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PRAKTYKI ZARZADZANIA
RELACJAMI Z KLUCZOWYMI KLIENTAMI
W DZIALALNOSCI DEWELOPERSKIEJ
NIERUCHOMOSCI HANDLOWYCH

Streszczenie: Celem artykulu jest eksploracja wykorzystania koncepcji zarzadzania
relacjami z kluczowymi klientami (KAM) oraz identyfikacja najwazniejszych praktyk
KAM stosowanych przez dwa badane przedsigbiorstwa deweloperskie realizujace pro-
jekty duzych centrow handlowych. Wedtug schematu praktyk KAM zaproponowanych
przez Daviesa i Ryalsa [2014] poddano eksploracji wykorzystywanie tych praktyk
w dwoch studiach przypadku. Badani deweloperzy spetniali istotne warunki efektywne-
go prowadzenia KAM, stad m.in. uzyskanie przez nich pozytywnych wynikow w KAM,
a zwlaszcza takich jak: poprawa relacji, wigksza satysfakcja klientow, zredukowanie
kosztow obstugi, polecanie dewelopera przez kluczowych klientow innym najemcom.

Stowa kluczowe: lojalnos$¢ klientdow, zarzadzanie relacjami z kluczowymi klientami,
deweloper centrum handlowego, studium przypadku.

Wprowadzenie

Dziatalnos¢ deweloperska nieruchomosci handlowych mozna zakwalifiko-
wa¢ do ushug przemystowych, §wiadczonych przez przedsigbiorstwa na rzecz
przedsigbiorstw (business to business — B2B). Najwazniejszymi uczestnikami
branzy nieruchomosci handlowych, obok deweloperéw realizujacych projekty
rozwoju nowoczesnych obiektow handlowych, sa: najemcy, instytucje finansuja-
ce nowe projekty nieruchomosci handlowych oraz szeroko rozumiani dostawcy
wyspecjalizowanych ustug niezbednych w realizacji projektow deweloperskich.
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Ustugi najmu powierzchni handlowej §wiadczone najemcom przez dewelo-
perow duzych centrow handlowych charakteryzuja si¢: wysoka zlozono$cia
i roznorodno$cig procesow, intensywnym kontaktem dewelopera z potencjalny-
mi najemcami, dlugim czasem trwania pelnego cyklu ustugi, znacznym ryzy-
kiem dewelopera, wysokim poziomem zaangazowanego kapitalu dewelopera
[Siemieniako, 2012, s. 8]. Wysokie standardy zarzadzania ztozonymi i zazwy-
czaj ryzykownymi projektami inwestycyjnymi przyczyniaja si¢ do koniecznos$ci
korzystania z ustug szeregu specjalistycznych podmiotéw, m.in. posrednictwa
najmu, doradztwa finansowego i prawnego, ekspertyz technicznych, ustug archi-
tektonicznych, ustug budowlanych czy tez ushug badania i analiz rynku.

Nabywcami i jednocze$nie uzytkownikami ustug oferowanych przez dewe-
loperéw sa podmioty najmujace powierzchni¢ w lokalach powstajacych obiek-
tow handlowych. Sa to m.in. przedsigbiorstwa migdzynarodowe oraz krajowe,
tworzace sieci handlu detalicznego ze znanymi i preferowanymi markami wta-
snymi, reprezentujace gtéwnie takie branze handlu detalicznego, jak: spozyw-
cza, wyposazenia domu i ogrodu, AGD i RTV, sportowa, odziezowa oraz obuw-
nicza. Podmioty te, nazywane kotwicznymi (anchor tenants), podpisuja
wieloletnie umowy najmu na najwigksze lokale handlowe o powierzchni najmu
od 500 m* nawet do ponad 10 tys. m’. Zarzadzanie relacjami z klientami jest
waznym wymiarem zarzadzania projektami deweloperskimi nowych nierucho-
mosci handlowych. Jako zZe klienci kotwiczni sa szczegdlnie istotni w sukcesie
komercjalizacji rozwijanego centrum handlowego, deweloperzy klada szczegolny
nacisk na zarzadzanie relacjami z klientami kotwicznymi. Obecno$¢ najemcow
kotwicznych w komercjalizowanym centrum handlowym stanowi jeden z najwaz-
niejszych punktow odniesienia decyzji najemcow malej i $redniej wielkosci
o wejsciu do przedmiotowej nieruchomosci handlowej. Klientow kotwicznych
mozna okresli¢ jako kluczowych 1 w zarzadzaniu relacjami z nimi deweloperzy
wykorzystuja koncepcjg 1 praktyki zarzadzania relacjami z kluczowymi klienta-
mi (Key Account Management — KAM). Koncepcja KAM shuzy poglebianu rela-
cji i budowie lojalnosci pomigdzy deweloperami a najemcami.

Celem artykulu jest eksploracja wykorzystania koncepcji zarzadzania rela-
cjami z kluczowymi klientami oraz identyfikacja najwazniejszych praktyk KAM
stosowanych przez dwa badane przedsigbiorstwa deweloperskie realizujace pro-
jekty duzych centrow handlowych. W artykule wykorzystano wyniki badania
przeprowadzonego metoda studium przypadku dwoch przedsigbiorstw dewelo-
perskich realizujacych projekty duzych centréw handlowych.
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1. Zarzadzanie relacjami z kluczowymi klientami w Swietle literatury

Istota zarzadzania relacjami B2B jest inicjowanie, rozwijanie, podtrzymy-
wanie 1 ewentualnie konczenie relacji z innymi przedsigbiorstwami i osobami
oraz wykorzystywanie tych relacji do realizacji celow i uzyskiwania przez zaan-
gazowane w nie podmioty korzysci. W koncepcji zarzadzania relacjami podkre-
sla si¢ warto$¢ dhugoterminowych relacji, poniewaz utrzymanie klientow jest
bardziej optacalne niz pozyskiwanie nowych.

W ostatnich latach koncepcja KAM uzyskala znaczaca uwage zaro6wno
praktykow, jak i teoretykdéw zarzadzania [Guesalaga i Johnston, 2010]. KAM,
lub inaczej zarzadzanie strategicznymi klientami (Strategic Account Manage-
ment — SAM), jest podejSciem marketingowym bazujacym na zarzadzaniu rela-
cjami. KAM jest systematycznym procesem zarzadzania po stronie dostawcy
dotyczacym zarzadzania strategicznie waznymi relacjami business-to-business
[Milman i Wilson, 1995]. Koncepcja KAM wywodzi si¢ z marketingu relacyjnego
(Relationship Marketing) 1 mozna stwierdzi¢, ze jest koncepcja praktycznej dzialal-
no$ci marketingu relacyjnego na rynkach B2B. Literatura przedmiotu wskazuje, ze
marketing relacyjny, podkreslajacy koncentracje na lojalnosci klientéw, powinien
by¢ stosowany selektywnie z powodu kosztow i ryzyka z nim zwiazanych [Day,
2000]. Z tego powodu kontekst kluczowych klientéw jest jednym z najbardziej od-
powiednich do inwestowania w strategie relacyjne [Guenzi i in., 2007].

Koncepcja KAM taczy strategiczny i operacyjny poziom zarzadzania mar-
ketingowego [McDonald i in., 1997]. Wedtug jednej z definicji ,,KAM odnosi
si¢ do dzialalnosci przedsigbiorstw prowadzacych sprzedaz, wlaczajac w to
identyfikowanie i analizowanie ich kluczowych klientéw i wybieranie odpo-
wiednich strategii oraz rozwijanie zdolno$ci na poziomie operacyjnym, w kie-
runku zbudowania, wzrostu i utrzymania zyskownych dlugoterminowych relacji
z nimi” [Ojasalo, 2001, s. 201]. KAM moze by¢ postrzegany jako model part-
nerskiej wspotpracy, majacy wiele podobienstw do strategicznych alianséw
[Piercy i Lane, 2006]. Dalej wymienieni autorzy formutuja istotny warunek suk-
cesu KAM, jakim jest wzajemno$¢ i symetria migdzy partnerami. Podobnie
wskazuje si¢ takze na istotno$¢ partnerstwa w projekcie budowlanym w zarza-
dzaniu relacjami [Meng, 2012].

Uzyskanie pozytywnych efektoéw dlugoterminowego stosowania KAM
wymaga dostarczania korzysci dla kluczowych klientéw na poziomie przedsig-
biorstwa i indywidualnym [Ojasalo, 2001]. Korzysci na poziomie przedsigbior-
stwa wiaza si¢ z wykonaniem przez kluczowego klienta wlasnych celow organi-
zacyjnych. Korzysci kluczowych klientéw na poziomie przedsigbiorstwa



Praktyki zarzqdzania relacjami z kluczowymi klientami... 71

w odniesieniu do zarzadzania relacjami sa postrzegane i oceniane przez jednost-
ki decyzyjne klienta w odniesieniu do kontynuacji lub zakonczenia relacji z do-
stawca stosujacym KAM. Jesli chodzi o poziom indywidualny korzysci dla klu-
czowych klientow, to wskazuje si¢ na korzysci racjonalne i emocjonalne
[Ojasalo, 2001]. Korzysci racjonalne na poziomie indywidualnym moga pokry-
wac si¢ lub tez nie z korzy$ciami na poziomie przedsigbiorstwa. Sytuacja pro-
blematyczna wystgpuje w przypadku niepokrywania si¢ tych korzysci. Do emo-
cjonalnych profitow mozna zaliczy¢: relacje osobowe, przyjazn, poczucie troski
oraz wzmocnienie ego.

Ojasalo [2001] zaproponowal model korzysci dla klienta w relacjach B2B.
W relacjach pomigdzy sprzedajacym i kupujacym przedsigbiorstwem, gtowne
korzys$ci wiaza si¢ z nastgpujacymi elementami: produkty, ushugi, informacja,
warto$¢ referencyjna, bezpieczenstwo, kompetencje, okazje biznesowe, relacje
spoteczne. Wyrdznione czynniki moga by¢ traktowane jako najbardziej po-
wszechne korzysci odnoszace si¢ do poziomu celow organizacyjnych i indywi-
dualnych po stronie kluczowych klientow.

Davies i Ryals [2014] badali szeroki zakres praktyk KAM, ktore zakwalifi-
kowali do pigciu podstawowych grup, takich jak:

— praktyki zwigzane z szeroko rozumiang organizacja,
— praktyki operacyjne,

— praktyki zwigzane z ustalaniem celow i realizacji,

— praktyki zwigzane z ludzmi,

— praktyki proceduralne.

Davies i Ryals [2014] porownywali wptyw rozpoznanych praktyk KAM na

9 pozadanych miar efektywnosci, takich jak:

— poprawa relacji,

— wigksza satysfakcja klienta,

— wzrost dochodéw,

— poprawa utrzymania klientow,

— zwigkszone popieranie sprzedawcy przez klientow,
— zwigkszony udziat w wydatkach klienta,

— zredukowane koszty obstugi,

— zwigkszona marza zysku,

— wspolne inwestycje.

Ogoélnym celem praktyk KAM ukierunkowanych na wyrdznione miary
efektywnosci jest poprawa relacji z kluczowymi klientami wraz z powstawaniem
lojalnosci relacyjnej. Efektem stosowania koncepcji KAM jest budowanie lojal-
nosci [McDonald i in., 1996].
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2. Metoda badawcza

Autor artykulu wykorzystal metode studium przypadku w badaniu przeprowa-
dzonym od maja 2013 r. do czerwca 2014 r. Badanymi podmiotami byly dwa przed-
sigbiorstwa deweloperskie. Kazde z tych przedsigbiorstw realizowalo projekt duzej
wielkoséci centrum handlowego, o powierzchni najmu powyzej 30 tys. m*> GLA
(Gross Leaseable Area). Lokalizacja obu projektow byly rézne polskie miasta. Obaj
badani deweloperzy to podmioty z polskim kapitatem, z niewielkim doswiadcze-
niem w dzialalnosci w branzy deweloperskiej nieruchomosci handlowych. W przy-
padku jednego z tych przedsigbiorstw, projekt deweloperski znajdowat sig
w fazie realizacji. Wyniki badania dotyczace zakonczonych faz inicjacji i pla-
nowania cyklu zycia projektu bazuja na doswiadczeniach badanego dewelopera.
Natomiast w zakresie czasowym cyklu zycia projektu, w ktorym deweloper
jeszcze nie funkcjonowat (pozostala czes¢ fazy realizacji i faza zamknigcia pro-
jektu), wyniki badania dotycza percepcji i planéw dewelopera odno$nie zarza-
dzania relacjami z kluczowymi klientami w dalszej realizacji projektu. Okres
badania drugiego dewelopera przypadt na fazg realizacji i zakonczenia projektu.
Oznaczato to perspektywe post factum w analizie wynikow studium przypadku
na pelny cykl zycia tego projektu deweloperskiego.

W przeprowadzonym badaniu postawiono cel rozpoznania koncepcji zarza-
dzania relacjami z kluczowymi klientami oraz identyfikacji najwazniejszych
praktyk wywodzacych si¢ z tej koncepcji wsrdéd badanych przedsigbiorstw de-
weloperskich nowoczesnych powierzchni handlowych.

W przeprowadzonym badaniu metoda studium przypadku wykorzystano
szereg r6znych metod jakosciowych, co mozna okresli¢ mianem triangulacji, ze
wzgledu na to, iz ,,uzyskanie poglebionego zrozumienia w metodzie studium
przypadku wymaga zazwyczaj wykorzystania wielu metod badawczych w prze-
kroju roéznych przedziatéw czasu, w ktorych trwa badanie, tj. wykorzystanie
triangulacji” [Woodside i Wilson, 2003, s. 498]. Triangulacja obejmowata:

— wywiady swobodne z managerami odpowiedzialnymi za KAM,

— sondowanie i wywiady swobodne z innymi pracownikami i kontrahentami bada-
nych deweloperéw przeprowadzone z wykorzystaniem scenariusza wywiadu,

— metodg obserwacji uczestniczacej w srodowisku objetym studium przypadku,

— analiz¢ materiatow pisemnych badanych deweloperow.
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3. Wyniki

Analiza wynikéw dwoéch studiow przypadku deweloperéw nieruchomosci
handlowych umozliwita eksploracje praktyk KAM stosowanych w obu projek-
tach realizacji duzego centrum handlowego. W identyfikacji praktyk KAM wy-
korzystanych przez badanych deweloperow poshuzono si¢ schematem zapropo-
nowany przez Daviesa i Ryalsa [2014]. Ponizej zostaty przedstawione przyklady
wybranych praktyk KAM w ramach przeprowadzonych studiow przypadku.

Pierwsza grupa sa praktyki KAM zwiazane z szeroko rozumiang organi-
zacja. W ramach tej grupy Davies i Ryals [2014] zwracali uwage na praktyke ak-
tywnego zaangaiowania Zarzqdu w KAM. W przypadku obu deweloperéw zarzad
byt bezposrednio zaangazowany w KAM. Aktywnie uczestniczyla tez Rada Nad-
zorcza, a nawet wigkszosciowi akcjonariusze. W przypadku obu deweloperow
czlonkowie zarzadu zajmowali si¢ KAM w odniesieniu do najwazniejszych klu-
czowych najemcéw z branzy spozywczej oraz ,,Dom i Ogréod” — najemcy Ci zaj-
mowali zdecydowanie najwigksza powierzchni¢ w obu projektach. Korzyscia dla
klientéw byl skrocony okres decyzyjny oraz poczucie bycia docenionym. Zaanga-
zowanie zarzadu deweloperéw w aktywno$ci merytoryczne (np. uzgadnianie umo-
wy najmu) oraz spoteczne (spotkania w luznej atmosferze — np. uroczysta kolacja
z okazji podpisania umowy najmu) z tymi najemcami, powodowato skracanie dy-
stansu w relacjach personalnych pracownikéw po obu stronach oraz przyczyniato
si¢ do powstawania relacji partnerstva w odniesieniu do kategorii pozycji sily.

Kolejna praktyka KAM jest wiedza wszystkich pracownikow w organizacji
ukierunkowana na zrozumienie KAM. Stosunkowo niewielka liczebnos$¢ pra-
cownikow obu deweloperow umozliwiata czgsta komunikacj¢ bezposrednia, co
sprzyjalo wzrostowi zrozumienia priorytetow zwiazanych z KAM 1 ich wptywu
na biezace zadania pracownikow, jak np. komercjalizacja wsréd matych i $red-
nich najemcéw. Z wypowiedzi cztonka zarzadu jednego z deweloperow mozna
byto wnioskowaé, ze lojalno$¢ przetozonych wobec pracownikéw przektadata
si¢ na ich uczciwos$¢ i oddanie wobec pracodawcy oraz na budowanie przez nich
relacji opartych na lojalnosci z kluczowymi klientami.

W obu badanych przedsicbiorstwach dostosowano zmiany w strukturze orga-
nizacyjnej w kierunku adaptacji KAM, co stanowi kolejna praktyke zaproponowa-
na przez Daviesa i Ryalsa [2014]. Wyr6zniono trzy podstawowe obszary funkcjo-
nalne zarzadzania: finanse, obszar techniczny oraz komercjalizacja i promocja.
W plaskiej strukturze organizacyjnej ustalono rolg wybranych samodzielnych pra-
cownikow poszczegolnych obszarow funkcjonalnych w KAM. Na etapie wielo-
letniego negocjowania umow najmu z kluczowymi klientami, rol¢ koordynujaca
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w KAM pehily osoby odpowiedzialne za obszar komercjalizacji. Z kolei na
etapie realizacji technicznej zobowiazan umownych, rolg koordynujaca petnit
manager dziatu technicznego.

Obaj deweloperzy zdefiniowali kryteria wyboru kluczowych klientow, ina-
czej najemcow kotwicznych, w postaci wielkos$ci powierzchni najmu powyzej
500 m” oraz sity przyciagania innych najemcéw. Kluczowi potencjalni najemcy
zostali klarownie zidentyfikowani, jako konkretne przedsigbiorstwa handlu deta-
licznego, ktore na zasadzie wylaczno$ci byly zainteresowane najmem po-
wierzchni w realizowanych centrach handlowych.

Drugim obszarem wyréznionym przez Daviesa i Ryalsa [2014] sa praktyki
operacyjne. Wszyscy zidentyfikowani kluczowi najemcy mieli indywidualne plany
KAM, zarbwno na etapie negocjowania umow najmu, jak i realizacji umow. Doty-
czylo to w szczegolnosci najwigkszych kluczowych klientow reprezentujacych
branze: spozywcza oraz ,,Dom i Ogrod”. Jeden z deweloperow postugiwat sig spe-
cjalnymi narzedziami elektronicznymi do monitorowania postgpoéw uzgodnien,
zarzadzania realizacja umowy najmu, m.in. od strony koordynacji technicznej. Istot-
na kwestia w indywidualnych planach byto dopilnowanie dotrzymywania obietnic
ztozonych kluczowym najemcom wilasnie w ramach planowania.

Wazna praktyka KAM stosowang przez obu deweloperéw byt dobrze roz-
winigty proces reakcji zwrotnej z kluczowymi klientami. Istotnymi zasobami
w tym procesie byli, odpowiadajacy swoim specjalizacjom, pracownicy dewelo-
perow 1 najemcow, ktorzy pozostawali w systematycznej komunikacji. Czgsto
kluczowi klienci oczekiwali od dostawcy uslug poprawnego procesu reakcji
zwrotnej. Jeden z badanych deweloperéow byt kluczowym klientem dostawcy
ustug posrednictwa wynajmu powierzchni handlowej. Dostawca ten zgodzit si¢
traktowac dewelopera jak kluczowego klienta. Wyrazato sig¢ to m.in. w zaakcep-
towaniu przez tego dostawce rozbudowanego procesu monitorowania postgpoOw
komercjalizacji rozwijanego centrum handlowego. Dostawca mogt szybko uzy-
skiwa¢ reakcje zwrotna ze strony klienta — dewelopera. Wywiad z pracownikami
dewelopera wskazywal na niezadowalajace zajmowanie si¢ przez dostawceg
ustug reakcjami ze strony dewelopera, co byto czynnikiem negatywnie oddziatu-
jacym na zaufanie ze strony tego dewelopera.

Niezwykle wazna praktyka KAM sa wspélne inicjatywy z kluczowymi
klientami. Wynajmujacy, w ramach zach¢t do nawiazania wspolpracy najmu
z potencjalnymi kluczowymi najemcami, zgadzaja si¢ na poniesienie wysokich
kosztow dostosowania lokalu lub kontrybucji finansowej w wykonczeniu wngtrz
lokalu pod najem. Jednoczesnie restrykcyjne umowy z najemcami kotwicznymi
wymagaja od deweloperow efektywnego zarzadzania projektem realizacji catego
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centrum handlowego, jak i realizacji konkretnych lokali handlowych zgodnie
z zadanym zakresem i standardami w umowach najmu. Obaj deweloperzy zwra-
cali uwagg na mozliwo$¢ uzyskania duzych korzysci w podejmowaniu wspot-
pracy z kluczowymi klientami w realizacji technicznej (np. nizsze koszty i ter-
minowo$¢ realizacji, czy tez lepsze radzenie sobie z sytuacjami kryzysowymi).
Konkretnym przyktadem moze by¢ $cista wspotpraca jednego z deweloperow
w ukladzie trojstronnym: z kluczowym najemca oraz z przedsigbiorstwem bu-
dowlanym — generalnym wykonawca. Dzigki tej wspolpracy uzyskano znaczace
oszczgdnosci i dotrzymano terminow. Taka wspotpraca byla mozliwa dzigki
wypracowanemu zaufaniu i istnieniu wzajemnej lojalnosci w ramach dotychcza-
sowej relacji z kluczowym najemca.

W przypadku jednego dewelopera byla rozpatrywana wspélna inwestycja
z kluczowym klientem z branzy gastronomicznej. Klient ten mial partycypowac
w zakupie sasiadujacej nieruchomosci celem zlokalizowania restauracji, ktora miata
stanowi¢ integralna, architektonicznie i wizualnie, calo$¢ z centrum handlowym.

W grupie praktyk zwigzanych z ustalaniem celow i realizacji, istotna
praktyka wykorzystywana przez badanych deweloperow byto okreslanie specy-
ficznych celow w stosunku do kluczowych klientow. Bylo to spowodowane
wazno$cig takich miar efektywnosci, jak: wysoko$¢ czynszu i kosztochtonnos¢
wykonczenia lokalu; warto$¢ zycia klienta, zwiazana z dlugoterminowos$cia
umowy najmu; $redni poziom miesigcznego czynszu uzyskanego od najemcoOw
matych i $rednich, dzigki obecnos$ci w centrum handlowym najemcy kluczowe-
go. Inne cele w stosunku do kluczowych klientow byty ustalane na etapie nego-
cjacji umowy najmu, a inne na etapie realizacji umowy az do momentu przeka-
zania lokalu handlowego dla najemcy. Sytuacja z kazdym kluczowym najemca
byla r6zna, ze wzglgdu na specyfik¢ uwarunkowan zewngtrznych i wewngtrz-
nych najemcy oraz ze wzgledu na ztozonos¢ i istotno$¢ dla obu stron przedmiotu
uzgodnien i realizacji. Dlatego mozna moéwi¢ o specyfice celow dla kazdego
kluczowego najemcy.

Badani deweloperzy nie stosowali specjalnych procedur oceny, Zeby
zwigkszac szanse KAM na sukces.

Ze wzgledu na konkurowanie deweloperéw migdzy sobg o przyciagnigcie
do wilasnych projektéw ograniczonej liczby kluczowych najemcow, istotna prak-
tyka jest benchmarking w opozycji do innych organizacji w odniesieniu do
KAM. Obaj badani deweloperzy starali si¢ monitorowac¢ zaangazowanie poten-
cjalnych kluczowych najemcéw w ich propozycje najmu na tle licznych propo-
zycji z calej Polski. Wedlug wypowiedzi pracownika badanego dewelopera,
jeden z potencjalnych kluczowych najemcow prezentowat listg okoto 50 projek-
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tow deweloperskich nieruchomos$ci handlowych w Polsce, w ktorych analizowa-
ne jest podpisanie umowy najmu. Rozpatrywane byly r6zne wskazniki efektyw-
no$ci dziatan w odniesieniu do kluczowych najemcéw w porownaniu do innych
deweloperow, np.: czas trwania i koszty relacji dewelopera do momentu podpi-
sania umowy najmu z kluczowym najemca; ten sam aspekt, ale z perspektywy
kluczowego najemcy; warto$¢ zyciowa najemcy na podstawie warunkow finan-
sowych i dlugotrwalosci umowy najmu; poziom satysfakcji kluczowych najem-
cow. Z informacji uzyskanych od dewelopera realizujacego wigkszy projekt
centrum handlowego, jeden z kluczowych najemcow stwierdzit, ze do momentu
rozpoczgceia realizacji projektu deweloperskiego poniodst koszty ponad 500 tys.
zt, zwiazane z obsluga tego projektu. Obaj deweloperzy nie prowadzili pomiaru
realizacji programu KAM.

Kolejna grupa byly praktyki zwigzane z pracownikami. Jesli chodzi o mia-
nowanie specjalisty menadZera ds. kluczowych klientéw, to formalnie takiego sta-
nowiska nie ujeto w strukturze. W przypadku obu deweloperow menadzerami byly
osoby z ranga czlonkow zarzadu. Jesli chodzi o ustanowienie zespotu KAM, to
charakterystyczne bylo, ze w przypadku réznych kluczowych klientow, niektorzy
czlonkowie zespolow rdznili si¢. Kryterium opierato si¢ na dobraniu do zespotu
takich pracownikow, jak i zewngtrznych ustugodawcow, ktorzy mieli najlepsze
predyspozycje do realizacji zadan KAM w odniesieniu do konkretnego kluczo-
wego najemcy. Typowe funkcje petnione przez cztonkow zespotow KAM u obu
badanych deweloperow to:

— osoba decyzyjna zajmujaca si¢ warunkami handlowymi,
— dyrektor ds. technicznych,

— doradca prawny,

— doradca agent nieruchomosci.

Wywiady z Cztonkami Zarzadu obu deweloperow wskazaty, ze stosowano
specyficzng motywacje i schematy nagrod dla menadzerow KAM. Nagradzano
przetomowe momenty, jak np. podpisanie umowy najmu.

Ostatnig badana grupa byty praktyki proceduralne. Pierwsza z nich, za-
proponowang przez Daviesa i Ryalsa [2014] bylo ustanowienie specjalnych
zasad i procedur odnosnie dziatalnosci w stosunku do kluczowych klientow.
Potencjalnymi i istniejacymi kluczowymi klientami badanych deweloperow
byly, poza jednym przypadkiem, migdzynarodowe koncerny sieci detalicznych.
Na podstawie wywiadow przeprowadzonych z pracownikami zaangazowanymi
w KAM ustalono, ze ich kluczowi klienci prowadzili dzialania w zwiazku z projek-
tami deweloperskimi nieruchomosci handlowych w sposob systemowy na bazie
licznych procedur. Oba badane przedsigbiorstwa z kapitatem krajowym i z nie-
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wielkim do$wiadczeniem w branzy deweloperskiej oraz z nieliczna zatoga, nie
przykltadaty takiej wagi do funkcjonowania w oparciu o procedury. Ta rdznica
w sposobie dziatalnosci przyczyniata si¢ do trudnosci w zarzadzaniu relacjami
z kluczowymi klientami, polegajacymi na niedopasowaniu proceséw operacyjnych
po stronie deweloperow i kluczowych najemcow, jednak badani deweloperzy sto-
sowali specjalne zasady w KAM. Na przyktad jeden z badanych deweloperow
wykorzystywal specjalna matryc¢ do zarzadzania zobowigzaniami umownymi
z kluczowymi klientami oraz inne narzgdzia systemowe do zarzadzania realiza-
cja techniczng lokali handlowych dedykowanych kluczowym najemcom. W ramach
negocjowania umowy najmu, deweloper ten stosowal takze specjalna procedurg
akceptacji warunkéw umownych z kluczowymi klientami. Innym przyktadem
moze by¢ wykorzystywanie przez obydwu deweloperow ustug roznych specjalistow
zewngetrznych, ktorzy wspomagali obstuge kluczowych klientow, np. w obszarze
technicznym lub prawnym.

Zaangazowanie w obu badanych przedsigbiorstwach najwyzszego szczebla
zarzadzania w KAM oznaczalo przekazanie znaczqcych uprawnien do we-
wnetrznych zasobow dla menadierow KAM. Nie wszyscy jednak czionkowie
zespotu KAM mieli jednakowy poziom dostgpu do wewngtrznych zasobow.
Pracownicy na stanowiskach specjalistow oraz zewngtrzni dostawcy ustug mieli
dostep wylacznie do czgsci zasobdw, co bylo niezbedne do realizacji zadan
w ramach ich specjalizacji.

Zdecydowanie widoczne byto u badanych deweloperow stosowanie prakty-
ki zroinicowanego i wyiszego poziomu ustug dla kluczowych klientow w po-
roéwnaniu z innymi najemcami. Wiazalo si¢ to nie tylko z chgcia rozwoju relacji
z kluczowymi klientami, ale takze z wysokim stopniem ztozonosci i szerokim za-
kresem przedmiotu realizacji uméw najmu. Jednym z istotnych dziatan badanych
deweloperow bylta obstuga kluczowych najemcow, zwiazana z ich zaangazowaniem
W monitorowanie procesOw i postgpow realizacji projektu deweloperskiego. Nie
zaobserwowano wsparcia IT dla KAM w przypadku obu badanych deweloperow.

Podsumowanie

Wedhug schematu praktyk KAM, zaproponowanych przez Daviesa i Ryalsa
[2014], poddano badaniu wykorzystywanie tych praktyk w dwoch przypadkach.
Wyniki ukazuja znaczace zaangazowanie badanych deweloperéw centrow han-
dlowych w KAM. Wykorzystywanie praktyk KAM prowadzito do poprawy miar
efektywnosci wskazanych przez Daviesa i Ryalsa [2014], a zwtaszcza do:
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— poprawy relacji wraz z lojalno$cia wzajemna,
— wigkszej satysfakcja klienta, zredukowania kosztow obstugi,
— polecania dewelopera przez kluczowych klientoéw innym najemcom.

Stosowanie KAM przez deweloperéw z niewielkim do§wiadczeniem w branzy
nieruchomosci handlowych, przyczyniato si¢ do zmniejszania pozycji sity kluczo-
wych klientow, ktore stanowily gtéwnie migdzynarodowe koncerny sieci handlu
detalicznego. Dzigki temu relacje z kluczowymi klientami miaty bardziej partner-
ski charakter.

Rezultaty przeprowadzonego badania potwierdzaja wyniki uzyskane w in-
nych badaniach [m.in. Piercy i Lane, 2006] dotyczacych wymogow uzyskiwania
pozytywnych efektow z KAM, takich jak:

— orientacja na dlugoterminowe i strategiczne relacje,
— orientacja na partnerstwo i wspolpraceg w relacjach,
— wlasciwa identyfikacja kluczowych klientow,

— zaangazowanie Zarzadu w KAM,

— umiej¢tnosci zarzadzania relacjami,

— dopasowanie struktury organizacyjnej do KAM.

Badani deweloperzy spetiali wszystkie te warunki w stopniu zadowalaja-
cym, stad m.in. uzyskiwali pozytywne efekty w KAM.
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PRACTICES OF KEY ACCOUNT MANAGEMENT IN ACTIVITY
OF RETAIL REAL ESTATE DEVELOPER

Summary: The goal of the paper is the exploration of implementation of Key Account Ma-
nagement (KAM) concept and identification of the most important practices of KAM used by
two developers companies under research, which were executed the projects of big shopping
centres. It was used the schema of KAM practices proposed by Davies i Ryals [2014] in
exploration the KAM practices implemented in two case study research. The results showed,
that both developers under research fulfilled the conditions of effective KAM. These caused
receiving the positive results in KAM, such us: relationship improvement, greater customer
satisfaction, reduced costs to serve, increased advocacy of key accounts.

Keywords: customer loyalty, Key Account Management, shopping centre developer,
case study research.



