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1. Wstep

Globalizacja jest juz wspbtczeénie stalym czynnikiem determinujacym funk-
cjonowanie przedsigbiorstw. Moze ona dotyczy¢ rynkow i sektoréw. Globalizacja
sektora polega na wykorzystaniu zdolnosci przedsigbiorstw do konfigurowania i
koordynowania swoich dzialahn zmierzajacych do zwigkszenia wartosci dodanej
ponad granicami panstw, przy czym konfiguracja dziatan odnosi si¢ do miejsca i
liczby krajéw, w ktérych prowadzona jest dzialalnos¢, a koordynacja zajmuje sig
zarzadzaniem rozproszonymi dzialaniami migdzynarodowymi i powiazaniami
migdzy nimi [Stonehouse i in. 2001, s. 24]. Natomiast globalizacja rynkow oznacza
przyjmowanie, a nawet kreowanie globalnych segmentéw lub klientéw. Rynki sa
okreslane przez klientéw i ich potrzeby. To, czy rynek jest globalny, zalezy od
tego, czy potrzeby nabywcéw dotyczace danego produktu lub ustugi sa podobne na
catym $wiecie [Stonehouse i in. 2001, s. 23]. Zatem globalny rynek jest wspSlnym
rynkiem, na ktérym ludzie — bez wzgledu na to, gdzie mieszkaja — pragna tych
samych produktow i tego samego stylu zycia, a globalne przedsigbiorstwa musza
pominaé roznice pomigdzy krajami oraz kulturami i zamiast tego koncentrowa¢ si¢
na zaspokajaniu uniwersalnych potrzeb konsumentéw [Kotler 1994, s. 338].

W tym kontekscie wylaniaja si¢ dwie glowne mozliwosci prowadzenia dzia-
talnoéci. Pierwsza z nich jest dziatanie globalne, a druga lokalne. Niemniej jednak,
jak méwi Ph. Kotler, przedsigbiorstwa, ktére dziataja lokalnie, i tak musza myslec¢
globalnie.

W zwiazku z powyzszym ksztattowanie partnerstwa z klientami wydaje sig
szczegdlnie wazne dla przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie', poniewaz jest to

' Przez lokalng dzialalno$¢ w niniejszym artykule rozumie si¢ funkcjonowanie na rynku danego
kraju czy regionu §wiata.
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jedna z mozliwosci wyrdznienia si¢ od globalnej konkurencji i moze by¢ sposobem
zwigkszania konkurencyjnosci, rozumianej jako zdolno$¢ do sprawnego realizo-
wania celéw na rynkowej arenie rywalizacji [Stankiewicz 2002]. ,,Wyrdznianie si¢
jest jednym z najwazniejszych dzialan strategicznych i taktycznych, w jakie
nieustannie musza angazowaé si¢ firmy” [Trout 2000, s. 33]. Méwiac stowami
M. Portera - przedsigbiorstwa dziatajace lokalnie powinny ,,biec w innym wysci-
gu”, zamiast w tym samym, starajac si¢ stale goni¢ globalnych konkurentéw
[Porter 1999, s. 135-137].

Zatem jedna z tych drég dotyczy zaspokajania uniwersalnych potrzeb klientéw,
a druga spetniania potrzeb zindywidualizowanych — i wlasnie realizacji tego celu
stuzy ksztaltowanie partnerstwa przedsigbiorstwa z klientami, ktére polega na ini-
cjowaniu, utrzymaniu i rozwoju dtugookresowej, obop6inie korzystnej wspotpracy.

2. Zmiana postrzegania klienta na tle ewolucji
orientacji migdzynarodowej przedsi¢biorstw

Ewolucja orientacji migdzynarodowej przedsigbiorstw przebiega wedtug naste-
pujacych etapow:

1) orientacja etnocentryczna,

2) orientacja policentryczna,

3) orientacja regiocentryczna,

4) orientacja geocentryczna [Duliniec 2004, s. 29].

Podejscie do klienta w orientacjach migdzynarodowych przedsiebiorstw jest
przedstawione w tab. 1.

W orientacji etnocentrycznej rynek macierzysty (krajowy) ma dominujaca role
w stosunku do rynkéw zagranicznych. Jesli dokonywana jest wymiana miedzy-
narodowa, to dotyczy ona przede wszystkim eksportu nadwyzek produkcyjnych.

Tabela 1. Podejscie do klienta w orientacjach migdzynarodowych przedsigbiorstw

Rodzaj stosowanej

Orientacja Zakres dziatalnosci Podejscie do klienta A .
strategii
Etnocentryczna Rynek Rynek Koncentracja na Strategia narodowa
krajowy krajowy klientach krajowych
+ eksport
Policentryczna Rynek Koncentracja na Strategia

klientach globalnych

migdzynarodowy klientach réznych transnarodowa
panstw
Regiocentryczna Rynek regiony Koncentracja na Strategia
klientach regionu transnarodowa
Geocentryczna Rynek globalny Koncentracja na Strategia globalna

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W zwiazku z tym potrzeby i wymagania klientéw na rynku krajowym i zagranicz-
nym sa postrzegane jako jednorodne. Stosunki ksztaltowane z klientami zagranicz-
nymi maja gléwnie charakter transakcyjny. Natomiast na rynku krajowym czesto
istotna jest dlugookresowa, obop6lnie korzystna wspotpraca.

Orientacja policentryczna charakteryzuje si¢ traktowaniem rynkéw zagranicz-
nych jako specyficznych. Moze nastapi¢ réwniez przecenianie znaczenia rynkéw
duzych i niedocenianie malych [Douglas, Craig 1995, s. 247]. Natomiast potrzeby i
wymagania klientéw sa uwazane za odmienne na rynkach réznych krajow. W
zwiazku z tym przedsigbiorstwa dazace do budowania partnerskich relacji z na-
bywcami swoich produktéw bgda je ksztaltowaly w odmienny sposéb w zaleznosci
od rynku, na ktorych znajduja si¢ klienci.

W orientacji regiocentrycznej jako jednolite rynki zbytu sa traktowane posz-
czegolne regiony, bez uwzgledniania granic panstwowych, przy czym klienci roz-
nych regiondéw rdéznia si¢ od siebie. Natomiast w orientacji geocentrycznej caly
$wiat jest traktowany jako rynek zbytu, a potrzeby i wymagania klientow sa po-
strzegane jako jednorodne. Dlatego tez w tym przypadku z zasady relacje z klien-
tami maja postaé standardowa. Przedsigbiorstwa o orientacji geocentrycznej swoja
przewage konkurencyjna buduja gléwnie na korzysciach skali, ktore sa osiagane
dzigki masowej sprzedazy standardowych produktow. Zatem przedsigbiorstwa
dzialajace globalnie posiadaja orientacj¢ geocentryczna.

W zwiazku z tym wydaje sie¢, ze ksztaltowanie partnerstwa z klientami jest
sposobem na zdobywanie przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwach mysla-
cych globalnie, ale dziatajacych lokalnie, przy czym ta lokalno$¢ moze oznaczaé
rynek danego kraju czy okreslony region $wiata.

3. Przestanki ksztaltowania partnerstwa przedsi¢biorstwa
z klientami w warunkach globalizacji

Badania ostatnich lat wskazuja, ze potencjalnym zrédtem przewagi konku-
rencyjnej moze by¢ wspotpraca pomigdzy organizacjami [Stenehouse i in. 2001,
s. 129-130]. Partnerskie relacje pomigdzy producentem a klientami pozwalaja na
korzystanie z efektu synergii, w ktérego wyniku nastgpuje zwigkszenie wartosci
dodanej efektywniejsze, anizeli bytoby to mozliwe do osiagnigcia przez kazdego z
nich osobno. Najogdlniej w ramach przestanek ksztaltowania partnerstwa przedsig-
biorstwa z klientami mozna wyrézni¢ dwie nastgpujace grupy:

1) przestanki ekonomiczne, a wigc dostrzeganie mozliwosci obnizenia kosz-
tow transakcyjnych, w konsekwencji czego mozliwe jest zwigkszenie zyskow part-
neréw;

2) przestanki behawioralne, a wigc dostrzeganie w samej wspotpracy pewnej
wartosci, dostarczanej dzigki zaufaniu, uczciwosci, kontaktom personalnym, , ta-
maniu anonimowosci”, ktore wywotuja emocjonalne zaangazowanie si¢ stron.
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Wystapienie przestanek behawioralnych determinuje przy tym trwato$é part-
nerstwa, ktéra w warunkach globalizacji jest podstawa budowania przewagi kon-
kurencyjnej dla przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie.

4. Strategie ksztaltowania relacji z klientami w warunkach globalizacji

Przedsigbiorstwo, podejmujac dziatania majace na celu ksztattowanie relacji z
klientami’, musi zdawaé sobie sprawe z tego, co jest powodem ich potencjalnego
wystapienia. Wigzi moga by¢ produktem czynnoéci, wiedzy (wiezi poznawcze) lub
uczu¢ (wiezi uczuciowe) [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 105].

Waznymi wigziami wynikajacymi z czynnosci wykonywanych przez przed-
sigbiorstwo jest ,udzial w kieszeni klienta”. Istotno$¢ ta polega na dokonywaniu
powtarzalnych zakupéw u danego producenta, eliminujac jednoczesnie nabywanie
produktéw i/lub ustug od innego wytwércy. Wiegzi te wynikaja albo z cech produktu
lub procesu, albo z lokalizacji, albo z ograniczen czasowych. Towarzyszy im jednak
relatywnie duze ryzyko, zwiazane z rozpoczeciem dziatalnosci na tym samym rynku
przez konkurenta oferujacego lepsze warunki w omawianych zakresach. W takiej
nowej sytuacji zerwanie wigzi bgdacej tylko wynikiem zaangazowania poznawczego
— bez zaangazowania emocjonalnego ~ jest stosunkowo proste.

Inng grupg¢ wigzi stanowia te, ktore maja ,,udzial w umysle klienta”. Charak-
teryzuja si¢ one niemoznoscia ich natychmiastowego zerwania. Ograniczenie to
wynika z przepiséw prawa albo zawartego kontraktu. Moze by¢ réwniez zwiazane
z technologia lub wynikaé ze specyficznych kwalifikacji producenta (np. specyfika
ustug $wiadczonych w zakresie napraw i konserwacji urzadzen opartych na
technologii stosowanej przez danego wytworcg). Zatem wigzi bedace produktem
wiedzy sa trwalsze anizeli te, ktore wynikaja z czynnosci.

Istnieja takze wiezi, w ktorych wystepuje zaangazowanie emocjonalne obu
stron relacji. Mowi sig, ze sa one produktem uczué, a wigc zapewniaja ,udziat w
sercu klienta”. Wydaje sig, iz bez tego rodzaju wigzi nie moze wystapi¢ prawdziwe
partnerstwo pomigdzy przedsi¢gbiorstwem a jego wybranymi klientami. Wigzi te
moga wynika¢ ze stosunkow spolecznych, zgodnosci systeméw wartosci lub/i
ideologii. Relacje oparte na tego rodzaju wieziach charakteryzuja si¢ stosunkowo
najwieksza trwaloscig, bedaca wynikiem zaro6wno zaangazowania poznawczego,
Jjak tez — a moze przede wszystkim — emocjonalnego.

Przedsi¢biorstwa koncentrujace si¢ na obsludze standardowego klienta daza
przede wszystkim do budowania z nim wigzi bedacych produktem czynnosci i/lub
wiedzy. Natomiast producenci, ktérych celem jest zaspokajanie zindywidualizo-

2 W niniejszym opracowaniu przez pojecie klienta rozumie si¢ posrednika handlowego. (zn. hur-
townika lub detaliste.
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wanych potrzeb klientéw, sa bardziej zainteresowani utrzymaniem juz zdobytych
nabywcow, poniewaz koszt ich straty i znalezienia nowych klientéw jest rela-

tywnie wigkszy. W zwiazku z tym sa oni szczegélnie zainteresowani zdobyciem
udziatu réwniez ,,w sercu klienta”.

Tabela 2. Rodzaje wigzi laczacych przedsigbiorstwo z klientami

Wigzi bed dukt iezi
igzi bedace prq uktern Wigzi qua‘lce produktem Wiezi bedace produktem uczué
czynnosci wiedzy

o wynikajace z cech produktu | ¢  wynikajace z przepiséw ¢ wynikajace ze stosunkdw
lub procesu prawa i kontraktéw spolecznych

¢ wynikajace z lokalizacji » zwiazane z technologia ¢ wynikajace ze zgodnosci

¢ wynikajace z ograniczefi ¢ wynikajace z kwalifikacji systeméw wartosci
czasowych e wynikajace ze zgodnosci

ideologii
Udzial w kieszeni klienta Udzial w umysle klienta Udzial w sercu klienta

Zrodtlo: [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 105].

Ze wzgledu na fakt, ze zwiazek sklada si¢ z szeregu sytuacji, w ktérych do-
chodzi do wymiany pomiedzy przedsigbiorstwem a klientami, musi by¢ on ujmo-
wany w kategoriach procesu. Zatem mozna powiedzieé, iz zwiazek z klientami po-
lega na wymianie zasob6w, ktorymi sg uczucia, wiedza i czynnosci. Ksztaltowanie
zwiazku wymaga wiec ustalenia, jakie uczucia, jaka wiedza i jakie czynnosci maja
podlega¢ wymianie oraz jaki ma by¢ podziat pracy w ramach zwiazku [Cieslak-
-Grzegorczyk 2001, s. 43]. W zaleznosci od specyfiki przedsigbiorstwa, jego klien-
tow i samego rynku producent moze zastosowaé rozne strategie tworzenia po-
zadanych zwiazkoéw z klientami. Niemniej jednak te wszystkie strategie mozna po-
dzielié¢ na trzy typy:

e strategi¢ agrafki,
e strategie rzepa,
e strategie zamka blyskawicznego [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 123-124].

Przedsiebiorstwo stosujace strategi¢ agrafki oczekuje dostosowania si¢ klien-
téw do swojego sposobu dzialania. Relacje zachodzace na ptaszczyznie producent
—klient nie sa oparte na wspdlpracy, a wytwérca nie oczekuje od klientow za-
angazowania. Charakterystyczne jest tutaj nastawienie transakcyjne, tzn. kazda po-
jedyncza transakcja rynkowa ma by¢ rentowna dla producenta. Kluczem do sukce-
su w strategii agrafki jest dobrze zaplanowana wymiana. Zatem najwazniejsze s
wiezi bedace produktem czynnosci i wiedzy. Natomiast wymiana uczu¢ jest niepo-
zadana przez strony relacji, dlatego zwiazek oparty na strategii agrafki ma sto-
sunkowo niewielkie znaczenie dla nabywcéw. Relacje ksztaltowane wedtug tej
strategii maja forme¢ standardowa, dlatego wymagana jest duza liczba klientow.
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Gtowny problem polega na zache¢ceniu klientéw do podejmowania swiadomych
decyzji nabywczych i zdobywania duzego udziatu w ich koszyku zakupow. Relacje
ksztaltowane wedtug strategii agrafki sg stosunkowo nietrwate. Z tego powodu
wazna dla przedsigbiorstwa jest rotacja klientéw. Wydaje sig, ze wiasnie ta stra-
tegia jest najczgsciej stosowana przez przedsigbiorstwa dziatajace globalnie.

Natomiast strategia rzepa, w przeciwienstwie do strategii agrafki, zakltada do-
stosowanie si¢ przedsigbiorstwa do wymagan i potrzeb klientéw. Jej celem jest
zwigkszenie wartosci zwiazku dzigki uzyskaniu przewagi nad konkurencja. Wyste-
puje tutaj bledne rozumienie orientacji rynkowej jako dostosowanie si¢ przedsig-
biorstwa do zyczen klienta bez wzgledu na koszty. W rezultacie stale wprowadzane
s3 nowe rozwiazania, co powoduje, ze przedsigbiorstwo ma problemy z efek-
tywnym wykorzystaniem zdobytych wczesniej umiej¢tnosci, a przez to prowa-
dzenia zadowalajacej wymiany. Przedsigbiorstwo — zaréwno to dzialajace lokalnie,
jak i to dziatajace globalnie — stosujace wylacznie strategi¢ rzepa nie moze odno-
si¢ dhugotrwalych sukceséw [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 124].

W strategii zamka btyskawicznego klienci i przedsigbiorstwo dostosowuja si¢
wzajemnie do siebie, a procesy zazebiajg si¢ podobnie jak elementy zamka btys-
kawicznego (stad tez nazwa tej strategii). Takie wzajemne dostosowanie ma na
celu wyeliminowanie czynnosci nie przyczyniajacych si¢ do kreowania wartosci i
stworzenie odpowiednich warunkéw do rozwoju dlugookresowej, wzajemnie ko-
rzystnej wspOtpracy. ,,Strategie zamka blyskawicznego mozna poréwna¢ do po-
pularnego ostatnio podej$cia partnerskiego” [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 124].
Strategia ta jest oparta na wigziach bedacych produktem zaréwno czynnosci i wie-
dzy, jak i uczué. Emocjonalne zaangazowanie partneréw w przypadku stosowania
tej strategii jest niezbedne, poniewaz bez niego nie mozna moéwi¢ o zaufaniu, ktore jest
podstawa ksztaltowania partnerstwa przedsigbiorstwa z klientami. Strategii tej nie
mozna jednak stosowaé masowo. Partnerskie relacje powinny by¢ budowane tylko z
wybranymi, najwazniejszymi (kluczowymi) klientami. Dlatego tez sadzi sig, ze stra-
tegia ta moze by¢ czeéciej stosowana przez przedsigbiorstwa dziatajace lokalnie.

Zatem wybor stosowania odpowiedniej strategii budowania relacji z klientami
zalezy m.in. od specyfiki danego przedsigbiorstwa, tzn. od tego, jaki jest zakres
jego funkcjonowania. Wazne jest takze dobranie strategii do wiasciwosci klienta,
tzn. w stosunku do nabywcéw standardowych odpowiedniejsze wydaje si¢ wiasci-
we wykorzystywanie strategii agrafki, a wobec klientéw o zindywidualizowanych
potrzebach lepsza jest raczej strategia zamka blyskawicznego. Z tych powodow
wspolczesnie przedsigbiorstwa musza potrafi¢ dokonaé identyfikacji i personali-
zacji swoich klientéw [Geffroy 1998, s. 236]. -
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5. Ksztaltowanie partnerstwa z klientami na przykladzie
przedsi¢biorstw przemyshu spirytusowego w Polsce

Badania przeprowadzone w 2002 r.' wykazaly, ze przedsigbiorstwa przemystu
spirytusowego w Polsce sa zorientowane etnocentrycznie, czyli koncentrujq sie na
potrzebach i wymaganiach klientow naszego kraju oraz prowadza dzialalnosé
eksportowa gtéwnie do krajow Unii Europejskiej oraz USA. Deklarujg one, ze glo-
balizacja jest waznym czynnikiem determinujacym ich funkcjonowanie: i chociaz
na tym rynku wystepuja rowniez globalne marki (np. Smimoff czy Absolut) — nie
dostrzegaja ani potrzeby, ani mozliwosci prowadzenia dzialalnosci globalne;j.
Uzasadniaja to nastgpujacymi wzgledami: po pierwsze upodobania konsumentow
w zakresie wyrobdw spirytusowych w réznych krajach sa jednak odmienne. po
drugie rynek ten — ze wzgledu na istotny wplyw na zycie spoleczne — w po-
szczegblnych pafistwach podlega regulacjom prawnym o réznym zakresie, po trze-
cie przedsi¢biorstwa przemyslu spirytusowego nie posiadaja wystarczajacego
kapitatu na rozwinigcie dziatalnosci globalne;j.

Z jedne;j strony specyficzne uregulowania prawne w Polsce, zabraniajace bez-
posredniej komunikacji pomiedzy producentami wyrob6éw spirytusowych a konsu-
mentami, z drugiej strony proba obrony przed globalnymi markami powoduja, ze
szczegblnego znaczenia nabieraja relacje budowane z posrednikami handlowymi.
Dlatego tez przedsigbiorstwa przemystu spirytusowego w Polsce w zasadzie sto-
suja strategi¢ zamka blyskawicznego. Niemniej jednak partnerstwo laczace pro-
ducentéw wyrobéw spirytusowych i klientéw opiera si¢ na relacjach przychyl-
nych, przyjaznych lub wiazacych, a wigc wystgpuje zréznicowanie co do stopnia
wiezi partnerskich®.

Badania wykazaly rowniez, ze istnieje pozytywna zaleznos¢ pomigdzy pozycja
konkurencyjna danego przedsigbiorstwa a kompleksowoscia stosowanych rozwia-
zan w zakresie ksztaltowania partnerskich stosunkéw z klientami. Pozwala to wnios-
kowaé, ze budowanie partnerstwa przedsigbiorstwa z klientami daje szans¢ na
umacnianie lokalnej pozycji konkurencyjnej w warunkach globalizacji.

6. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji maja dwie gléwne mozliwosci
prowadzenia dziatalnoéci. Jedna z nich jest funkcjonowanie globalne, a druga
lokalne. Decyzja ta jest determinowana przede wszystkim specyfika dziatalnosci

¥ Badania te zostaly przeprowadzone na potrzeby przygotowania rozprawy doktorskiej na temat:
Ksztattowanie partnerstwa z klientami w przedsiebiorstwach przemystu spirytusowego. Praca zostala
napisana pod kierunkiem prof. dr hab. inz. Rafala Krupskiego. W tym celu dokonano analizy infor-
macji wtérnych rynku spirytusowego w Polsce oraz zgromadzono informacje pierwotne. W badaniu
uczestniczyto 78% przedsigbiorstw omawianej branZzy.

4 Temat ten jest rozwinicty w [Piwoni-Krzeszowska 2002, s. 12-20].
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oraz potrzebami i wymaganiami klientéw. To, ktéra z nich zostanie wybrana, istot-
nie wplywa na ksztaltowanie relacji z klientami, przy czym przeprowadzone bada-
nia i obserwacja rzeczywistosci gospodarczej pozwalaja wnioskowaé, ze ksztalto-
wanie partnerstwa z klientami powinno by¢ szczegdlnie wazne dla przedsiebiorstw
dziatajacych lokalnie, poniewaz dostosowanie do zindywidualizowanych potrzeb
nabywcéw, bezposrednie, rowniez nieformalne kontakty z klientami daja szanse¢ na
odréznienie si¢ od konkurencji globalnej. Zatem partnerstwo z klientami moze by¢
sposobem na zdobywanie i umacnianie lokalnej pozycji konkurencyjne;j.
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SHAPING CORPORATE PARTNERSHIP WITH CLIENTS
IN GLOBALISATION

Summary

Nowadays, all enterprises need to think globally even if they operate locally. Shaping partnership
with clients is particularly important for enterprises that operate in the market of a given country or a
region of the world. It is one possible way for an enterprise to make itself distinct from the global
competition. For enterprises that are geocentrically-oriented in their approach to creating customer
relationships, the safety-pin strategy seems to be more appropriate. In turn, for enterprises that are
ethnocentrically-oriented, policentrically-oriented or regiocentrically-oriented in their approach to
creating customer relationships, the zipper strategy can also be applied.

Dr Estera Piwoni-Krzeszowska jest adiunktem w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu.
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