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Wprowadzenie

W trakcie planowania i realizacji projektow dewelo-
perskich nowoczesnych powierzchni handlowych
deweloperzy m.in. badajg zainteresowanie potencjalnych
najemcow oraz uzgadniajg zakres i warunki $wiadczenia
ustug wynajmu lokali handlowych. Deweloperzy skladaja
generalna obietnice $wiadczenia ustug wynajmu po otwar-
ciu obiektu handlowego oraz sktadajg obietnice czastkowe
w procesach interakcji. Obietnice szczegélowe odnoszg si¢
do postepdw realizacji projektu deweloperskiego, a takze
do przebiegu uzgadniania umowy najmu i jej wypelnienia
przez obie strony przed otwarciem obiektu handlowego.
Ustugi wynajmu nowoczesnej powierzchni handlowej
mozna zakwalifikowa¢ do ustug przemystowych (business
to business — B2B). Uslugi te oferowane sg przedsigbior-
stwom handlu detalicznego, zazwyczaj sieciom miedzy-
narodowych korporacji, w procesie komercjalizacji nie-
istniejacego jeszcze obiektu handlowego, realizowanego
w ramach projektu deweloperskiego.

Zarzadzanie ztozonym projektem, takze deweloper-
skim, mozna zdefiniowaé jako ,planowanie, monito-
rowanie i kontrola wszystkich aspektéw projektu oraz
motywowanie wszystkich zaangazowanych, wedlug ko-
lejnosci osiggania celow projektu zgodnie z uzgodniony-
mi kryteriami czasu, kosztu i wykonania” [Lester, 2007,
s. 5]. W literaturze dotyczacej zarzadzania projektami
deweloperskimi wyrdznia si¢ bardziej lub mniej szcze-
golowe etapy. Generalnie mozna wyrdznié: inicjacje,
planowanie, realizacje i zamknigcie projektu. Projekt
deweloperski rozpoczyna si¢ od wstepnego etapu inicja-
cji, a planowanie prowadzone jest do uzyskania oceny
warunkéw wykonania. Kolejnym etapem jest realizacja
projektu, ktéra mozna podzieli¢ na realizacje przygoto-
wawczg (doprowadzenie projektu do stanu mozliwosci,
oplacalnosci i akceptowalnego poziomu ryzyka rozpo-
czgcia robot budowlanych) oraz wilasciwa (od zlecenia
gtéwnych roboét budowlanych do uzyskania pozwolenia
na uzytkowanie obiektu). Ostatnim etapem jest za-
mkniecie projektu po uroczystym otwarciu obiektu han-
dlowego. Zarzadzanie obietnicg wynajmu nowoczesnej
powierzchni handlowej ma miejsce na etapie planowa-
nia i realizacji, a koicowa ocena najemcéw - odno$nie
do spelniania obietnic przez dewelopera — ma miejsce
po rozpoczeciu funkcjonowania obiektu handlowego.
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Specyfika komercjalizacji wymaga pozyskania zaintere-
sowania najemcow ,,kotwicznych” (anchor tenants), a na-
stepnie podpisania uméw i doprowadzenia do otwarcia
przez nich lokalu handlowego w dniu uroczystego otwarcia
obiektu. ,,Kotwice” to najemcy z najwiekszymi powierzch-
niowo lokalami. Sg to wlasciciele znanych marek w handlu
detalicznym, ktére przyciagaja nabywcéw. Takie marki
najczesciej reprezentuja branze: artykuléw spozywczych,
wyposazenia domu i ogrodu, artykuléw elektronicznych
i odziezowych. Dopiero po zapewnieniu odpowiedniego
poziomu najmu (okolo 30% powierzchni najmu) przez
cze$¢ najemcow ,kotwicznych” mozliwe jest finalizowanie
komercjalizacji powstajacej nieruchomo$ci handlowej
wiérdd pozostatych najemcéw - najczesciej krajowych sieci
oraz najemcow lokalnych.

Istotnym problemem badawczym jest zarzadzanie
przez dewelopera interakcjami, gtéwnie z potencjalnymi
najemcami, w zwigzku z uzgadnianiem kontraktu i do-
trzymywaniem obietnic skladanych w ramach realizacji
projektu deweloperskiego nowoczesnej powierzchni
handlowej. Wazng przestrzenia zarzadzania przez dewe-
lopera interakcjami sg targi branzowe, podczas ktérych
wystepuje kumulacja réznorodnych aktéw i epizodéw
w relacjach ustugowych. Celem artykutu jest przedsta-
wienie wykorzystania przez dewelopera powstajacego
centrum handlowego koncepcji zarzadzania obietnicg wy-
najmu powierzchni handlowej dla najemcéw w procesie
wystapienia targowego (trade show performance). Przez
wystapienie targowe nalezy rozumie¢ wszystkie dziatania
marketingowe realizowane przez pojedynczego wystaw-
ce w obrebie jego stoiska podczas konkretnych targéw.
Sformulowanie ,wystapienie targowe” jest powszechnie
stosowane w literaturze po$wigeconej wydarzeniom wysta-
wienniczym [Gopalakrishna, Lilien, 1995; Lee, Kim, 2008;
Mruk, Kuca, 2006, s. 50].

Jako metode badawczg zastosowano studium przypad-
ku (case study research) przedsigbiorstwa deweloperskiego
Park Handlowy Kwadrat SA i skupiono si¢ na procesie
konkretnego wystapienia targowego tego podmiotu.
Przeprowadzone badanie wpisuje si¢ w paradygmat inter-
pretatywno-symboliczny nauk o zarzadzaniu, osadzony
m.in. na zalozeniu epistemologicznym konstruktywizmu
spolecznego [Sutkowski, 2013, s. 21].
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Zarzqdzanie obietnicq
w procesie ustugowym

literaturze dotyczacej zarzadzania ustugami ro$nie

znaczenie rozumienia ustug w kontekscie ich pro-
cesowej natury, wyrazajacej sie¢ w symultanicznosci $wiad-
czenia i konsumowania. Uslugobiorca postrzega proces
produkeji ustug jako element ich konsumpcji. Jednocze-
sno$¢ konsumpcji i produkeji sprawia, ze klienta stawia
sie w roli wspotproducenta (co-producer) ustugi, przez co
klient jest traktowany jako zaséb w procesie. Wedlug nor-
dyckiej szkoty ustug, przedsiebiorstwo wspdttworzy war-
to§¢ (value co-creation) klientdw poprzez zaangazowanie
zasobow w proces wytwarzania i $wiadczenia ustug oraz
w proces konsumpgji klienta. Szerokie rozumienie procesu
konsumpcji oznacza uwzglednienie réznych elementéw
procesu ustugowego postrzeganych przez klientéw, z ktd-
rymi wchodzg oni w interakcje, m.in.: dobra materialne,
informacja, kontakty miedzyludzkie, kontakty z systemami
oraz infrastruktura, mozliwe interakcje z innymi klientami
[Gronroos, 2007, s. 183]. Czeé¢ tych elementdéw stanowig
interakcje, gtéwnie miedzyosobowe, a cz¢§¢ z nich jest
raczej kontekstem powstawania interakeji pomiedzy klien-
tem a przedsigbiorstwem. Analizujac budowanie trwatych
zwigzkéw z klientami, trzeba zwrdci¢ uwage na interakcje
w kategoriach epizodéw, czyli sytuacji, w ktérych docho-
dzi do wymiany pomiedzy przedsiebiorstwem a klientem
[Storbacka, Lehtinen, 1997, s. 14]. Epizody skladaja si¢
- wedlug tych autoréw - z czynnosci. Generalnie mozna
mowi¢ o poziomach interakcji w zwigzku ustugowym,
poczawszy od najbardziej elementarnych interakcji, czyli
aktow, poprzez epizody skladajace si¢ z wzajemnie powia-
zanych aktow, a skonczywszy na sekwencjach jako zespole
epizodéw [Holmlund, 1997, s. 96].

Aktem bedzie przykladowo czynnos¢ obstugi klienta,
przekazanie konkretnej informacji. Przykladem epizodu
moze by¢ spotkanie negocjacyjne przedstawicieli dewelo-
pera nieruchomosci handlowych z potencjalnym najemca
centrum handlowego podczas targéw. Z kolei egzempli-
fikacja sekwencji w odniesieniu do interakeji dewelopera
i najemcéw moze by¢ zamkniecie calego procesu nego-
cjacji umowy najmu. Jednak w praktyce, ze wzgledu na
potrzebe sprawnosci zarzadzania, zwlaszcza w przypadku
wielkopowierzchniowych najemcéw centrum handlowe-
go (z ktorymi proces uzgadniania umowy najmu jest zlo-
zony i dlugotrwaly), mozna dzieli¢ ten proces na wezszy
zakres sekwencji, np.:

. uzgodnienie podstawowych warunkéw biznesowych,
wyrazonych czesto w ramach listu intencyjnego (Letter
od Intent) lub tzw. warunkéw podstawowych (Head of
Terms),

. uzgodnienie rysunkow technicznych, gtéwnie rzut po-
ziomy i poprzeczny lokalu handlowego,

. uzyskiwanie zgody  korporacyjnej
miedzynarodowego,

. zamkniecie uzgadniania umowy najmu.
W procesach ustugowych przedsiebiorstwo sktada

klientom propozycje wartoéci (value proposition), jak
réwniez wspottworzy wartos¢ klienta (value co-creation)

najemcy
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za pomocy interakcji. Mozna méwic o podejsciu do zarza-
dzania interakcjami w ustugach na bazie koncepcji obiet-
nicy i wartoéci w uzyciu w dzialaniach marketingowych
[Gronroos, 2007, s. 203]. Koncepcja ta moze stanowié
przedmiot czy tez obszar zarzadzania w przedsiebiorstwie,
nazywany jako zarzadzanie obietnica [Gronroos, 2009,
s. 356]. Ze wzgledow praktycznych w zarzadzaniu obietni-
ca mozna wyodrebnic trzy obszary, tj.: skladanie obietnic,
spelnianie obietnic i umozliwianie obietnic (rys. 1). Ob-
szarem priorytetowym w tworzeniu wartosci w procesach
klientéw jest spetnianie obietnic ztozonych klientom, co
stanowi fundament ich zatrzymania.

Na rynku B2B w zlozonych ustugach z intensywnym
kontaktem, z dlugim cyklem ustugowym, wazne jest, aby
przekazana potencjalnemu klientowi obietnica, odnosnie
do propozycji wartoéci, byta z jednej strony atrakcyjna,
a z drugiej strony nie powinna by¢ przesadzona, poniewaz
juz w pierwszym obszarze zarzadzania obietnicg zostanie
uniemozliwione jej dotrzymanie. Nalezy zauwazy¢ role
spelniania obietnic jako podstawowego obszaru zapro-
ponowanej koncepcji [Gronroos, 2007, s. 204-205]. Do-
trzymywanie obietnic odbywa sie poprzez interakcje ustu-
godawcy z ustugobiorcg. Wykorzystuje sie tu marketing
interaktywny (interactive marketing), w ktorym podkresla
sie role niepelnoetatowych marketeréw (part-time mar-
keters) we wspieraniu warto$ci tworzonej przez klientéw
[Gummesson, 1991, s. 60-67]. W aktywnosci, zwigzanej
z umozliwianiem spelniania obietnic, najwazniejszym
elementem jest personel przedsigbiorstwa. Dlatego na tym
poziomie zarzadzania obietnicg nalezy wykorzystywacl
marketing wewnetrzny (internal marketing).

Zarzqdzanie procesem wystqgpienia
targowego w ustugach

kuteczno$¢ wykorzystania udzialu w targach w bu-

dowaniu interakeji biznesowych determinowana jest
przyjeciem perspektywy zarzadczej oraz spojrzeniem na
aktywno$¢ wystawienniczg jako na ciag zaplanowanych
wystapien targowych, ktore uwzgledniaja pozostate dzia-
tania marketingowe organizacji. Efekty prezentacji i roz-
moéw targowych w wypadku ustug oferowanych na rynku
B2B dodatkowo warunkowane sg cechami tych ustug.

Na proces zarzadzania udzialem w targach mozna
spojrze¢ z dwoch perspektyw — w wymiarze strategicznym
oraz przez pryzmat dzialan operacyjnych. W literaturze
przedmiotu ograniczano si¢ w zdecydowanej wigkszos$ci
wypadkéw do analizowania dziatan targowych na pozio-
mie operacyjnym, odnoszacym si¢ do przygotowywania
i realizacji pojedynczych wystgpien. Tylko nieliczni
autorzy przedstawili szerszy (zarzadczy) kontekst aktyw-
noéci wystawienniczej, przenoszac ja na poziom decyzji
strategicznych. Strategiczny wymiar marketingu targo-
wego obejmuje wiele wystapien firmy, z uwzglednieniem
pozycjonowania wystawcy na tle konkurentéw w diuzszej
perspektywie czasowej. Kluczowe aspekty w tym wzgle-
dzie to strategiczna analiza sytuacji rynkowej, jak réwniez
okreslenie celow i strategii marketingowej [Kirchgeorg,
Klante, 2005, s. 318].
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Petnoetatowi marketerzy

UMOZLIWIANIE OBIETNIC
(umowzliwianie spetniania oczekiwan
stworzonych przez ztozone obietnice)

przez marketing wewnetrzny
i rozwijanie zasobow wspierajqcych
wartosc

ZASOBY WSPIERAJACE
WARTOSC:

Tworzenie
wartosci
w procesach
klientow

SKLADANIE OBIETNIC
(wspieranie tworzenia wartosci przez
klientéw) przez marketing

KLIENT

Dobra i elementy
materialne
Pracownicy
Informacja

Systemy i technologie
Klienci

SPELNIANIE OBIETNIC
(wspieranie tworzenia wartosci przez klientow)
przez marketing interaktywny

Rys. 1. Koncepcja obietnicy i wartosci w uzyciu w dziataniach marketingowych

Zrédto: [Gronroos, 2007, s. 205]

Na proces pojedynczego wystapienia targowego sktada
sie wiele czynno$ci realizowanych w okresie poprzedza-
jacym targi, jak réwniez podczas ich trwania. O osta-
tecznych efektach aktywnos$ci wystawienniczej decyduja
réwniez dziatania podejmowane po zakonczeniu targdéw
(follow-up). Ujmujac szczegétowo kazdg z tych trzech faz,
mozna wskaza¢ podstawowe czynnosci, podlegajace za-
rzadzaniu w ramach procesu wystapienia targowego: przy-
jecie celéw aktywnoséci wystawienniczej, wybdr targdw
stwarzajacych najwieksza szanse na realizacje zalozonych
celow, sprecyzowanie potrzeb finansowych oraz zaakcep-
towanie budzetu, ustalenie koncepcji wystapienia targo-
wego (sposobu prezentowania eksponatdéw, charakteru
wydarzen towarzyszacych wystapieniu) oraz typu stoiska,
zgloszenie udzialu w targach, w wypadku wyboru stano-
wiska autorskiego rozpoczecie prac nad nim, selekcja oraz
przeszkolenie pracownikéw reprezentujacych wystawce,
wykonanie materiatéw promocyjnych wykorzystywanych
na stoisku (np. ulotek, folderéw, galanterii reklamowej),
zorganizowanie pobytu personelu stoiska w mieécie tar-
gowym, zaproszenie do odwiedzenia stoiska obecnych
oraz potencjalnych klientéw (pisemnie, e-mailowo lub
telefonicznie), montaz stoiska, realizacja wystapienia tar-
gowego (m.in. kontrolowanie i motywowanie personelu,
koordynacja prowadzonych dzialan marketingowych,
obserwacja stoisk konkurentéw), demontaz stoiska, oce-
na rezultatéw wystapienia targowego, podtrzymywanie
kontaktéw nawiazanych podczas targéw (poprzez kontakt
osobisty, telefoniczny lub e-mailowy). Obserwacja dzia-
falno$ci marketingowej polskich wystawcéw prowadzi
do konkluzji, iz wiekszo$¢ z nich koncentruje sie przede

wszystkim na samej pracy stoiska, zaniedbujac etap przy-
gotowania wystgpienia oraz marginalizujac znaczenie
dziatan podejmowanych po zakonczeniu targdéw. Wyniki
badan potwierdzaja jednak, iz dzialania podjete przed
rozpoczeciem targdw — takie jak aktywno$¢ promujgca
wystapienie oraz szkolenie personelu - majg silniejszy
wplyw na ostateczne efekty wystawiennicze niz rozmiar
i lokalizacja stanowiska ekspozycyjnego, liczebnos¢ ze-
spotu targowego czy dziatania promocyjne, podejmowane
podczas pracy stoiska [Lee, Kim, 2008, s. 794]. W literatu-
rze przedmiotu uwaza si¢ ponadto, iz korzysci wynikajace
z aktywno$ci wystawienniczej moga zosta¢ bezpowrotnie
utracone, jezeli wystawca nie zaplanuje wlasciwie wyko-
rzystania nawigzanych kontaktéw po zakonczeniu targdéw
[Siskind, 2005, s. 250].

Podczas targéw, w ktoérych uczestnicza podmioty
oferujagce ustugi, zarzadzanie procesem wystgpienia
targowego jest determinowane w istotnym stopniu spe-
cyficznymi cechami wystawianej oferty. Niematerialno$¢
ustug, uniemozliwiajaca pokazanie eksponatu, wymusza
na wystawcach konieczno$¢ rozszerzenia sposobow pre-
zentowania oferty. Z tego wzgledu wystawcy udzielajg
wyczerpujacych informacji podczas rozméw z gosémi
targowymi, wspierajac si¢ drukowanymi materialami
reklamowymi oraz prezentacjami multimedialnymi,
zawierajagcymi zwiekszong ilo§¢ zdje¢ i wizualizacji.
Wykorzystywane s3 réwniez zréznicowane wydarzenia
marketingowe wplecione w scenariusz wystapien targo-
wych, ktére majg zwiekszy¢ atrakcyjnosé ekspozycji oraz
skutecznie zatrzymac uwage zwiedzajacych. Taki rozsze-
rzony wymiar prowadzenia aktywnosci targowej wymaga
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sprawnego zarzadzania projektami wystawienniczymi,
ktére w analizowanej branzy rozciagaja si¢ w czasie.
Ponadto w ujeciu strategicznym nalezy mie¢ na uwadze
to, iz targi moga by¢ skuteczniej wykorzystywane tylko
wowczas, gdy: 1) postrzega si¢ je jako cykl wydarzen;
2) sa starannie zintegrowane z pozostalymi narzedziami
komunikacji marketingowej wykorzystywanymi przez
organizacje; 3) sa z wyprzedzeniem dobierane, a udziat
w nich jest wlasciwie planowany; 4) ich skutecznos¢ pod-
lega ciggtym pomiarom [Smith, Zook, 2011, s. 403].

Metoda badawcza

A utorzy artykutu jako metode badawcza wykorzystali
studium przypadku przedsiebiorstwa deweloper-
skiego Park Handlowy Kwadrat SA (nazywanego dalej
PHK SA), ktére rozwija jedno z najwiekszych w poinoc-
no-wschodniej Polsce centréw handlowych o tej samej
nazwie (nazywane dalej PHK). Gléwny zakres badania
obejmowat zarzadzanie przez PHK SA interakcjami z po-
tencjalnymi najemcami centrum handlowego, na bazie
koncepcji zarzadzania obietnicg, w procesie wystapienia
targowego. Wystapienie targowe PHK SA mialo miejsce
na najwiekszych w Polsce i zarazem Europie Srodkowo-
-Wschodniej targach nieruchomosci handlowych Shop-
ping Center Forum (nazywane dalej SCF), ktore odbyly si¢
w dniach 18 i 19 wrzesnia 2013 r. w Warszawie. Celem
przeprowadzonego badania bylo poglebienie rozumienia
postaw, zachowan i interakcji dewelopera powstajacego
centrum handlowego PHK oraz potencjalnych najemcéw
w procesie zarzadzania obietnicg w kontek$cie wystapie-
nia targowego. Badanie bylo prowadzone przez 12 mie-
siecy, od marca 2013 r. do lutego 2014 r., i obejmowalo
proces rozpoczynajacy si¢ decyzja o udziale w targach,
poprzez przygotowanie i realizacje wystapienia targowego
az po czynnoéci podjete po zakonczeniu targdw.

W ramach studium przypadku PHK badanie w terenie
(field research) bylo prowadzone przez jednego z autordéw
artykutu, ktory w okresie badawczym uczestniczyt w ko-
mercjalizacji centrum handlowego. W przeprowadzonym
badaniu metodg studium przypadku wykorzystano szereg
réznych metod jako$ciowych, co mozna okresli¢ mianem
triangulacji, ze wzgledu na to, iz ,uzyskanie poglebionego
zrozumienia w metodzie studium przypadku wymaga za-
zwyczaj wykorzystania wielu metod badawczych w prze-
kroju réznych przedzialéw czasu, w ktorych trwa badanie,
tj. wykorzystanie triangulacji” [Woodside, Wilson, 2003,
s. 498]. Triangulacja obejmowata:

- metode obserwacji uczestniczacej w $rodowisku obje-
tym studium przypadku PHK, w ramach ktérej badacz
pelnil jednoczesnie role osoby zaangazowanej w ko-
mercjalizacje PHK;

- wywiad swobodny z pracownikami i kontrahentami
PHK SA, przeprowadzony z wykorzystaniem scenariu-
sza wywiadu;

- metode introspekeji badacza (researcher introspection),
zalecang w badaniach studiéw przypadku [Woodside,
Wilson, 2003, s. 496]; w metodzie introspekcji wlasnej
badacz analizuje post factum wypowiedziane mysli oraz

4

swoje zachowania; badacz uczestniczyt w interakcjach
z potencjalnymi najemcami w wymiarze praktycznym
i z tej perspektywy introspekcja umozliwiata interpre-
tacje wlasnych mysli i zachowan w kontekscie przyjete-
go problemu badawczego;

- analize pisemnych dokumentéw PHK SA oraz analize
informacji zdobytych w miejscach typowych dla na-
wiazywanych interakeji (np. w siedzibie PHK SA, sie-
dzibach potencjalnych najemcéw i agenta ds. komer-
cjalizacji, hali wystawienniczej).

Wyniki badania

P odczas 12 miesigcy trwania badania PHK SA byl na
etapie realizacji przygotowawczej centrum handlowe-
go. Jak zidentyfikowali autorzy artykutu, ten etap projektu
deweloperskiego polegal na wykonaniu zadan umozliwia-
jacych rozpoczecie gléwnych prac budowlanych. Realiza-
cja przygotowawcza dotyczyla m.in.: przygotowania wy-
maganych projektéw architektonicznych (budowlanego,
wykonawczego, wnetrz i zagospodarowania przestrzenne-
go), uzyskania pozwolenia na budowe, zwolnienia terenu
inwestycji z obcigzen, zdobycia kredytu bankowego, zrea-
lizowania rob6t wyburzeniowych. Na podstawie analizy
danych zgromadzanych w toku badania metodg studium
przypadku wyodrebniono siedem proceséw zarzadzania
przez PHK SA wystapieniem targowym w odniesieniu do
jesiennej edycji targéw SCF wraz z czasem trwania kaz-
dego procesu. Zaproponowane przez autoréw artykultu
wyodrebnienie wigze sie ze zréznicowanymi dzialaniami
procesu zarzadzania obietnica, ktore byly prowadzone
w kazdym z procesdéw zarzadzania wystapieniem targo-
wym (tab. 1). Gléwne, rozpoznane w ramach badania
studium przypadku, obszary zarzadzania obietnica przez
PHK SA to harmonogram realizacji, zwlaszcza kamieni
milowych, projektu deweloperskiego oraz procedowanie
biezacych uzgodnien dotyczacych umowy najmu. Istotny-
mi cechami dotrzymywania obietnic byta: terminowos¢,
dokladnos¢ i profesjonalizm. Waznym elementem procesu
zarzadzania obietnicg bylo przekazywanie informacji po-
tencjalnym najemcom o istotnych zmianach dotyczacych
projektu deweloperskiego oraz zmianach odnoszacych si¢
do dotychczasowych uzgodnienn umowy najmu, a takze
przekazywanie informacji dotyczacych zarzadzania ryzy-
kiem i zmiang w projekcie.

W toku badania autorzy doszli do wniosku, ze z per-
spektywy potencjalnych najemcéw stan zaawansowania
powstawania centrum handlowego najlepiej jest oceniaé
na podstawie ,twardych” faktéw wskazujacych na poste-
py projektu, m.in.: uzyskanie prawomocnego pozwolenia
na budowe, poziom zaawansowania prac budowlanych,
podpisanie umowy kredytowej z bankiem, podpisanie
umoéw najmu z najwiekszymi najemcami “kotwiczonymi”
w centrum handlowym - np. hipermarket spozywczy, hi-
permarket budowlany czy tez sklep RTV i AGD. Ponadto
ustalono, Ze potencjalni najemcy postrzegaja postepy
w realizacji centrum handlowego takze przez pryzmat ele-
ment6w ,,miekkich” Jednym z takich elementéw jest wery-
fikowany przez najemcéw poziom dostosowania koncepcji
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Tab. 1. Macierz proceséw zarzqdzania wystgpieniem targowym PHK SA w odniesieniu do realizacji procesow zarzqdzania obietnicq

Etapy cyklicznego procesu zarzqdzania obietnicq

Procesy zarzqdzania wystqgpieniem targowym
Z autorskim stoiskiem PHK SA wraz z czasem trwania

. Umozliwianie
Sktadanie o . . ..
L spetnienia Dotrzymywanie obietnic
obietnic . .
obietnic

I podjecie decyzji o wystapieniu targowym
na SCF: od marca do maja 2013 1.

II  przygotowanie techniczne do wystgpienia tar-
gowego: od maja do 17 wrzeénia 2013 r.

III  rozwdj relacji z potencjalnymi najemcami
jako przygotowanie do wystgpienia targo-
wego: od maja do 17 wrzesnia 2013 r.

IV realizacja wystapienia targowego ze stoiskiem autorskim
prezentujacym oferte PHK: 18 i 19 wrze$nia 2013 r.

V  krétkoterminowa obstuga kontaktow po zakoriczeniu
targow SCF: od 20 wrzeénia do pazdziernika 2013 r.

VI  dziatania dlugoterminowe wobec potencjal-
nych najemcéw po zakonczeniu targéw SCF:
od listopada 2013 r. do lutego 2014 r.

VII podjecie decyzji o prezentacji oferty PHK na
kolejnych targach nieruchomosci handlo-
wych: od stycznia do kwietnia 2014 r.

Legenda: szary kolor w komérce oznacza, ze dany etap procesu zarzqdzania obietnicq byt realizowany w ramach konkretnego procesu

zarzqdzania wystgpieniem targowym

Zrédto: opracowanie wtasne

centrum handlowego do potrzeb rynku, tj.: lokalizacja,
dojazd, wielko$¢, standard wizualny i techniczny, funkcjo-
nalno$¢ uktadu projektu (tzw. layoutu). Zaobserwowano, ze
wskazane jest, aby deweloper positkowat si¢ profesjonalny-
mi raportami badania oraz analiz rynku, przygotowanymi
w kontekscie konkretnego projektu. Istotna jest takze dy-
namika dziatann promocyjnych, dostosowana do procesu
rozwoju i realizacji nowego centrum handlowego, ktére to
dzialania sg rozciagniete w oczekiwanym przez najemcow
czasie otwarcia obiektu. Na podstawie wywiadéw, przepro-
wadzonych w ramach studium przypadku z ekspertami
z branzy, aktualnie szacuje si¢, ze normalny, a wigc oczeki-
wany okres rozwoju nowego, duzego centrum handlowego,
wynosi od 5 do 7 lat. Stan zaawansowania projektu dewe-
loperskiego oceniany jest takze z perspektywy poziomu
profesjonalizmu, wiarygodnosci oraz prestizu podmiotéw
i 0s6b wspolpracujacych - takich, jak: architekt, prawnicy
obstugujacy komercjalizacje, agencja ds. komercjalizacji,
generalny wykonawca, bank.

Przeprowadzone badanie studium przypadku pokazalo,
ze na wejéciu procesu decyzyjnego I, odnoszacego sie do
wystawiania sie po raz pierwszy przez PHK SA podczas
targéw branzowych w ramach wlasnego stoiska, istotny byt
dotychczasowy stan zaawansowania rozwoju centrum han-
dlowego oraz poziom wiedzy o kamieniach milowych har-
monogramu dalszego rozwoju. Ustalono, Ze na poczatku II
kwartatu 2013 r., po niespelna 4 latach rozwijania projektu
PHK, stan zaawansowania planowanego centrum handlo-
wego byl znaczacy i zarazem wystarczajacy do podjecia
decyzji o wykorzystaniu wlasnego stoiska podczas jesien-

nej edycji targédw SCF w 2013 r. Planowany udzial w tych
targach mial by¢ punktem kulminacyjnym w procesie
promogji i najmu powierzchni w PHK, kiedy to wszystkie
trzy etapy procesu zarzadzania obietnicg byly realizowane
w trakcie wystgpienia targowego (proces IV). Uzyskano
informacje, ze ze strony PHK SA w targach wzielo udziat
czterech pracownikéw (dwoch czlonkéw zarzadu, specjali-
sta ds. komercjalizacji, specjalista ds. promocji) oraz hostes-
sa, a takze trzy osoby ze wspdlpracujacych przedsigbiorstw,
tj. dwoch agentéw ds. komercjalizacji i jeden specjalista ds.
koordynacji najemcow. Na podstawie materialéw wtdrnych
i wywiadu swobodnego ustalono, ze gtéwnym celem wy-
stgpienia targowego bylo zwigkszenie rozpoznawalnosci
i wiarygodnosci projektu oraz przyspieszenie podpisywa-
nia uméw najmu z podmiotami, z ktérymi PHK SA juz
pozostawal w relacjach. Byli to gléwnie najemcy wielko-
i $redniopowierzchniowi, reprezentowani przez handlowe
sieci miedzynarodowe. Uzyskano informacje od pracowni-
kéw PHK SA, ze decyzja o udziale w tych targach zostata
podjeta takze ze wzgledu na zapewnienie przez PHK SA
mozliwoéci (m.in. prawnych, finansowych, organizacyj-
nych, kadrowych i technicznych) spelniania obietnic (pro-
ces I), ktore w okresie przed targami mialy by¢ skladane
najemcom w trwajacych negocjacjach warunkow i umow
najmu (proces III). Decyzja o udziale w targach stanowita
tez element dotrzymania obietnicy (proces I) wystawienia
stoiska, ktéra byla skladana w okresie wcze$niejszym.
Ustalono, ze proces przygotowania stoiska od strony tech-
nicznej (proces II) trwat od maja az do rozpoczecia targéw
SCF oraz ze zarzad PHK SA zdecydowal o wykorzystaniu
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atrakcyjnie wizualnego stoiska ze wzgledu na wysokie ,,stan-
dardy ekspozycyjne” branzy nieruchomoséci handlowych.
Stoisko mialo bowiem stanowi¢ symboliczng reprezentacje
i materializacje nieistniejacego jeszcze centrum handlowego,
a w ten sposob mialo uwiarygadnia¢ skomplikowany projekt
inwestycyjny. Uzyskano informacje, Ze ze strony PHK SA za
proces przygotowania technicznego odpowiadal specjalista
ds. promocji i analiz rynku. W realizacje zadan tego procesu
bylo zaangazowanych pie¢ podmiotéw zewnetrznych. Naj-
wazniejszg role odegralo specjalistyczne przedsiebiorstwo
wylonione w drodze przetargu, odpowiedzialne za zaprojek-
towanie, produkcje, organizacje wyposazenia oraz montaz
i uruchomienie autorskiego stoiska PHK SA. Pozostale pod-
mioty to: dwie agencje reklamowe, drukarnia oraz podmiot
odpowiedzialny za stworzenie prezentacji multimedialnej.
Jeden z autoréw artykulu zaobserwowat, ze stanowisko PHK
SA bylo zlokalizowane blisko gtéwnego wejscia na hale wy-
stawiennicza, z wejéciem na stoisko od frontu, ze wzgledu
na szeregowa zabudowe. Na froncie stoiska prezentowano
duzych rozmiaréw logo oraz portal wejsciowy w czerwonym
firmowym kolorze wraz z hastami stanowigcymi wyrézniki
strategiczne centrum handlowego PHK. Wykorzystywano
nastepujaca galanterie reklamowg oraz inne materialy mar-
ketingowe: przymocowane do $cian plyty z nadrukowanymi
wizualizacjami PHK, monitor LCD z wy$wietlang prezen-
tacja multimedialng na temat PHK, anglojezyczne foldery
reklamowe i materialy techniczne, markowe czekoladki
w czerwonych opakowaniach, napoje.

Po zakonczeniu targéw dalsze badanie studium przypad-
ku pozwolito na ustalenie, ze w pozostalych procesach wy-
stapienia targowego najistotniejszym obszarem zarzadzania
obietnicg bylo dotrzymywanie przez PHK obietnic, co byto
oczekiwane przez potencjalnych najemcéw jako element
minimalizacji ryzyka. Obecnie w branzy nieruchomosci
handlowych wystepuje nadwyzka podazy nowych projektow
handlowych oraz wstrzymanie rozwoju czgéci sieci handlo-
wych, co wplywa na wzrost sity negocjacyjnej najemcow.
Z dalszej eksploracji studium przypadku wynika, Ze poza
procesem krétkoterminowego spelniania présb najemcéw
ztozonych podczas targdw (proces V), co jest oznaka profe-
sjonalizmu, istotne jest w diugiej perspektywie zapewnienie
mozliwosci spelnienia obietnic i ich dotrzymania (proces VI).
Analiza materialéw wtérnych i wywiady swobodne w dal-
szym ciggu badania metodg studium przypadku umozliwity
dokonanie istotnych ustalen. PHK SA przykladal duza wage
do zarzadzania operacyjnego w ramach procesu V i uzyskat
zalozone cele. W realizacji procesu VI PHK SA podejmowat
nie tylko decyzje taktyczne, ale takze decyzje strategiczne,
zwigzane z kwestiami o istotnych konsekwencjach dla pro-
jektu inwestycyjnego, oraz dtugotrwale w skutkach. PHK SA,
funkcjonujac w warunkach zmiennego rynku, podejmowat
i realizowal decyzje strategiczne zwigzane z wykonaniem
projektu w odniesieniu do zmian otoczenia rynkowego.
PHK SA w ramach wspdlpracy aktualizowal wiedze poten-
cjalnych najemcdw i kontrahentéw dotyczaca réznych zmian
w realizacji projektu. W ten sposéb PHK SA zarzadzal obiet-
nicami zlozonymi najemcom podczas targdw, dbajac o ich
spelnianie oraz aktualizowanie. Co do procesu VII to PHK
SA nie planowal wystawienia stoiska na targach SCF jesienig

4

2014 r., albowiem projekt jest juz na rynku rozpoznawalny,
a zbyt intensywne promowanie moze sprawia¢ wrazenie, ze
przedsiewziecie PHK ma problemy z realizacja.

Podsumowanie

W studium przypadku PHK SA przedstawiono zalez-
noéci pomiedzy procesami zarzadzania wystgpie-
niem targowym a obszarami procesu zarzadzania obietnicg,
ktéry to proces ma istotne znaczenie przy budowaniu wia-
rygodnoéci ztozonego projektu inwestycyjnego centrum
handlowego, a dalej podpisywania uméw najmu.

PHK SA przykladal duzg wage do zarzadzania obiet-
nica w procesie wystapienia targowego, biorac pod uwage
wlasne niewielkie do$wiadczenie w branzy nierucho-
mosci z nowoczesng powierzchnig handlowsa. Tego typu
podmiot jest postrzegany przez rynek jako ten, ktdry na
wiarygodno$¢ musi zapracowaé wladnie poprzez umiejet-
ne zarzadzanie obietnica. W obecnej, trudnej sytuacji na
rynku nieruchomosci handlowych wéréd doswiadczonych
deweloperéw panuje przekonanie, ze nawet, jesli konkretny
projekt inwestycyjny jest problematyczny, oczywiscie do
pewnego stopnia, to najlepsi deweloperzy realizuja tego
typu projekt zgodnie (lub w przyblizonym stopniu) do tego,
co bylo przez nich obiecywane. W ten sposéb zdobywa si¢
wiarygodno$¢ przy realizacji kolejnych przedsiewziec.

Wkladem autoréw artykutu, bedacym wypelnieniem
pewnej luki badawczej, jest ukazanie mozliwoéci wykorzy-
stania oraz roli koncepcji zarzadzania obietnica w procesach
zarzadzania wystapieniem targowym. Przeprowadzone
studium przypadku wnosi istotne implikacje praktyczne za-
réwno w odniesieniu do dziatalnoéci deweloperéw w branzy
nieruchomosci handlowych, jak réwniez w innych branzach,
w ktorych jednym z najistotniejszych czynnikéw sukcesu jest
umiejetne zarzadzanie obietnicg dla klientow.

Waznym problemem w przysztych badaniach na rynku
nieruchomosci handlowych jest zagadnienie reaktywacji
wygaszonego wczesniej projektu, gdzie istotnym celem
w procesie zarzadzania obietnica jest odbudowywanie
wiarygodno$ci konkretnego projektu, ktéry wczesniej
nie zostal zrealizowany pomimo obietnic. Inna kwestig
badawcza, wartg eksploracji w analizowanej branzy, jest
powiazanie cyklu zycia projektu inwestycyjnego centrum
handlowego z podejsciem deweloperéw do zarzadzania
aktywnoécig targowa — zaréwno w calym cyklu, jak i na
jego poszczegblnych etapach.
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Promise Management of Leasing
of Modern Retail Space Within
the Process of Fair’s Performance

Summary

The purpose of the paper is to present the possibilities of using
by the developer of the emerging shopping center the concept
of promise management in managing the interactions with
potential tenants, in the context of the process of trade show
performance. Next to the literature review of two mentioned
processes, it is presented research method of case study
research of Park Handlowy Kwadrat SA. The results show
relation between processes analyzed in the paper.

Keywords

interactions, promise management, B2B fairs, shopping
center
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