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1. Wstep

Wspdiczesne przedsigbiorstwa, dazac do trwania i rozwoju, sa niejako skazane
na funkcjonowanie w nasilajacych si¢ warunkach niepewnosci i zmiennosci a na-
wet turbulentnosci. Burzliwos¢ rynku coraz dotkliwiej wpltywa réwniez na ksztat-
towanie stosunkéw z klientami.

W odpowiedzi na niepewno$¢ rynkowa pod koniec lat dziewigcdziesiatych
XX w. powstala koncepcja zarzadzania relacjami z klientami, ktora zaklada, ze
diugookresowe wigzi z nabywcami rozwijane w atmosferze wzajemnego zaufania
sa atrakcyjnym sposobem jesli nie eliminowania, to przynajmniej zmniejszania
ryzyka dzialalnosci. Jednak coraz wigksza burzliwo$¢ rynku sklania do zastano-
wienia si¢, czy wypracowana na gruncie CRM teoria partnerstwa wystarczajaco
objasnia obserwowane wspodlczesnie fakty oraz czy przedsigbiorstwa funkcjonuja-
ce w turbulentnych warunkach powinny dazy¢ do inicjowania, utrzymania i roz-
wijania dlugookresowych, obopdlnie korzystnych relacji z klientami, czy moze
poszukiwaé i wykorzystywac stwarzane przez rynek okazje i koncentrowac si¢ na
kontaktach z nabywcami okazyjnymi. Przedstawienie refleksji dotyczacych po-
wyzszych kwestii jest glownym celem niniejszego artykutu. Podstawe dokonanych
przemysélen stanowig studia literatury wraz z analiza opublikowanych wynikéw
badan empirycznych.

2. Uwarunkowania ksztaltowania relacji z klientami
w burzliwym otoczeniu

Nasilajaca si¢ turbulentnosé rynku jest przede wszystkim nastgpstwem doko-
nujacego si¢ postepu technicznego oraz globalizacji. Czynniki te w sferze stosun-
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kow z nabywcami powoduja m.in. rosnace zréznicowanie produktow, tzw. szum
informacyjny, wzrost wymagan, czgste przestawianie i przesuwanie preferencji
konsumentdéw, w wyniku czego obserwuje si¢ generalnie obnizanie poziomu lojal-
nosci klientow [Kowalska-Musiat 2006, s. 3]. W konsekwencji budowanie wigzi z
nabywcami staje si¢ coraz trudniejsze i coraz kosztowniejsze. Dla przedsigbiorstw
jest to szczegoOlnie niekorzystna sytuacja, gdyz traca one jedng z podstawowych
mozliwosci zwigkszania zyskow netto. Badania przeprowadzone przez Harvard
Business School wraz z amerykanska firma doradcza Bain and Company dowiod-
1y, ze wzrost wskaznika utrzymania klientow o 5% moze spowodowac wzrost zy-
skow netto firmy nawet o 85%. W zwiazku z tym wigzi z klientami moga by¢
istotng barierg wejscia na rynek [Kowalska-Musial 2006, s. 3]. Tym samym w
obliczu pojawiajacych si¢ probleméw z utrzymaniem diugookresowych stosunkow
z partnerami handlowymi zanika jeden z czynnikéw utrudniajacych rozpoczgcie
dziatalnosci przez nowych konkurentéw. Prowadzi to do coraz wigkszego nasyce-
nia rynku i stabnacego tempa sprzedazy i tak, mozna by rzec, ,,spirala zmniejszania
lojalnosci klientéw” zaczyna si¢ nakrecac. W odpowiedzi na zaistnialg sytuacjg,
wedlug pogladow stosunkowo czgsto przedstawianych w literaturze, znacznie
wazniejsze od pozyskiwania nowych klientow staje si¢ ich zatrzymanie [Toffi,
Rajen 2005, s. 35]. Interesujace wydaje si¢ takze, czy w aktualnej rzeczywisto$ci
gospodarczej, w warunkach ciagle dokonujacych si¢ zmian, a nie tylko niepewno-
sci, przedsigbiorstwa nie staja przypadkiem przed koniecznoscia dokonania wybo-
ru migdzy dazeniem do ksztaltowania dlugookresowych relacji z dotychczasowymi
klientami a poszukiwaniem okazji umozliwiajacych im trwanie i rozwdj, co moze
si¢ jednak wiaza¢ ze zdobywaniem nowych klientow.

Postep techniczny sprawil, ze dla nowej gospodarki charakterystyczna jest
wolnos¢ czasowo-przestrzenna. Typowe dla tradycyjnej ekonomii pojecia skali,
zasiggu czy struktury dziatalnosci stracify racj¢ bytu. Teoria rosnacych kosztow
marginalnych staje sie¢ nieaktualna, gdyz zaawansowane technologie wymagaja
ponoszenia wysokich naktadéw na prace badawczo-rozwojowe oraz czestej wspol-
pracy zaré6wno z nabywcami, jak i konkurentami w celu ustanowienia pozadanych
przez klientow standardow produktow i ustug, a to powoduje, ze przedsigbiorstwu
oplaca si¢ rozrasta¢. Ze wzgledu na rozwdj technologii, ktora jest podstawowym
»enzymem globalizacji” [Olszewska 2001, s. 55], zacierajq si¢ rowniez tradycyjne
podziaty na branze, zanikaja bariery handlowe rozgraniczajace poszczegdlne kraje,
co oznacza, ze nasila si¢ konkurencja, w odpowiedzi na ktora coraz czgsciej do-
chodzi do wspdtpracy i konsolidacji podmiotéow [Toffi, Rajen 2005, s. 34]. Taka
turbulentno$¢ warunkéw powoduje, ze przedsigbiorstwa moga i coraz czg¢scie)
musza produkowaé wigcej, a wigc stale poszukuja nowych sposoboéw zwigkszania
sprzedazy. Czynia to poprzez zwigkszanie zakupéw przez dotychczasowych
klientéw albo poprzez poszukiwanie nowych okazji do rozwoju, z ktorymi wiaza
si¢ nowe rynki zbytu.
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Istotng determinanta ksztaltowania relacji z klientami w turbulentnym oto-
czeniu jest takze praktycznie globalne dazenie do obnizania kosztow dziatalno-
sci, w tym kosztéw transakcyjnych. Wedlug G. Jonesa, ,,strony wymiany dosto-
sowuja si¢ i przyjmuja, w zaleznosci od okoliczno$ci, zachowania z catego wa-
chlarza zachowan: od oportunistycznego do opartego na pelnym zaufaniu”
[Swiatowiec 2006, s. 8]. O. Williamson teoretycznie uzasadnia warunki, w kto-
rych wspoéldzialanie jest korzystniejsze z jednej strony od akwizycji, fuzji i prze-
je¢ dziatalnosci, a z drugiej — od prostych umow [Garrette 1996, s. 58]. Zasadni-
czo im wigksza czgstotliwo$¢ zawieranych transakcji, im wigksze ryzyko z nimi
zwiazane oraz wzrost wymagan dotyczacych potencjalu wspierajacego realizacj¢
transakcji, tym mniejsze znaczenie rynkowej koordynacji dziatalnosci gospodar-
czej, a wigksza istotno$¢ koordynacji hierarchicznej. Warunki te jednak moga
réwniez sprzyja¢ opieraniu relacji rynkowych na pelnym zaufaniu, a wiec
ksztaltowaniu partnerstwa z klientami [Piwoni-Krzeszowska 2004, s. 349]. Poza
tym, wedlug O. Williamsona, rowniez elastyczno$¢ realizacji transakcji, tzn.
zdolno$¢ reakcji na zmiang potrzeb, jest jednym z najwazniejszych czynnikéw
determinujacych wybor sposobu koordynacji dziafalnosci gospodarczej [Trocki
2002, s. 40]. Wydaje sig, ze wiasnie elastyczno$¢ realizacji transakcji nabiera
wyjatkowego znaczenia w warunkach stale nasilajacej si¢ turbulentnosci otocze-
nia. Przy czym generalnie przedsigbiorstwa albo adaptuja si¢ do zmian zachodza-
cych w ich srodowisku, albo stale si¢ zmieniaja, gdyz zmienia si¢ rynek [Mastyk-
-Musiat 2003, s. 15]. W przypadku pierwszej grupy organizacji elastycznos¢
realizacji transakcji przejawia si¢ w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych sig
potrzeb i wymagan klientow. Wowczas wyjatkowo korzystne sa partnerskie rela-
cje z klientami. Poglad ten potwierdzaja badania przeprowadzone w 2002 r. w
przedsiebiorstwach przemystu spirytusowego w Polsce, ktore wykazaly, ze im
wyzszy stopien partnerstwa z klientami, tym wigksze jest adaptowanie si¢ do
potrzeb i wymagan nabywcéw [Piwoni-Krzeszowska 2004, s. 54-55]. Druga zas
grupa firm szczegolna wage przywiazuje rowniez do kreowania rynku, przez co
znajduje si¢ w ciaglym ruchu. Elastycznos¢ realizacji transakcji tych przedsig-
biorstw przejawia si¢ przede wszystkim w poszukiwaniu i generowaniu okazji do
ich zawierania. Wydaje si¢, ze w takiej sytuacji organizacja nie moze koncentro-
wac si¢ jedynie na dotychczasowych partnerach, ale musi poszukiwaé i nawia-
zywac¢ relacje z nowymi klientami — okazyjnymi. Badania przeprowadzone przez
R. Krupskiego wykazaly, ze czynnikiem zwigkszajacym elastycznos¢ firm jest
wiasnie podejmowanie prob pozyskiwania nowych klientow oraz wejscia na no-
we rynki [Krupski 2005b, s. 11-12].

A zatem ,,z uwagi na istotne zmiany otoczenia, w tym wzrost niepewnosci
i ztozonosci srodowiska funkcjonowania firm, mozna przypuszczaé, iz to czyn-
niki otoczenia wplywaja i ksztattuja zachowania podmiotéw gospodarczych”
[Swiatowiec 2006, s. 10], a tym samym determinuja ksztaltowanie relacji
z klientami.
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3. Wykorzystywanie okazji a ksztaltowanie relacji z klientami
— zarys problemu

Katedra Strategii Marketingowych Akademii Ekonomicznej w Poznaniu prze-
prowadzita na przetomie 2001/2002 r. badania majace na celu okreslenie stanu
zastosowania marketingu partnerskiego na rynku B2B. Respondentami bylo 112
przedsigbiorstw z réznych branz z terenu Wielkopolski. Badania te zostaly powt6-
rzone w 2005 r. i wykazaly, ze zasada uprzywilejowanego traktowania pozyska-
nych klientow, cho¢ powszechnie akceptowana, w miar¢ uplywu czasu nie znaj-
duje nowych zwolennikéw, a nawet mozna wskaza¢ na niewielki spadek ich licz-
by. Poza tym menedzerowie odpowiedzialni za dzialania marketingowe wprawdzie
pozytywnie oceniaja budowanie partnerskich relacji z nabywcami, wyniki §wiad-
cza jednak o umiarkowanym optymizmie — wigkszos¢ menedzerow istotnos¢ bu-
dowania partnerstwa z klientami ocenia na 4-6 punktéw w skali 1-10, gdzie 1
oznacza najmniejsza waznos$¢, a 10 najwigksza [Waskowski 2006, s. 24]. Analizu-
jac powyzsze wyniki, nalezy postawi¢ bardzo istotne pytania: jakie sa powody
nierosnacej, a nawet malejacej, atrakcyjnosci ksztaltowania partnerstwa z klientami
i dlaczego realizacja tego celu jest Srednio istotna? Niestety omawiane badania nie
daja odpowiedzi na te pytania. Obserwujac jednak dokonujace si¢, opisane powy-
zej zmiany w Srodowisku przedsigbiorstw, mozna wzia¢ pod rozwage poglad, iz
whasnie turbulentno$é otoczenia powoduje, ze praktycy poszukuja i dostrzegaja
inne — jesli nie atrakcyjniejsze, to przynajmniej rownie istotne — mozliwosci roz-
wijania dziatalnosci wlasnych firm. Czy te inne drogi rozwoju sa podyktowane
wykorzystywaniem pojawiajacych si¢ okazji lub ich kreowaniem — to wymaga
zbadania. Pewne jest natomiast, iz w rzeczywistosci gospodarczej sa rozwazane
odmienne szanse trwania i rozwoju, poniewaz przytoczone wyzej badania wyka-
zaly rowniez, ze zmierzch marketingu partnerskiego nie jest dostrzegany. Praktyka
dowodzi tez, ze niektore przedsigbiorstwa w celu dalszego rozwoju wykorzystuja
okazje rynkowe. Potwierdzaja to np. badania przeprowadzone w kwietniu 2006 r.
przez K. Olejczyk-Kite, ktore wykazaly, ze przedsigbiorstwa turystyczne w Polsce
wykorzystuja szanse stwarzane przez rynek, chociaz nie jest to bardzo popularne ze
wzgledu na stosunkowo mata sklonnos$¢ do ryzyka [Olejczyk-Kita 2007, s. 215-
-226]. Badanie to nie daje jednak odpowiedzi na pytanie, jakie relacje z klientami
sprzyjaja optymalnemu wykorzystaniu okazji rynkowych. Wydaje si¢, ze uzalez-
nione jest to przede wszystkim od elastycznosci organizacji (rys. 1).

W przedsigbiorstwie nieelastycznym relacje z klientami maja charakter gtow-
nie transakcyjny, a wigc charakteryzuja si¢ sztywnoscig i jednolitoscig kontaktow.
Podstawowym celem takiej firmy jest maksymalizacja zysku biezacego, potrzeby
za$ i wymagania nabywcow sa malo istotne. Organizacja taka jest zorientowana na
produkcj¢ i sprzedaz. W warunkach wspotczesnego rynku przedsigbiorstwa tego
typu sa skazane na bankructwo. Przy czym nastgpuje ono tym szybciej, im szybsze
i dotkliwsze sa zmiany zachodzace w otoczeniu.
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Organizacja elastyczna natomiast jest takie przedsigbiorstwo, ktdre cechuje sie zwin-
noscia, ruchliwoscia, rozciagliwoscia oraz szybka adaptacja [Krupski 2005a, s. 21].

W literaturze przedmiotu pojgcie ,,elastycznosci” jest réznie definiowane, roz-
maici autorzy okreslaja odmienne jej wyrdzniki i rodzaje. W niniejszym artykule
przyjmuje sig, ze elastyczno$¢ moze mieé charakter adaptacji (reaktywnej, inercyj-
nej, antycypacyjnej) lub/i kreacji, a jej podstawowymi przejawami sa szybkosé
reakcji i stopien dopasowania — w sytuacji adaptacji, oraz szybko$¢ kreacji i sto-
pien zasiggu — w przypadku elastycznosci kreatywnej (por. [Krupski 2005a, s. 25]).
Natomiast réznorodnos¢, redundancja zasobow oraz monitoring s3 wiodacymi
czynnikami warunkujacymi elastyczno$¢ organizacji [Krupski 2004, s. 82-83].

Otoczenie turbulentne

Relacje transakcyjne
A

Nieelastyczna
E
3
ko 2
=2 §
N 3
o = 2
: 3 g
g e Elastyczna E
s g T T 7 T T >
I A el g
§ E Cy|nie E
Q ]
K S 3
.’ o
s
£
g
8 a
el
§ -
% < -
L4
* :
v

Rys. 1. Rodzaje relacji z klientami w przedsi¢biorstwach funkcjonujacych w turbulentnym otoczeniu

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Dla ksztattowania pozadanych relacji z klientami w warunkach turbulentnosci
szczegoblnie wazny wydaje si¢ monitoring, a wigc wychwytywanie i odczytywa-
nie stabych sygnalow otoczenia. Niestety, firmy nie zawsze w por¢ zauwazaja
zmiany. Sondaz przeprowadzony przez Fuld-Gilad-Herring Academy of Compe-
tetive Intelligence wsrod 140 strategow korporacji wykazat, ze dwie trzecie spo-
$rod nich zostato w ciagu ostatnich 5 lat zaskoczonych az przez 3 wazne wyda-
rzenia bgdace skutkiem dziatania konkurencji, a 97% respondentow przyznalo, ze
w ich firmach brakowalo systemu wczesnego ostrzegania [Day, Schoemaker
2000, s. 97].

Poprawnie prowadzony monitoring jest potrzebny firmom funkcjonujacym
w skomplikowanym, szybko zmieniajacym si¢ srodowisku, gdyz z jednej strony
pozwala on dostrzec potencjalne przyszie klopoty, z drugiej zas umozliwia zidenty-
fikowanie mogacych pojawi¢ si¢ na rynku okazji. Wedtug R. Krupskiego, ,,okazja
dla przedsigbiorstwa to zdarzenie (np. upadek konkurenta) lub powstaly splot
réznych okolicznosci (np. utworzenie si¢ niszy rynkowej), o charakterze gospo-
darczym (lub o skutkach gospodarczych), stwarzajacych mozliwos¢ osiagnigcia
dodatkowych korzysci, wartosci materialnych i/lub niematerialnych” [Krupski
2003, s. 12].

Wydaje si¢, ze w praktyce najczestszym celem wykorzystania okazji jest
zwigkszenie sprzedazy dotychczasowym klientom i/lub pozyskanie nowych ryn-
koéw zbytu. Na przyklad Anheuser-Bush (producent piwa) dostrzegt okazj¢ oraz
wykorzystal zainteresowanie klientow produktami o niskiej zawartosci weglowo-
dandw i dzigki wypuszczeniu na rynek we wrzesniu 2002 r. nowego piwa o ni-
skiej zawartosci alkoholu ,,Michelob Ultra” w marcu 2004 r. jego udziatl w rynku
wzrost do 5,7%, kiedy jednoczesnie konkurencja tracita rynek [Day, Schoemaker
20006, s. 97].

Przedsigbiorstwo koncentrujace si¢ na wykorzystywaniu okazji stwarzanych
przez rynek jest organizacja elastyczng w sensie adaptacyjnym. Sadzi sig, ze
dla firmy tego typu szczegolnie wazni powinni by¢ klienci, z ktérymi przedsig-
biorstwo facza dlugookresowe, oparte na wzajemnym zaufaniu relacje. Argu-
mentem przemawiajacym za przyj¢ciem tego stanowiska jest ich szczegdlna
pomoc w identyfikowaniu mozliwosci rynkowych. Prawie 30% wszystkich
pomystéw nowych produktow jest wynikiem obserwowania potrzeb i wymagan
nabywcow i wstuchiwania si¢ w ich opinie [Kotler i in. 2002, s. 668]. Dlatego
tez niezwykle wazne jest koncentrowanie si¢ na klientach, poniewaz od nich
zaczyna si¢ rynkowa innowacja [Jankowski 2004, s. 40], bez ktorej wspolczes-
nie zadne przedsi¢biorstwo nie ma szansy na dlugotrwalg egzystencjg, gdyz, jak
pokazuja badania przeprowadzone przez IQS and Quant Group na przelomie
pazdziernika i listopada 2005 r., nabywca oczekuje szybkiego i elastycznego
dopasowania produktow do jego zindywidualizowanych potrzeb [Lokaj, Wdjcik
2005, s. 17]. W tym kontekscie elastycznos$¢ relacji z klientami jest ,,bilateral-
nym oczekiwaniem gotowosci do dzialan adaptacyjnych podyktowanych zmia-
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ng warunkéw i okolicznosci. Partnerzy uznajacy t¢ zasad¢ tworza dla siebie
gwarancje¢, ze warunki dziatania w relacji bgda przedmiotem modyfikacji doko-
nywanych w dobrej wierze, jesli zaistnieje taka konieczno$¢ wynikajaca ze
zmian w otoczeniu” [Swiatowiec 2006, s. 12]. Przyktadem takiej elastycznosci
jest dziatalno$¢ Grupy Raben, ktora utworzyla nowa spotke dystrybuujaca
$wieze produkty (Fresh Logistics) oraz wprowadzila innowacyjne w branzy
rozwiazanie polegajace na realizowaniu nocnych dostaw cz¢sci do serwiséow
samochodéw [Walka... 2005, s. 28]. Rozszerzenie dotychczasowej dzialalnosci
o powyzej opisane ustugi bylo odpowiedzig Grupy Raben na pojawiajace sig¢
okazje, bedace nastgpstwem ujawnienia si¢ nowych potrzeb klientéw, ktére
powstaty w wyniku zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Jednak czy prze-
Jjawem elastycznos$ci stosunkéw z klientami jest tylko gotowos¢ do dziatan ada-
ptacyjnych? Wydaje si¢, ze elastycznosé relacji z nabywcami w turbulentnym
otoczeniu moze si¢ ujawniac takze w kreowaniu tych stosunkow, na osiaganiu
tego celu zas koncentrujg si¢ przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ elastyczno-
$cia kreatywna.

Sadzi sig, ze firmy, ktore szczegdlng wage przywiazuja do aktywnego uczest-
nictwa w tworzeniu okazji rynkowych, powinny si¢ koncentrowaé przede
wszystkim na ksztattowaniu relacji z klientami okazyjnymi, ktérych od nabyw-
cow transakcyjnych odréznia indywidualizacja potrzeb i wymagan. Celem przed-
sigbiorstw budujacych stosunki z klientami okazyjnymi jest nie tylko maksymali-
zacja zysku z pojedynczej transakcji, lecz rowniez uczynienie z tego typu nabyw-
cOw partnerow, ktorzy w przysztosci beda aktywnie wspiera¢ poczynania firmy
zmierzajace do jej rozwoju. Tego typu dzialania podjeta np. Polska Grupa Far-
maceutyczna zajmujaca si¢ przede wszystkim dystrybucja farmaceutykéw, ktéra
wprowadzajac program ,,Dbam o zdrowie”, stworzyfa pacjentom okazje do zaku-
pu lekéw na kredyt.

Oczywiscie w rzeczywistoSci gospodarczej moga wystepowac rodwniez takie
firmy, ktore zarébwno adaptuja si¢ do otoczenia, jak i kreuja okazje rynkowe.
Wowczas okreslenie istotnosci ksztaltowania relacji partnerskich i okazyjnych
zalezy od specyfiki danej organizacji. W tym przypadku zdecydowanie interesu;ja-
ce wydaje si¢ wlasnie doglebne zbadanie wplywu uwarunkowan zewnetrznych i
wewngtrznych na problem wykorzystywanie okazji a budowanie stosunkéw z na-
bywcami.

4. Zakonczenie

Analiza opublikowanych badan empirycznych oraz studia literatury pozwa-
laja wnioskowa¢, ze wspoltczesne przedsigbiorstwa powinny elastycznie podcho-
dzi¢ do problemu budowania stosunkéw z nabywcami. Jedynie partnerskie rela-
cje z klientami wydaje sig, ze w turbulentnym otoczeniu nie gwarantuja skorzy-
stania z nadarzajacych si¢ szans. Firmy chcace odnies¢ sukces rynkowy musza
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wykorzystywaé okazje i w zaleznosci od specyfiki warunkéw wewngtrznych i
zewngtrznych powinny si¢ koncentrowaé na ksztattowaniu wigzi z réznymi gru-
pami nabywcéw.
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Summary

It seems that entrepreneurships aspiring to achieve success in a turbulent environment ought to
take advantage of opportunities. Making profits of market possibilities needs a flexible attitude to-
wards the customer relations creation. Entrepreneurships ought to concentrate on variable kinds of
customers with regard to internal and external conditions determining the opportunities usage.

Estera Piwoni-Krzeszowska - dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Przedsi¢gbiorstwem
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.
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