaru efektywnos$ci partnerstwa, opartych w gtow-
nej mierze na danych rachunkowych dotyczacych przycho-
déw, kosztow oraz aktywdw [Swiatowiec 2006]. Na ich pod-
stawie Szacuje si¢ warto$é klientow. Do owej wartosci nalezy
takze zaliczy¢ efekty jakosciowe, takie jak np. ewentualny
transfer wiedzy, technologii itp.

Podsumowanie

dziatania moga zapewni¢ dhugotrwale relacje, ktore zwykle
przeksztalcaja si¢ w partnerstwo. Bez przestrzegania tych
zasad nie zapewni dlugotrwatej wspotpracy nawet podpisany
kontrakt. Im bardziej wartosciowy klient, tym wicksze firma
powinna podejmowaé wysilki, by go w pelni usatysfakcjo-
nowaé. Zmusza to do wdrazania nowatorskich rozwigzan
dostarczajacych klientowi oczekiwang warto$¢. Partnerstwo
powinno jednak zapewni¢ satysfakcje dla obu stron. Dlatego
tez przedsigbiorstwo logistyczne stosujgc strategi¢ partner-
stwa powinno pamigtac , ze potrzeby klientow wraz z upty-
wem czasu zmieniajg si¢. Zeby je zaspokoi¢ nalezy nie tylko
je zidentyfikowaé, ale wptywaé na wszystkie elementy tan-
cucha partnerstwa (np. posrednikéw) oraz na pracownikow.
Wymaga to poswiecenia szczegodlnej uwagi informacjom
o klientach, wspolpracujacych partnerach itp.. Strategia part-
nerskiego dziatania powinna by¢ zatem dostosowana do
rodzaju partnerstwa i kategorii zasobéw. Musi by¢ ona zr6z-
nicowana w zaleznosci od tego, jaka pozycje zajmuje dana
firm w portfelu klientéw i dostosowana do zasobow dostaw-
cy (wiedzy, ludzi, procesow).

Streszczenie

Przyjmujac, ze marketing partnerski bazuje na bezposred-
nich kontaktach mig¢dzy przedsigbiorstwami i wymaga
uwzglednienia indywidulanych aspektéw popytu klientow,
przedsigbiorstwa logistyczne znajac warto$¢ swoich klientow
powinny dazy¢ do podporzadkowania alokacji zasobow
zaspokojeniu przede wszystkim ich potrzeb. Tylko takie
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W artykule podjeta zostanie proba ukazania celowosci
i sposoboéw zarzadzania relacjami z klientami. Specyfika
przedsigbiorstwa ustugowego, ktorym jest przedsiebiorstwo
logistyczne, wymaga rozpoznania potrzeb klientow oraz
oceny ich warto$ci dla przedsigbiorstwa. Jednoczesnie anali-
zie poddanie zostanie relacja migdzy sita przetargowg przed-
sigbiorstw logistycznych, a sposobami wspolpracy i dziatan
marketingowych z biznesowymi partnerami.

Stowa kluczowe: relacje z klientem, marketing partnerski,
CRM.
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