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BLYSKOTLIWOSC TO ZA MALO!

Co daje zarzadzanie kluczowymi klientami?
Bedac blisko klienta, mozesz przewidzie¢ jego potrzeby, zanim jeszcze sie skrystalizuja.
Wiedzac o jego planach, mozesz sktadac lepsze oferty. Kiedy zdobedziesz jego zaufanie
i staniesz sie kluczowym dostawca, cena sprzedazy nie bedzie juz najwazniejszym
punktem rozméw handlowych, a okazjonalne konflikty nie doprowadza do zakonczenia
wspotpracy. W zarzadzaniu kluczowymi klientami chodzi o to, aby interesy dostawcy
i klienta przestaty by¢ przeciwstawne — aby klient nie szukat korzysci kosztem
dostawcy. Dlatego warto wiedziec, kim sa kluczowi klienci, i inwestowac w nich.

Jak doprowadzi¢ do korzystnej wspdtpracy z kluczowymi klientami?

Penetrowanie firmy klienta otwiera przed Toba wielkie mozliwosci, lecz nie oczekuj,

ze wszystkim zajmie sie jeden dobry sprzedawca. Zarzadzanie kluczowymi klientami to
gra zespotowa i wielkie wyzwanie. Zacznij od zidentyfikowania kluczowych klientow,

a potem stopniowo zacie$niaj relacje z nimi.

Przejdz 10-etapowy proces wyboru kluczowych klientéw i dowiedz sig, jak:

* stworzy¢ organizacje przyjazna dla kluczowych klientow,
* przygotowacé plan zarzadzania kluczowymi klientami,
zebraé zesp6t selekcjonerdw,
oceniac atrakeyjnosé klientéw oraz podzieli¢ ich na kluczowych i pozostatych,
powiekszaé zespot wspétpracujacy z kluczowym klientem,
e zacie$niac relacje z kluczowymi klientami i wspdlnie z nimi tworzy¢
wizje przysztosci.
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Krok 6

Macierz identyfikacji i selekcji
kluczowych klientéw (MIiSKK)

Skoncentruj sie na przysztosci, a nie na przeszlosci.

Istnieje jedna absolutnie kluczowa kwestia, o ktérej
nalezy pamigta¢, gdy wybiera sie kluczowych klien-
tow. Mowilem juz o niej wczesniej, ale jest tak istotna,
ze wcale nie zamierzam Cie przepraszac za to, ze sie
powtérze:

Firmom zdecydowanie zbyt latwo przychodzi definio-
wanie kluczowych klientéw jako dzisiejszych najwiek-
szych nabywcow.

To réwnie tatwe, jak niebezpieczne. Jezeli Twoje oto-
czenie rynkowe jest naprawde tak dojrzate lub tak sta-
tyczne, ze przez pieé czy szesé lat w ogble sie nie zmie-
nia, by¢ moze postepowanie wedlug zasad zapisanych
w powyzszej tezie uszloby Ci na sucho — nawet wéw-
czas byloby to jednak bardzo ryzykowne ,by¢ moze”.

Zbyt wiele firm akceptuje to, raczej leniwe, podej-
$cie do selekgcji, a rezultaty tego sa az nadto przewidy-
walne — wspomniani ,,duzi klienci” przestajg przyno-
si¢ zyski, a Ty, poswieciwszy im wszystkie najlepsze
zasoby i maksimum koncentracji, nie masz nic, co ula-
twiloby Ci poscig za nowymi, rokujacymi nadzieje na-
bywcami.
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By¢ moze Twoi dzisiejsi najwieksi konsumenci byli
kiedy$ Twoimi kluczowymi klientami — catkiem praw-
dopodobne jest tez, ze to wlasnie dzieki wspélpracy
z Tobg tak sie rozroéli, ale czasy sie zmieniajg. Przyszli
najwieksi klienci moga by¢ dzi§ catkiem mali — moz-
liwe nawet, ze nie sg jeszcze Twoimi klientami, ale to
nie zmienia faktu, ze sg kluczowymi klientami.

Zréb sobie szybki test

Wymien dzisiejszych najwiekszych nabywcéw — ,,pierw-
szg dziesigtke”. Nastepnie wymien ,pierwsza dziesiatke”
sprzed pieciu lat, a potem sprzed dziesieciu lat. Po-
rownaj te listy. Jezeli lista znaczaco sie zmienila, wy-
obraz sobie, jak bardzo ponownie zmieni sie w ciggu
nastepnych pieciu i dziesieciu lat, zakladajac, ze tem-
po zmian nieustannie sie zwieksza.

Jezeli za$ listy sa prawie takie same, czy odwazysz
sie zalozy¢, ze kolejne pigé lat okaze sie réwnie ,nud-
ne”? Cechg wielu dojrzatych rynkéw, na ktérych firmy
przestaly rosna¢ w dwucyfrowym tempie, jest to, ze
gracze majg sporo gotéwki, ale nie wiedza, dokad zmie-
rzaja. To doskonaly scenariusz dla firm, ktére chca
zlozy¢ oferte przejecia, a krétkotrwale mody na wyku-
py i odsprzedaze mogg przeksztalci¢c Twojego klienta
niemal z dnia na dzien.

Konsumujemy dzi$ czy jutro?

Potrzebujemy lepszych sposobéw wybierania kluczo-
wych klientéw niz przegladanie ostatnich raportéw
sprzedazy. BadZzmy jednak szczerzy — czy w ogoéle je-
steSmy w stanie wyobrazi¢ sobie traktowanie naszego
najwiekszego nabywcy inaczej niz jako kluczowego
klienta?
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Napotykamy tutaj az nazbyt powszechny dylemat
— jak skoncentrowaé sig na przysztej kondycji firmy,
kiedy nasi szefowie i udzialowcy naciskajg na dzisiej-
sze osiagniecia. Aby zrozumie¢, jak bardzo Twoi klu-
czowi klienci przyczynig sie do poprawy Twoich bie-
zacych lub przyszlych wynikéw, przypomnij sobie
definicje kluczowego klienta zaproponowang na po-
czatku kroku pierwszego — krétko mowiagc, kluczowy
klient to inwestycja w przyszlosé. Pozwolisz, ze sfor-
mutuje bardziej rozwinieta definicje:

Kluczowy klient to nabywca, w ktérego jestesmy w sta-
nie zainwestowaé znaczqcq czes¢ zasobéw naszej firmy
(czasu, ludzi, pieniedzy) w przekonaniu, ze wspélpraca
z nim stanowi najlepszy sposéb na speinienie naszych
dlugoterminowych ambicji biznesowych.

Wyobraz sobie, ze jeste$ ogrodnikiem, a Twéj kluczowy
klient nasieniem wspanialej rosliny, ktére wlasnie wy-
ciggnalte$ z woreczka, zeby je zasadzi¢. Czy po przygo-
towaniu gleby, zasadzeniu nasionka, nawiezieniu go
i podlaniu wrécisz po tygodniu, zeby wyrwaé roslinke
i sprawdzié, czy wypuscila jakies korzenie? Oczywi-
$cie, ze nie — zamiast tego, bedziesz powracaé co ty-
dzien, zeby pielegnowac rosling w przekonaniu, ze
Twoje poSwiecenie jest tego warte i ze uzyskasz rosli-
ne-medalistke. To samo dotyczy kluczowych klientéw.

Twoi kluczowi klienci stanowia inwestycje dlugo-
terminowe — skad zatem wziaé S$rodki, ktérych juz
dzi$ potrzebujesz na konsumpcje? No, sg jeszcze Twoi
najwieksi klienci i ci, z ktérymi wlasnie teraz odnosisz
najwieksze sukcesy — nie zapominaj tez o tych, ktérzy
podazajg za Tobg i ochoczo reagujg na Twoje zachety
nawet mimo tego, ze wiesz, iz naleza juz do przeszto-
§ci, a nie przyszlosci. By¢ moze gdzie$§ wsréd nich uda
Ci sig znalez¢ nieco §rodkéw na biezgce wydatki?

Nie ,,zabijaj”
inwestycji

w swoich
kluczowych
klientow,
spodziewajac sie
przesadnie
szybkiego zwrotu
nakladow
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Nazwac ich
»kluczowymi”
to jedno...

...ale praktyka
ZKK wymaga
wzajemnosci
»powazania”

— czy jestes
kluczowym
dostawca?

Kto kogo wybiera?

Proste nazwanie klientéw ,kluczowymi” nie pomoze
Ci niczego osiagna¢. Po pierwsze, cata Twoja organiza-
cja musi uznac ich za takich i zacza¢ odpowiednio sie
zachowywac. A jesli sadzisz, ze to powazne wyzwania,
co powiesz o tym: nabywca musi pozwoli¢ Ci trakto-
wacé siebie jak kluczowego klienta, bo w przeciwnym
wypadku cale przedsiewziecie okaze sie kosztownym
zrédtem frustracji.

Nie mozesz wymusi¢ na klientach zaangazowania
sie w okreslong relacje — bedag Cie ,,wpuszczaé” do
swojej firmy dop6ty, dopdki beda uwazali, Ze osiagaja
korzysci, a jesli nie uznajg Cie za wartoSciowego ,,za-
lotnika”, nie oczekuj, ze uda Ci sie wiele zdziatac.
Krétko mowigc, jezeli nie dysponujesz przewagg kon-
kurencyjna, nie mozesz oczekiwaé zwrotu z inwestycji
w ZKK. Mamy kolejny dylemat, poniewaz poruszamy
sie oczywisdcie w $wiecie ,jajka i kury” — celem ZKK
jest znalezienie drogi do osiagniecia przewagi konku-
rencyjnej, mimo ze mozliwosci praktykowania ZKK
bez takiej przewagi sa znaczgco ograniczone.

MIISKK WYJASNIONA

Celem macierzy identyfikacji i selekcji kluczowych klien-
tow MIiSKK (rysunek 6.1) jest stworzenie procesu, ktéry
pozwoli nam poradzi¢ sobie ze wspomnianymi dwoma
dylematami: ,, Konsumujemy dzi§ czy jutro?” oraz ,Kto
kogo wybiera?”, a takze z wieloma innymi kwestiami.

Macierz pozwala na rozmieszczenie klientéw (aktu-
alnych oraz potencjalnych) w zaleznos$ci od dwéch
zestawoéw czynnikéw. Takie zestawy czynnikéw re-
prezentujg dwie strony wzajemnego procesu wyboru:
Twojego (czy Ty ich lubisz?) oraz ich (czy oni lubig
Ciebie?). Atrakcyjnosé¢ dla klienta jest tym, co sprawia,
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Wysoka

Atrakcyjnosc dla klienta

Niska

Wysoka Niska
Wzgledna sita

Rysunek 6.1. Macierz identyfikacji i selekcji kluczowych klientow MIiSKK

ze nabywcy badZ potencjalni nabywcy sg dla Ciebie
atrakcyjni. Wzajemne atuty sa tym, co sprawia, ze dla
swoich nabywcéw jeste$ atrakcyjny w stosunku do
konkurentéw.

Kazda 0§ obejmowaé bedzie game osobnych czyn-
nikéw, zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych, uni-
kalnych ze wzgledu na Twojg sytuacje biznesowa.
Znaczenia zdefiniowania takich czynnikéw oraz poz-
niejszego wykorzystania ich jako miernikéw nie da sie
przecenic. Jezeli macierz ma by¢ swego rodzaju prze-
wodnikiem ulatwiajacym przydzielanie zasobéw, nada-
wanie priorytetéw czy okreslanie charakteru relacji
z klientami, w trakcie wykonywania niniejszego ¢wi-
czenia nalezy szczegé6lnie zadbac o to, by rozwazania
i analizy cechowaly sig dyscypling myslowsa.

W krokach siédmym i 6smym zapoznasz sig z pro-
cesem identyfikacji kryteriow dla kazdej osi i ocenia-
nia swoich klientéw oraz siebie na podstawie takich
kryteriow, dzieki czemu bedziesz moégt podzieli¢ zi-
dentyfikowanych klientéw na cztery szerokie kategorie
zgodnie z rysunkiem 6.2:

Macierz
identyfikacji

i selekcji
kluczowych
klientéw MIiSKK
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Kategorie
klientow

Celem MIiSKK
jest pomoc

w mysleniu,

a nie zastapienie
mys$lenia

Wysoka
s
c Rozwojowy Klient
2 klient kluczowy kluczowy
S
]
2
o
[
T
= Klient Klient
3 okazjonalny trwaty

Niska
Wysoka Niska
Wzgledna sita

Rysunek 6.2. Kategorie klientow

e klienci kluczowi;
e rozwojowi klienci kluczowi;
e klienci trwali;

e klienci okazjonalni.

Ostrzezenie
o potencjalnej szkodliwosci dla zdrowia
Chcialbym w tym momencie podkresli¢, ze, mimo iz
MIiSKK oferuje proces umozliwiajacy radzenie sobie
z dylematami przedstawionymi wczeéniej w niniejszym
rozdziale, nie zapewnia stuprocentowo wiarygodnych
i szybkich odpowiedzi. W momencie, gdy przelgczysz
mobzg na bieg jalowy, a na pierwszym miejscu postawisz
arytmetyke oceniania i wazenia, zaczniesz mie¢ klopo-
ty. Jezeli pozwolisz, by zdrowy rozsadek i pragmatyzm
ustagpily miejsca tyranii modelu biznesowego, bedziesz
zalowaé, ze w ogble zaczales wykonywacé to éwiczenie.
MIiSKK nie méwi Ci, kim sg Twoi kluczowi klienci
— w istocie dowiadujesz sie dzieki niej znacznie waz-
niejszych rzeczy.
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CELE MIISKK | KORZYSCI,
KTORE ZAPEWNIA

o Wskazadé, gdzie mogq znajdowac sie kluczowi klienci
— Ty mozesz mie¢ inne zadanie.

e Sprowokowac¢ debate na temat kryteriéw identyfi-
kacji kluczowych klientow.

e Zidentyfikowa¢ kryteria selekcji zwigzane z Twoimi
dtugoterminowymi ambicjami biznesowymi.

e Uzyskaé¢ zgode wszystkich komorek organizacyj-
nych firmy na postugiwanie sig takimi kryteriami.
e Zidentyfikowaé potencjalnych klientéw, a istnieja-
cych podzieli¢ na kategorie.
e Zrozumieé, jak klienci postrzegaja atuty konkuren- Upewnij sig,

cyjne firm ze wykorzystujes
Y Y 2 MIiSKK

e Okresli¢, jakie badania sg potrzebne, aby pozna¢ do wszystkich
. L. . c e . tych celéow
potrzeby klientéw i dowiedzie¢ sig, jak postrzegaja
otoczenie biznesowe.

e QOkredli¢, jakie badania sg potrzebne, aby poznaé
atuty konkurentéw.

e Zdoby¢ wsparcie wszystkich komoérek organizacyj-
nych firmy dla nabywcéw, ktérzy znalezli sie w ka-
tegorii kluczowych klientéw.

e Sprowokowaé debate dotyczaca sposob6éw zarza-
dzania innymi kategoriami klientéw oraz ich ob-
stugi.

e Zapewni¢ metodologie, ktéra umozliwi przepro-
wadzanie przegladéw i wprowadzanie aktualizacji
w sposéb regularny i nieskomplikowany.
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Dyskutuj
o wyniku
— nie przyjmuj go
na wiare!

Raczej proces niz wynik

Ostateczny rezultat przedstawiajgcy rozmieszczenie
klientéw w macierzy ma znacznie mniejsze znaczenie
niz debata i proces, dzieki ktéremu zostali w niej umiesz-
czeni. To wlasnie na tym etapie zespdt, ktéry zebrates
w kroku trzecim, da z siebie wszystko, organizujac in-
teligentnag dyskusje, utatwiajac wzajemne zrozumie-
nie oraz zapewniajac wynik uzgodniony ze wszystkimi
komoérkami organizacyjnymi firmy.

By¢ moze powinienem Cig jednak ostrzec, ze nie-
kiedy ostateczny wynik moze mie¢ niewielkie lub zni-
kome znaczenie — zastan6wmy sie nad dwoma prze-
ciwstawnymi sytuacjami.

Ostateczne rozmieszczenie klientéw w macierzy nie
zaskoczylo Cie. To do$¢ powszechna sytuacja, zwlasz-
cza na dojrzalym rynku, na ktérym relacje z klientami
sg juz od jakiego$ czasu nadzorowane. Czules ,w ko-
$ciach”, kto gdzie sie znajdzie. Dlaczego zatem zadates$
sobie tyle trudu, zeby sporzadzi¢ te macierz? Odpo-
wiedZ znajdziesz, analizujgc zamieszczong powyzej
liste celéw MIiSKK i korzysci, jakie przynosi.

By¢ moze jednak wynik jest dla Ciebie niespodzian-
ka, a nabyweca, ktérego uznawate$ za ,stuprocentowego”
kluczowego klienta (i by¢ moze nawet zarzadzates nim
jako takim), pojawil sie w jakim$§ innym miejscu ma-
cierzy. To mato prawdopodobne, ze po przeprowadze-
niu tego ¢wiczenia taki klient zostanie usuniety z listy,
ale mimo to dyskusja zostanie sprowokowana, wzro-
$nie zrozumienie, by¢ moze kryteria zostang ponownie
przeanalizowane — niewykluczone réwniez, ze znaj-
dziecie sposéb na umozliwienie klientowi powrotu do
prawego goérnego pola macierzy. Ponownie zatem po-
jawia sie pytanie: po co tyle wysitku, skoro i tak nie
mieliScie zamiaru zaakceptowaé¢ wyniku? Pozwolisz,
ze raz jeszcze odesle Cie do zamieszczonej powyzej li-
sty celéw i korzysci...
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Niespodzianki w lewym gdrnym polu?
Cwiczenie ma tym wieksza wartosé, im krétsza jest
Wasza obecno$é na rynku — badz jako firmy, badz jako
zespolu. Jezeli od dawna penetrujecie rynek do granic
mozliwosci, w lewym gérnym polu bedzie niewiele nie-
spodzianek, ale w przypadku nowego przedsiewziecia
lub na szybko rosngcym rynku powinniscie oczekiwac,
ze by¢ moze wiekszo$¢ nazw klientéw znajdzie sie wla-
$nie w lewym gérnym kwadracie. Wsréd nich powinny
sie oczywiscie znalez¢é nazwy tych firm, ktére jeszcze
nie sg Waszymi klientami, ale z pewnoscig pragniecie,
zeby nimi zostaly.

Gdy juz wykonacie to ¢wiczenie, nie odkladajcie je-
go wynikéw na zakurzona gérna pétke. Piekno procesu
opracowywania MIiSKK wiaze sie z tym, ze bardzo la-
two jest przeprowadza¢ przeglady i aktualizacje macie-
rzy — ciezka praca wigze sie ze stworzeniem jej po raz
pierwszy. Sprawia to, ze jest ona idealnym narzedziem,
jesli chodzi o przegladanie sporzadzonych definicji —
przynajmniej co roku, o ile nie czescie;j.

ZARZADZANIE CZTEREMA KATEGORIAMI
— PORTFEL INWESTYCI

Tematyka niniejszej ksigzki nie obejmuje szczegétowych
zalecen dotyczacych zarzadzania kluczowymi klientami
(Zarzqdzanie kluczowymi klientami: jak uzyskac status
gléwnego dostawcy, Peter Cheverton, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2001 to pozycja poSwiecona tej kwestii)
ani innymi kategoriami klientéw, ale trzeba podkresli¢,
ze sukces kazdej strategii ZKK zalezy od posiadania
planu dla wszystkich kategorii nabywcow.
Identyfikacja klient6w na podstawie wspomnia-
nych czterech kategorii nie wymaga zrezygnowania
z niektérych nabywcéw na korzys$é innych. Nie zaleca
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sie réwniez tworzenia elit, w ramach ktérych klienci
dzieleni sa na ,wtajemniczonych” i ,niewtajemniczo-
nych”, a zespét sprzedawcéw zaczyna dzieli¢ §wiat na
»ich” i ,nas”. Opisywany model sluzy przede wszyst-
kim do przydzielania zasob6éw. To, ze klient kluczowy
otrzyma wiecej zasob6éw niz klient trwaly, nie musi
oznaczac, ze jest on wazniejszy — jest po prostu inny.

Rysunek 6.3 przedstawia sposéb postrzegania po-
dzialu zasob6éw oparty na inwestowaniu najbardziej
warto$ciowych zasobéw, ludzi i czasu w klientéow klu-
czowych oraz rozwojowych klientéw kluczowych. Ko-
nieczne jest znalezienie innych, angazujacych mniej
zasob6éw sposobéw zarzadzania klientami trwalymi
i okazjonalnymi oraz ich obstugi. Jezeli uda sig to osig-
gnaé, to w gorng potowe MIISKK beda mogly zostaé
zainwestowane nie tylko zaoszczedzony czas i energia,
lecz réwniez zwigkszone zyski stanowigce zniwo sku-
teczniejszego zarzgdzania podmiotami znajdujacymi
sie w dolnej potowie macierzy.

Wysoka

o]
< Rozwojowy Klient
% klient kluczowy kluczowy
S
g }
b

o
g |

=
—E Klient Klient
g okazjonalny trwaty
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Rysunek 6.3. Uwalnianie energii, ktérg mozna zainwestowac
w kluczowych klientéw
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Jednym z ewidentnie ironicznych aspektéw ZKK jest
to, ze Twoi kluczowi klienci dzisiaj nie zawsze muszg
by¢ najbardziej zyskownymi nabywcami. Jezeli przy-
pomnimy sobie naszg definicje kluczowego klienta (in-
westycja w przysziosc), zrozumiemy, dlaczego tak na-
prawde nie jest to ironia, lecz naturalny rezultat decyzji
dotyczacych inwestycji oraz konsumpcji.

Mierzenie zyskownosci

Dotarliémy wlasnie do gwozdzia programu — potrzeby
mierzenia zyskownos$ci poszczegdlnych klientéw. Jak
mozna podejmowacé jakiekolwiek decyzje o podziale
zasobow, jezeli sie nie wie, jaki bedg one miaty wplyw
na zysk? Wlozenie wigkszych staran w relacje z klu-
czowymi klientami moze w rzeczywistosci przyczy-
ni¢ sie do zmniejszenia zyskéw w kréotkim okresie
zwigzanym z nadzieja na ich dlugoterminowy wzrost
(gdyby$ byt w stanie mierzy¢ zyskowno$é na tym po-
ziomie, na ktérym powinienes by¢é w stanie to robi,
z pewnoscia udatoby Ci sie to zaobserwowac), ale pa-
mietaj: ci nabywcy stanowig inwestycje. Chcemy réow-
niez dowiedzie¢ sig, czy zabranie zasob6w poswieca-
nych niektérym nabywcom przyczyni sie do wzrostu
ich zyskownosci.

WEASCIWE PLANY

Przekazawszy niezbedne ostrzezenia o potencjalnej
szkodliwosci oraz zrozumiawszy prawdziwy cel i ko-
rzy$ci zwigzane z MIiSKK, mozemy pozwoli¢ sobie na
kilka uwag dotyczacych radzenia sobie z klientami
umieszczonymi w kazdej kategorii.

Jedyna
»absolutna
regula” ZKK?
Absolutnie!
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Ludzie i czas...

Odkrywanie...

Klienci kluczowi

Darzycie sie wzajemnym uznaniem, ktére uzasadnia
poswiecenie zasobéw majacych na celu rozwijanie rela-
cji. Najwazniejszymi jej sktadnikami sg ludzie i czas —
organizowany jest zespo6l ds. kluczowych klientéw,
ktérego zadaniem jest dazenie do zrozumienia potrzeb
klientéw i dopasowania do nich firmy tak, by mogta je
realizowa¢. To nabywcy, ktérych nalezy ,hodowac”
i dbac o ich rozwdj, jezeli inwestycja ma sie zwrdcié.

Rozwojowi klienci kluczowi

Calkiem czesto zdarza sie, ze wiekszosé nazw klientow
znajduje sie wlasnie w tym polu. Ostatecznie sg to klien-
ci, ktérych starasz sie ,zlapac”, ale jeszcze ich nie zdo-
byles, a tak sie sktada, ze wiekszos¢ firm bedzie miec
wiecej klientéw do zdobycia niz do utrzymania.

Podstawowym zadaniem bedzie odkrywanie — ba-
danie potrzeb i sposobéw postrzegania, a takze zdoby-
wanie wejsé. Jest to klasyczny przypadek ,problemu
jajka i kury” — jak zdoby¢ wejscia, nie rozumiejac po-
trzeb i jak zrozumieé potrzeby, nie dysponujac odpo-
wiednimi kontaktami?

Klienci ci bedg réwniez bardzo wymagajacy, jesli
chodzi o zasoby, a zwrot z inwestycji bedzie w ich przy-
padku stosunkowo wolny. Pamietaj: dysponujesz ogra-
niczonymi zasobami, nie ,rozsmarowuj” ich zbyt cien-
ko! Ilu rozwojowych klientéw kluczowych Twoja firma
jest w stanie jednoczesnie ,,goni¢”?

Niemal nieuniknione staje sie w tym przypadku
trudne zadanie, jakim jest dokonanie wyboru klientéw
z tej ¢wiartki. Jezeli masz naprawde wielu rozwojo-
wych klientéw kluczowych, by¢ moze warto bedzie
powtérzyé cate éwiczenie MIiSKK tylko dla tej grupy,
aby wyr6zni¢ najatrakcyjniejszych i zidentyfikowaé
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tych, ktérzy rokuja najwieksze nadzieje na rozwdj.
Masz tutaj do wyboru naprawde wiele opcji. Mozesz
zwiekszaé zaangazowanie zasobé6w, jezeli okazja jest
bardzo atrakcyjna badZ wybieraé sobie poszczegolnych
klientéw w momencie, gdy zaczng rokowaé nadzieje
na sukces. Jesli chodzi o te ¢wiartke, musisz by¢ przy-
gotowany na eksperymenty, préby i ,testowe” przy-
dzielanie zasobow, aby dzigki kazdemu doswiadczeniu
zdobywaé nowg wiedze.

Niektére firmy zlecaja zajmowanie sie tymi klien-
tami swoim najmniej doSwiadczonym sprzedawcom,
traktujac ten fragment macierzy jako swego rodzaju po-
ligon szkoleniowy lub do$wiadczalny badz tez przy-
dzielajg ich kierownikom ds. kluczowych klientow,
ktorzy i tak nie radzg juz sobie ze wspdlpraca ze zbyt
wieloma nabywcami z prawej gérnej ¢wiartki. W przy-
padku gdy kierownictwo firmy postepuje w ten spo-
s6b, poniewaz nie widzi zbyt wielu szans na rozwdj,
czesto okazuje sie, ze formulowana jest samospelniaja-
ca sie przepowiednia: firma przestaje sig rozwijac¢! In-
nym typowym podejéciem jest obarczanie odpowie-
dzialnoscig za takich klientéw zespotu telesprzedazy
i oczekiwanie, Ze jego czlonkom uda sie przez telefon
pozytywnie wplynaé na sposéb postrzegania firmy przez
klientéw.

Nie da sig zaprzeczy¢, ze istnieje tutaj zapotrzebo-
wanie na energig i wytrwalo$¢, a wiele firm postrzega
klientéw z tego pola jako naturalng zwierzyne dla swoich
najlepszych towcéw (patrz: krok drugi). Niektére powo-
tuja nawet specjalne zespoly towieckie, zwane czgsto
»zespolami ds. rozwoju firmy”, ,zespolami ds. nowych
horyzontéw” lub chrzczone innego rodzaju zoriento-
wanymi na przyszlo$¢ terminami. Taka taktyka moze
okazac¢ sie wlasciwa, ale w takich przypadkach ko-
nieczne jest czesto radzenie sobie z przeniesieniem

...i eksperymen-
towanie
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odpowiedzialnodci za klientow z zespolu towcéw na
Jfarmerski” zespét ds. kluczowych klientéw. Bynajm-
niej nie jest to tatwe zadanie — klienci czesto opierajg
sie takim zmianom. Warto byloby zastanowié¢ sie nad
sposobami radzenia sobie z takim przejSciem jeszcze
przed stworzeniem wspomnianych zespoléw towcéow.

Klienci trwali

Tych klientéw nalezy przede wszystkim utrzymaé. Ko-
nieczne jest jednak réwniez zarzadzanie nimi w celu
ograniczenia zaangazowania zasobow, ktére beda po-
trzebne dla klientéw kluczowych i rozwojowych.

7 wielu wzgledéw jest to najtrudniejsza kategoria.
To dobrzy klienci — by¢ moze sa od wielu lat lojalni
wobec firmy, a niemal na pewno wielu cztonkéw Two-
jego zespotu ma wséréd nich swoich ulubiencéw. Trud-
na, ale wlasciwa decyzja wigze sie z przeniesieniem
zasob6w i energii po$wigcanych takim klientom — po-
trzebne sg one gdzie indzie;j.

Niektérzy ludzie (a bardzo czesto przedstawiciele
handlowi odpowiedzialni za takich klientéw) mogliby
powiedzieé, ze ich porzucasz. Sprzedawcom nie po-
doba sie koncepcja ,,wypuszczania” klientéw, ale czyz
uwzgledniwszy caly wysiltek, jaki wlozyli, by ich zdo-
by¢, ktokolwiek méglby ich za to wini¢? Z nabywcow
nalezacych do tej kategorii nie nalezy jednak rezygnowac
— trzeba raczej znalez¢ sposoby dbania o klientéw, ktére
nie uwiklajg Ciebie i Twojego zespolu w czasochlonne
wywigzywanie sie z ktopotliwych zobowigzan.

By¢ moze wizyty handlowe moga odbywac¢ sie rza-
dziej, a w zamian za osobisty kontakt mozna zaoferowac
nabywcy korzystanie z nowoczesnego i dobrze prze-
szkolonego wewnetrznego zespotu sprzedazy lub ze-
spotu telesprzedazy? Nie jest to latwe — strzez sie, by
w bezmyS$lnym pedzie do obciecia kosztéw, nie zmusié go
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do korzystania z telefonicznego centrum obstugi klien-
téw. Jezeli zrobicie co$ niewtasciwie, wielu odepchnig-
tych w ten spos6b klientéw nigdy nie zada sobie trudu,
zeby skorzystaé z Waszej nowej obstugi. Nie mozesz
jednak zapominad, ze telefoniczne centra obstugi klien-
tow moga wspaniale sie sprawdza¢ w przypadku tych,
ktérzy zechcq w ten sposéb kontaktowaé sie z Twojg
firma. W wielu przypadkach uzytecznych rozwigzan do-
starczy¢ moga réznego rodzaju technologie e-commerce,
ale badZ ostrozny: wdrazaj takie systemy tylko wtedy,
kiedy naprawde beda sie one wigzaé z korzy$ciami dla
klienta, a nie tylko dla Twojej firmy. Czesto klienci moga
nawet wole¢ takie rozwigzania, jezeli wydadza im sie
one bardziej wlasciwe ze wzgledu na ich potrzeby.

Konieczne moze okaza¢ sie ograniczenie zakresu
lub rezygnacja z niektérych ustug (dostepu do wspar-
cia technicznego, dostarczania informacji) badZ nawet
wprowadzenie oplat za korzystanie z nich. To niefatwe,
ale jesli naprawde chcesz wdraza¢ ZKK, musisz na-
uczy¢ sie znajdowaé rozwigzania takich probleméw —
i to takie, dzieki ktérym nie stracisz szacunku, jakim
darzy Twoja firme klient.

Czesto sukces lub porazka w kontaktach z nowo
zidentyfikowanym klientem trwalym zalezg od tego,
jak firma poradzi sobie z opisanym powyzej przej-
sciem. Powiedzmy, ze Twoje rozwigzanie wigze sig
z przeniesieniem klienta, ktéry obecnie otrzymuje do-
stawy bezposrednio z wlasnej sieci dystrybucyjnej firmy
i umieszczeniem go pod opiekg lokalnych dystrybuto-
row. Por6wnaj dwa alternatywne podejécia do takiego
przeniesienia.

Podejscie pierwsze. Klient otrzymuje pismo z przepro-
sinami, a takze list od dyrektora, w ktérym dziekuje
mu on za lojalng wspoélprace i wyraza nadzieje, ze
nadal bedzie ona kontynuowana pomimo koniecznosci

...chodzi

nie tyle o to,
jak co$ zrobisz,
ale, co zrobisz...
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przeorganizowania prowadzonej przez firme dziatal-
nosci. Klient przekazywany jest dystrybutorowi, ktéry
dostaje wolng reke w zakresie wspéipracy z nowym
nabywca. Po podjeciu decyzji o przekazaniu klienta
i odbyciu niezbednych spotkan poprzedni pracownik
dzialu sprzedazy odpowiedzialny za danego nabywce
nie utrzymuje juz z nim zadnych kontaktéw.

Podejscie drugie. Dostawca i dystrybutor wspélnie prze-
prowadzajg prezentacje korzysci, jakie odniesie klient,
gdy zacznie sie nim zajmowac lokalny dystrybutor —
moéwig m.in. o krétszych terminach dostaw, wiekszej
ich czestotliwosci, dostepnosci odmian produktu od-
powiadajacych lokalnym uwarunkowaniom oraz bar-
dziej osobistych relacjach z klientami. Dotychczasowa
osoba kontaktowa z dzialu sprzedazy pomaga dystry-
butorowi zrozumie¢ nowego klienta i pozostaje w kon-
takcie z nabywca przez caly okres przejSciowy.

Niezaleznie od tego, jakie rozwigzanie wybierzesz,
zadanie bedzie polega¢ na odzyskaniu czasu Twojego
i Twojego zespolu oraz ,sprzedaniu” zmian twoim
Htrwalym” klientom w sposéb pozytywny. Styszalem,
jak pewien prezes méwil o ,agresywnym utrzymywa-
niu klientéw” — to nie jest zte okreélenie.

Klienci okazjonalni

To klienci, ktérych z checig obsluzysz, jezeli wspét-
praca z nimi bedzie odpowiada¢ Twoim priorytetom.
Nie powiniene$ formulowac obietnic na wyrost, ktérych
nie bedziesz w stanie dotrzymaé, ale tez nie powinie-
ne$ traktowaé¢ tych nabywcéw jako zta koniecznego.
Doceniaj to, ze chca od Ciebie kupowag, ale przychody
ze sprzedazy potraktuj tak, jak nalezy je traktowaé — to
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dochéd, ktéry pomoze Ci rozwijaé relacje z klientami
kluczowymi oraz rozwojowymi klientami kluczowymi.

Co najwazniejsze, nie pozwdl, by tacy klienci ,.kradli”
Twoje zasoby. Czesto bedzie sig zdarzaé, ze ,,soczyste”
zamOwienie bedzie wymagaé zaangazowania calej za-
togi — wszyscy dobrze sig poczujg i wszyscy wszystkim
beda gratulowaé, dopoki kto$ nie odkryje, ze w calym
tym zamieszaniu zawiedli$cie prawdziwego kluczowego
klienta. No c6z, zdarza sie.

PAKIETY OPROGRAMOWANIA

Istniejg systemy proste i ztoZone, tanie i drogie. Upew-
nij sie, ze zasiegniesz porady os6b doswiadczonych,
zanim wybierzesz ktérakolwiek z drozszych opcji. Osta-
tecznie najlepiej jest potraktowaé oprogramowanie jako
zbior ,,sprytnych” narzedzi obliczeniowych, dzigki kté-
rym prezentowane przez Ciebie dane beda wygladac
bardziej profesjonalnie. I w tym przypadku prawdziwg
wartoscig jest myslenie, a nie poleganie na oprogra-
mowaniu.

Prosty pakiet mozna otrzymaé¢ za darmo od firmy
INSIGHT (patrz: rozdziat 11., ,,Nastepne kroki...”). Dzieki
oprogramowaniu nie bedziesz juz musial przeprowa-
dza¢ zadnych skomplikowanych obliczen, a takze uzy-
skasz prosty sposob na rejestrowanie i aktualizowanie
wykonywanych analiz oraz tworzenie drukowanych
raport6w — nie zapominaj jednak, Ze oprogramowanie
nie moze zastapic¢ rzetelnej dyskusji i wykorzystywania
potegi umystu.
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Cwiczenie praktyczne

Wybér klientow do selekcji

Zanim przejdziesz do kroku siédmego i dsmego
(wybér kryteriow dla dwéch osi), musisz zajgé sie
pewng wazng kwestig zwigzana z wstepna selekcja,
aby unikngé dwéch bardzo konkretnych probleméw.

Pierwszy problem ma nature praktyczng — jezeli
masz na rynku wiecej niz garstke klientéw, umiesz-
czenie wszystkich w jednej macierzy okaze sie nie-
mozliwe. Pamigtaj: poniewaz jesteSmy zainteresowani
zaré6wno potencjalnymi, jak i istniejacymi klientami,
moze sig okazac, ze sg ich setki!

Drugi problem polega na tym, ze gdy juz roz-
poczniesz proces poréwnywania pozioméw atrak-
cyjnosci klientéw w oparciu o standardowy zestaw
kryteriéw ustalony w kroku si6dmym, moze sig oka-
zaé, ze porownujesz jabtka z gruszkami. Czy wszyst-
kich klientéw mozna poréwnywaé na podstawie jed-
nego zestawu kryteriow? Jezeli Twoja firma dziala
w jednym, bardzo wyraznym segmencie rynkowym,
odpowiedz na to pytanie bedzie twierdzaca, ale im
wiecej segmentow obstugujecie, tym trudniejsze be-
dzie przeprowadzenie takiego poréwnania.

Rozwigzanie drugiego problemu w wielu przypad-
kach pozwala pozby¢ sie rowniez pierwszego. MIiSKK
najlepiej wykorzystuje sie do odrézniania klientow
w obrebie okre$lonego segmentu rynkowego. W kroku

Najpierw piatym przeprowadzisz segmentacje rynku na podsta-
segmentacja | Wie faficucha okazji znalezionego w kroku czwartym.

Jezeli naprawde chcesz por6wnywacé klientéw dzia-
tajacych w réznych segmentach (by¢ moze po to, ze-
by zidentyfikowa¢ globalnych klientéw kluczowych
dla catej firmy), moze Ci sie to udaé, pod warunkiem,
ze zastosowane kryteria bedg wystarczajgco szerokie.
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Oto kilka wskazowek:

Jezeli robisz to po raz pierwszy, moze sie okazac, ze
warto bedzie wybra¢ na prébe malg grupe klientéw.
By¢ moze rozmyélnie wybierzesz nazwy, ktére spo- | Przeprowadz
dziewasz si¢ znalezé w kazdym z pél, praktycznie | wstepna selekcje,
rzeprowadzajac ,test” procesu. Pozniej bedziesz | SPorzadzaiac
przep jac p. ) ]. & liste prébna
mogt korzystaé ze zdobytej w ten sposéb wiedzy. e

Nie musisz poréwnywaé kazdego z kazdym — gru-
py klientéw liczace do 10 podmiotéw sg zaréwno
praktyczne, jak i wystarczajaco reprezentatywne.

Najpierw wykonaj cale ¢wiczenie na papierze i nie | Najpierw zréb to
przejmuj sie zbytnio absolutng precyzjg. Mozna po- | nha papierze...

wiedzie¢, ze robimy wszystko ,,na brudno”. Wartosé
takiego podejécia polega na tym, Ze mozesz rozpo-
cza¢ proces grupowania klientéw, nie dajac sie jed-
noczesnie sparalizowaé¢ przesadnie analitycznemu
nastawieniu — Twdj umys! zacznie pracowac, ale
sie nie ,zatrze”. Gdy juz zdecydujesz sig na wdroze-
nie oprogramowania (o ile sig zdecydujesz), zaist-
nieje niebezpieczenstwo, iz pograzysz sie w sporach
o liczbe miejsc po przecinku, a co gorsza, pozwolisz,
by stukot klawiatury zagtuszyt logike rozumowania.

Istnieje rOwniez zagrozenie zwigzane z robieniem
niektérych rzeczy ,,na brudno” — mozesz uznadé, ze
pewne zadania zostang ostatecznie wykonane. ,,Na
brudno” znaczy czesto ,,i tak wiemy, ze to prawda”,
a tego rodzaju lenistwo umystowe na dluzsza mete
moze okaza¢ sie bardzo szkodliwe. Jezeli wykonasz
to ¢wiczenie w ciggu godziny, bedzie to godzina
zmarnowana.

Mozesz zdecydowac sie na przeprowadzenie oceny
klientéw, ktérzy juz zostali okresleni jako kluczowi,
aby ich ze sobg poréwnaé. To moze by¢ uzyteczne
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¢éwiczenie, ale pamietaj, ze macierz umozliwia do-
konywanie poréwnan wzglednych — najprawdopo-
dobniej wszystkie pola i tak zostang wypelnione.
Pamietajgc o tym, nie popelnij btedu polegajacego
na zdegradowaniu niektérych prawdziwych klu-
czowych klientéow tylko dlatego, Zze nie zostang po-
réwnani z klientami nie-kluczowymi!

Czesto powtarzaj to ¢wiczenie. Im czeéciej bedziesz
je wykonywaé, tym mniej czasu bedzie Ci ono za-
biera¢ i tym wiekszg precyzje uda Ci sie osiggnac.
Tak naprawde nigdy go nie skonczysz — zawsze
bedziesz mdgl sie czegos dowiedzieé i zyskaé wiek-
sza pewno$¢, a w kazdym razie — dostrzec zmiany
na otaczajgcym Cig rynku.

Na koniec najlepsza rada — masz do czynienia z na-
Zlota zasada” | rzedziem, a nie z cudownym lekarstwem. Nie wahaj
MIiSKK | sie samodzielnie podejmowaé trudnych decyzji —
niekiedy poméc Ci moze nawet niewielkie uklucie
w zoladku swiadczace o tym, Ze ,co$ jest nie tak”.
Przydaja sie tu zaréwno instynkty, jak i do$wiad-
czenie, pod warunkiem, ze bedziesz mial $wiado-
moS¢, ze to tylko przeczucia i nie zinterpretujesz ich
jako sprawdzonych faktéw.




