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Rola zarzadzania relacjami
W procesie wejscia na globalny

rynek skupisk

W jednej ze swych ostatnich publikacji Michael
Porter wskazuje na istnienie pewnych geograficz-
nych obszaréw aktywnoéci gospodarczej tzw. sku-
pisk (clusters), ktére cechuja si¢ szczegblng konku-
rencyjnoécia w konkretnych dziedzinach®, Skupis-
ka te sg tworzone przez przedsiebiorstwa i instytu-
cje powigzane ze soba bezpoérednio lub posrednio,
dzialajace w danych obszarach. Podmiotami sku-
pisk stajg sie dostawcy konkretnych débr i ustug
oraz infrastruktury, kanaly dystrybucji, odbiorcy,
instytucje rzadowe, oérodki naukowe i inne. Skupi-
sko powigzanych ze sobg podmiotéw daje im dodat-
kowe atuty w sferze konkurowania i kooperacji
poprzez:
® zwickszenie
przez:

A lepszy dostep do sily roboczej i dostawcow,

A latwiejszy dostep do szczegblowych informacji,
A wsparcie ze strony débr i ustug komplementar-
nych,

A dostep do instytucji i débr publicznych,

A silng motywacje ze strony pozostalych podmio-
tow skupisk oraz wygode pomiaru sprawnoéci dzia-
tania podmiotéw dzigki wspdlnemu Srodowisku ope-
racji;

@ wzmozenie zdolnoéci do innowacji gléwnie dzieki
latwemu dostepowi do wiedzy danego skupiska;

@® stymulowanie powstawania nowych bizneséw
w obrebie skupisk.

Koncepcja Portera wskazuje wigc na istotng role,
jaka odgrywa synergia podmiotéw danego skupiska
w zdobywaniu globalnej przewagi konkurencyjnej.

Porter znajduje trzy elementy o charakterze lo-
kalnym, lezgce u podstaw pojawiania sie skupisk
w gospodarce. Sg to wiedza, relacje oraz moty-
wacja. Te trzy elementy powinny stanowié we-
wnetrzne zasoby przedsiebiorstw prowadzgce do
efektywnego marketingu i innowacji. Wedlug Por-
tera, sg one przyczyng geograficznej koncentracji
innowacji i przewagi konkurencyjnej.

Warto jednak zaznaczyé, ze koncepcja Portera nie
stoi w sprzecznoéci z procesem internacjonalizacji
przedsigbiorstw. Przeklada si¢ ona mianowicie na
problem wyboru rynkéw strategicznych przy pro-
wadzeniu strategii globalnej firmy.

W budowaniu strategii globalnej wazna jest ana-
liza istnienia tzw. krajéw wiodacych? stanowigcych
globalne znaczenie strategiczne dla lokalizacji dzia-
lalnosci. Szczegolna potrzeba lokalizowania dzialal-
noéci w krajach o globalnym znaczeniu strategicz-
nym dotyczy prac B+R oraz produkeji. Cechami

produktywno$§ci gwarantowane

charakterystycznymi krajéw o strategicznym zna-
czeniu dla lokalizacji sg m.in.:

@ bycie zrédlem innowacji przemystowych,

® dysponowanie wysoko wykwalifikowang i/lub ta-
nig kadrg pracownikéw naukowo-badawczych,

@ istnienie wymagajacych klientéw/konsumen-
tow, ale réwniez istnienie silnej konkurencji — ozna-
cza to koniecznoéé bycia aktywnym w krajach ma-
cierzystych klientéw i konkurentéw globalnych, jak
1 na rynkach istotnych dla ich aktywnosci.

Przedsiebiorstwa, ktore obraly strategie globali-
zacji operacji, muszg identyfikowaé skupiska gos-
podarcze, czyli kraje wiodace, ktére powinny staé
sie strategicznymi punktami lokalizacji przynaj-
mniej jednej z form inwestycji zagranicznych. Jak
wskazuje bowiem M.E. Porter®), zaistnienie w da-
nym skupisku umozliwia aplikacje najnowszych
technologii i rozwigzan w operacjach firmy. Warun-
kiem jednak zaistnienia w danym skupisku wydaje
sig zaadaptowanie koncepcji marketingu relacji (re-
lationship marketing) do wtasnych dzialann mar-
ketingowych.

Marketing relacji mozna okregli¢ jako umiejs-
cowienie zarzadzania zwigzkami, sieciami i inter-
akcjg w sferze centralnych strategicznych decyzji
marketingowych?,

Zaadaptowanie trzech elementéw marketingu re-
lacji zdaje si¢ by¢ efektywnym narzedziem wejscia
w dane skupisko (cluster). Przedsigbiorstwo musi
przede wszystkim zidentyfikowaé i dokonaé kom-
pleksowe] analizy sieci powigzan, w jaka chce sig
wlaczyé. Musi wyksztalcié wlasne zwigzki z uczest-
nikami skupiska. Poniewaz skupiska znajdujg sie
pod wplywem wielu zmiennych zewnetrznych i we-
wnetrznych, konieczne sg §wiadome interakcje mie-
dzy podmiotami skupiska, gwarantujace pelny
przeplyw informacji. Te trzy elementy stanowig
system wzajemnych sprzezen zwrotnych zaleznych
od siebie i wzajemnie si¢ uzupelniajacych.

Studia nad marketingiem przedsigbiorstw operu-
jacych na rynku débr przemystowych wykazaly
istnienie dlugookresowych relacji miedzy dostaw-
cami i klientami. F.E. Webster wskazuje, iz w cent-
rum uwagi przedsigbiorstwa, jeli chodzi o polityke
marketingu, winny byé¢ nie produkty ani rynki
szeroko pojete, ale wlagnie utrzymywanie trwalych
relacji klient-dostaweca (buyer-seller relations-
hips)®. W badaniach L. Hallena prowadzonych
w latach 80. przecigtny czas utrzymywanych sto-
sunk6éw gospodarczych dla 300 badanych przedsie-
biorstw przemystowych wyniést 13 lat®. W ponad



Zwiazki

Interakcje Siect

Rys. 1. Opracowanie wlasne na podstawie
prezentacji Jan-Eric Harju Marketing Direc-
tor firmy Programma Electric AB (,Vision
2000” ISC 1998)

polowie przypadkéw dostawcy (eksporterzy) byli
#2lownymi dostawcami” dostarczajac ok. potowy po-
trzebnych produktéw. Jesli chodzi o kontakty na
rynku macierzystym, to w 80% relacji dostawcy
stanowili o ponad polowie dostaw danych firm.,
Podobne zaleznosci wystepuja, jesli chodzi o wage
poszczegblnych klientéw dla dostawcéw, chociaz
uzaleznienie dostawcy od klienta wystepuje rza-
dziej.

MoZna wymienié nastepujace powody koniecz-
noéci istnienia diugookresowych zwigzkéw klient-
dostawca na rynku débr przemystowych:
® potrzeba obszernej wiedzy o partnerze, tj. o cenie
i jakoéci bardzo trudnych i zlozonych do okreslenia
cech, ale takze o dostawach i ustugach przed- i po-
sprzedazowych,
® potrzeba wiedzy o wzajemnych zasobach, organi-
zacji i mozliwoéciach rozwoju, zdobycie tej wiedzy
wymaga szerokich kontaktéw z wieloma pracow-
nikami réznych dzialéw firmy-partnera; kontakty
odbywaé muszg si¢ wiec na wielu poziomach hierar-
chii organizacyjnej; wiedza o tym, kto za co od-
powiada, wymaga dlugich kontaktéw; dla przykta-
du 40% kontaktéw opartych jest na zwigzkach na
poziomie kadry zarzadzajacej, za§ specjalisci od
proceséw produkcyjnych i operacyjnych sg zaan-
gazowani po stronie klienta w okolo 70% zwigzkow,
@ dostawcy i odbiorcy sa czesto zwigzani ze sobg
poprzez rozne rodzaje uméw i uzgodnienr technicz-
no-administracyjnych, wymagajacych czestej wy-
miany informacji” (np.: just-in-time deliveries).

Johanson i Mattsson opisujg system przemys-
owy (industrial system) zlozony z firm zaangazo-
wanych w produkcje, dystrybucje oraz stosowanie
produktéw i uslug jako sie¢ powigzan miedzy fir-
mami®,

Podzial pracy w sieci oznacza wspoblzaleznodé
miedzy firmami, a wiec ich dzialania winny byé
skoordynowane, jednak nie przez centralne plano-
wanie, czy uklad hierarchiczny, lub mechanizm
cenowy jak w modelach tradycyjnych.

Koordynacja przejawia si¢ poprzez interakcje
miedzy firmami w sieci, gdzie cena jest jednym
z kilku czynnikéw wplywu. Firmy swobodnie mogg
wybieraé partneréw i ustanawiaé z nimi trwale
zwigzki wymiany (exchange relationships), aby uzy-
ska¢ dostep do zewnetrznych zasoboéw i mozliwosé
sprzedazy produktéw lub ustug. Wzajemne dostoso-
wania firm zwigzanych wymiang produktéw i ustug
o okreslonej jako&ci i ilo§ci wymagajg wiec wspol-
nego dzialania.

Zwiazki w sieci ulegajg zmianom, dzieki transak-
cjom miedzy uczestnikami zwiazku i wspélzalezno-
§ci bezposredniej lub posredniej miedzy uczestnika-
mi calej sieci.

Aby zaistnie¢ na nowym rynku, tzn. w nowej
sieci, przedsigbiorstwo musi zbudowaé nowe powig-
zania — zaréwno dla niego, jak i potencjalnych
partneréw.

Tak wiec model ten zaklada, iz poczynania firm
na rynkach débr przemystowych sg procesami ku-
mulacyjnymi, gdzie powiazania sg stale tworzone,
rozwijane lub utrzymywane, ale i likwidowane.
Kumulacyjna natura dzialan rynkowych, powoduje
ciggle zmiany pozycji przedsigbiorstwa, charaktery-
zowanej poprzez zwigzki z innymi firmami. Autor
proponuje podzial na mikropozycje okreélang przez
zwiazki z jedng firma sieci, oraz makropozycje okre-
§lang przez relacje firmy z calq siecia lub poszezegé-
Inymi jej sekcjami. Ksztaltowanie zwigzkéw polega
na nawigzywaniu silnych, trwalych stosunkéw
z odbiorcami. Polega to przede wszystkim na za-
rzadzaniu ksztaltowaniem zaufania wsréd klien-
tow.

W opracowaniu tym interesujg mnie gltéwnie sku-
piska, a wiec sieci/zwigzki/interakcje, zachodzace
na rynkach wiodacych w danych sektorach gos-
podarczych, W dalszej czesci przedstawiony zosta-
nie przyklad procesu wejécia firmy szwedzkiej
w skupisko firm sektora elektroenergetycznego na
rynku niemieckim.

Przyktad

Marketing relacji firmy Programma Elect-
ric GmbH jako metoda wejécia w sektor ener-
getyczny Niemiec?, Przykladem wejscia w skupi-
sko podmiotéw sektora elektroenergetycznego jest
wejScie na wysoce konkurencyjny rynek niemiecki
szwedzkiej firmy Programma Electric. Programma
otworzyla spétke filialng w Niemczech w latach 80.
w celu zintensyfikowania dystrybucji urzadzen tes-
tujacych aparature rozdzielni energetycznych. Wa-
znym motywem wejécia na rynek niemiecki obok
potencjalu finansowego oraz infrastrukturalnego
byla takie Swiadomosé dostepu do nowoczesne;j te-
chnologii rozwijanej w Niemeczech przez takie kon-
cerny branzy energetycznej, jak Siemens czy AEG.

Szwedzi wchodzili na rozwiniety rynek niemiecki
ze sprzetem wysokiej techniki wymagajacym wy-
specjalizowanych dzialahh marketingowych. Od tego
momentu przyjeto strategie wejécia w skupisko
przedsiebiorstw sektora energetycznego przy zasto-
sowaniu koncepcji marketingu relacji, polegajacej
na specyficznym uksztaltowaniu trzech elementéw:
pozycji w sieci skupiska, zwiazkéw 1 interakcji.

=



iemiecki rynek energetyczny cechowat i ce-
chuje wysoki poziom technologii Niemiec-
kie koncerny Siemens i AEG konkurujg
z pozostalyml $éwiatowymi koncernami ABB, Als-
tom, Schneider Electric. Silna jest tez rola osrod-
kéw naukowych w gospodarce.

Konkurencja na rynku niemieckim w niszy urzg-
dzenr testujgcych jest bardzo silna. Obok przedsie-
biorstw niemieckich konkurujgeych z Programma
w skali globalnej np. KoCos, nowa spétka musiala
konkurowaé¢ m.in. z najwiekszym konkurentem
§wiatowym firma Omicron znajdujacg sie w alian-
sie z koncernem Siemens. Szansg dla Programmy
byly silne wigzy ze szwedzko-szwajcarskim koncer-
nem ABB.

Klienci to liczba ok. 60 000 odbiorcéw instytuc-
jonalnych: elektrowni, zakladéw energetycznych,
przemystu ciezkiego, ustugodawcéw oraz producen-
téw urzadzen testowanych. Czyni to z Niemcoéw
wielki ale bardzo zlozony rynek powigzanych ze
sobg podmiotow.

Programma wchodzila wigc na wysoce konkuren-
cyjny rynek niemiecki o wysokim potencjale roz-
wojowym, Wymagalo to §wiadomej strategii zdoby-
cia mikro- i makropozycji w sieci. Polegalo to przede
wszystkim na zidentyfikowaniu gléwnych podmio-
téw oraz nawigzania z nimi zwigzkéw.

Zwigzki

| rogramma §wiadomie rozpoczeta ksztalto-
wanie zwigzkow z pozostalymi uczestnika-
mi rynku celem zdobycia silnej pozycji
w sieci, Uzyla do tego nastepujacych instrumentéw:
@ rozbudowa silnej struktury sprzedawcoéw opartej
na podziale geograficznym rynku na 4 dystrykty,
aby méc nawigzaé trwale i bezposrednie zwigzki
z klientami na danym obszarze;

® wspomaganie sprzedazy systemem komputero-
wym (computer-aided selling), poprzez utworzenie
i utrzymywanie bazy danych o klientach;

® uczestnictwo w wielu bankach danych;

@ Internet;

@ regularny mailing o nowosciach do waznych
klientéw;

@ informacje w prasie branzowej;

@ bliska wspoélpraca z centrami szkoleniowymi
ABB, AEG, Siemens polegajgca na udostepnianiu
sprzetu i specjalistycznej wiedzy podczas szkoleni
dla pracownikéw i klientow wielkich koncernéw;
@ oferta kurséw szkoleniowych dla klientéw (Pro-
gramma Competence Center);

® wspoblpraca z autorami publikacji technicznych,
osrodkami naukowymi i szkotami wyzszymi.

Interakcje

wiadomosé¢ wagi interakeji na rynku débr
przemyslowych pozwolita Programmie na
utrzymanie trwalosci zw1qzkow i zdobyc1e
sﬂnej, postrzeganej pozycji w sieci. Przejawami tego
sa:

® posiadanie silnej lokalnej sily sprzedazy;

@ wymiana informacji podczas spotkan uzytkow-
nikéw (user groups);

® poznawanie potrzeb i pragnien klientéw podczas

szkolen, na ktorych nastepuje wymiana informacji

na temat sposob6éw aplikacji urzadzen, jak i moz-
liwoéé poznania nowych pomysiéw wychodzacych
od samych klientow;

@ zdobywanie nowych koncepcji i zastosowan dzig-

ki bezposrednim kontaktom z uczelniami oraz pro-

ducentami.

Interakcje umozliwily wprowadzenie wielu
zmian w ustugach i produktach, czyniac je bardziej
przyjaznymi dla uzytkownika.

Od czasu wejécia na rynek niemiecki w 1986 roku
Programma zdobywa coraz wigkszy udziat w rynku.
Przychody z operacji w Niemczech staja sie coraz
wazniejsze. Podczas gdy udzial eksportu urzadzen
w calosci sprzedazy wynosi obecnie ok. 90% a sprze-
daz do Europy ok. 40% to sprzedaz do samych Nie-
miec stanowi ok. 30% sprzedazy do krajéw Europy.

Sukees ten wynika w gtéwnej mierze z umiejetno-
§ci znalezienia swej pozycji w wysoce konkurencyj-
nym skupisku rynku niemieckiego. Wazne jest tez
to, ze zdobycie silnej pozycji na rynku wiodgcym
pozwala Programmie lepiej konkurowaé na innych
rynkach z globalnymi konkurentami.

Jest to mozliwe dzieki $§wiadomemu wykorzys-
taniu strategii marketingu relacji i wykryciu poten-
cjatu tkwigcego w konkretnym skupisku.

Marcin Kuchta
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