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Ksztaltowanie relacji partnerskich zintegrowanych
sieci handlowych

Wstep

Zaostrzenie konkurencji na rynku polskim dokonuje sie przede wszystkim
poprzez redukcje poziomu cen, przy jednoczesnym stabym wykorzystaniu innych
narzedzi konkurowania. Takg strategie stosuje takze zdecydowana wiekszo$é
zintegrowanych sieci handlowych, jednak ich mozliwosci rywalizacji kurczg sie.
Klienci stajg sie bowiem coraz mniej wierni wobec wybranej sieci handlowe;j,
jej oferty asortymentowej, marki towaréw. Odchodza wiec do konkurentéw,
ktérzy moga zaoferowaé bardziej atrakcyjne wartoéci. Wydaje sie, ze w zwigzku
z tym wazng role w procesie wzmacniania konkurencyjnosci mogg spetniac¢
zasoby i umiejetnosci, wiedza, know-how, umozliwiajace budowanie, pogltebia-
nie i rozwijanie dtugookresowych kontaktéw sieci zintegrowanych z nabywcami.
Chodzi przede wszystkim o wykorzystanie zasobéw i umiejetnoéci do zatrzyma-
nia najwierniejszych klientéw. Uzasadnia to celowo$¢ podjetego przez Instytut
Rynku Wewngtrznego i Konsumpcji badania procesu ksztaltowania relacji sieci
zintegrowanych, opartych na zaufaniu i lojalnosci, czyli partnerskich: wewnetrz-
nych — miedzy integratorem i uczestnikami sieci — przedsi¢biorstwami oraz
zewnetrznych — przede wszystkim z nabywcami i dostawcami. Tym bardziej
ze wystepuje w tym zakresie wiele nieprawidlowosci, jak: mato klarowne cele
wspotpracy uczestnikéw sieci i integratora, brak umiejetnosci wspoéldzialania
dla osiggania wspdlnych korzysci, czeste postawy nielojalnosci, naduzywanie
wladzy integratora, niejasny podzial rél (obowigzkéw) i korzysci, sprzeczne
oczekiwania odnos$nie podziatu kosztéow, zakt6cenia w przeplywie informacji
miedzy uczestnikami sieci [Raport o stanie handlu wewnetrznego, 2005, s. 158).

Rola partnerstwa w kooperacji i kreowaniu wartosci

Rozwazajac relacje wewnetrzne i zewnetrzne zintegrowanych grup przed-
siebiorstw handlowych nalezy podkresli¢ ich specyfike, zaznaczajacg sie w po-
szczegblnych formach integracji: zrzeszeniach detalistéw, grupach zakupowych,
sieciach franchisingowych i pokrewnych — quasifranchisingowych (np. opartych
na umowach licencyjnych, partnerskich). Wyraza sie ona w tym, ze podstawowa
dziatalno$¢ ugrupowan integracyjnych opiera sie na uzgodnionej kooperacji, ale
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charakter i zakres tej wspélpracy sg zréznicowane w zaleznoSci od poszczeg6l-

nych form integracji. Kazda z nich charakteryzuje sie zréznicowang sitg powigzan

integratora z uczestnikami sieci oraz jego odmienng rolg w realizacji wspélnych
celéw i zadan. W odniesieniu do czterech podstawowych form integracji handlu

wystepujacych na polskim rynku ten szczegdlny charakter wiezi przejawia sie w:

* zrzeszeniach detalistéw stosunkowo luzno powigzane przedsiebiorstwa deta-
liczne (sklepy) zachowuja duza autonomi¢ (samodzielno$¢ prawna, ekono-
miczng i organizacyjng) i podejmujg kontraktowg wspélprace najczesciej
w zakresie wspdlnej polityki zakupow, ksztaltowania oferty asortymentowe;j
i standardéw obstugi oraz dziatalno$ci promocyjnej;

* grupach zakupowych, w ktérych rozszerzony zakres kooperacji i bardziej
poglebione wiezi detalistow z integratorem — hurtownia, ograniczajg auto-
nomie detalistéw w celu realizacji wspélnych zadan, najczeSciej w zakresie:
zarzadzania zakupami, dostawami i zapasami, ujednolicenia zakresu i stan-
dardu oferty asortymentowej, ksztaltowania standardéw obstugi, wspélnych
programéw promocyjnych a niekiedy marketingowych, kreowania systeméw
informatycznych wspomagajacych rézne sfery zarzadzania siecia itp.;

* systemach franchisingowych i pokrewnych (quasifranchisingowych), cha-
rakteryzujacych si¢ najbardziej rozwinigtymi powigzaniami prawnie nie-
zaleznych przedsiebiorstw (franchisobiorcéw), zobowigzanych odpowiednio
umowg franchisingowa, licencyjng czy partnerska do prowadzenia dziatal-
no$ci zgodnie z wypracowanym przez integratora wzorcem dzialania;

» grupach kapitatlowych (spétkach z o.0., akcyjnych, holdingach itp.), charak-
teryzujacych sie najsilniejszymi wieziami, gléwnie o charakterze ekonomicz-
nym, ktérym towarzyszg najczesciej rézne formy sojuszy (alianséw) stra-
tegicznych w okre$lonych dziedzinach kooperacji (np. alianse logistyczne);
grupy kapitalowe i sojusze strategiczne czesto tez wzmacniaja i poglebiajg
wiezi uczestnikéw sieci z integratorem w zrzeszeniach detalistéw, grupach
zakupowych i systemach franchisingowych.

W zintegrowanej sieci handlowej zwigzki kooperacyjne przedsiebiorstw

z integratorem, a takze wigzi sieci z otoczeniem rynkowym (przede wszystkim

z dostawcami i nabywcami) powstajg na tle udziatu tych podmiotéw w wie-

lorakich oddzialywaniach rynkowych. Z jednej strony kazdy podmiot dazy do

realizacji wlasnych celéw. Z drugiej za$ wszystkie wspotpracujace podmioty
wchodzg w relacje wzajemnej zalezno$ci miedzy osigganymi celami i dziala-
niami partneréw. Zatem sukces wszystkich kooperujacych jednostek w ramach
zintegrowanej sieci handlowej zalezy od sumy warto$ci oferowanych finalnemu
odbiorcy — konsumentowi. USwiadomienie sobie tych zalezno$ci powinno skta-
nia¢ integrujace sie przedsigbiorstwa handlowe do budowania relacji opartych
na zbieznosci i rownowadze intereséw. Wazne jest przy tym, aby miejsce relacji
opartych na zwyklych transakcjach handlowych, w ktérych przedsiebiorstwa
kierujg sie wlasnym interesem i daza do maksymalizacji wlasnych korzysci,
zajely relacje oparte na partnerskiej wspoétpracy. Relacje partnerskie zintegro-
wanej grupy przedsiebiorstw handlowych sg wiec dobrowolnym, interakcyjnym
uktadem wspoétdziatania, ktéry charakteryzuje sie bezposredniodcig i trwatoscig
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kontaktéw osobistych lub wykorzystuje narzedzia informatyczne w taki sposéb,
aby przynosil korzy$ci wszystkim partnerom [Czubata, 2000].

Twoércag wartosdci dla finalnego nabywcy jest nie tylko zintegrowana sieé
handlowa, ale réwniez wspélpracujace z nig podmioty z otoczenia rynkowego,
a w tym zwlaszcza partnerzy biznesowi, np. dostawcy oraz nabywcy — konsu-
menci. Dzieki wspo6tpracy miedzy wymienionymi podmiotami sie¢ zintegrowana
moze tworzy¢ warto$¢ dla ostatecznego konsumenta. Sita wigzi z konsumentem
zalezy od efektywnego dostosowania zasob6w i zdolnosci sieci zintegrowanej do
jego oczekiwan. Wyznacznikiem tego dostosowania jest warto§¢ wytworzona ze
wszystkimi zainteresowanymi partnerami biznesowymi sieci. Podporzadkowanie
dziatan i relacji tych podmiotéw procesowi tworzenia warto$ci oznacza koniecz-
no$¢ uksztattowania tancucha partnerstwa, jednego z wazniejszych komponen-
téw marketingu partnerskiego.

Partnerstwo wymienionych podmiotéw jest procesem zlozonym i dlugo-
trwalym. Jego podstawowym celem jest uksztaltowanie bliskich i trwatych rela-
cji, opartych na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci kooperujacych podmiotéw.
Ksztaltowanie partnerstwa wymaga zatem klarownego zdefiniowania celow,
zadan i zasad wspélpracy oraz jednoznacznego okreslenia podziatu rél (obo-
wigzkéw i uprawnien), a takze korzys$ci miedzy wspétdziatajgcymi podmiotami.

Z literatury przedmiotu, a takze obserwacji i badan autora wynika, ze do
czynnikow ksztaltujacych relacje partnerskie nalezy zaliczy¢ przede wszystkim:
a) wewnatrz sieci zintegrowanych:

* atmosfere kontaktéw biznesowych (m.in. potrzeby, mozliwosci, oczeki-

wania partnerdw, stopieni otwartosci, plany przyszlej wspélpracy);

* wspllnote intereséw;

* inwestowanie w proces wzajemnej adaptacji oraz eliminowanie sprzecz-
nych intereséw i konfliktow;

* znajomo$¢ i wzajemne darzenie sie sympatig;

b) w stosunkach z nabywcami:

e elastyczno$¢ dziatan marketingowych sieci i ich adaptacje do indywi-

dualnych wymagan nabywcéw;

* blisko$¢ (personalizacja) kontaktéw z nimi;

* mozliwo$¢ wprowadzenia tzw. masowej indywidualizacji, czyli procesu
dystrybucji i rozwoju produktéow i ustug zgodnie z preferencjami indywi-
dualnego nabywcy w zakresie cech uzytkowych, czasu i miejsca zakupu
oraz ceny [Gordon, 2001, s. 280];

c¢) w stosunkach z dostawcami — uwarunkowania podobne jak wymienione

w punkcie a) oraz specyficzne dla tej sfery wspétdziatania, jak [Maleszyk,

2005a]:

* mozliwosci koordynacji uczestnikéw sieci i integratora oraz dostawcow
celem kontroli kosztéw we wszystkich ogniwach ancucha wartosci;

* mozliwosci tworzenia wspdlnych systeméw informatycznych wspoma-
gajacych procesy logistyczne i zarzadzanie zapasami, a szczegdlnie
strategie ECR (Efektywnej Obstugi Konsumenta) i SCM (Zarzadzania
Zintegrowanymi Lancuchami Dostaw).
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Instrumenty ksztaltowania relacji partnerskich

Punktem wyjScia w procesie budowania i zacie$niania relacji partnerskich
jest przeksztatcenie dotychczasowych zasobéw informacyjnych sieci zintegrowa-
nych w usystematyzowane zbiory danych, stuzace zarzadzaniu tymi relacjami.
Informacje te powinny obejmowac wszystkich klientéw sieci i dotyczy¢ przede
wszystkim ich zachowan i preferencji zakupowych, sposobéw komunikowania
si¢ ze sklepami sieci, optacalnosci, poziomu satysfakcji, lojalnosci, itp. Wymaga
to opracowania koncepcji gromadzenia, przeplywu, przechowywania, przetwa-
rzania i sposobu wykorzystywania danych o klientach dla potrzeb zarzadzania
relacjami. Wynika stad konieczno$¢: uruchomienia systemu monitoringu kontak-
tow klientow (nabywcéw) i dostawcéw z siecig zintegrowang oraz utworzenia
zbioréw informacji o tych klientach w postaci: hurtowni danych i baz danych,
obejmujacych uporzadkowane kartoteki poszczegélnych klientéw. W tablicy 1
zestawiono zbiory informacji niezbedne do ksztattowania relacji z klientami
(nabywcami) sieci zintegrowanej. W podobny sposéb (z uwzglednieniem specy-
fiki relacji) moga by¢ tworzone zbiory informacji o dostawcach i ewentualnie
innych partnerach biznesowych sieci zintegrowanej (tablica 2).

Tablica 1

Zbiory informacji o nabywcach niezbedne do ksztaltowania relacji z nimi przez integratoréw
sieci handlowych

Rodzaj zbioru Charakterystyczne cechy zbioru i zakres danych

Zbiory informacji ze zrédel wewngtrznych (czyli dokumentéw sieci zintegrowanej)
oraz zewnetrznych (czyli klientéw — nabywcéw, partneréw biznesowych) dotyczace:
* zachowan nabywcéw,
¢ ich preferencji odnosnie do stylu zycia,
» zawartych transakcji,
* sposobow komunikowania si¢ z siecig przed zakupami, w trakcie zakupow
i po zakupach,
* oplacalnosci, poziomu satysfakcji, lojalno$ci, utrzymania nabywcow,
» pracownikéw sieci kontaktujacych sie z nabywcami.
Hurtownia danych jest podstawowym Zzrédlem do uruchomienia masowej
indywidualizacji; wymaga w zwigzku z tym strukturalizacji danych w sze$ciu
tzw. warstwach: 1) transakcje, 2) przeptyw danych z warstwy transakcji
do bazy danych, 3) baza danych, 4) $rodki dost¢pu do danych i ich transmisja
(np. narzedzia informatyczne, sprzet komputerowy i teletransmisyjny),
5) aplikacje stuzace przetwarzaniu danych, 6) sposoby prezentacji danych.

Hurtownia
danych

Potrzeba ich dostosowania do proceséw umozliwiajgcych indywidualng obstuge
kazdego nabywcy zgodnie z jego preferencjami, wezesniejszymi kontaktami

z siecia, postawami, do§wiadczeniami, zaobserwowanymi zachowaniami nie tylko
pozytywnymi, lecz takze negatywnymi np. skargami i reklamacjami. Niezbedny
jest w zwigzku z tym monitoring kazdego indywidualnego kontaktu sieci

z nabywca. Zdolnoé¢ integratora sieci do ksztaltowania relacji z nabywcami

jest uzalezniona wéwczas od zakresu zgromadzonych i przechowywanych
informacji wykorzystywanych w systemach informatycznych.

Tradycyjne
zbiory
informacji
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Rodzaj zbioru Charakterystyczne cechy zbioru i zakres danych

Uporzadkowany zbiér kartotek (plikéw) nabywcéw (np. dotyczacych historii
zakupéw), ktére z kolei obejmuja zbiory rekordéw np. profilu nabywcy

i pola danych (np. nazwisko i adres).

Bazy danych w sieciach zintegrowanych powinny by¢ scentralizowane

Baza u integratora i udost¢pniane wszystkim zainteresowanym, ktérzy uczestnicza
danych w procesie ksztaltowania relacji z nabywcami.

Wyodrebnia si¢ bazy hierarchiczne (naktadane w serie przypominajace schemat
organizacyjny sieci), sieci (przypominajace strukturg¢ baz hierarchicznych,

ale tylko z niektérymi potgczeniami weztowymi) oraz bazy pokrewne
(uporzadkowane wedlug pokrewienstwa dwoéch cech).

Powinna zapewni¢ rozwo6j relacji partnerskich; w zwigzku z tym nieodzowne

sg informacje przykladowo dotyczace:

* metryczki nabywcy,

* klasyfikacji nabywcy (ze wzgledu na wartos¢ dla sieci, kontinuum partnerstwa,
docelowego poziomu partnerstwa),

* $rodowiska, z ktérego pochodzi nabywca (dane demograficzne i geograficzne,
o dochodach, miejscu pracy itp.),

* przyzwyczajen i preferencji konsumpcyjnych,

* kryteriéw segmentacji (wedlug stylu zycia, kryteria psychograficzne,
wedlug sposobéw spedzania wolnego czasu),

* komunikacji marketingowej przed zakupem, w czasie zakupu i po zakupie,

» zakupu i zachowan nabywcéw po zakupie,

* przewidywanych zachowan nabywcéw w przyszlosci,

zdolnosci platniczej nabywcow,

* postaw nabywcéw wobec sieci i percepcji jej wizerunku i oferty.

Kartoteka
nabywcy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Gordon, 2001, s. 254-270]

Nastepnym krokiem w procesie ksztaltowania partnerstwa jest okreslenie
portfela optacalnych nabywcéw. W jego sktad wchodzg nabywcy optacalni
obecnie, ale nie do$¢ perspektywiczni, optacalni obecnie i w przyszlosci oraz
nieoplacalni obecnie, cho¢ obiecujacy na przysztosé. Wyboru dochodowych
i optacalnych nabywcéw nalezy dokonywaé na podstawie tzw. zyciowej warto-
Sci klienta — LTV, a wlasciwie jej czeSci okres$lanej jako wskaznik koncentracji
poparcia dla wybranej sieci. Stanowi on sume przychodéw generowanych przez
nabywcéw po potraceniu kosztéw zakupu towaréw, reklamacji oraz kosztow
partnerstwa (np. programéw lojalnosciowych).

Tablica 2

Charakterystyczne informacje gromadzone w kartotekach partner6w biznesowych zintegrowanych
sieci handlowych nieodzowne w ksztaltowaniu relacji partnerskich

I. Metryczka (producenta, dostawcy, innego partnera biznesu) obejmuje m.in. nr rachunku lub
identyfikator, nazwe firmy, dane teleadresowe i deklaracje o zaznajomieniu si¢ z zasadami gromadzenia,
ujawniania i archiwizowania danych w sieci zintegrowanej.

II. Klasyfikacja partnera ze wzglgdu na warto$¢ dla sieci, kontinuum partnerstwa i docelowego
poziomu partnerstwa

III. Dane o $rodowisku partnera: branza i wielko$¢ firmy, historia firmy, lokalizacja, wielko$¢ sprzedazy,
rentowno$¢ obrotu, przeptyw gotéwki, podstawowe wskazniki finansowe (np. stopa zwrotu z inwestycji,
zysk brutto ze sprzedazy, wskaznik obrotu aktywami, stopa zadluzenia majatku, wskazniki ptynnosci
finansowej), pozycja na rynku, poddostawcy.
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IV. Komunikacja marketingowa przed zakupem, obejmujaca liczbe kontaktéw z siecia, rodzaj
poszukiwanych informacji, sposoby komunikowania si¢ z siecig, historia kontaktéw itp.

V. Zakup obejmujacy produkty i ustugi, ich cene i zastosowanie, czgstotliwo$é zakupéw, wartosé
transakcji, warunki ptatnosci.

VI. Jednostki podejmujace decyzje zakupu oraz spos6éb ich podejmowania (np. zgodnie z cyklami
zakupéw, kryteria wyboru dostawcy, procedury zwigzane z zamdéwieniami, inne czynniki wplywajace
na te decyzje).

VII. Zachowania po zakupie, obejmujace przykladowo rodzaje zadanych ustug, zwrotéw, reklamacji,
satysfakcji ze sposobu obstugi reklamacji.

VIII. Kanaly dystrybucji, obejmujace udzial dodatkowych posrednikéw uczestniczacych w dostawach
do sieci zintegrowanej

IX. Ustalanie cen: dotychczasowy poziom cen i oczekiwania co do tego poziomu, cena jako instrument
ksztatltowania efektywnosci zakupéw, preferowana struktura cen.

X. Przewidywane zachowania partnera
e przewidywana struktura zakupéw towaréw i ustug,
e warto$¢ zakupow,
* oczekiwania integratora sieci wobec dostawcy w zakresie czestotliwosci kontaktéw, korzysci,
prezentacji, wspélnego tworzenia warto$ci, nowej wartosci tworzonej przez sie¢ zintegrowana,
zmian procesu zakup6w, polgczen systemoéw informatycznych, szkolenia itp.;

e wrazliwo$¢ na media;

* ustugi dodatkowe powigzane z zakupem towardéw;

* preferowany model dostawczy i obecnie preferowany dostawca.

XI. Zdolnos¢ platnicza partnera (terminowo$¢ regulowania zobowigzan, zobowigzania, harmonogram
sptat, ocena zdolno$ci i wiarygodnosci kredytowej)

XII. Inne wazne informacje: klienci partnera, strategie i wazniejsze przedsiewziecia partnera,
planowanie procesow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Gordon, 2001, s. 270-275]

Przyktadowy sposéb obliczania tacznej wartosci klientéw (nabywcéw) sieci
zintegrowanej branzy obuwniczej w okresie ich aktywnoS$ci nabywczej przed-
stawiono w tablicy 3.

Tablica 3
Sposo6b obliczenia facznej wartosci klient6w zintegrowanej sieci obuwniczej
w okresie ich aktywno$ci nabywczej
Wyszczeg6lnienie Warto$¢ klientow

Przychody ze sprzedazy obuwia

Minus koszty zakupu obuwia L

Minus koszty reklamacji (zwrot obuwia) | .

Minus koszty partnerstwa z klientami

Zbieranie opinii i obstuga reklamacji | L

Koszty komunikowania si¢ z klientami: | L

Koszty uruchomienia zasobéw informacyjnych o klientach i korzystania z nich | .........

Koszty bezposrednie partnerstwa (np. zwigzane z realizacja programow
lojalno$ciowych)

Warto$¢ partnerstwa w calym okresie aktywno$ci nabywczej klientow | ...

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Gordon, 2001, s. 134-136]



Edward Maleszyk, Ksztattowanie relacji partnerskich zintegrowanych sieci handlowych 67

Wynika z niej, ze zyciowa warto$¢ klientéw sieci jest réznicg miedzy jej przy-
chodami a kosztami zakupu obuwia, reklamacji oraz tzw. kosztami partnerstwa
z klientami. Koszty partnerstwa stanowiag sume wydatkéw kapitatlowych i innych
zwigzanych z komunikowaniem sie z klientami, zbieraniem i wykorzystywaniem
informacji o nich, zbieraniem opinii o funkcjonowaniu sieci, obstuga reklama-
cji, ponadto obejmujg koszty bezposrednie zwigzane z uczestnictwem klien-
tow w réznych formach programéw marketingowych, w tym lojalnosciowych.

Oprécz tych obliczen integrator sieci handlowej powinien rozwazy¢ naste-
pujace kwestie:

* poréwnac zyciowg warto$¢ klientéw sieci zintegrowanej z siecig konkuren-
cyjna;

* co powinno sie zrobié, aby klienci sieci zintegrowanej odpowiadajacy cha-
rakterystyce klientéw sieci konkurencyjnej byli tyle samo warci;

* czy sie¢ zintegrowana jest przygotowana na pozyskanie takich klientow
i $wiadoma tego, ze osiggniecie progu rentownosci inwestycji w partnerstwo
wymaga czasu;

* jakie dzialania nalezy podjaé, aby utrzymaé klientéw o dotychczasowej
wartoéci w okresie ich aktywno$ci nabywczej;

* jak powinno si¢ nagradzaé stalych klientéw, a jak traktowaé tych, ktérzy
w mniejszym stopniu sg zwiazani z siecia zintegrowana.

Dla potrzeb obliczania wartosci klientéw sieci w okresie ich aktywnosci
nabywczej niezbedne jest:

* opracowanie pelnego profilu kazdego klienta korzystajacego z ustug sieci;

* zgromadzenie danych o zachowaniach klientéw, zmianach tych zachowan,
aby mozna bylo przewidywaé przyszle trendy i na tej podstawie kreowaéd
strategie umacniania relacji z klientami; w szczegélno$ci zgromadzone
informacje powinny zapewni¢ uzyskanie odpowiedzi na pytania: jaka jest
roczna warto$¢ zakupéw danego klienta we wszystkich firmach tej samej
branzy co sieci zintegrowanej i jakg cze$¢ tych zakupéw realizuje klient
w sieci zintegrowanej;

e przewidywanie wydatkéw i czestotliwosé koniecznego w zwigzku z tym
odnawiania zapaséw w odniesieniu do kazdego klienta sieci, na podstawie
zaobserwowanych zachowan klientéw;

* oszacowanie dtugo$ci okresu nabywczego klienta;

* ustalenie optacalnosci klienta w odniesieniu do wszystkich produktéw i ustug
oferowanych przez sie¢ zintegrowang (tzn. jaki dochdd osiggnela sie¢ zin-
tegrowana dzieki danemu klientowi np. w ubieglym roku?);

* przewidywanie zmian cen i kosztéw w calym okresie aktywnoS$ci nabywczej
klientéw sieci;

* w przypadku koniecznosci uwzglednienia inflacji postugiwanie si¢ wskaz-
nikami Sredniego wazonego kosztu kapitatu lub stopa zwrotu z inwestycji
w $rodki trwate tak, aby mozna bylo poréwnaé przyszlg rentownosé sieci
z obecng przy danym wskazniku inflacji.

Do waznych kryteriéw wyboru klientéw (nabywcéw) sieci zalicza sie réw-
niez: znaczenie strategiczne nabywcéw, ich wazno$é i dochodowos¢ oraz wsp6t-
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czynniki lojalno$ci: wskaznik retencji (utrzymania) klientéw, przecietny okres

korzystania z ustug sieci, a takze wskaznik dezercji [Doyle, 2003, s. 103-104],

[Furtak, 2003, s. 103-107], [Rudawska, 2005, s. 106-109].

W procesie ksztaltowania partnerstwa zintegrowanych sieci handlowych
wyodrebnia sie trzy zasadnicze obszary, obejmujgce: 1) relacje wewnetrzne
(pomiedzy integratorem i uczestnikami sieci oraz zespolami pracowniczymi),
2) relacje z nabywcami, 3) relacje z dostawcami i innymi partnerami bizneso-
wymi. Ponadto kryterium réznicujacym jest profil branzowy i charakter zaspo-
kajanych potrzeb nabywcéw. Relacjom tym odpowiadaja odmienne metody
i narzedzia ksztaltowania partnerstwa.

Mozna wiec wyodrebnié¢ trzy gléwne grupy metod i instrumentéw zarza-
dzania relacjami partnerskimi odnoszgce sie do:

1) relacji wewnetrznych (integratora, uczestnikéw sieci, zespoléw pracowni-
czych),

2) tzw. jednostronnego partnerstwa z nabywcami w sieciach zintegrowanych
funkcjonujacych na rynku towaréw szybko zbywalnych (FMCG),

3) relacji zewnetrznych (zaréwno z nabywcami, jak i dostawcami) w pozo-
stalych sieciach zintegrowanych, w ramach strategii CRM (Zarzadzania
Relacjami z Klientem).

Ksztaltowanie relacji wewnetrznych w zintegrowanej sieci handlowej opiera
sie na zalozeniu, Ze jej uczestnicy — przedsiebiorstwa, integrator, pracownicy
wystepujg w stosunku do siebie jako klienci, ktérych zasadniczym celem jest
poprawa jakosci obstugi nabywcéw, korzystajacych z ustug sieci. Przyczyniaé
sie ono powinno do polepszenia wewnetrznych zwigzkéw miedzy uczestni-
kami sieci, integratorem i pracownikami, a w efekcie réwniez — do wzrostu
efektywnosci catego ugrupowania integracyjnego. Do tego obszaru zarzadzania
prébuje si¢ adaptowaé instrumenty wewnetrznego marketingu relacji (Internal
Relationship Marketing) [Varey, 1995]. Jest to przejaw alternatywnego, zinte-
growanego podejScia do zarzadzania zasobami ludzkimi w konteks$cie dzia-
fan marketingowych. Choé¢ podkresla sie uzyteczno$é programéw marketingu
wewnetrznego pojawiajg sie watpliwo$ci, czym one sg, jaka jest ich istota i za-
kres oraz kto ponosi odpowiedzialnos¢ za ich realizacje i efekty wdrozenia. Totez
programy te sg zazwyczaj wprowadzane intuicyjnie. Niewatpliwie moga one
sprzyjaé zacie$nieniu i poglebieniu relacji wewnatrz zintegrowanych sieci han-
dlowych, o ile odpowiedzialnym za ich realizacje i efekty bedzie integrator sieci.

Wydaje sie, ze wprowadzanie regul marketingu wewnetrznego do ksztatto-
wania relacji miedzy integratorem, uczestnikami sieci i pracownikami, wymaga
przyjecia nastepujacych zasad:

* kazdy uczestnik sieci (przedsiebiorstwo) i pracownicy sa klientami wewnetrz-
nymi, ktérzy majg swéj rynek wewnetrzny;

* na tym rynku wystepuja oferenci: z jednej strony integrator i uczestnicy sieci
wraz ze sformalizowang strukturg organizacyjng, zadaniami i warunkami
wspoéltdziatania, z drugiej za$ — pracownicy realizujacy cele i zadania inte-
gratora oraz uczestnikéw sieci, oferujac swoje ustugi wedlug pozadanych
kwalifikacji, umiejetnosci, zdolno$ci, wyksztalcenia itp.;



Edward Maleszyk, Ksztattowanie relacji partnerskich zintegrowanych sieci handlowych 69

* pomiedzy oferentami istnieje stala wymiana transakcyjna w mysl zasady
,co$ za coS§”;

* istniejg réwniez okreS§lone uwarunkowania wewnetrzne (takie jak: warunki
placy, pracy, systemy motywacyjne, zasoby finansowe, kultura organizacyjna
itp.) pozwalajace na wymiane ustug;

* na wewnetrzny rynek pracy oddziatujg rowniez warunki zewnetrzne, w tym
otoczenie spoteczne;

* rynek wewnetrzny ustala prawa i zasady funkcjonowania sieci zintegrowanej
uwzgledniajgc wplyw nie tylko otoczenia zewnetrznego, ale réwniez normy
i warto$ci ksztaltujace sie wewnatrz sieci, tworzac mechanizmy kontrolne;
w ten sposéb jest naktadany tzw. ,pancerz etyki”, regulujacy zachowania
i dziatania jednostek kooperujacych.

W procesie ksztattowania relacji wewnetrznych wazng role spetniajg takie
instrumenty, jak: rézne rodzaje uméw kooperacyjnych, w tym umowy dys-
trybucyjne, o wspélnych zakupach, franchisingowe, licencyjne, partnerskie.
Moga je wspieraé¢ programy marketingowe tworzone przez integratora sieci,
ktére stanowig konkretyzacje i uzupelnienie uméw kooperacyjnych. Ponadto
istotng role w ksztaltowaniu relacji wewnetrznych nowo organizujacych sie
sieci zintegrowanych spetniajg listy intencyjne lub memoranda na temat zasad
wspdlpracy uczestnikéw i integratora sieci, od ktérych zalezy powodzenie catego
przedsiewziecia integracyjnego.

Z analizy sposobéw wykorzystywania wymienionych narzedzi wynika, ze
nie akcentuje sie w nich w dostatecznym stopniu zasad partnerstwa. Czesto
tez nie precyzujg one celéw i zadan oraz podzialu obowigzkéw miedzy inte-
gratorem a uczestnikami sieci. Nie okreSlajg takze podziatu przewidywanych
korzy$ci wynikajgcych z tej wspétpracy. Wydaje sie, ze w umowach kooperacyj-
nych potrzebna jest wicksza precyzja w zdefiniowaniu stosunkéw partnerskich.
Wymaga to okreslenia w sposob jednoznaczny:

* celéw, zadan, przedmiotu i zakresu wspolpracy,

* sposobéw koordynowania zasobéw i umiejetnosci uczestnikéw sieci i inte-
gratora,

* podziatu rél i wzajemnych korzysci,

* mechanizmu rozwigzywania probleméw pojawiajgcych si¢ w trakcie wspot-
dziatania, zwtaszcza sporéw,

* warunkéw zmiany zasad partnerstwa lub jego rozwigzania.

Listy intencyjne, memoranda, umowy kooperacyjne oraz realizowane pro-
gramy marketingowe moga skutecznie wspierac ksztaltowanie partnerstwa o ile
zawarte w nich reguly postepowania zapewnia stworzenie mechanizmu samo-
regulujacego partnerski uktad kooperacyjny. Mechanizm ten tworzg okre$lone
normy zachowan i uczciwo$ci, umiejetno$ci komunikowania sie i interakcji,
wzajemnej koordynacji dzialan. Jego uksztaltowanie jest uzaleznione w znacz-
nym stopniu od wspélnej wizji przyszioSci, celéw i zadan, sprawnej wymiany
informacji, elastycznos$ci i solidarnosci, wzajemnego zaufania. Powinien on
zapobiega¢ konfliktom lub je eliminowaé, podobnie jak biurokracj¢, oportuni-
styczne zachowania partneréw [Struzycki, 2005].
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Natomiast w odniesieniu do relacji zewnetrznych — jak juz sygnalizowano
— wybér narzedzi ksztaltowania partnerstwa jest uzalezniony od profilu bran-
zowego i charakteru zaspokajanych potrzeb i preferencji nabywcéw oraz od
mozliwosci wlaczenia si¢ sieci zintegrowanej w proces masowej indywidua-
lizacji.

W sieciach zintegrowanych funkcjonujgcych na rynku artykutéw szybko
zbywalnych ksztaltowanie relacji partnerskich nie wymaga indywidualnych
kontaktéw z nabywcami, gdyz oferta tych sieci jest ukierunkowana na tzw.
,masowego klienta”. Wynika to z faktu, ze zazwyczaj klient jest bardzo zadowo-
lony z jednostronnych kontaktéw z siecig pod warunkiem, ze otrzymuje towary
pelnowarto$ciowe i nie musi dokonywaé ich zwrotéw lub szukaé zado$éuczy-
nienia za towary z defektami. Wazna jest przy tym rola marki wlasnej sieci
zintegrowanej, ktéra wzmacnia jej wizerunek i ksztaltuje pozytywne opinie
o jej ofercie. Chociaz marka wlasna zazwyczaj obejmuje tylko maty fragment
asortymentu to ze wzgledu na jej atrybuty: funkcjonalne (dotyczacy cech uzyt-
kowych produktéw) i emocjonalne (wzmacniajacy zwigzki nabywcow z siecig)
moze odegrac istotng role wspomagajaca w ksztattowaniu relacji z nabywcami.
Wazna jest przy tym dbalo$¢ o warto$¢ marki, jej wiarygodnos$é, co przektadac
sie powinno na wzrost zaufania klientéow zaréwno do niej, jak i do zintegro-
wanej sieci.

Partnerstwo w ramach jednostronnych kontaktéw sieci zapewniajg narzedzia
strategii efektywnej obstugi konsumenta — ECR, odnoszgce sie w szczegdl-
nosci do zarzagdzania kategoriami produktéw — CM (Category Management).
Zastosowanie strategii ECR w sieci zintegrowanej wymaga zaangazowania
wszystkich wspolpracujgcych z nig partneréw biznesowych w proces tworzenia
warto$ci dla konsumentéw poprzez oferte asortymentowg uksztalttowang wedtug
zdefiniowanych wcze$niej kategorii produktéw. Obejmuje ona asortyment, ktory
w zblizony sposéb zaspokaja te same lub powigzane ze soba potrzeby konsu-
mentéw, jest wymierny i mozliwy do odrebnego zarzadzania. Istotg zarzadzania
kategoriami produktéw jest wspoétdziatanie oparte na partnerstwie dostawcéw
i sieci zintegrowanej dla realizacji ich wspélnych celéw ekonomicznych oraz
osiggniecia satysfakcji konsumentéw. Zastosowanie strategii ECR w zintegro-
wanych sieciach handlowych funkcjonujacych na rynku FMCG, przynosi wiele
korzysci zaréwno konsumentom, dostawcom, jak i sieciom zintegrowanym, jak:
* lepsze dostosowanie asortymentu do potrzeb i preferencji konsumentéw,

w tym takze rozwdj nowych produktéw;

* zsynchronizowanie produkcji z potrzebami konsumentéw;

* obnizenie poziomu zapaséw i redukcje zapaséw trudnozbywalnych;

* obnizenie kosztéow logistycznych;

* podwyzszenie efektywnosci operacji transportowych i magazynowych oraz
lepsze wykorzystanie $rodkéw transportu;

e wzrost dynamiki sprzedazy, zysku i rentownosci;

* bardziej racjonalng alokacje¢ naktadéw zwigzanych m.in. z tworzeniem zapa-
sow oraz aktywizacja zasobow ludzkich w kreowaniu wartosci;

* zdobywanie lojalnych klientéw i ich utrzymanie.
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Z badan IRWiK wynika, ze stosowanie strategii ECR w zakresie zarzadzania
kategoriami produktéw, deklaruje 1/4 znaczacych zintegrowanych sieci handlo-
wych w Polsce, wsréd ktorych przewazajg zrzeszenia detalistow. W realizacji
strategii ECR uczestniczy integrator sieci, ktéry dokonuje zaméwien u dostaw-
cow bez angazowania uczestnikow sieci. Ci ostatni natomiast przekazujag mu
informacje o zmianach popytu, co pozwala na zaplanowanie optymalnego stanu
zapas6w, ktoérymi zarzadza wlasnie integrator [Maleszyk, 2004, s. 31-32].

Istotnym warunkiem wykorzystywania strategii ECR jest rozpowszech-
nienie nowoczesnych narzedzi informatycznych, a przede wszystkim systemu
Elektronicznej Wymiany Danych — EDI. System ten obejmuje: automatyczng
identyfikacje towaréw za pomocg kodéw kreskowych EAN, rejestracje sprze-
dazy oraz samg wymiane danych. Wspomaga on nie tylko proces zarzadzania
kategoriami produktéw, ale i zarzadzania zapasami oraz dostawami. Z badan
IRWiK wynika, ze system EDI jest wykorzystywany tylko w 1/4 znaczgcych
sieci zintegrowanych w Polsce. Tak niewielki jego udzial ogranicza mozliwosci
wdrazania strategii zarzadzania kategoriami produktéw i sktania wielu integra-
toréw sieci do stosowania wlasnych systeméw informatycznych. Wspomagaja
one przede wszystkim zarzgdzanie zaméwieniami i dostawami, rzadziej zapa-
sami wewnatrz sieci zintegrowanej. Sprzyja to wprawdzie redukcji kosztow
dystrybucji i kreowaniu wartos$ci dla klientéw, ale w ograniczonym zakresie.

Przedstawione wyzej bariery upowszechniania strategii ECR w zakresie
zarzadzania kategoriami produktéw wywotujg potrzebe poszukiwan mozliwosci
ograniczonego lub etapowego jej stosowania. Wykorzystujgc do$wiadczenia
firmy produkcyjnej Nestle wspétdziatajacej z wieloma zintegrowanymi sieciami
handlowymi mozna zaproponowaé trzy sposoby wdrazania strategii ECR:

* w ramach tzw. partnerstwa strategicznego, polegajacego na opracowaniu
wspoélnych (tj. sieci zintegrowanej i jej partneréw — dostawcéw) biznes-
planéw okreslajacych cele kategorii i wsp6lng odpowiedzialno$é za ich
realizacje¢; proces ten wymaga kompleksowych i okresowych analiz rynku
i sieci, co z kolei pocigga za sobg konieczno$é pelnej wymiany danych
mig¢dzy partnerami;

* kooperacyjny Category Management, ktéry bazuje na przeprowadzonych
wcze$niej analizach w polaczeniu z aktualnymi danymi; jest on szybszy
i tatwiejszy w implementacji, ale wymaga duzej otwartoSci partneréw;

* faktyczny Category Management, koncentrujacy sie na jednej lub kilku
taktykach zarzadzania kategorig (odnos$nie asortymentu, merchandisingu,
promocji), pozwalajacy na osiggniecie szybkich efektéw dzieki ograniczeniu
analiz i wykorzystaniu do§wiadczenia partneréw.

W zintegrowanych grupach przedsi¢biorstw handlowych obstugujacych
nabywcow o bardziej zréznicowanych potrzebach oraz indywidualnych wyma-
ganiach i preferencjach, mogg by¢ wykorzystywane instrumenty strategii
Zarzadzania Relacjami z Klientem (CRM).

Gléwnym jej celem jest doprowadzenie klientéw (nabywcéw) zintegrowanej
sieci — najcenniejszych i wysokooptacalnych, czyli najbardziej dochodowych - do
takiego stanu, ze odczuwajac dang potrzebe wybierajg tylko te sieé, traktujac
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jej oferte jako najlepszg w poréwnaniu z konkurentami. Ze stwierdzenia tego
wynika, ze w strategii CRM istotnym jest wspétdziatanie sieci z nabywcg w celu
zbudowania trwatego i dlugiego z nim zwigzku. Wazny jest przy tym dylemat,
czy sie¢ zintegrowana potrafi w swojej ofercie towarowo-ustugowej wnie$é
wktad do procesu kreowania warto$ci. Zwigzek sieci zintegrowanej z nabywca
to nic innego, jak proces interakcji miedzy nimi, w ktérym czynnosci, wiedza,
uczucia obydwu stron stajg sie czeScig procesu kreowania wartosci [Storbacka,
2001, s. 24]. Zaréwno nabywca, jak i sie¢ zintegrowana czerpig z tego pro-
cesu korzysci. Strategia CRM otwiera zatem mozliwosci tworzenia rozmaitych
zwigzkéw z nabywcami. Nawet w przypadku oferty towaréw masowych istniejg
pewne mozliwosci réznicowania zwigzkéw sieci zintegrowanych z nabywcami.
Z perspektywy strategii CRM sie¢ zintegrowana i jej klienci (nabywcy) wspélnie
kreujg warto$¢ [Otto, 2004, s. 272-273].

W literaturze podkre$la sie, ze dla podejmowania strategii CRM nieodzowna
jest personalizacja kontaktéw z klientami (nabywcami), a takze okreSlenie ich
szczegblnej wartosci. Jest to uzaleznione od charakteru oferowanych produk-
téw i uslug oraz od poziomu zréznicowania potrzeb réznych klientéw. Wydaje
sie zatem, ze podjecie strategii CRM w zintegrowanych sieciach handlowych
oferujacych towary i ustugi dla zréznicowanych grup nabywcéw, szczegdlnie
o wysublimowanych i indywidualnych potrzebach jest celowe i uzasadnione.

W strategii CRM istotng role spelnia koncepcja zarzgdzania przez jakosé
(TQM), umozliwiajaca trwale zwigzanie nabywcy z siecig zintegrowang i uczy-
nienie z niego lojalnego klienta. W dziataniach marketingowych sieci zintegrowa-
nych o jakosci ich oferty rozstrzyga ostatecznie jej akceptacja przez nabywcow.
Nabyweca postrzega te oferte subiektywnie. Do okre$lenia jakosci oferty dochodzi
poprzez poréwnanie jakosci oczekiwanej z jakoscig do§wiadczang. Z literatury
przedmiotu wynika, ze oczekiwania nabywcéw odnosnie jakoSci sg ksztalto-
wane przez [Rogozinski, 1998, s. 207], [Otto, 2004, s. 139], [Dobski, 2005]:
* komunikacje rynkowa, np. reklame, direct mail, public relations itp., na

formy ktérej moze mie¢ wplyw bezposredni zintegrowana sie¢ handlowa;
* wizerunek i opinie nabywcéw, na ktérych tresc i zawarto$¢ sie¢ zintegrowana

moze oddzialywaé posrednio; nalezy wprawdzie uwzgledni¢ wplyw sugestii

i opinii innych jednostek otoczenia rynkowego sieci, jednak to co sie mysli

i méwi o niej zostalo uksztaltowane na podstawie wczesniejszych relacji;
* potrzeby nabywcéw w odniesieniu do jakosci.

Wdrozenie systemu jakoSci w zintegrowanej sieci handlowej nastepuje
w oparciu o standardy zawarte w normach ISO serii 9000. System ten jest
postrzegany coraz czeSciej jako niezbedna ,koncesja” we wspdlpracy sieci
z partnerami biznesowymi, a takze jako instrument, ktéry uprawnia organiza-
cje pracy i zapewnia odpowiedni poziom obstugi nabywcow.

W odniesieniu do sieci zintegrowanej strategia CRM powinna sprzyja¢ zado-
woleniu, zaufaniu i lojalnosci klientéw oraz wykorzystaniu ich potencjalu nabyw-
czego. Stuzy temu wspomagajacy ja system informatyczny CRM. Obejmuje on
dwie czgsci: CRM - analityczny i CRM - operacyjny. W wyniku przetworzenia
zebranych danych w czeSci analitycznej CRM (obejmujacej hurtownie danych,
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narzedzia analityczne: data — mining i OLAP, drzewa decyzyjne i modele sco-
ringowe identyfikujgce klientéw oraz ich przewidywane zachowania), zdobywa
sie wiedze o klientach oraz produktach i ustugach oferowanych przez sie¢
zintegrowang. Nowo pozyskang wiedze nalezy udostepniaé¢ wszystkim punktom
bezposredniej obstugi klienta w celu operacyjnego wykorzystania w trakcie
kolejnych kontaktéw z klientem. Stuzy temu pie¢ modutéw wspierajacych CRM
operacyjny, tj. modul realizacji zaméwien i obslugi dostaw, wsparcia klienta

i reklamacji oraz scentralizowana kartoteka klientéw, spinajaca wymienione

moduly i zapewniajaca aktualng i pelng informacje o kazdym kliencie, dostepng

w odpowiednim miejscu i czasie, do wykorzystania w decyzjach zarzadczych

integratora sieci [Sumara, 2005].

Stosowanie strategii zarzadzania relacjami z klientem w zintegrowanych
sieciach handlowych umozliwia przede wszystkim [Maleszyk, 2005b]:

* wlgczenie nabywcoéw do ksztaltowania oferty asortymentowo-cenowej, jako-
Sci obstugi i promocji zgodnie z ich preferencjami i zyczeniami w ramach
masowej indywidualizacji;

* ksztaltowanie wyrézniajacych i bliskich stosunkéw z dostawcami oraz wize-
runku znaczgcego i solidnego odbiorcy towardéw.

W zakresie relacji sieci zintegrowanej z nabywcami strategia CRM dostarcza
wiele interesujacych narzedzi zarzadzania. Wykonywane w jej ramach badania
i analizy umozliwiaja:

* dokonywanie wielowymiarowej segmentacji nabywcéow;

* okreslenie wartosci nabywcow w okresie obstugi (LTV), w tym takze ziden-
tyfikowanie nabywcéw najbardziej dochodowych oraz niedochodowych;

* ustalenie lojalno$ci nabywcéw;

* okreSlenie poziomu zadowolenia nabywcow;

* identyfikacje punktéw zwrotnych w relacjach z nabywcami (tj. zmian w re-
lacjach spowodowanych waznymi wydarzeniami w zyciu nabywcy);

* okreslenie koszyka zakupéw (modelowanie grup produktéw i ustug, ktére
sg nabywane jednocze$nie lub w okre$lonej sekwencji);

* badanie reakcji nabywcéw na kampanie reklamowe;

* ocen¢ wykorzystywania kanaléw informatycznych w interakcjach nabywcow
i pracownikéw bezposredniej obstugi sieci zintegrowanej;

* klasyfikowanie i modelowanie segmentéw sieci.

Zastosowanie narzedzi strategii CRM wigze sie z potrzebg integracji zré-
det danych i spdjnego uktadu informacji aktualnych, wiarygodnych i tatwo
dostepnych. Role te spelnia¢ powinny hurtownie danych, zasilane regularnie
z systeméw informatycznych uczestnikéw i integratora sieci handlowej. Waznym
zrodlem zasilen informacyjnych sg takze programy lojalnosSciowe realizowane
przez sieci zintegrowane.

Programy te obok swoich funkcji promocyjnych spetnia¢ powinny wazng
role w strategii budowania lojalno$ci nabywcéw. Dzieki nim sie¢ zintegrowana
moze ksztaltowaé trwale i bliskie relacje z nabywcami, oparte na zaufaniu
i lojalnosci. Gléwnym celem takich dzialan jest zatrzymanie lojalnych nabyw-
cow, tzn. tych ktérzy:
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* dokonujg regularnych, powtarzajacych sie zakupéw,

* korzystajg z oferty asortymentowej sieci,

* rozpowszechniajg pozytywne o niej informacje,

* sg odporni na dzialania promocyjne konkurentéw.

Wsréd wielu realizowanych przez sieci zintegrowane programoéw lojalnoscio-
wych mozna wyodrebnié¢ dwie zasadnicze ich grupy: 1) programy nagradzania
lojalnosci, 2) programy uczestnictwa (ciagle).

Pierwsza grupe stanowig programy, ktére premiujg klientéw dokonujacych
wielokrotnych zakupéw w sieci zintegrowanej. Sg one dowodem powaznego
traktowania klienta, gdyz jego determinacj¢ wykazywang podczas robienia
zakupéw w sieci nagradza sie w réznych formach, poczawszy od listéw z po-
dziekowaniami, podziekowan osobistych przez telefon, kartek $wigtecznych
z zyczeniami i podziekowaniami po upominki, a nawet doroczne przyjecia
organizowane dla szczegélnych klientéw.

Drugg grupe tworzg programy uczestnictwa (czeSciej stosowane niz pro-
gramy nagradzania lojalnosci), w ramach ktérych klient w zamian za dluzszy
zwigzek z siecig nabywa prawa do réznych przywilejow w postaci nagréd
rzeczowych, znizek i innych $wiadczen. Sprzyja to ksztaltowaniu dlugotermi-
nowych relacji z klientami.

Obydwie grupy programéw poglebiaja wiezi klientéw z siecig zintegrowana,
ale nie gwarantujg utrzymania tych wig¢zi w przyszlosci. Czesto podkresla sig,
ze dobry program lojalno$ciowy musi uwzgledniaé¢ wiele aspektéw dziatan
marketingowych. Przede wszystkim powinien nagradza¢ tylko dochodowych
i lojalnych klientéw, a sposéb ich nagradzania wigzaé z pozgdanymi zachowa-
niami, za$ jego oferta musi by¢ skierowana do najbardziej atrakcyjnych klientéw,
ktérych nalezy zidentyfikowaé i przyciggngé [Rudawska, 2005, s. 106-109]:

Ponadto formutuje sie okreslone warunki, ktérym musi odpowiadaé dobry
program lojalno$ciowy [Sienkowska, 2003]:

* powinien on by¢ interaktywny, czyli wigzaé zainteresowane strony;

* powinien tez zapewniaé wielokrotny kontakt zgodny z oczekiwaniami klien-
tow;

* musi mie¢ charakter dlugofalowych dzialan, nastawionych na cykl zycia
produktéw znajdujacych sie¢ w ofercie asortymentowej sieci oraz na umac-
nianie jej pozycji rynkowej;

* powinien okresli¢ minimalng ilo§¢ lub warto$¢ zakupu produktéw, ktéra
stanowi warunek uczestnictwa w programie;

* wszystkie formy nagradzania sg uzaleznione od stopnia lojalnosci klienta,
ktéry powinien mie¢ §wiadomo$é, iz gdyby nie byt lojalnym nie otrzymatby
nagrody.

Wydaje sig, ze do istotnych przyczyn niepowodzen programéw lojalnoscio-
wych realizowanych w sieciach zintegrowanych naleza:

* niewlasciwy dobér nagréd, niewystarczajaca ich liczba (w stosunku do liczby
uczestnikéw programu lojalno$ciowego) oraz niejasne zasady nagradzania;

* zbyt skomplikowane zasady i procedury uczestnictwa klientéw w programie
oraz skomplikowany sposéb komunikowania sie z nimi;
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* nieodpowiedni termin realizacji i niewtasciwa promocja programu;
* powolna realizacja obiecanych korzy$ci (nagréd, przywilejow, rabatéw itp.)

i jednocze$nie problemy zwigzane z ich odbiorem;

* brak zaangazowania w program wszystkich pracownikéw bezposredniej
obstugi;
* brak mierzalnych wynikéw programu.

Popetniane btedy wskazujg na przeakcentowanie i przecenianie wiezi finan-
sowych (ekonomicznych), przy niedocenianiu wiezi spotecznych i struktural-
nych, w ksztaltowaniu relacji partnerskich klientéw z siecig zintegrowana.
Uwzglednianie wszystkich trzech aspektéw wigzi w toku formulowania instru-
mentéw i zasad programéw lojalno$ciowych powinno sprzyjaé skutecznosci
tych programéw, a tym samym ksztaltowaniu relacji partnerskich. Zatrzymanie
nabywcéw wymaga zatem zastosowania przez integratora sieci réznorodnych
bodZcéw, zachecajacych do korzystania z oferty sieci w dlugim okresie.

Ksztaltowanie relacji partnerskich pocigga za sobg konieczno$é zmian we
wspoldziataniu zespotéw pracowniczych zaré6wno w sieciach zintegrowanych,
jak i wsréd wspétpracujacych z nimi partneréw biznesowych. Przede wszystkim
wystepuje potrzeba tworzenia zespotéw zadaniowych, wspierajacych realizacje
celéw biezacych i strategicznych sieci. Oznacza to konieczno$¢ odejscia od
dotychczasowych procedur raportowania na temat konkretnych probleméw
wspotpracy na rzecz wspétdziatania poziomego, nastawionego na kreowanie
warto$ci i utrzymanie lojalno$ci klientéw. W ramach tego wspéldziatania istnieje
mozliwo$¢ uczenia si¢ i dzielenia informacjami, dzigki nowoczesnym sieciom
teleinformatycznym i wzajemnej wymianie know-how, co utatwia wybdér najlep-
szych rozwigzan. Jednak uzaleznione jest to gtéwnie od umiejetno$ci i motywacji
pracownikéw bezposredniej obstugi nabywcéw. Wymaga wiec zaangazowa-
nia pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach i umiejetnoSciach, a takze
odpowiedniej pozycji umozliwiajacej im samodzielne podejmowanie decyzji
o wyborze sposobu post¢powania z nabywcami. Oznacza to podniesienie rangi
tych pracownikéw w ksztaltowaniu zaréwno relacji wewnetrznych, jak i miedzy
sklepami sieci zintegrowanej i nabywcami.

Uczestnictwo sieci zintegrowanej w kreowaniu wartosci oznacza koniecznosé
partnerskiej wspotpracy zespotéw zadaniowych, odpowiedzialnych za pozyski-
wanie i utrzymanie lojalnych nabywcéw. Realizacja tego zadania pocigga za sobg
konieczno$¢ stosowania jednoznacznych regul motywowania kazdego pracownika
zespotu zadaniowego. I tak np. sposoby nagradzania i premiowania pracownikéw
powinny by¢ uzaleznione od zespotowych i indywidualnych wskaznikéw, okreslo-
nych dla obszaru obstugi danej grupy nabywcoéw. Trzeba przy tym zaznaczyé, ze
jezeli np. wzro$nie wskaznik lojalno$ci okreslonej grupy nabywcéw to premiuje
sie wszystkich czlonkéw zespotu odpowiedzialnego za realizacje tego zadania.

Mozna zatem sformulowaé szereg wnioskéw co do kierunkéw zmian rél
pracownikéw w zwigzku z ksztaltowaniem partnerstwa w sieciach zintegro-
wanych. Podstawowe znaczenie ma praca zespolowa, koncentrujgca uwage na
klientach strategicznych sieci i na kreowaniu oczekiwanej przez nich wartosci.
W zwigzku z tym celowym jest:
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* oprocz stworzenia sygnalizowanego wyzej systemu informacji o klientach
sieci wlgczanie ich do zespoléw inicjujacych zmiany w sposobach i narze-
dziach oddzialywania marketingowego;

* pelne udost¢pnianie zasobu danych o klientach sieci jej pracownikom, na
kluczowych stanowiskach bezposredniej obstugi;

e zapewnienie tym pracownikom mozliwo$ci kontaktéw bezposrednich z klien-
tami oraz zapewnienie ,otwarto$ci” w dzieleniu sie informacjami i wiedzg
0s6b odpowiedzialnych za wprowadzanie regul partnerstwa.

Na zakonczenie warto okresli¢ funkcje specjalistow zaangazowanych

w ksztaltowanie relacji w sieciach zintegrowanych, opartych na marketingu
partnerskim. Trzeba zaznaczy¢, ze rola takiego specjalisty bedzie zasadniczo
odmienna od roli osoby zajmujacej sie dotychczas segmentacja rynku i plano-
waniem marketingu-mix. Powinien on skoncentrowaé swojg uwage na wyborze
klientéw, ktérych zamierza obstugiwaé integrator sieci handlowej; nastepnie
dazy¢ do poznania ich potrzeb i oczekiwan oraz — mobilizacji zdolnosci sieci
do zaspokojenia tych potrzeb i oczekiwan w czasie rzeczywistym. Specjalista
ds. marketingu partnerskiego powinien posiada¢ szersze kwalifikacje i umiejet-
nosci niz jego obecny poréwnywalny pracownik, faczac po trosze umiejetnosci
stratega, analityka, moderatora i praktyka.

Podsumowanie

Poglebiajace si¢ procesy integracji powodujg, ze aktualnym i waznym
problemem staje sie ksztaltowanie relacji miedzy integratorem i uczestnikami
porozumien integracyjnych oraz otoczeniem rynkowym. Zwigzki te sg szcze-
gélne, wywodza sie ze specyfiki poszczegdlnych form zintegrowanych sieci
handlowych: zrzeszen detalistéw, grup zakupowych, sieci franchisingowych
i quasifranchisingowych. Wyraza si¢ ona odmiennym charakterem i zakresem
kooperacji zintegrowanych przedsiebiorstw, zréznicowang sitg powigzan oraz
rolg integratora w realizacji wspélnych celéw i zadan.

Przeprowadzona analiza relacji wewnatrz sieci zintegrowanych oraz
zewnetrznych, zwlaszcza z dostawcami i nabywcami ujawnita, ze wystepuje na
tej ptaszczyznie wiele nieprawidlowosci i zaktécen. Wywiera to ujemny wplyw
na kreowanie fancucha wartosci dla ostatecznego konsumenta, a jednocze$nie
powoduje obnizenie sprawnosci i skuteczno$ci dzialania kooperujacych pod-
miotéw. W zwigzku z tym nieodzownym wydaje sie ksztaltowanie partnerskich
stosunkéw miedzy wspétpracujacymi podmiotami. Podporzadkowanie dzialan
i relacji tych podmiotéw procesowi tworzenia warto$ci oznacza konieczno$é
uksztaltowania tancucha partnerstwa.

Jego podstawowym celem jest uksztattowanie bliskich i trwalych rela-
cji, opartych na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci kooperujacych podmiotow.
Ksztaltowanie partnerstwa jest procesem dlugotrwatym i zlozonym, wymaga-
jacym klarownego zdefiniowania celéw, zadan i zasad wspélpracy oraz jedno-
znacznego okreslenia podziatu rél (obowigzkéw i uprawnien) i korzySci miedzy
wspo6tdziatajgcymi podmiotami.
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W procesie ksztaltowania partnerstwa zintegrowanych sieci handlowych
wyodrebnia sie trzy zasadnicze obszary, dotyczace: 1) relacji wewnetrznych
(obejmujacych integratora i uczestnikéw sieci oraz zespoly pracownicze), 2) rela-
cji z klientami detalicznymi (nabywcami) i 3) relacji z partnerami biznesowymi
(przede wszystkim dostawcami).

W ksztaltowaniu relacji wewnetrznych wazng role spetniajg rézne rodzaje
uméw kooperacyjnych, wspierane programami marketingowymi integratora
sieci, a takze listy intencyjne lub memoranda nowo organizujacych sie sieci
zintegrowanych, od ktérych zalezy powodzenie calego przedsiewzigcia inte-
gracyjnego. Wyniki analizy sposobéw wykorzystywania wymienionych narzedzi
wskazuja, ze nie akcentuje si¢ w nich w dostatecznym stopniu zasad partner-
stwa. Czesto tez wystepujg nieprawidtowos$ci w sposobie okreslenia celéw i za-
dan oraz podziatu obowigzkéw i korzys$ci miedzy integratorem i uczestnikami
sieci. Oprocz eliminowania tych nieprawidtowos$ci nieodzowne jest stworzenie
mechanizmu rozstrzygania sporéw i konfliktow.

Natomiast w odniesieniu do relacji zewnetrznych wybér narzedzi ksztatto-
wania partnerstwa jest uzalezniony od profilu branzowego sieci zintegrowa-
nej i charakteru zaspokajanych potrzeb i preferencji nabywcéw; ponadto od
mozliwoéci wlgczenia sie sieci w proces masowej indywidualizacji, obejmu-
jacej oferte asortymentowo-cenowg, jako$¢ obstugi, promocje i komunikacje
z nabywcami.

W sieciach zintegrowanych funkcjonujacych na rynku artykutéw szybko
zbywalnych ksztaltowanie relacji partnerskich nie wymaga indywidualnych
kontaktéw z nabywcami, a zatem moze dokonywa¢ sie na podstawie tzw. jedno-
stronnego partnerstwa. Zapewniajg je narzedzia strategii ECR, odnoszgce sie do
poszczegdlnych kategorii produktéw. Podstawg tej strategii jest zaangazowanie
wszystkich wspolpracujacych ze sobg partneréw biznesowych, tj. integratora
i uczestnikéw sieci zintegrowanej oraz dostawcéw, w proces tworzenia war-
tosci dla konsumentéw poprzez oferte asortymentowg uksztaltowang wedtug
zdefiniowanych wczesniej kategorii produktow. Stosowanie tej strategii — jak
wynika z badan IRWiK - jest ograniczone z powodu zbyt malego rozpowszech-
nienia narzedzi informatycznych ja wspomagajacych, jak: system EDI, a w jego
ramach automatycznej identyfikacji towaréw za pomocg kodéw kreskowych
EAN, rejestracji sprzedazy oraz wymiany danych.

W zintegrowanych grupach przedsiebiorstw handlowych obstugujacych
nabywcéw o bardziej zréznicowanych potrzebach oraz indywidualnych wyma-
ganiach i preferencjach (na rynkach branzowych i wyspecjalizowanych, niszo-
wych), moga by¢ wykorzystywane instrumenty strategii Zarzadzania Relacjami
z Klientem (CRM). Przeprowadzona analiza wykazala, ze zastosowanie CRM
w sieciach zintegrowanych umozliwia wiaczenie nabywcéw do ksztaltowania
oferty sieci zgodnie z ich potrzebami i zyczeniami w ramach masowej indy-
widualizacji oraz ksztaltowanie wyrézniajacych i bliskich stosunkéw tej sieci
z dostawcami.

Przeanalizowane metody i narzedzia ksztaltowania stosunkéw partnerskich
moga stuzyé nie tylko budowaniu, ale i umacnianiu partnerstwa. Poniewaz
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spelniaja istotng role w procesie tworzenia wartos$ci dla konsumentéw, od ich
sposobu wykorzystania i rezultatéw uzaleznione jest budowanie i utrzymywanie
dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej zintegrowanej sieci handlowe;.
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PARTNER RELATIONSHIP MANAGEMENT
IN INTEGRATED SUPPLY CHAINS

Summary

The aim of the study was to determine the basis for partner relationship management
and ties within integrated supply chains. These include both internal ties (between the
integrator and enterprises forming the chain) and external ties, chiefly with buyers and
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suppliers. The author applied partnership marketing tools as the basis for relationship
management and conducted direct interviews with chain integrators. The article reviews
three groups of tools: 1) cooperation agreements, marketing programs, letters of intent
and memoranda of understanding 2) instruments for the management of groups of
products as part of the Effective Consumer Response (ECR) strategy; 3) Customer
Relationship Management (CRM) tools, with a special focus on the individualization
of the product range, the quality of services and communication with clients. Group 1
comprises tools needed for building internal relationships, while groups 2 and 3 contain
those used to build external relationships. The results of the analysis confirm the need
to introduce these instruments, but the application of these tools frequently encounters
various difficulties and limitations. Major barriers include poor adaptation of cooperation
agreements to the requirements of partner relationship management, failure to monitor
contacts with clients and inadequate information technology systems poorly adapted to
the needs of managing partner relationships. A proper division of roles and benefits
between the chain participants and the integrator, on the one hand, and the market
environment, on the other, creates chances for marketing success and development.
Partner relationship management requires not only improved cooperation between the
chain and the client, but also efforts to refocus personnel toward establishing project
teams responsible for winning and keeping loyal clients.



