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Kryzys gospodarczy

Zarzadzanie w kryzysie

ROLA PORTFELA KLIENTA
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Krowy - to klient, z ktérego zyjemy dzisiaj, klient, ktéry przynosi nam najwiecej zyskow.

Recesja gospodarcza daje sie przedsie-
biorstwom porzadnie we znaki. Szczegdl-
nie cierpi sektor sprzedazy instytucjonal-
nej. W wielu branzach obserwuje sie zna-
czacy spadek przychodéw - nawet o 30%
i wiecej w stosunku do analogicznego
okresu roku ubiegtego.

Czas wiec na restrukturyzacje kosztéow.
Opcji jest sporo, ale wszystkie bolesne:
Mozna ograniczy¢ inwestycje, ale co
z rozwojem firmy? Mozna ograniczy¢ za-
trudnienie, ale skad wezmiemy dobrych

pracownikéw, kiedy skonczy sie recesja?
Pomysty ograniczania kosztéw mozna
mnozy¢, mozna réwniez mnozy¢ ,ale’,
ktore sg konsekwencja tych pomystéw.

A gdyby popatrze¢ na problem od strony
przychodéw i rentownosci sprzedazy?
Czy faktycznie jesteSmy skazani na spad-
ki sprzedazy w sytuacji gtebokiej recesji
w okreslonych branzach?

Rozwazmy sytuacje branz mocno od-
czuwajacych skutki recesji, takich jak:
hutnicza, samochodowa, mebli itp. Je-

zeli popyt rynkowy maleje, gdzie mozna
znalez¢ dodatkowe wolumeny sprzeda-
zy - oczywiscie wzrost sprzedazy mozna
osiagna¢ jedynie przez odbieranie rynku
konkurencji.

Czy firmy s przygotowane do tego? Czy
ich stuzby sprzedazowe sa sprawniejsze
niz u konkurentéw?

Na te sprawnos¢ skfada sie wiele elemen-
téw, takich jak planowanie, motywacja,
systemy elektroniczne wspierajace prace
sprzedawcéw (np. CRM), umiejetnosci
i predyspozycje pracownikéw. W tym
artykule bedziemy sie koncentrowac¢ na
jednym z elementéw sprawnosci organi-
zacyjnej — umiejetnosci zarzadzania port-
felem klienta.

Zarzadzanie portfelem
klientow

Po pierwsze: koszty. Nie wszyscy klien-
ci sg rentowni dla sprzedawcy. Czesto
wymagania zwigzane z obstuga klienta
sg tak kosztowne, Ze pochfaniajg marze
zyskiwang na relacji z nim. Do kosztéw
nalezacych do tej grupy naleza np. koszty
finansowania kredytu kupieckiego.

Po drugie: wielkos¢ sprzedazy. Coraz
powszechniej jest stosowana koncepcja
dywersyfikacji zakupéw. Wiele przedsie-
biorstw zaopatruje sie w kilku Zrodtach
zaopatrzenia, w zwigzku z tym powstaje
pytanie, jak duzy udziat w torcie zakupéw
klienta ma nasza firma? Czy jest to udziat
optymalny i czy mozliwe jest jego zwiek-
szenie?

Po trzecie: cena. W okresie recesji odczu-
wamy wysoka presje cenowa. Utrzymanie
poziomu cen zalezy w duzej mierze od
wzrostu atrakcyjnosci oferty. W praktyce
najtatwiej jest ksztattowac atrakcyjnosc
oferty przez wprowadzanie takich elemen-
téw obstugi klienta, ktére tworzg wartosc
dodana do ustugi badz produktu.

Wykorzystanie  rezerw  drzemiacych
w portfelu klienta to plan, ktéry mozna
szybko wdrozy¢. Wymaga on jednak opra-
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cowania koncepcji analitycznej (wtasciwej
dla danej branzy i przedsiebiorstwa) i kon-
sekwentnej realizacji kierunkéw dziatania
z tej analityki wynikajacych.

Klienci

Jak w takim razie ocenia¢ potencjat klien-
tow? Nalezy im sie przyjrze¢ pod katem
trzech czynnikéw:

Perspektywa rozwoju

klienta (1)

Wiekszos¢ firm na rynku instytucjonalnym
obstuguje klientéw z réznych branz, ktére
s3 w wiekszym albo mniejszym stopniu
zagrozone recesja. Warto wiec, formutujac
kierunki dziatania pionu sprzedazy w fir-
mie, uwzgledni¢ mozliwos¢ koncentro-
wania sie na branzach mniej zagrozonych
recesja. To jednak nie wszystko, wazny jest
tez poziom obecnosci u klienta. Mierzony
jest on procentem udziatéw naszej firmy
w jego zakupach. Paradoksalnie, bardziej
atrakcyjni klienci to ci, u ktérych nasza
obecnos¢ jest mata, czyli majg duzy, nie-
wykorzystany przez nas potencjat zakupo-
wy, obecnie realizowany przez ktérego$
z naszych konkurentéw.

Rentownos¢ klienta (2)

Rentownos¢ klienta mierzona na pozio-
mie marzy pierwszego stopnia nie zawsze
dobrze odzwierciedla jego faktyczng po-
zycje w portfelu naszych zakupéw. Czesto

w rachunku tym nie sg uwzgledniane po-
zycje kosztowe zwigzane z obstuga klien-
ta. Naleza do nich np. koszty wizyt handlo-
wych, przygotowania oferty, finansowa-
nia kredytu kupieckiego, przygotowania
projektu lub prébnej serii produktéw itp.
Po wprowadzeniu tych kosztéw do ra-
chunku okazuje sie, ze wspétpraca z wie-
loma klientami jest realizowana bez zysku,
a z niektérymi wrecz przynosi straty. Czy
warto wobec tego tych klientéw obstugi-
wac? Dlaczego dobrzy klienci maja utrzy-
mywac klientéw stabych?

Lojalnos¢ klienta (3)
W zakresie pomiaru lojalnosci fir-

dzenia wiedzy o danym kliencie. Praktyka
wskazuje, ze pytanie dotyczace np. udzia-
tu naszego przedsiebiorstwa w zakupach
klienta pozostaje bez odpowiedzi, dopdki
handlowcy nie zadadza tych pytan klien-
towi. Nie wszyscy sa sktonni odpowiadac
na zadane pytania - jakos¢ uzyskanych
odpowiedzi zalezy zwykle od poziomu re-
lacji z kupujacymi.

Analize klienta warto usystematyzowac,
korzystajac z narzedzi do analizy portfela
klientéw. W praktyce zawodowej autora
artykutu bardzo dobrze sprawdzata sie
w takich sytuacjach zmodyfikowana ma-

my stosuja najbardziej zréznicowa-
ne kryteria. Sa nimi np. powtarzal-
nos¢ zakupéw, udziat w zakupach
klienta, sktonno$¢ do udzielania
informacji o konkurentach, poziom
relacji itp. Lojalnos¢ jest waznym
wskaznikiem oceny - pozwala
na budowanie dobrych wzorcéw
wspotpracy z klientami o niskim
poziomie lojalnosci oraz na testo-
wanie nowych produktéw i rozwia-
zan w przyjaznym srodowisku.
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Powazna przeszkoda w przeprowadze-
niu prawidtowej analizy klienta jest po-
ziom wiedzy o nim. Sprzedawcy zwykle
koncentrujg sie na ofertowaniu towaru
i sprzedazy, zaniedbujac zadanie groma-

Czas wiec na restrukturyzacje kosztédw. Opcji jest sporo, a wszystkie bolesne.

10 Biuletyn euro info lipiec - sierpien (09)

cierz BCG (Boston Consulting Group). Ma-
cierz ta oryginalnie wykorzystywana jest
do analizy produktu, po matych modyfika-
cjach bardzo fatwo wykorzystac ja do ana-
lizy klienta.
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Gwiazda to klient, u ktérego najbardziej prawdopodobne sg wzrosty w krotkim terminie.

Os$ pionowa wykresu wskazuje na warto-
sci dynamiki sprzedazy. Najprosciej jest
liczy¢ dynamike w odniesieniu do analo-
gicznego okresu roku poprzedniego. Na
osi poziomej oznaczamy warto$¢ klienta
w portfelu zakupéw. Mozna do tego uzy-
wac nastepujacych miernikdéw w zaleznosci
od dostepnosci informacji w firmie: wartos¢
sprzedazy, marza, marza pomniejszona
o koszty obstugi.

Po naniesieniu wszystkich klientéw na wy-
kres jesteSmy w stanie zaklasyfikowac ich do
czterech obszaréw.

Krowa - to klient, z ktérego zyjemy dzisiaj,
ktoéry przynosi nam najwiecej zyskéw, jednak
zostat on juz w stopniu optymalnym wyeks-
ploatowany i nie nalezy liczy¢ na dalsze wzro-
sty sprzedazy i marzy. Gtéwnym zadaniem
jest utrzymanie go.

Gwiazda - to klient, u ktérego najbardziej
prawdopodobne sg wzrosty w krétkim ter-
minie. Ta grupa powinna si¢ sta¢ naszym
priorytetem na Il kwartat biezacego roku,
o ktérym mowi sie, ze bedzie najgorszy dla
gospodarki.

Znak zapytania - to klient atrakcyjny,
o wysokim potencjale, jednak obecny po-
ziom wspotpracy nie gwarantuje sukceséw
w krétkim terminie. Jest to klient, nad ktd-
rym nalezy pracowa¢ dtugookresowo.

Pies - to grupa klientéw zagrozonych.
Klient moze szybko traci¢ dla nas znaczenie
na skutek np. naszych zaniedban, agresyw-

nych dziatarn konkurencji. Znacznie groz-
niejsza sytuacja nastepuje jednak woéwczas,
gdy klient traci wtasng pozycje rynkowa,
ptynnos¢ finansowa i istnieje niebezpie-
czenstwo, ze zostawi nas ze ztymi dlugami.
Na podstawie matrycy portfela klientéw
podejmowane s3 decyzje strategiczne.
Najbardziej charakterystyczne strategie dla
okresu kryzysu to:

Strategia rozwoju - strategia skoncentro-
wana na klientach gwiazdach, ktérzy cha-
rakteryzuja sie wysokim poziomem obrotu
i wysoka dynamika wzrostu. Strategia po-
lega na aktywizacji dziatan sprzedazowych
i uatrakcyjnieniu oferty w sposéb pozwala-
jacy na szybkie osiaggniecie maksymalnego
udziatu w zakupach klienta.

Strategia rewitalizacji — nakierowana na
zaniedbanych klientéw z obszaru krowy
i psa. Zadaniem jest odbudowanie wyso-
kiej dynamiki sprzedazy.

Strategia podtrzymania - strategia dla
klientéw z obszaru krowy, polegajaca na
utrzymaniu optymalnego udziatu w ich
zakupach.

Strategia psa — polegajaca na pozbyciu sie
najbardziej toksycznych klientéw zagrozonych
bankructwem lub klientéw, ktorzy nie sg ren-
towni ze wzgledu na wysokie koszty obstugi.
Realizacja strategii zwigzana jest z odpo-
wiednim zarzadzaniem zasobami dziatu
sprzedazy w firmie. Najwazniejszy z tych
zasobow jest czas pracownikéw. Kluczowe
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wobec tego jest zarzadzanie czasem pracy
poprzez priorytetyzacje zadan i tworze-
nie operacyjnych planéw wykonawczych,
nakierowanych na realizacje obranych
strategii. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na
system motywacyjny i dodatkowymi bodz-
cami finansowymi zacheci¢ pracownikéw
do realizacji zaplanowanych dziatan.

Zarzadzanie portfelem klientéw, czy-
li analiza i planowanie dziatan w oparciu
o jej wyniki, wydaje sie dobra alternatywa
dla restrukturyzacji kosztéw w przedsie-
biorstwach zagrozonych recesja. Metoda ta
przeznaczona jest dla firm, ktére widzg moz-
liwos¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej w
oparciu o ocene mozliwosci operacyjnych
wiasnego dziatu sprzedazy.

Piotr Mazur

Autor artykutu jest prezesem firmy

doradczej PMG Consulting
(www.pmg.lublin.pl).

Ma doswiadczenie w zakresie doradztwa
strategicznego, restrukturyzacji przed-
siebiorstw, projektowania i wdrazania
zmian, wynikajace z realizacji okoto stu
projektéow doradczych. Wspotpracowat
miedzy innymi z firmami Maspex Wado-
wice (Kubus, Tymbark), Unilever (Lipton,
Flora), Stora Enso (producent opakowan),

Renault Kiljanczyk, Daewoo,

Perta Browary Lubelskie, Browar tomza.
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