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ZARZ ADZANIE RELACJAMI B2B W UStUGACH
PRODUKCYJNYCH | BUDOWANIE LOJALNO SCI
RELACYJNEJ

Zarzgdzanie relacjami B2B w dziataldd przedsgbiorstwswiadczcych ustugi produk-
cyjne staje si coraz waniejszym zagadnieniem w dobie globalnych, wzajenpu®igza-
nych i coraz bardziej konkurencyjnych rynkéw. Ision efektem zawglzania relacjami
B2B jest lojalné¢ klientdw, ktérzy podejmuj czesciej niz nielojalni i z wekszym zaanga-
zowaniem inicjatywy wspotpracy, nieodzowne w readjzaistug produkcyjnych. W budo-
waniu lojalngci relacyjnej w ustugach produkcyjnych wykorzystaroretyczny model za-
proponowany przez SiemieniakdCele artykutu to identyfikacja i rozpoznanie medhan
zmow powstawania lojaldoi relacyjnej, a take dziata swiadcacych o lojalndci oraz
efektoéw lojalndci w procesie zaerlzania relacjami B2B w kontékie zwiazkdw ustugo-
wych w dziatalnéci produkcyjnej. Zastosowano dwie metody badaweaeviad swobodny
oraz studium przypadku. Prglbadawcz stanowity przedsbiorstwa swiadczce ustugi
produkcyjne, gtdéwnie z branzwigzanych z produkgjréznego typu urgdzea, maszyn i
komponentow. Wyniki badawtasnych przedstawiono na podstawie modeluggaiemia re-
lacjami w ustugach produkcyjnych w kierunku budoigaiejaincici relacyjnej, sktadape-
go st z siedmiu elementéw sktadowych. Wzajemne dopas@yaocesow, kultury organi-
zacyjnej i na poziomie personalnym zostalo ukazake istotny czynnik rozwoju relacji i
budowania lojalnéci. Sposéb dziatania ze strony ustugodawcowazamy ze zrozumieniem
potrzeb klientéw, podejmowaniem zobagwuan i dotrzymywaniem obietnic wyznacza po-
ziom rozwoju wspotpracy z klientami pochadymi z pastw zachodnichWarunkuje to
zaufanie i podejmowanie zobayen ze strony tych klientéw. Analiza wynikow uidiwita
zidentyfikowanie cech lojalrioi relacyjnej oraz dziataswiadczcych o lojalndci. Wyniki
bada ukazaly take efekty lojalnéci oraz elementy systemu zagizania w organizacji, ktore
wplywaja na efektywne zagelzanie relacjami ze wskazaniem na budowanie lojeirrela-
cyjnej.

Stowa kluczowe:lojalnos¢ relacyjna, marketing relacji, ustugi produkcyjretudium
przypadku, zarglzanie obietnig.

1. USLUGI PRODUKCYJNE JAKO KONTEKST BADA N ORAZ
WPROWADZENIE

Zarzmdzanie relacjamirélationship$ B2B (business-to-businessvchodzi w zakres
marketingu i jest zagadnieniem imym oraz czsto poruszanym zaréwno w teorii, jak
i w praktyce. Kontekstem bafl@arzydzania relacjami B2B ze wskazaniem na budowanie
lojalndéci, przedstawionych w niniejszym artykule, jestadaind¢ w dziedzinie ustug
produkcyjnych,swiadczonych przez przedbiorstwa zlokalizowane w Polsce. Odbior-
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sin, e-mail: d.siemieniako@pb.edu.pl
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cami tych ustuggnajczsciej znane koncerny pochagze z krajow najbardziej rozwigd
tych gospodarczo, oferge na rynkach globalnych produkty z wiasnymi markam

Z punktu widzenia zaszizania relacjami B2B w ustugach produkcyjnych wseel
mozna wyr&ni¢ dwie grupy przedsbiorstw. Do pierwszej z nich nmna zakwalifikowa
przedsgbiorstwa, ktdrych podstawawdziatalngcia jest swiadczenie ustug produkcyj-
nych gtdwnie dla zachodnich koncerndw, tj. pochmgzh przede wszystkim z pstw
Europy Zachodniej oraz z USA. Pierwsza grupa piizbasstw w ogdle albo w niewiel-
kim stopniu wytwarza produkty z wiasmarlg i przedsgbiorstwa to g popularnie nazy-
wane ,montowniami”. W zwizku z talg struktug dziatalngci produkcyjnej borykaj si¢
one z rgnymi problemami, takimi jak uzyskiwanie stosunkomiskiej maty, uzalenie-
nie od jednego klienta, niepewdtoco do diugoterminowych zamoéwieniska innowacyj-
nos¢ oraz zwekszone bariery wprowadzenia na rynek produktéw zkmavtasrny. Do
drugiej grupy naleg przedsgbiorstwa, ktére maj bardziej rozwingte kompetencje ni
pierwsza grupa (np. projektowanie produktow, wiasmeaty dystrybucji) pozwalage na
oferowanie szerszego wachlarza ustug produkcyjrorelz projektowanie, wytwarzanie
i dystrybuowanie produktow z wlagmarlg.

Analizowane relacje B2B w ustugach produkcyjnyclaretikteryzuy sie dtugotermi-
nowascig oraz wymogiem intensywnych kontaktéw z klientamitake czsto wysokim
poziomem zaangawanego kapitatlu po jednej lub obu stronach relagjisokim pozio-
mem zl@ondici procesoOw realizacji ustug oraz pewnym poziomgayka niepowodze
w realizacji ustug. Elementem ziondsci tych zwigzkdéw ustugowych jest teke koniecz-
no$¢ zaangaowania innych podmiotéw w procesy realizacyjne gstlawcy.

W obu przedstawionych grupach przebdsrstw swiadczcych ustugi produkcyjne
istotrg kwesth jest budowanie lojalrigi klientow. Jest to gtéwny cel zadzania rela-
cjami B2F.

Celami artykutu g identyfikacja i zrozumienie mechanizmoéw powstawaojalnaci
relacyjnej, a take dziata swiadczcych o lojalndci oraz efektow lojalnéci w procesie
zarzdzania relacjami B2B, w kontékie zwhzkow ustugowych w dziatalei produk-
cyjnej, na podstawie modelu zaproponowanego primni€niakd. Jako metody badaw-
cze zastosowano: wywiad swobodny oraz studium pdip. Jednostkami batldyty
przedsgbiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne, gtéwnie z bramwiazanych z produk-
Cja réznego typu urgdzen, maszyn i komponentow.

2. BUDOWANIE LOJALNO SCI RELACYJNEJ B2B JAKO EFEKT
MARKETINGU RELACJIW SWIETLE LITERATURY

Marketing relacji (lub relacyjny) koncentruje sia strategii i taktyce budowania wza-
jemnych korzystnych relacji z klientami, a ngstie na rozwijaniu i utrzymywaniu tych
relacji w diugiej perspektywie. W licznych badariaidotyczcych marketingu relacyjne-
go wskazuje si ze podstawowymi zmiennymi tej koncepcji Zufanie i zaangawanie

3 1. Geiger, M. Kleinaltenkamgdnstruments of Business Relationship Managenjent Business Relationship
Management and Marketinged. M. Kleinaltenkamp, |. Geiger, W. Plinke, Bger, Berlin 2015, s. 196.

4 D. SiemieniakoModel...

> R.M. Morgan, S.D. HunfThe commitment-trust theory of relationship margtjJournal of Marketing” 58/3
(1994), s. 20-38; D.I. Gilliland, D.C. Belldwo sides to attitudinal commitment: The effeatad€ulative and
loyalty commitment on enforcement mechanisms frildison channels, Journal of the Academy of Market-
ing Science” 30/1 (2002), s. 24-43.
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(lub zobowigzanie) stron relacji, ktére oprocz satysfakgjiter traktowane jako poprzed-
niki lojalnosci klientéw.

W ztozonych zwjzkach ustugowych, zwtaszcza z intensywnym kontakteaumie-
nie lojalngci jako koncepcji statycznej i z jednokierunkowymegptywem lojalnych
zachowa i postaw wy4cznie ze strony klienta wobec ustugodawcy nie spgransg w
praktycé. Realizacja dtugoterminowych i zZlonych ustug produkcyjnych z konieczno-
$cia dwzego zaangawania stron relacji wymaga wzajemnej lojacio Zgodnie z teosi
zwigzkow Fournief postawy i zachowania lojaléci dotycz obu stron zwjzku, co ozna-
cza, ze lojalng¢ charakteryzuje siwzajemndcia. Lojalnas¢ o charakterze relacyjnym
(wzajemnym) powstaje w ramach intensywnych kontakté ktérych dochodzi do inte-
rakcji miedzy stronami. W taki sposéb jesttezumiana lojalng z perspektywy klien-
tow na podstawie badarzeprowadzonych przez Siemieniako i innych gcipi krajachi.
Na podstawie wynikéw tych bafigpokazanoze poza relacyjnicia innymi cechami lo-
jalnosci sg: ztozonas¢ (ukierunkowanie na ede obiekty), dynamika (ewolucja lojaléed
w procesie interakcji), wymdg zaufania (budowa aaid polega na dotrzymywaniu
obietnic), trwald¢ i wiernas¢ sobie nawzajem oraz wymaog wolnej woli obu strdagje

Geiger i Kleinaltenkamp podkii@ja konieczné¢ ujmowania lojalnéci w relacjach
B2B w ujciu czasowym, ,poniewalojalnos¢ jest w swojej naturze zedana z czasowo-
$cia, ustanowienistatus quaie jest wystarczage, aby osigna¢ dtugoterminowe korzy-
sci klienta. Lojalnd¢ powstaje w relacji biznesowej w rogmmsci czasowej i musi by
ciagle rozwijana®. Podobnie Aksoy i inni dostrzegajynamiczi natug lojalnasci'®.

Wedtug Naumanna i innyéh ktérzy analizuj kierunki przysziych badalojalnosci
na rynku B2B, powstawanie i rozwoj lojakud klienta na rynku B2B odbywa ¢sipod
wplywem wielu czynnikéw, $to: czynniki po stronie klienta (zwlaszcza satisfa),
sytuacja w braky i czynniki konkurencyjne, czynniki po stronie pdstbiorstwa (na
przyktad zmiana strategii) oraz czynniki makroekmczne.

Lojalnos¢ jako zachowanie oraz postawa jestavhieodzownym rezultatem zdrowej
i skutecznej relacji partnerstwa w realizacji ustpgdukcyjnych i jak wskazuje ¢si
w wickszdici bada, powstawanie lojaln@i relacyjnej m¢dzy partnerami jest efektem
wykorzystania marketingu relatji

Badania dotycree relacji w sferze B2B pokaaujze lojalni klienci czsciej i z wick-
szym zaangamwaniem podejmuj inicjatywy wspotpracy ri nielojalnit®, ktére § nieo-
dzowne w realizacji ustug produkcyjnych. Na podstawielu badé stwierdzonoze sita

& D. Siemieniakol.ojalnasé klientow — historia czy rzeczywistanarketingu?,Marketing i Rynek” 2010/5, s. 19.

' S. FournierConsumers and Their Brands: Developing Relationghigory in Consumer Reseaygbournal of
Consumer Research” 24/4 (1998), s. 343-373.

8 D. Siemieniako, S. Rundle-Thiele, W. Urbamderstanding loyalty from a customer's perspectigeurnal of
Customer Behaviour” 9/3 (2010), s. 283-298.

91. Geiger, M. Kleinaltenkammp. cit, s. 196.

10|, Aksoy, How do you measure what you can't define? The oarséate of loyalty measurement and man-
agement,Journal of Service Management” 24/4 (2013),56-881.

L E. Naumann, P. Williams, M.S. Kha@ustomer satisfaction and loyalty in B2B serviatigections for future
research ,The Marketing Review” 9/4 (2009), s. 319-333.

12 A, Lindgreen, F. Wynstra/alue in business markets: what do we kngwilustrial Marketing Management”
34/7 (2005), s. 732-748.

13), Gil-Saura, M. Frasquet-Deltoro, A. Cervera-Edylhe value of B2B relationshipgndustrial Management
& Data Systems” 109/5 (2009), s. 593-609.
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relacji przedsibiorstwa z klientem, o ktérgwiadczy medzy innymi lojalng¢, jest istot-
nym wskanikiem wynikdw firmy*4. Praktycznie dla kalej firmy podejmowanie wysitku
w tworzeniu, utrzymywaniu i wzmachianiu lojakwod klientéw jest imperatywem diugo-
terminowego sukcesu przeelsiorstwa. Wedtug Woodrufalojalnas¢ klientow mae by
traktowana jakarrodio przewagi konkurencyjnej, maaj istotny wptyw na wyniki przed-
sighiorstwa. Podejmowanie kooperacji z redagpart na lojalngci zasadniczo prowadzi
do uzyskiwania wzajemnych korgy przez obie strony oraz przyczynig sio podnosze-
nia konkurencyjnéci i redukcji kosztow transakcyjnych. Utrzymywanierozwijanie
diugoterminowych relacji B2B jest wzajemnie korzysi ma@e st przyczynig do osi-
gania m¢dzy innymi nasipujacych efektow: zwikszanie efektywnizi, dzielenie ryzyka
miedzy stronami relacji, tworzenie wasto dodanele.

3. PODSTAWOWE ZAtOZENIA MODELU ZARZ ADZANIA LOJALNO SCIA
RELACYJN A ZAPROPONOWANEGO PRZEZ SIEMIENIAKO 7

W zarzdzaniu marketingiem relacji w ztonych zwizkach ustugowych B2B z inten-
sywnym kontaktem Siemieniakozaproponowat model zajdzania lojalnécia relacyjry,
wykorzystupcy koncepgj zarzdzania obietnig!®. Model ten ukazuje powstawanie
i rozwijanie lojalndci relacyjnej zaréwno po stronie klienta, jak iugbdawcy. Celem
modelu jest take przedstawienie zalgosci pomidzy dziataniami ustugodawcy, zyzia-
nymi z zaradzaniem obietnig, a powstawaniem zoboyzania ze strony klienta towarzy-
szgcemu jego lojalnéci wobec ustugodawcy.

Koncepcja zargdzania obietnig w procesach ustugowych, ktéra madoy¢ traktowana
jako szczegoblny sposéb zadzania marketingiem relacyjnym, wydaje sizczegolnie
przydatna w budowie lojaloi relacyjnej w ustugach produkcyjnych. Ze wdpw prak-
tycznych w zargdzaniu obietnig mozna wyodebni¢ trzy obszary: skiadanie obietnic,
dotrzymywanie obietnic i unitiwianie spetniania obietnic. Istpttej koncepcji s do-
trzymywanie obietnic dla klienta oraz maksymalizagjartéci u klienta, innymi stowy —
maksymalizacja rinych korzyci w symultanicznych procesach ustugowych wytwaizan
i konsumpcji. W procesach ustugowych przebgirstwo skltada klientom propozyci
wartaici, jak rowniez wspottworzy warté¢ klienta za pomag interakcji. Mazna méwi
0 podejciu do zarzdzania interakcjami w ustugach na bazie koncegigtaicy i warto-
$ci w wzyciu®®. Marketing interaktywny jest adekwatny w ustug®2B z intensywnym
kontaktem. Koncepcja zajdzania obietnig jest szczeg6lnie waa w bilateralnych mo-

1 R.T. Rust, K.N. Lemon, V.A. ZeithamReturn on marketing: using customer equity to faoasketing strat-
egy, ,Journal of Marketing” 68/1 (2004), s. 109-127.

15 R.B. Woodruff, Customer value: The next source for competitiveaathge ,Journal of the Academy of
Marketing Science” 25/2 (1997), s. 139-153.

16 3. Barry, T.S. TerryEmpirical study of relationship value in industrigervices ,Journal of Business &
Industrial Marketing” 23/4 (2008), s. 228-241.

17 D. SiemieniakoModel...

18 Ibidem

19 C. GronroosMarketing as promise management: regaining custamamagement for marketinglournal of
Business & Industrial Marketing” 24/5—6 (2009)351—-359.

20 C. Gronroos, Sach of New Logic for Marketing: Foundations of Gamporary TheoryJohn Wiley & Sons,
London 2007, s. 203.
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delach wspotprady. Koncepcja ta jest osadzona w szerszym paradygniagiki ustu-
gowej dominacji (SDLservice dominant log)¢c zaproponowanej po raz pierwszy przez
Vargo i Lusch&, a w literaturze krajowej omawianej przez Siemagot® na przyktadzie
ustug finansowych.

Wykorzystanie koncepcji zagdzania obietnig powinno prowadZi do zatrzymania
klientébw oraz do wzajemnej lojaléa migdzy stronami zwizkdéw ustugowych. Potwier-
dzap to wyniki bada Hetest* dotyczcych wieziag miedzyorganizacyjnych dostawcéw
i nabywcow. Wedtug nich zaufanie, zobaranie i wiarygodn& s istotne we wzajem-
nej lojalndgci obu stron zwizku. Spdrod wielu badanych przez Hetesi przejawéw lojal-
nosci po stronie dostawcow i nabywcow najgye lub prawie najwsze noty w szeio-
stopniowej skali Likerta uzyskaty stwierdzenia dmtce przejawédw lojalnéci odnosz-
cych st do dotrzymywania obietnic.

Pocztkowymi dziataniami w zargzaniu lojalnécig relacyjry, stanowjcymi ele-
menty skiadowe modelu zaproponowanego przez Siéaki@, s3: wzajemne dopaso-
wanie ustugodawcy i klienta oraz empatia okazamentdwi i sktadanie obietnic przez
ustugodawe. Na rynku B2B w ziaonych ustugach z intensywnym kontaktem, z diugim
cyklem ustugowym wazne jest, aby przekazana potencjalnemu klientowetoiia, doty-
Czaca propozycji wartéci, byta z jednej strony atrakcyjna, z drugief rée powinna by
przesadzona, poniewguz w pierwszym obszarze zadzania obietnig zostanie unie-
mozliwione jej dotrzymanie. Siemieniakoprzedstawit take zagadnienie roli i pomiaru
empatii personalnej i organizacyjnej w budowanjaltwsci relacyjne;j.

Dalej model wskazuje na konieczdgodejmowania dziataze strony ustugodawcy
wpisujacych st w koncepaj zarzdzania obietnig, takich jak: zobowjzanie ze strony
ustugodawcy wobec klienta oraz wspoitworzenie waitprzez ustugodaveci dotrzy-
mywanie obietnic. Istotrié wptywu dotrzymywania obietnic na wzajerdddojalnosci
w dziatalngci ustugowej z intensywnym kontaktem sprawie, m@zna moweé o zarz-
dzaniu lojalngcig oparty na zobowdzaniu. Naley zauway¢, ze lojalng¢ i zobowgzanie
mog wystpowa: wedtug Siemieniakd niezalenie od siebie oraz jednoczee — za-
réwno u klientow, jak i ustugodawcéw. Autor ten \agkt na cztery poziomy zoboza-
nia w ztazonych zwizkach ustugowyct:

« zobowgzanie wobec uznawanych normom i przekgna

» zobowgzanie jako postawa wdziznagici wobec drugiej strony w relacji ustugowej;

21T A. Taylor,Supply chain coordination under channel rebates witles effort effectsManagement Science”
48/8 (2002), s. 992-1007.

223 L. Vargo, R.F. LusclEvolving to a New Logic for Marketinglournal of Marketing” 68/1 (2004), s. 1-17.

2 D. Siemieniakol.ogika ustugowej dominacji w marketingu — podstae@ocia i konsekwencje w zadza-
niu, ,Marketing i Rynek” 2008/11, s. 11-16; ide@arzzdzanie obietnig w logice ustugowej dominacji w
dobie kryzysu zaufania (na przyktadzie ustug fioangh) ,Handel Wewstrzny” maj 2009, s. 73-82.

24 E. HetesiThe Effects of Recession on B2B Loyaltgurnal of Marketing Development and Competitioss”
8/2 (2014), s. 26-37.

% D. SiemieniakoModel...

% D, SiemieniakoRola empatii w budowaniu lojalsioi relacyjnej klientow ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczeahskiego. Problemy Zagglzania, Finanséw i Marketingu” 2010/15, s. 19-27.

27 D. SiemieniakoLojalnas¢ relacyjna a zobowizanie w zigonych zwjzkach ustugowych,Marketing i Ry-
nek” 2011/8, s. 10-15.

28 D. Siemieniako,Typy lojaingci relacyjnej opartej na zobowdaniu w ztéonych zwjzkach ustugowych
+Handel Wewnrtrzny” 2012/1, s. 144-152.
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« zobowgzanie jako niewdzaca prawnie deklaracja wobec drugiej strony w relacj
ustugowej;

« zobowgzanie jako umowa stosunku prawnego z gdrstgory w relacji ustugowej.
Siemieniako wyrénit takze cztery typy lojalnéci relacyjnej, w ktorych wyspuija
rézne poziomy zobowgizania. Pocgwszy od zobowgzania na wszystkich poziomach,
a skaiczywszy na zobowraniu tylko na poziomie zoboydania wobec uznawanych

norm i przekona, zostaty wyranione nasfpujace typy lojalngci relacyjnef®:

. lojalnos¢ zaangaowana z decyzjrozwoju relacii;

. lojalnos¢ zaangaowana z otwartéia na rozwoj relacij;

. lojalno$¢ z potencjatem rozwoju relaciji;

. lojalnos¢ uspiona.

Wskazane w modelu Siemieni&Ralziatania przedsbiorstwa § powiazane w logice
interaktywnej z postawami i dziataniami po strokienta takimi jak: zaufanie ze strony
klienta wobec ustugodawcy oraz definiowanie i tveatiz wartéci przez klienta. Budo-
wanie zaufania klientdbw w ustugach z intensywnynmtlétem jest ztleonym zagadnie-
niem i wymaga szerszego spojrzenia na zagadnianifazia w wyniku rozpoznania #0
nych rodzajéw tego zjawiska Ostatnim elementem modelu jest efekt w postaaiych
przejawow lojalnéci klienta wobec ustugodawcy opartej na zob@aniu. Model nie
precyzuje co prawda przejawow lojakaoze strony przedgbiorstwa wobec klienta jako
efektu kaicowego calego procesu, jest to jednak wpisane Vkdodriatar przedsbior-
stwa wedtug koncepcji zagdzania obietnig.

4. METODA BADAWCZA

Wykorzystano dwie metody badawcze: wywiad swobodstydium przypadkudase
study research W przeprowadzonych badaniach j&iowych zastosowano logikin-
dukcyjng, poszukuc generalizacji na podstawie wnioskow pigych z analizy szczegol-
nych przypadkow zaszizania relacjami z klientami ze wskazaniem na budoevlojal-
nosci. Dobdér proby badawczej byt nielosowy, celowylébe badania byto zweryfikowa-
nie teoretycznego modelu zaproponowanego przezi&igako? dotyczcego zaradza-
nia lojalndcia relacyjry oparty na zobowizaniu w zwizkach ustugowych w kontékie
ustug produkcyjnych, a zwlaszcza:

« ustalenie wpltywu wzajemnego dopasowania ustugodavidignta na budowanie

relacji;

» identyfikacja wptywu rozpoznawania potrzeb klientabudowanie lojalriai;

* rozpoznanie zafmosci pomidzy koncepej zaradzania obietnig a lojalndgcia re-

lacyjna;

* rozpoznanie postrzegania i sepici lojalnosci w ustugach produkcyjnych B2B;

 identyfikacja dziata $wiadczcych o lojalndci po stronie ustugodawcy i klientow;

* rozpoznanie efektow lojalsoi relacyjnej dla ustugodawcy i klienta.

29 |bidem
30D, SiemieniakoModel...

31 D. SiemieniakoBudowa zaufania klientow w warunkach niepetenaa przyktadzie kryzysu systemu finan-
sowego ,Marketing i Rynek” 2009/7, s. 2—7.

32D, SiemieniakoModel...
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Wywiady swobodne e#ciowo ustrukturowane przeprowadzono z przedstalsicie
11 przedsibiorstw od marca 2014 r. do lipca 2015 r. Zakreswimgéw obejmowat
wszystkie elementy teoretycznego modelu Siemierifaky badaniu wykorzystano sce-
nariusz przeprowadzenia wywiadu. Jedngstadawcz byto przedsibiorstwo, a podmio-
tem badania Zabyli pracownicy — kadra mengerska odpowiedzialna za relacje z naj-
wazniejszymi klientami, w szczegolécai: cztonkowie zarzdu, menederowie ds. klu-
czowych klientow Key Accounts Managersdyrektorzy ds. sprzedw oraz dyrektorzy
ds. Badé i Rozwoju.

Spasréd wszystkich badanych dziewiprzedsgbiorstw prowadzito wydcznie lub ja-
ko jeden z kilku rodzajéw, dziatal&®d polegajca naswiadczeniu, w ranych systemach
[takich jak: produkcja kontraktowa (CMpntract manufacturing wytwarzanie oryginal-
nego wyposzenia (OEM,original erquipment manufacturingprojektowanie i wytwa-
rzanie oryginalnego wypogenia (ODM, original design manufacturinyy ustug produk-
cyjnych na zlecenie przedbiorstw zachodnich (pochogizych z Europy Zachodniej
i Stanéw Zjednoczonych)ebacych wigcicielami wiasnych marek handlowych. Tylko
jedno badane przedbiorstwa prowadzito wyicznie dziatalnét produkcyjra wyrobow
oferowanych pod wiagnmarks. Jednym badanym przegsiorstwem (zachodni koncern)
byt odbiorca ustug produkcyjnych.

Jesli chodzi o brate dziatalndci, to dziewg¢ badanych przedsiiorstw reprezento-
wato brame zwhzane z produkej roznego typu urgdzei, maszyn i komponentow.
W dwadch przypadkach byty to bram takie jak produkcja artykutéw metalowych i mate-
riatdbw budowlanych. Badane przegsiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne byty zloka-
lizowane w czterech dych miastach na terenie Polski (300 000 mieseé&e i wiecej).
Badane byly przedsbiorstwasredniej i duej wielkosci pod wzgédem liczby zatrudnio-
nych pracownikéw i rocznych obrotéw.sllechodzi o wtasnéc, to w przypadku giciu
badanych przedsbiorstw byt to kapitat zagraniczny — zachodni, grzypadku sz&iu
badanych przedsbiorstw byt to kapitat polski. Zaleniem byto take to, ze badane
przedsgbiorstwa oferowaly ustugi produkcyjne klientom zagicznym, pochodgym
gldwnie z krajow zachodnich z wysoce rozwigigospodark Tego typu ustugi mma
zakwalifikowat do ustug B2B z intensywnym kontaktem, a relacjagmswva z zaléenia
jest dhugoterminowa. Taki kontekst badania,szany z charakterystykproby badawczej,
pozwalat oczekiwé@na pogtbiong weryfikacg teoretycznego modelu Siemienidko

Studium przypadku zostato przeprowadzone na prdygkdaduego przedsbiorstwa
Swiadczcego ustugi produkcyjne na zlecenie zachodnich &ov@w z bragy elektro-
technicznej. Przedghiorstwo to jest zlokalizowane w #ym polskim midcie. Studium
przypadku przeprowadzono od marca 2014 do czerfdd 2. i wykorzystano wiele
réznych metod jakéciowych — mana to dziatanie okéi¢ mianem triangulaciji ze wzg
du na toze ,uzyskanie pogbionego zrozumienia w metodzie studium przypadkmesy
ga zazwyczaj wykorzystania wielu metod badawczycpreekroju rénych przedziatow
czasu, w ktérych trwa badanie, tj. wykorzystari@ngulacji®®. Triangulacja obejmowata:

. metod obserwacji uczestnigezej wsrodowisku obgtym studium przypadku;

33 Ibidem
34 bidem

35 A.G. Woodside, E.J. WilsorGase study research methods for theory buildjdgurnal of Business & Indus-
trial Marketing” 18/6—7 (2003), s. 498.
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« wywiady swobodne z mengerami odpowiedzialnymi za relacje z klientami,
zwlaszcza z bigcymi i bytymi cztonkami zargdu, dyrektorem ds. rozwoju oraz mene-
dzerem ds. kluczowych klientéw; wywiady swobodne zepistawicielami klientéw bada-
nego przedsbiorstwa;

. metod introspekcji badaczargsearcher introspectignzalecan w badaniach
studiow przypadkif; w metodzie introspekcji wiasnej badacz analizugst factumwy-
powiedziane przenglenie oraz swoje zachowania wobec interlokutorévbadanego
przedsgbiorstwa;

+ analiz pisemnych dokumentéw badanego przgusistwa.

5. WYNIKI BADA N WLASNYCH METODAMI WYWIADU
SWOBODNEGO | STUDIUM PRZYPADKU

Zaproponowany przez Siemienidkanodel zostat poddany wielokrotnej konceptuali-
zacji w trakcie prowadzenia badaco umdliwito pogtebione spojrzenie na ten model
i lepsze zrozumienie elementéw sktadowych wraz wigpmaniami w kontegcie ustug
produkcyjnych B2B. Kacowym wynikiem przeprowadzonych badgst model zarg
dzania relacjami w ustugach produkcyjnych ze wskieera na budowanie lojalidoi rela-
cyjnej, ktérego schemat zaprezentowano na rys. 1.

5.3. Dzizlania ushigodawey

‘Wapoltworzenie

| |
| |
| |
| |
) | ZEmE | artodciu Mienta | |
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Rys. 1. Model zarglzania relacjami w ustugach produkcyjnych ze wskiera na budowanie
lojalnosci relacyjnej

Fig. 1. The model of relationship management irdpabion services with direction on relation-
al loyalty formation

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie D. SiemieniModel zarzdzania lojalngcig
relacyjry oparly na zobowjzaniu w zwjzkach ustugowych,Marketing i Rynek”
2012/5, s. 8-14.

W dalszej cgsci artykutu zostasm zaprezentowane wyniki w odniesieniu do poszcze-
golnych elementéw skltadowych modelu (rys. 1) oz powizair. Pomimoze przeply-

3¢ Ibidem s. 496.
%7 D. SiemieniakoModel...
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wy elementow skladowych modely stozone w sekwencji dziatg w zarzdzaniu rela-
cjami z klientami przedsbiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne realizujednoczénie
dziatania w ramach efiych sktadowych modelu. Na schemacie modelu zratazivyraz
w sprzzeniach zwrotnych.

5.1. Wzajemne dopasowanie procesow i kultury orgaracyjnej klienta i ustugodawcy

Wyniki badania ukazaly waos¢ wzajemnego dopasowania przetsdrstw swiad-
czacych ustugi produkcyjne oraz ich klientéw w wymietnaproceséw zasziczych oraz
kultury organizacyjnej w odniesieniu do zgidzania relacjami i budowania lojaku.
Praktycznie wszyscy badani udziglzy wywiadéw podkréali potrzelg uzyskania po-
gtebionej wiedzy o potencjalnym partnerze i jego otoa@niu rynkowym, zanim dojdzie
do spotkania i wspotpracy.

.Bardzo wane jest zdobycie jak najgkszej wiedzy o kliencie, o otoczeniu bizneso-
wym klienta, o rynku, na jakim dziata, o jego praiiach. Latwiej wy§¢ naprzeciw po-
trzebom takiego klienta, zrozunii¢e, dostosowado nich polityk i w dtugim terminie
takiego klienta utrzym@#(W1).

,Czesto st spotykam z tymze jak jagd do partneréw do Niemiec, to niemiecki kon-
trahent jest j@ przygotowany, wicej informacji ma o nas shimy o nim. | to jest winie
juz pierwszy bad, jaki my robimy,ze nie wiemy co, gdzie i jak on dziatal. Nawet czasa
trzeba wiedzié, kto jest widcicielem” (W2).

W wymiarze wzajemnego dopasowania ha poziomie Kulbuganizacyjnej widoczny
byt wptyw réznic kultur narodowych pracownikéw przedsbiorstw z Polski i krajow
Europy Zachodniej. Kultgrnarodovg mazna potraktowé jako sktadow kultury organi-
zacyjnej. Jedna z badanych os6b wskazywata na amatazidnagé we wspotpracy ze
wzgledu na réne podejcie do kategorii zaufania, jako koniecznego elemevgpotpra-
cy, w odniesieniu do Polakow i przedstawicieli kiéw z pétnocnych krajow Europy
Zachodniej, takich jak: Niemcy, Holandia, czy tkraje skandynawskie. Wedlug tego
badanego: ,Jak nie ma zaufania, to nic nidze;  dwa podejcia do zaufania; wedtug
skandynawskiego czy holenderskiego na ptiee sobie ufamy, a potem potwierdzamy
zaufanie i wspétpracujemy albogcsiozstajemy — to jest skandynawskie; a polskie y- cz
tez wschodnie — to na pogtku sobie nie ufamy, dopiero kolejne lata budsaufanie;
musimy mi€ swiadomd¢, ze § dwa r&ne podejcia” (W7). Dalej ten sam badany zwra-
ca uwag, ze jednym z kryteriow naezizia NPS et promotor scofestuzacego do bu-
dowania lojalnéci w B2B jest traktowanie drugiej strony w taki spb, w jaki ta pierw-
sza chcialaby hytraktowana i w ,Naszej kulturze organizacyjnej,si@ wydaje wielkie
wyzwanie, a na Zachodzie, przynajmniej w Skandypad¥a nich tozadne wyzwanie.
Dla nas to jakig¢ narzdzie do budowy lojalr&ei, systemy s potrzebne, a u nich to natu-
ralne” (W7). Inny badany menger, pracuicy dla polskiego przeddiiorstwaswiadcz-
cego ustugi produkcyjne, stwierdzte ,Kultura lojalngci to kultura wysza; poznatem
w Polsce wielu biznesmanéw bez wyksztatcenia, kt&tawiaj na kombinowanie i nie
s3 lojalni; lojalncé¢ to cecha ludzi kulturalnych; w biznesie jest tanstard; czsto
w kontaktach midzy firmami ze wschodniej i zachodniej Europy zdask, niestety,ze
firmy ze wschodniej Europy ukrywajproblemy, nie méwi szczerzeze cG poszto nie-
wihasciwie” (W2).

Takze wypowiedzi innych badanych os6b wskazywaty nagstawione rinice kul-
tur narodowych, ktére szczegélnie byly istotne wagasie uzgadniania kontraktéw oraz
na pocztku wspotpracy. Kluczowego znaczenia nabiera tkidggoria zaufania. Badani
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ukazywali, w zwizku z ograniczonym zaufaniem, podejmowanie daiaf@rawdzajcych

i kontrolnych przez zachodnie przegsbrstwa wobec polskich dostawcéw ustug pro-
dukcyjnych, a dotycce proceséw produkcyjnych i produktéw. W budowazdufania na
pocatku wspoipracy pomaga tai pochodzenie — ta sama narodévgtatwiej dla
Niemca oferujcego polskie produkty jest budogvaaufanie z niemieckim kontrahentem
niz dla Polaka mowgicego biegle po niemiecku i sprzegago niemieckie produkty; ja
jestem przedstawicielem w Polscemgch firm z Niemiec i ludzie méwi «Pan jest obcy,

a Pan mowiwietnie po polsku, sid Pan jest?». «Z Niemiec» — i od razu cena jest wy
sza. Troch trac zaufanie na tym pierwszym kontakcie i tu jestdgatans”(W2).

Rdznice kulturowe w podégiu do zaufania, czy zedo odpowiedzialnéi utrudniag
dopasowanie siorganizacji, ktére podejmujednak wspotpracze wzgédu na korzyci
ekonomiczne. Mzna méwt o stopniowym dopasowywaniedilienta i ustugodawcy nie
tylko przez pryzmakultury organizacyjnej, ale take przez pryzmat edych procesow
migdzy innymi projektowych, produkcyjnych, logistycay dystrybucyjnych, ktérych
dziatania ,zagbiaja sie” w obu organizacjach. Analiza studium przypadkuakke cz$¢
wywiadoéw swobodnych pokazatye w wickszaici przypadkoéw to zachodni klienci maj
lepiej rozwinkite procesy od polskich ustugodawcéw, €ma dzisiejszym konkurencyj-
nym rynku wymaga siod polskich przedsbiorstw coraz wyszych standardéw dziata-
nia. Sytuacja ta zmusita polskich przetisdrcow do dostosowywania procesow do stan-
dardéw zachodnich klientow. Doskonalenie procesdwep polskie przedsbiorstwa
wigzalo s¢ z nakladami finansowymi, ale przynositoeegj wymiernych korzici, ktére
nie tylko byly zwhzane ze sprzeda ustug produkcyjnych dla tych klientéw, ale zak
wigzaly sk ze wzrostem konkurencyjibd polskich ustugodawcoéw. Jedna z badanych
0s6b zwracata uwagg ze klient jego przedsbiorstwa — zachodni koncern — blokowat
rozwdj tych kompetencji polskiego przegsorstwa, ktérych nie potrzebowat i w ten
spos6b wplywat na ograniczanie jego potencjatu mawWypowiedzi badanych mene-
dzerdéw obrazuj wskazane zaimosci.

~Jezeli nie masz pewnego poziomu organizacyjnego — nikbly w ogéle nie roz-
mawia. Konieczne jest zaufanie do Ciebie oraz muaekie,ze jesté efektywny, nowo-
czesny itd Swiat idzie tak mocno do przodee nikt nie chce tegae ja mam by Twoim
nauczycielem, nie chcegdiego podi¢” (W4).

.Przy wspoétrealizacji zamowienia, kiedy potrzebmestjpewne zgbienie s¢ proce-
séw klienta oraz firmy, to trzeba pewnej pracy zi afron i terminowéci wykonania tej
pracy, jakdci wykonania tej pracy” (W1).

.---] potem jw sie dopasowyj po ilus tam latach, ale na pogtku strony st meczs,
nie rozumiej jedna drugiej, a nawet do jest przypadkéwze probug, prébup, ale nie
dadz rady, bo ta rénica kulturowa jest za da. Wskazatbym na ten element optacalno-
sci obu stron. Najpierw musgdy¢ korzysci, zeby mana byto méwé o lojalndgsci” (W6).

.MOwitem, jak nasza firma dziatata nieefektywniezpd 2000 rokiem i potem pod
wptywem nowego zachodniego Wticiela i klienta — wielkiego koncernu z Niemiec —
jak to ewoluowato i muszpowiedzi€, ze ta ewolucja utrwalataeiw kulturze organiza-
cyjnej firmy i przenosita gina wspotprag z innymi klientami i dostawcami” (W3).

W naszej firmie wszystko bylo sfokusowane pod hiae — zachodni koncern, a to
czego oni nie potrzebowali, tego nie migly. Strategia takich koncerndw jest takaby
jego dostawcy mieli niepetne procesy, w sensby nie mogli obstugiwakompleksowo
innych klientéw. Tak funkcjonuje Apple i tego nikrywa, nasz klient to ukrywa” (W5).
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Z wypowiedzi respondentéw dotygz/ch kultury organizacyjnej, ktéra sprzyja budo-
waniu lojalngci, wynika, ze jest to kultura oparta na dotrzymywaniu obietpicak to
znaczy tak, nie to znaczy nie, b&@emniania. Potwierdzanie kdego dnia,ze to, co
ustalilismy, to robimy. To chyba od tegogstaczyna, a potem kdego dnia potwierdza-
nie”"(W7).

Jeszcze jednym elementem wzajemnego dopasowaniaytleavidoczne w analizo-
wanym studium przypadku oraz na co zwracali uwaadani menegerowie, bytodopa-
sowanie na poziomie personalnynprzede wszystkim giéwnych przedstawicieli klienta
ustugodawcy, ale tak innych pracownikow, ktérzy na réwnednych stanowiskach
mieli ze solg kontakt. Wyniki bada umaliwity wyré znienie kryteriow dopasowania na
poziomie personalnym: ta sama narod&n@ tym byta ju mowa), kwalifikacje ¢zyko-
we, kompetencje | dwiadczenie merytoryczne, umgjos¢ ,poruszania s’ w kulturze
Zachodu poprzez interakcje zawodowe i osobisteiaddecyzyjnéé, dotrzymywanie
obietnic jako spojn& kontaktu personalnego z dziataniami reprezentojfamney. Bada-
ni prezesi podkrdali, jak trudno pozyska menedera ds. kluczowych klientéw, ktéry
spehiatby oczekiwania i wéaie chodzito o element dopasowania do przedstalvicie
zachodnich klientow. Przytoczone wypowiedzi obrazmagadnienie dopasowania na
poziomie personalnym.

,Lojalnos¢, zaufanie niegutozsamiane z firp. My nie mamy zaufania do firmy. My
mamy zaufanie do czlowieka, z ktbrym mamy bérpdnie relacje w tej firmie. Bo bar-
dzo czsto ta lojalné¢ ma swog twarz. | to jest jakby cala podstawa. Bo jak weske
kryzysu do mnie dzwonit dostawca i mowit tak: «Staf; ja ci dam to na kredyt. Bo jak
ty mi powieszze mi zaptacisz, sisp&nisz, ale mi zaptacisz, to ja ci wies? (W1).

»~Ja tam rob¢ rézne ustalenia i mugzstary¢ na uszach czasamigby te ustalenia
wdrozy¢ w zycie, bo ja tam bylem, jaeiz czlowiekiem umowitem, ja nie megeraz
zawies¢ tego cztowieka. Ja jechalem do cziowieka, a niendtytucji. Bez tych relacii
personalnych, nie bytaby miova lojalnos¢” (W3).

.My $my nawizali pewry relacg, on zrewamowat mi sé tak, mowit: «Jak bdziesz
miat jakies problemy, to dzwb do mnie» itd. i zacgiSmy ze soh wspoétpracowd’ (W4).

W naszej firmie jest KAM. Nie spotkatem jeszczeld@ odpowiednio przygotowa-
nego do stanowiska KAM” (W8).

5.2. Zrozumienie potrzeb klienta i sktadanie obietit przez ustugodawe

Wicksza¢ badanych menedrow stwierdzita,ze empatia stron to nieodpowiednie
stowo, odwotuje s bowiem do czynnika emocjonalnego, a w relacjacB Bajwicksz
role odgrywa model ekonomiczny. Jednak ze wdglna wag wzajemnego dopasowania
na poziomie personalnym czynnik emocjonalnyéaina znaczenie w budowaniu lojalno-
sci B2B. W wywiadach podkgtono wag zrozumienia potrzeb klienta jako warunek
lojalnosci. Jeden z badanych zwr6cit uvgaga rozrénienie zrozumienia i nadywania.
Te kweste ukazup nastpujace wypowiedzi:

~Ja empat bardziej emocjonalnie postrzegam. W relacjach zhodca pomidzy
empatj a chlodnym modelem biznesowym. Waan, ze emocje budgyjrelacg, pod wa-
runkiemze g pozytywne” (W1).

,Lojalnos¢ to jest zrozumienie. Zrozumienie i trwanie w r@laBo jesli jest zrozu-
mienie, to jest mdiwos¢ trwania w relacji. Jeeli nie ma zrozumienia, to prejowe
problemy powoduj, ze tej lojalngci nie ma. Tu jest taka granicaguzy zrozumieniem
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a naduywaniem. My staramy siwytworzy¢ relacje oparte na zrozumieniwzadna ze
stron nie nadiywa tegoze jest zrozumienie z drugiej strony” (W1).

»Trzeba czé i rozumi& osole, z ktéy rozmawiasz. Im bkej jest ona Twojego cha-
rakteru, tym lepszy jest z ibiznes. Jak masz wspdlne tematy czy hobby, 2ggste
0 jeden krok do przodu. Tozgest kwestia wiekowa. Lepiej migsitozmawiam z lugmi
w moim wieku nz z mfodszymi lub starszymi. Oni mainne historie, inne fryzury, inne
dowcipy i mazna s¢ nie zrozumié” (W2).

Na podstawie analizy danych pma stwierdz, ze zrozumienie stron na poziomach
personalnym i organizacyjnym jestdamwym efektem procesu wzajemnego dopasowa-
nia. Na pocgtku tego procesugsdwa ré&ne podejcia, przyzwyczajenia, a na kou pro-
cesu pozostaje jedno. Potrzebpgestawa i igce za tym dziatania otwasdoi i gotowo-
$ci na wzajemne stuchanie i poszukiwanie najlepszgelvigzan. Jezeli polskie przedsk
biorstwa dostosowsjsie do proceséw zagelczych zachodnich klientéw (patrz podroz-
dziat 5.1), to dlategaze uznag ich wicksz efektywna¢ i przewidup wicksze korzyci,

a nie dlategoze @ do tego przymuszone. Badani przedstawiali jako quoma w podej-
mowaniu zrozumienia potrzeb klienta rgmstjace dzialania: agste spotkania bezp@d-
nie oraz dedykowanie odpowiednio przygotowanej gsdo zaradzania relacjami
z kluczowymi klientami. Jeden z badanych ukazujeces efektu kacowego procesu
dostosowania: ,Na poziomie operacyjnym, po kilkwath, wspoétpraca naszej firmy
i kluczowego klienta jest taka, jakimy byli jedry firma, no, przesadzitem, ale w takim
kierunku to idzie” (W3).

Brak zrozumienia poradzy stronami mge prowadz do ,Préby uzyskania za wszel-
ka cere pozycji dominatorazeby tego drugiego gnié, jak sk tylko da. [...] Ja mylatem,
ze to jw nie istniejeze to jest komunistyczna zas&o ktéra juz przemirgta, dopoki nie
trafitem do tej firmy i nie zobaczylenig to jest normalne” (W6). W tego typu przedsi
biorstwie z zaléenia nie wykazuje sizrozumienia klienta, bo strukturalnie przethsor-
stwo to nie jest w stanie adekwatnie odpowietikigentowi ,[...] i nawet im nie prze-
szkadza toze widz, ze to w tej firmie nie dziata. Wiele razy probowalspoétpracy
[z zachodnimi koncernami — dopisek D. S.] i namgch poziomach to sikonczylo,

a zawsze gikonczyto i generalnie bardzo szybko. Zawszéwiadomdci tej firmy byta
to wina tamtej strony, bo albo zazuwymagali, albo oszukiwali, albo nie wiadomo
czego oczekiwali, to byta ich wina i koniec. Firrtea nie ma wystarczagego bodca

i nigdy nie miatazeby sprostatej pierwszej fazie zmian, ktére mygszaistnié w organi-
zacji, zeby ta wspotpraca mogtacgiozwijac” (W6).

Analiza wywiad6w i studium przypadku ukazate,czs¢ zachodnich klientéw rozwi-
jata relacg o charakterze partnerstwa z polskimi przeisirstwamiswiadczicymi ustugi
produkcyjne, a c&¢ — przede wszystkim globalne koncerny — zdeata relacjami
z pozyciji sity, gdzie widoczna jest nieréwnowagaistw uzgadnianiu elementéw wspét-
pracy. Badani menedrowie podkrélali potrzely zarzdzania relacjami z klientami,
zwlaszcza kluczowymi, w kierunku zgkiszania relacji partnerskiej, co powinno przyczy-
ni¢ si¢ do zachowania lojalrioi.

Wedtug badanyclskiadanie obietnic klientompowinno s¢ odbywa z perspektywy
zrozumienia potrzeb klientow. Kluczgwkwesty jest sktadanie tylko takich obietnic,
ktére kxda dotrzymane, bo inaczej tractsviarygodnd¢. Na rynku ustug produkcyjnych
B2B w r&znych bramach nie ma zbyt diugiej listy potencjalnych klient6z tego powo-
du informacje o polskich firmach ustugowych jakostiwcach szybko rozchogsie w
konkretnych brarach. Zt@one obietnice ssystemowo monitorowane przez zachodnich
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klientéw. Jeden z prezeséw polskiego przgusistwa przedstawit nagiujaca histori
zwigzam ze sktadaniem obietnic mendowi potencjalnego klienta (dego zachodnie-
go koncernu): ,Mamy oki&ong jakos¢, mamy okrélone zasoby, mamy fajny, miody
zespot i méwg: «Czy masz jaki projekt, ktéry moglibymy wdrazy¢?». On odpowiada:
«Mam, ale hdziesz musiat zainwestow® min zt». 5 min zt wtedy to byta kwota niewy-
obrazalna dla naszej firmy. Stwierdzitem: «Nie ma proble>, a on mowi do mnie: «To
trzymam c¢ za stowoze mnie nie wyrolujesz». Jak zgtizmy budowe hali, to wyobra
sobie,ze ja miatem cztowieka, ktory chodzit wapek o godzinie 13:00 z aparatem foto-
graficznym, robit zdjcia i 0 14:00 te zdpia musialy by u tego klienta, dlategge oni
0 14:30 zaczynali ocerprojektows co phtek i dokumentacja fotograficzna byta potwier-
dzeniem krokow, ktére ja raportowalem w sposob thotay, pisemny itd. Zapsgzam
w trakcie tego projektu do tego klienta, pafrz ostatniego tygodnia jest olbrzymia tabli-
ca na korytarzu — pagiy prac w naszej firmie. Kfotam drukuje te zdfia, ktére ja co
tydzien wysytam i je zmienia. Jak méwbob zaufaniu, to obrazuje pewien poziom, jak to
moéwit towarzysz Stalin [wticenie po rosyjsku], czyli ufaj, ale sprawdzaj” (W4)
Klasyczne dziatania marketingowe, jak reklama, aidzi targach mogby¢ pomocne
przy pozyskiwaniu nowych klientéw, natomiast w budmiu lojalndgci liczy sk ,Diugo-
letnie budowanie procesu wspéipracy, zachgwaycie podmiotem, na ktérym raga
poleg&. Kazdy chce w biznesie moc polégaa partnerze biznesowym. Uireem, ze to
zdecydowanie bardziej buduje relacje driatania marketingowe. Dziatania marketingo-
we maj znaczenie w przypadku pozyskania nowego klienttoMiast péniej jest cé¢z-
ka pracazeby zbudowé lojalnos¢, relacje” (W1).

5.3. Zobowhzania ze strony ustugodawcy i wspoéttworzenie warfgi u klienta jako
dotrzymywanie obietnic

Na pierwszym poziomiezobowigzania wobec uznawanych norm i przekona®
w relacjach B2B polskich przedsiorstwswiadczcych ustugi produkcyjne oraz zachod-
nich klientow badani menedrowie zwracali uwag na konieczn& dotrzymywania
obietnic we wspéipracy. Bardzo wyrdae wynika z wywiadow i studium przypadkie
jest to norm wsréd zachodnich przeddiiorstw, jak to jeden z badanych stwierdzit: ,Jest
taka etykieta, jak damyke i méwimy na twarzze ma by czarne, to ma kiyczarne, jak
ma by czerwone, to ma leyczerwone. | kada zmiana, w kadym kierunku jest proble-
mem. Taka etykieta ustna, trzeba mocnd ggpod uwag”’ (W2).

Kolejnym poziomem zobowrania jestzobowigzanie jako postawa wdzczndci.
Badani menetktrowie zwracali uwag na podejmowanie wzajemnych zobewran
z klientami jako wyrazu odwzajemnienia lub wgzndci za wczéniejsze zachowania
lub dziatania na korz¢ drugiej strony. Dotyczylo to zwlaszcza sytuacjplplemowych,

w ktorych w img zaufania i lojalnéci jeden z partneréw wychodzit drugiemu naprzeciw.
Przytoczone wypowiedzi odnasgic do zobowizan jako postawy wdziczndci.

W sytuacji kryzysowej dostawcy okazaligsiv stosunku do nas lojalni. Pominie
nasze opinienia w pfatnéciach s¢gaty nawet do 4 miesty, oni czekali na swoje pie-
nigdze, wiedzielize je dostamp Dostawcy czuli i zobowizani, bo wczéniej my wspie-
ralismy ich rozwo6j. To zobowizanie do bycia wdzeznym mae budowa lojalnos¢, na
zasadzie takiege klient czuje s zobowipzany” (W1).

38 D. SiemieniakoTypy...
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~Pamigtam tez, ze kilka razy on [przedstawiciel klienta —zbgo zachodniego koncer-
nu] ustpit i zrobito mi sk glupawo i wtedy moéve: «Dobra, teraz ja pasyjale on ceg-
sciej». Jak byta do uzgodnienia kwestia mocno nieklena, to on wolat ugpi¢. Pomimo
pirackiego i bardzo restrykcyjnego pogtea ze strony tego klienta, to potrafit gsic”
(W5).

.Zatatwienie problematycznej sprawy dla klientajést zawsze inwestycja na przy-
szlai¢. To jest wyrazem zaufania, lojaliwd i owocnej wspoipracy. Nie nmoa patrzé
tylko jednostronnie” (W2).

Wyniki bada pokazaly,ze w kulturze wspotpracy z odbiorcami z Zachodu jedn
z kluczowych elementow budowania relacji jest podeyanie i dotrzymywanieobo-
wigzan jako deklaracji stownej. Wyraznie jest to widoczne w wypowiedzi jednej z ba
danych os6éb: ,Nie przypominam sobigsby kiedykolwiek, chociao jeden dzi#, klient
koncernowy z Niemiec, przediyt czy nie dopeit swojego zadania. | to hismnych
obietnic,ze ja tu na pewno sipostaram — normalne, chleb z mastem. Pisalem tyaper
spotka z tym klientami, po tozebym nie zapomniat, do czega siobowizatlem, bo
bytoby mi strasznie gtupio i wstyd. W ten sposébjdaozumiem,ze ja bytlem lojalny
wobec nich, bo oni mnie do tego zmobilizowali. Oecie mialem ogromne problemy
z przelaeniem tego u siebie w firmie, bo wiele rzeczy hylezalenych ode mnie” (W3).

Ostatnim poziomem zobog#ania jeszobowiazanie kontraktowe. Czs$¢ responden-
tow wskazywataze to wignie kontrakt i konkurencyjrig oferty najmocniej wplywaj na
relacg biznesow w ustugach produkcyjnychze lojalng¢ migdzy stronami nie jest po-
trzebna i nie wyspuje. Jednak wedtug wkszaici badanych oséb relacja bagea wy-
tgcznie na zapisach kontraktowych jest elementem ystasczajcym w uzyskaniu obu-
stronnie korzystnej wspétpracy. Oczyaie korzyé¢ ekonomiczna, do ktérej odwotujessi
kontrakt, jest podstawowym warunkiem wspoOtpracy bkz zaufania, zaangavania
i lojalnosci nie mazna uzyska zadowalajcych wynikéw w ramach dtugotrwatej wspoét-
pracy. Badani wyranie wskazywalize jezeli nie ma korzyci ekonomicznej ze wspétpra-
cy, to lojalndg¢ sama w sobie nie wystarczy: ,[...] nie jestey tutaj dla lojalnéci, ale
lojalnoé¢ jest pewnym stylem uprawiania relacji” (W1). Temsmeneder zwracat uwa-
ge, ze w dziataniacBwiadczcych o lojalndci nie chodzi o péwi¢cenie, tylko o inwesty-
Cje na przyszt&, budowanie biznesu, ,Bogéktos chce budowabiznes, ktéry ma funk-
cjonowa& w dhuzszym okresie czasu, to nie jest jedkmal chwilowo — mam céna zbyciu,
dobrze ja tu si paswiece. Moim zdaniem to jest budowanie relacji i budowabiznesu. To
jest inwestycja w przyszié tak naprawe. W momencie, kiedy ten klienttizie cé po-
trzebowat, albo &dzie sé rozwijat to w pierwszej kolejriei, on przyjdzie do mnie” (W1).

Wyniki badania pokazatyze budowanie lojalniei wymaga prowadzenia wszelkich
dziatar przez badanych ustugodawcéw wobec klientéw w Bdiotrzymywania obiet-
nic. Dziatania ustugodawcow byly prowadzone w procesaizacji ustug i jak zauvegt
jeden z badanych: ,Dotrzymywanie obietnic odbywea &i procesie realizacji; to, co
klientowi obiecujemy, to dostarczamy, czyli termiveo realizowanie zaméwie zgodnie
ze specyfikagj; to jest widgnie budowanie tej lojalrai, zaufania, wiarygodrsai” (W1).
Dotrzymywanie obietnic stanowi wd jednoczénie warunek oraz jest wyrazewspot-
tworzenia wartosci u klienta®®, czyli maksymalizowania korzyi klienta w zwizku ze
wspotprag. Badani menedtrowie wskazywali na istotidé wielu elementéw we wspot-
tworzeniu przez ustugodawcéw waito u klientéw, takich jak: transparentgoustugo-
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dawcy i sposobdéw jego dziatania, zaarmmanie i inicjatywa ustugodawcy w procesach
realizacyjnych, stakg jakaosci relacji, kompetencje i zrozumienie kulturowe p@ziomie
zarzdzania relacjami z kluczowymi klientami. Jeden ddoaych menegtrow podkrélat
zaleznos¢ pomedzy zwikszaniem wspoéttworzenia wagt u klientéw koncernowych
a popraw swojej pozycji w relacji z tym klientem na bardziéwnorzdna.

5.4. Zaufanie i zobowazania ze strony klienta wobec ustugodawcy oraz defowanie
i tworzenie wartosci przez klienta

Wyniki badania jednoznacznie wskazatg,zaufanie klientéw jest warunkiem ich lo-
jalnosci i powstaje jako reakcja na dziatania ustugodawcgrocesach wzajemnego do-
stosowania i realizacji ustug produkcyjnych. Zaigamaze rosm¢ lub mal€. Badani
menederowie mocno akcentowali zdice kulturowe w podégiu do zaufania przedsi
biorstw zlokalizowanych w Polsce i krajach Europghf®cno-Zachodniej, co zostato
omowione w rozdziale 5.1. Klienci z krajow zachadniv celu minimalizacji konieczdoi
zaufania podejmowali wedlug badanych wiele d#iad@rawdzajcych, medzy innymi
monitoring procesow realizacyjnych ustugodawcéwzkaznikami wczesnego ostrzegania.

Wyniki badania pokazaly elementy przyczyn@g se¢ do wzrostu zaufania. Oprécz
generalnego dotrzymywania obietnic, zaufanie kienszczegdlnie wzrastato,$eustu-
godawca byt transparentny w rozumieniu nie tylkooaliwiania klientom wizyt referen-
cyjnych, ale przede wszystkim w pokazywaniu swaigbwnych procesow funkcjonal-
nych, struktury organizacji, kosztéw, zwtaszczaztés zakupu surowcéw i komponen-
téw oraz bazy dostawcow. W zakszaniu zaufania klientdw zachodnich wobec polskich
ustugodawcow pomagato frednictwo w inicjowaniu relacji przez wiarygodneadlych
klientow organizacje, co potwierdzity analiza studi przypadku i wypowied jednej
z 0soOb udzielagcych wywiadu. Wreszcie podpisanie umowy pogfidnda, non disclo-
sure agrementzostato wskazane jako nadzie pomocne w podejmowaniu dziatlapar-
tych na zaufaniu. Przytoczone wypowiedzi odnasg do przedstawionych wnioskow.

+Prosili nas, sugerowali, ale nie mocno naciskadhy nam si nie narazi, na to,zeby
sie coraz wecej im otworzy, coraz wecej pokazé naszych kosztdéw, naszych proceséw.
Mys$my sk bardzo dtugo przed tym bronili, wiegtz po co takie firmy o to proszTrwato
to lata, ale zrozumidlimy, ze wszyscy na tym magzyska, bo my otwieramy sk, po-
kazywalsmy im swoje kanaly dystrybucji, kanaty zakupoweoskty zakupu poszczegél-
nych materiatdw czy komponentéw i w ten sposob wpdktismy sk i mogli pozné na-
sze koszty i mogli to wykorzystywal oni, przynajmniej ja nie zauvglem, zeby wyko-
rzystywali to na nagzniekorzy¢, wrecz przeciwnie, popatrzyli na to, to oczyeie byt
proces i powiedzieli «Stuchajcie, wiecie co, Wykigujecie drogo, a my memy Wam
dat naszego dostawa bedziecie kupowé 30% taniej»” (W3).

.Polska jest wajz traktowana z diy doz nieufngci. Czsto ludzie z diych koncer-
néw nie dowierzaj, ze my maemy spetni pewne normy jakiiowe. [...] nasgpuje
wizyta, gdzie koncerny chcobejrz€ zaktad i ocerdi jego poziom organizacyjny, tech-
niczny, kulturowy. Zaufanie rozpoczyna sid tegoze podpisujemy nda [umawpoufno-
$ci] — to jest podstawowy dokument, bez tego dailejma ani jednego kroczku. To nda
podpisuje si dopiero po wizycie” (W4).

»58 organizacje w Niemczech, ktére propanuop. firmy z Polski czy z innego kraju
i taki jest ten pierwszy kontakt. To jest bardzazme— jak jest kontakt przez takie organi-
zacje, to ju jest pierwszy krok do zaufania i wtedy jestkgzy interes” (W2).



176 D. Siemieniako

Podobnie jak zaufanigobowigzania klientdw powstaj takze jako reakcja na zobo-
wigzania ze strony ustugodawcow, co zostato przedstawiw rozdziale 5.3. Analiza
tresci wywiaddw i studium przypadku pozwolita wygina¢ wniosek,ze liczba i istotné¢
zobowhzan zachodnich klientdw powstaje w mgadostosowywania siproceséw pol-
skich dostawcow ustug produkcyjnych do systemowhtkéientow, poniewa wtedy
klienci mog uzyskiwa& wigksze korzyci ze wspotpracy, czyli magtworzy¢ dla siebie
wickszy wartas¢. Spojnéé procesoéw obu stron relacji umwia klientom zachodnim
bardziej precyzyjnelefiniowanie wartosci (korzysci) uzyskiwanej ze wspotpracy z pol-
skim dostawg ustug produkcyjnych w stosunku do wadbuzyskiwanych od innych
dostawcow, na przyktad z Chin. Dostosowanie progesbu stron bylo przedstawiane
w wywiadach jako zdecydowanie waejsze w zargdzaniu relacjami iistnienie zobo-
wigzan kontraktowych. Wyniki badania pokazaly wymnée, ze doskonalenie gtdwnych
procesOw przez polskie przeglsiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne, na wzor proce-
séw zachodnich klientéw wikalo sé z duzymi trudndciami. Jedna z badanych oséb
ukazata proces zaangavania zachodniego klienta w dostosowywanie progebéz
istnienia kontraktu.

.l---] to wszystko jest zapkgnicte w procesy. Natomiast bardzo istotnym elementem
jest to,ze z tamtej strony jest jedna osoba oddelegowanbudowy relacji z klientem.
Oczywiicie, ta osoba tak to wszystko organizuje,w odpowiednich momentach wplata
pézniej inne osoby i potem toesrobi taki szeroki krok. Jusiedem lat mojej wspotpracy
z t3 firmg i wcigz ten sam czlowiek z tej firmy wspotpracuje z nalmi. pewnym momen-
cie to s¢ nawet zapominaze skt wspOtpracuje z ogromrkorporacy, tylko ze s& wspét-
pracuje z tym cztowiekiem” (W3).

.Nie mieliSmy z nimi zadnej umowy pisemnej, na zasadzie kontrakéuledziemy
kupowa tyle i tyle, na takich warunkach. Okres dochodaead wspotpracy, pogiek
wspOtpracy i potem lata wspéipracy tak bylty prowaniz i to gtéwnie przez tego klienta,
tak uczciwie, rzetelnie, profesjonalnie i po parshe przede wszystkinke wszyscy wi-
dzieli w tym korzy¢ dla wspotpracy i chciato sidalej z nimi wspoétpracowaa z tego, co
oni méwili, to i im z nami” (W3).

,Licza si¢ ich zaufanie i wart& dla nich. Bda nas naciska po to,zeby nasza wspot-
praca mogta bydiuga i trwatazebysmy razem mogli by konkurencyjni na rynku, a przy
tej okazji cale otoczenie naszego biznesustaje s bardziej konkurencyjne, bo wdia
coraz lepsze systemy” (W3).

5.5. Lojalnosé relacyjna klienta i ustugodawcy

Jak pokazano na modelu (rys. 1), dalkansekwengj zarzadzania relacjami w ustu-
gach produkcyjnych jest powstawar@alnosci relacyjnej klientéw i ustugodawcy.
Wedtug deklaracji badanych os6b na pitkz wywiadéw relacje B2B w ustugach pro-
dukcyjnych mog by¢ oparte na lojalngei lub nie. Trzech badanych meeddw stwier-
dzito, ze relacjami ,radzi” przede wszystkim kontrakt oraz konkurencyjhoferty do-
stawcy ustug: jak& ustug, niskie koszty wytwarzania, elastyc&h¢rozumiana przede
wszystkim jako szybkd $wiadczenia ustug). Dwéch z nich byto pracownikamiyth
zachodnich koncernéw. Wedtug jednego z badanydhzkttwierdzili, ze relacjami biz-
nesowymi nie kieruje lojalrig: ,[...] na pierwszym miejscu stawiae¢ssprawy ekono-
miczne, czyli konkurencyjrié cenowy i jakosciowa. W mojej bragy dodatbym aspekt
designu i jakéci wykonania” (W4). W ramach przeprowadzonego stodiprzypadku
przedstawiciel klienta — dego zachodniego koncernu, wskazywat na gengadtityke
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tego przedsbiorstwa wobec dostawcéw ustug produkcyjnychzglienasza firma zanz
dza relacjami z dostawcktéry popetni kdd w danym produkcie, to nie ma zmitug si
wycina st cah linie produktovy od tego dostawcy i przechodz¢ sio nowego dostawcy.
Przede wszystkim liczy sikonkurencyjné¢ oferty, spisuje sikontrakt i to utrzymuije rela-
cje. Nie ma miejsca na lojal§déw ustugach produkcyjnych gazy organizacjami” (W11).

W dalszej czsci wywiadow badani, ktérzy na pagku stwierdzali,ze w relacjach
biznesowych nie ma miejsca na lojaéoprzedstawiali jednak sytuacje, w ktérych uka-
zywali wystpowanie zaufania i lojalidei migdzy stronami jako istotne elementy zarz
dzania relacjami B2B. Bigc pod uwag wszystkie przeprowadzone wywiady #na
stwierdzt, ze pogcie lojalngci bylo r&znie rozumiane, a tak istotndé¢ lojalnosci
w relacjach B2B byta rnie postrzegana. €& badanych nadawataegsze znaczenie
lojalnosci, jednak wekszas¢ os6b udzielajcych wywiadéw szerzej rozumiato lojakio
w relacjach B2B w ustugach produkcyjnych.

Ta pierwsza grupa akcentowata prowadzenie dziatairmodotrzymywaniem rinych
zobowpzan (patrz podrozdziat 5.3) jako przejaw lojadnp a take zwracano uwagna
uczciwaé, transparentrig i otwarta¢ w relacjach biznesowych jakozgame z lojalngria.

Tabela 1. Cechy i charakterystyka lojalciarelacyjnej w ustugach produkcyjnych
Table 1. Features and characteristics of relatitmyalty in production services

Lp.

Cechy lojalncsci
relacyjnej w ustu-
gach produkcyjnych

Charakterystyka lojalnosci relacyjnej
w ustugach produkcyjnych

Lojalnas¢ to przede
wszystkim zachowanig

W kontelécie ustug produkcyjnych przede wszystkim dziatatda-
chowania)stronswiadcz o lojalndci; jednak postawa lojaldoi takze mg
znaczenie, zwlaszcza w aspekcie personalnym Igjglno

Wzajemnd¢ lojalnasci

Lojalnos¢ ma charakter relacyjny; jest okazywana najpierzeprustut

godawe wobec Klienta, a lojalréé od klienta wobec ustugodawcy wyp
wa jako odwzajemnienie

Powstawanie lojalnii
w diugim terminie

Dtugoterminowd¢ relacji wigze st ze specyfik ustug produkcyjych;
lojalnos¢ w tych relacjach ewoluuje w miauptywu czasu i potwierdzar
przez strony satysfakcjorugie] i korzystnej relacji biznesowej

Trwatosé relacji dzeki
lojalnoéci

Dbatas¢ o utrzymanie relacji, zwtaszcza w momentach krgagsch
trwanie relacji w dlaszej perspektywie

Lojalnos¢ widoczna jes
w zachowaniach w
kontekstach sytuacyj-
nych

Lojalnos¢ wyraza sk poprzez decyzje jednej strony relacji w odnig
niu do konkretnych sytuacji ze#anych z drug strory relacji; dotyczy t
zwhaszcza sytuacji kryzysowych; czyli ima zachowa sie albo lojalnie
albo nielojalnie; w zachowaniu lojalnym o tez moéwi¢ o stopniowani
lojalndsci

sie-
D

Ztozonai¢ lojalndéci

Lojalnos¢ maze byt okazywana wobec #@ych obiektéw; lojalnét or-
ganizacyjna wyspuje medzy przedsibiorstwami i wyraa st w decy+
zjach zarzdczych wpisanych w model wspétpracyediy stronami; lojal
nos¢ personalna wyspuje medzy pracownikami obu stron relacji

Zrbznicowana dynami
ka spadkéw i wzrostoy
lojalnosci

Lojalnos¢ maze szybko malke lub zanikaé¢ migdzy stronami, a mé
w diuzszej perspektywie czasu;esto natychmiastowgpadek lojalngci
Wwigze sk najczsciej z negatywa oceny konkretnych epizodéw zachag
cych medzy stronami relacji; wzrost lojaldci wigze sk z dziataniam
odbudowywania relacji; relacja me trwa& bez lojalndci na bazie stwq
rzonych barier wyicia

4

Lojalnos¢ to styl budo-
wania relacji

W nawizaniu relacji koniecznegszaufanie i korz§¢ dla kadej ze
stron; zarzdzanie relag B2B maze odbywé sie z uwzgkdnieniem budg

wania lojalndci miedzy stronami lub na bazie zapiséw kontmakych i
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konkurencyjnéci oferty

9. |Wystepowanie lojalno- Na poziomie zarmdczym mana méwt o oficjalnych relacjach radzy
$ci na r@&nych pozio- |[stronami, w ktérych wyspuje lojalngé; a na poziomie opecgjnym
mach struktury organi{niezalenie od poziomu zasziczego lojalné¢ mazna okréli¢ jako relacg
zacji powstajca pomigdzy pracownikami na odpowiadalch sobie stanowi
skach pracy

Wedlug przedstawicieli drugiej, wspomnianeg jgrupy badanych lojal$é ma szer-
sze znaczenie ponad to, co przedstawili badaniemvpizej grupy. Szersze rozumienie
wraz z postrzeganiem istou lojalnacsci w relacjach biznesowych g@ato s¢ z:

» dostrzeganiem wptywu nie tylko kontraktu, alezalelementow ngkkich rela-
cji, takich jak: zaufanie, zaangavanie i lojalng¢, na trwatdc¢, jakasé relacji i satys-
fakcje z relacji;

» wystepowaniem sytuacji kryzysowych jednej ze stron rglag ktérych za-
chowania oparte na lojaléti 53 bardzo wane;

e Z powgzaniem poziomu wzajemnej lojalée z wynikami finansowymi, wiel-
koscig sprzeday, rentowndcia relacji oraz wzrostem konkurencyju.

Wybrane wypowiedzi odnosee st do tego stwierdzenia: ,W moim rozumieniu lo-
jalnoé¢ to jest takie przywizanie klienta do siebie, ale bez sznurka, tylkozasadzie
takich relacji,ze klient chce wspétpracowa nami; nie sznurkiem, nie nacsitylko ta-
kimi mechanizmami, sposobami, ktére zgmdjs go do tego” (W7); ,Miag prawdziwej
lojalndéci nie jest dobrobyt, prosperity. Ta lojakégprawdziwa objawia siwtedy, kiedy
jest problem. Miag lojalndéci i sprawdzeniem lojalrioi 53 sytuacje kryzysowe. Pokazuj
one, jalg lojalnos¢ udato nam sizbudowa — czy ona jest na twardych fundamentach, czy
jestiluzoryczna” (W1).

Biorgc pod uwag wszystkie wyniki przeprowadzonych badanazna wyr&ni¢ cha-
rakterystyczne cechy lojaléc relacyjnej w ustugach produkcyjnych (tab. 1).cBe
i charakterystyk lojalnosci rozpoznano na podstawie wypowiedzi badanych aheméw.
Niektore cechy lojalnéti byty inaczej postrzegane przezmgch badanych, co znalazio
wyraz w charakterystyce konkretnej cechy.

Na podstawie analizy wynikéw baflanazna tez wskaz& na czynniki poprzedzage
(antecedenjslojalnas¢. Obok trzech typowych, ktore wygtuja w literaturze przedmiotu,
takich jak: zaufanie, zaangavanie i satysfakcja, zidentyfikowano w badanym tk&n
écie ustug produkcyjnych tak inne istotne czynniki poprzedzeg¢ jako warunki po-
wstawania lojalnéci:

e czynniki kulturowe rénicujgce strony relacji ze wzeflu na réne narodowsci
i r6zng kulture organizacyjy,

e umiejtnaos¢ zrozumienia (a w niektérych sytuacjach nawet eipad strony
personelu ustugodawcy wobec ustugobiorcy — ,Lojéne ustugach produkcyjnych
budup ludzie”(W1).

5.6. Dziatania ustugodawcy i klient&wiadczace o lojalndsci

SposOb rozumienia lojaldoi relacyjnej oraz postrzeganie przez osoby udzieta
wywiadow poziomu wptywu tego zjawiska na sukcesg@dwania relacjami oraz wyniki
calego przedsbiorstwa wyznaczato zaangavanie badanych ustugodawcéw w podej-
mowanie dziata swiadczcych o lojalngci. Dziatania te byly wpisane w program zgrz
dzania relacjami i skyty podtrzymywaniu i wzmacnianiu wzajemnej lojadod Zidenty-
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fikowanedziatania ustugodawcéw i klientéwswiadczace o lojalngici mozna zakwalifi-
kowat do pkciu kategorii:

1) zrozumienie drugiej strony, doskonalenie proces@wsponie ustugodawcow
i wzrost konkurencyjnéci obu stron;

2) podejmowanie i dotrzymywanie zobcewan;

3) nieprowadzenie dziatana szkod drugiej strony;

4) aktywne podégie do sytuacji kryzysowych po drugiej stronie;

5) pogkbianie lojalndci.

Zidentyfikowane w badaniach dziatania dotymz (1) zrozumienia drugiej strony,
doskonalenia proceséw po stronie ustugodawcow i wastu konkurencyjnosci obu
stron to:

e dzialania ustugodawcow:

—  pozyskanie i prezentowanie zachodnim klientom wyeidzrozumienia dotycg
cych ich sytuaciji i braty;

—  transparentrig wlasnej organizacji; otwaréé wobec klientéw; udogpniania
wiedzy o wlasnych procesach zgitzania (m.in. produkcyjnych, projektowych) i kosz-
tach (m.in. zakupu surowcéw komponentow);

—  zaangaowanie w maksymalizowanie waét u klientow, na przyktad inicjaty-
wy doskonalenia projektéw produktéw klientow;

e dziatania klientéw:

— oferowanie ustugodawcom bardziej konkurencyjnyclowWgie cenowo) wia-
snych dostawcéw;

—  pozostawanie tolerancyjnym pomimeatéw ustugodawcédw;

—  akceptacja podwek cenowych ustugodawcéw uwarunkowana dostrzeganiem
przez klientéw dziataswiadczcych o lojalndci ze strony ustugodawcéw.

W ramach kategori{2) podejmowanie i dotrzymywanie zobowjzan rozpoznano
nastpujace dziatanigwiadczce o lojalngci:

e dziatania zaréwno ustugodawcéw, jak i klientow:

— generalnie dotrzymywanie deklaracji i uzgodnstownych lub w formie notatek,
zanim jeszcze dojdzie do zobawin kontraktowych — dotyczy to zwtaszcza polskich
przedsgbiorstw swiadczicych ustugi produkcyjne, poniewa&zestymi problemami kultu-
ry organizacyjnej tych przedsiiorstw g brak dotrzymywania zobowzan stownych oraz
problemy z jednoznaczicig odpowiedzialnéci;

— podejmowanie i realizacja zobamen wobec drugiej strony jako wyrazu
wdzigcznaici lub odwzajemnienia za wcadej dostarczone korzgi przez ¢ strore;

e dzialania ustugodawcow:

— informowanie klientdw o ewentualnym niedotrzymywanbietnic;

—  prowadzenie procesu reklamacji klientéw w kultutdoérzymywania obietnic;

—  w sytuacjach problemowych w ramach#eej wspétpracy rzetelne informowa-
nie klientow — nieukrywanie problemow.

Wyniki badania pokazsj ze budowanie lojalniei wymaga(3) nieprowadzenia dzia-
tan na szkod drugiej strony. Zidentyfikowano nagpujace dziatania tego typu:

e dziatania ustugodawcow:

— generalnie niepodejmowanie dziataa szkod klientow ze wzgidu na dorany
zysk;
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—  nieprowadzenie sprzetlaza wszelk cerg, co zostato okrdone jako ,brudny
zysk” (W1);

*  dziatania klientéw:

—  nieblokowanie ustugodawcom miwosci pozyskiwania zlede na ustugi pro-
dukcyjne od innych klientéw; mma dopdci¢ pewne wydczenia, na przyktad bezgred-
nig konkurengg klientow;

—  konczenie wspotpracy z ustugodawcami z minimalizach strat.

Istotnym kontekstem realizacji dziatdwiadczicych o lojalndci zaréwno ustu-
godawcow, jak i klientow jest sytuacja kryzysowakibrej mae st znalé¢ jedna ze
stron. Zrozumienie, wygie naprzeciw, zaangawana pomoc, czylk4) aktywne podej-
scie do sytuacji kryzysowych po drugiej stronie wyznacza wiele dziatazaréwno po
stronie ustugodawcow, jak i klientééwiadczcych o lojalndci, jakoze ,Miarg lojalndsci
i sprawdzeniem lojalnei 53 sytuacje kryzysowe” (W1).

Ostatny kategory dziatah ustugodawcow i klientdbwswiadczicych o lojalndci &
dziatania zwiazane Z5) pogkbianiem lojalnosci:

e dziatania ustugodawcow:

— utrzymanie jakéci relacji na statym poziomie;

—  wyrazanie bezinteresowioi w kontaktach z klientami; innymi stowy — podej-
mowanie dziala nie tylko ze wzgjdu na whasny interes; oraz podejmowanie pewnych
dziataa dla dobra drugiej strony, nie ligz sk z wkasnymi korzyciami;

—  okazywanie szacunku wobec klientéw oraz docenikoigysci uzyskiwanych ze
wspoOtpracy;

*  dziatania klientéw:

—  wykazywanie odpornii na zachty innych dostawcow ustug produkcyjnych;

—  przekazywanie ustugodawcom nowych zlepeodukcyjnych;

— udzielanie referencji innym potencjalnym klientosiugodawcoéw;

— wyrazenie zgody dla ustugodawcow na prezentowanie jgregwspotpracy in-
nym potencjalnym klientom podczas wizyt referenggjm

5.7. Efekty lojalnosci relacyjnej dla ustugodawcy i klienta

Ostatnim elementem modelu zgaizania relacjami w ustugach produkcyjnych ze
wskazaniem na budowanie lojaco relacyjnej (rys. 1) gefekty lojalnosci relacyjnej
dla ustugodawcy i klienta Analiza wynikow bad& metodami wywiadu swobodnego
i studium przypadku pozwolita na rozpoznanie g@sicych obustronnych efektéw za-
rzadzania relacjami i budowania lojakiw miedzy ustugodawcami a klientami:

e poprawa jakéci relacii;

» bardziej ptynne dostosowanie proceséw przez pdiskstugodawcow do stan-
dardéw zachodnich klientéw;

» stworzenie przez przedbiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne wkszych
barier wyfcia z relacji dla klientow;

» zwiekszenie trwaléci relacji;

» wzrost wartdci sprzeday i wzbogacenie portfela produkcji ustugodawcéw,
dzicki nowym zleceniom projektow produkcyjnych od zaghizh klientow;



Zarzdzanie relacjami B2B w ustugach... 181

e poprawa wynikéw finansowych po obu stronackekizobnizeniu kosztéw
wspoOtpracy (np. korzystanie zagzych dostawcéw lub lepsza optymalizacja materia-
towa dziki doskonaleniu projektowania produktow);

e poprawa wynikéw finansowych po obu stronackekiziidoskonaleniu proce-
sOw ustugodawcow;

» wzrost konkurencyjnéi po obu stronach relacji; po stronie polskicheist-
biorstw wzrost konkurencyjriai dzicki doskonaleniu proceséw i depu do téiszych
dostawcow;

» referencje ze strony zachodnich klientow;

e ulatwienie przejcia przez sytuacje kryzysowe ekii wsparciu lojalnych part-
nerow.

6. ZAKONCZENIE

Przedstawione wyniki badaukazaly znaczenie, istotftooraz ztaoncs¢ zaradzania
relacjami B2B w ustugach produkcyjnych ze wskazaniga budowanie lojalsei przy
wykorzystaniu modelu koncepcyjnego SiemienfkdV zakaczeniu artykutu warto
zwrécié uwag, ze badani menegrowie przedsbiorstw $wiadczcych ustugi produk-
cyjne wskazali take na potrzep dostosowania systemu zaazania w organizacji do
efektywnego zarglzania relacjami z budawojalnosci. Szczegélnie dotyczyto to:

» kultury organizacyjnej z kultgrlojalnosci wobec pracownikéw i klientéw;

» roli przywédztwa leadership w organizacji oraz dbadoi o lojalnag¢ pracow-
nikéw, ktérzy dzgki temu wyraaja lojalnas¢ wobec klientow;

» formulowania strategii przedsiiorstwa, w kt6g powinno by wpisane budo-
wanie lojalndci relacyjnej, na przyktad jako jeden z celow ®gitznych;

* zmian w strukturze organizacyjnej w kierunku adejptzarzzdzania relacjami

z naciskiem na budowanie lojakod; miedzy innymi wysol§ pozycg nalery nada

menederom ds. zargzania relacjami z klientami;

e zarzgdzania procesami z jasno oflng odpowiedzialnécia;

« pomiaru lojalndci klientéw i lojalngci wtasnej wobec klienta oraz metod bu-
dowania lojalnéci, jak na przyktad NPS;

e rozwiniecia procesu zagzlzania interakcjami z klientami;

e ustanowienia zespotu ds. zadzania relacjami z klientami i zastosowania spe-
cyficznej motywac;ji i schematow nagrod dla meredw.

Nalezy wskazé na maliwosé wykorzystania implikacji menedrskich, zawartych
w wynikach artykutu, take w zaradzaniu relacjami w innych kontekstach ustug z inten
sywnym kontaktem, w ktorych odbywagie dtugoterminowe relacje z klientami. Ograni-
czeniem wynikow badania przyjete jakgciowe metody badawcze oraz specyfika kon-
tekstu ustug produkcyjnych wraz z analizowanymiyperkami wspotpracy ustugodaw-
céw zlokalizowanych w Polsce z zachodnimi klientaferugcymi produkty z wtassm
marlky. Kolejnym etapem magby¢ badania iléciowe na reprezentatywnej grupie przed-
siehiorstw swiadczicych ustugi produkcyjne w ramacheigzego aspektu zajdzania
relacjami B2B ze wskazaniem na budowanie loj&heelacyjnej. Badania jakoiowe w
innych kontekstach ustug z intensywnym kontaktengiytny dostarczy dodatkowych
wnioskéw na temat znaczenia i istotaidojalnosci relacyjnej w zargdzaniu relacjami.

40D, SiemieniakoModel...
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B2B RELATIONSHIP MANAGEMENT IN PRODUCTION SERVICES WITH
DIRECTION OF RELATIONAL LOYALTY FORMATION

B2B relationship management in production servicegeing more and more im-
portant issue in the era of global, competitive kats, mutually connected. The important
effect of B2B relationship management is customealtyy who undertake more often than
disloyal customers and with bigger involvement¢beperation initiatives, which are neces-
sary in realization of production services. In fatimn of relational loyalty in production
services it was used the theoretical model propbgesiemieniako [2012a]. The goal of the
paper is identification and recognition of mechargf relational loyalty emerging, and ac-
tions which confirm loyalty existence, and the eféeof loyalty in the process of B2B rela-
tionship management in the context of productiawises. It was used two research meth-
ods: individual interviews and case study reseanethod. The research sample was the
companies which offered the production servicesnipdrom the lines connected with pro-
duction different kinds of devices, machines anchgonents. The results of the research
was presented based on the model of relationshimagaanent in production services with
direction on relational loyalty formation, which regists of 7 elements. Mutual fit of pro-
cesses, organizational culture and on persondl & showed as an important factor of re-
lationship development and loyalty formation. Thaywof dealing from service provider
side, with customer needs understanding, takingyatibns and fulfilling promises market
out the level of cooperation development with Wiesteustomers. It is condition of trust
and taking obligations from customers side. Thdyaimof results allowed to identify the
features of relational loyalty in production seescand actions which confirm loyalty exist-
ence. The results showed also the effects of lpyaitl the elements of management system
in organization, which influence on effective raaship management with direction of re-
lational loyalty formation.

Keywords: relational loyalty, relationship marketing, protion services, case study,
promise management
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