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Streszczenie

Kazda organizacja przedsiebiorstwa pracuje po to, aby zadowoli¢ klienta, zwiekszajac jednoczesnie wy-
twarzang warto$¢ dodana przy zachowaniu odpowiednich standardéw jakosci. Wystepujaca na rynku
dynamika powoduje presje na ciagta rywalizacje i poszukiwanie nowych mozliwosci przez dang firme.
Jednym z gtéwnych celéw kazdego przedsiebiorstwa jest biezace definiowanie i wyprzedzanie potrzeb
docelowych rynku, poprzez przystosowywanie produktéw oraz ustug w sposob bardziej atrakcyjny
i efektywny niz konkurencja. Najwieksze sukcesy odnoszg i bedg odnosi¢ przedsiebiorstwa, ktére beda
potrafity wykorzystac i zintegrowa¢ w praktyce wszystkie narzedzia i elementy konfiguracji marketingu
do konkretnych uwarunkowan indywidualnego klienta.

W przeciwienstwie do marketingu tradycyjnego, ktéry koncentrowat si¢ przede wszystkim na korzy-
$ciach materialnych uzyskiwanych w wyniku kazdej transakeji, marketing relacji akcentuje znacze-
nie symbolicznego wymiaru dlugoterminowych stosunkéw miedzy sprzedawcg a nabywcg. Podkresla
réwniez, ze oczekiwana rentownos¢ jest rownowazona przez korporacyjng odpowiedzialno$¢ oraz
jest rozpatrywana w strategicznej perspektywie, bedac jednoczesnie sztuka tworzenia i utrzymywania
wzajemnych kontaktow.
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Model biznesu jest konstrukeja, ktéra informuje o stanie i perspektywach przedsiebiorstwa oraz jak
posiadane mozliwosci i potencjal dziatalno$ci mozna zmieniaé, poprzez mozliwosci rynkowe, w re-
zultaty ekonomiczne, zwlaszcza w procesie globalizacji.

W artykule autorzy skupili sie na zagadnieniach wystepujacych na rynku B2B. Jest on kontynuacjg te-
matyki podejmowanej w wydanych przez autoréw publikacjach. Zaprezentowany material zostat po-
party badaniem pilotazowym wraz z wnioskami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przedsigbiorstwem, model biznesu, marketing, klient
Kody klasyfikacji JEL: 043; 047; D02

»Przedsigbiorstwo jest jak istota ludzka.

Jego osiggnigcia to jego istota i istota zarzgdzania;

trzeba je mierzy¢ — lub przynajmniej oceniac - i weigz doskonali¢”
(Peter Drucker)

1. Wprowadzenie

Biznes we wspdlczesnym $wiecie charakteryzuje si¢ niespotykana dynamika wywo-
tang przez szybko zmieniajace si¢ otoczenie. Powoduje to z kolei presje na ciagla rywaliza-
cje i poszukiwanie nowych mozliwosci w celu zachowania wypracowanej przez dang firme
pozycji na rynku [por. Nogalski, Czapiewski, 2015, s. 48]. W przedstawionym artykule auto-
rzy podejmujg temat wplywu dzialan marketingowych na ksztaltowanie modelu biznesu
w przedsiebiorstwie. Ze wzgledu na szeroki zakres poruszanego tematu, autorzy skupiaja
sie na problemach wystepujacych na rynku débr przemystowych z uwzglednieniem zjawisk
pojawiajacych sie na rynku stoczniowym, na ktérym funkcjonuje badane przedsiebiorstwo.
Poruszany temat jest rzadko spotykany, gdyz w literaturze czeéciej sa omawiane zagadnienia
dotyczace tworzenia modelu biznesu i jego wplywu na dzialania strategiczne oraz procesy
zarzadzania w przedsigbiorstwie. Globalizacja i szybko zmieniajace si¢ warunki rynkowe
wymuszajg biezaca kontrole i elastyczne podejscie do zalozonych celéw strategicznych oraz
przyjetego modelu biznesu. Dodatkowo, wystepujaca obecnie migracja wykwalifikowanej
kadry oraz pracownikéw spowodowaly nowa sytuacje na rynku pracy.

Biorac pod uwage powyzsze fakty oraz czynniki powodujace ciagly ruch i zmiany na rynku,
autorzy dzielg sie swoimi przemysleniami popartymi zalaczonym studium przypadku na temat
wplywu zachowania klientéw na funkcjonujacy w przedsiebiorstwie model biznesu.

Zmieniajgce sie w ostatnim okresie otoczenie oraz globalizacja powoduja ciggle zmiany
zachowan konsumenckich, co z kolei wymusza dzialania wywotujace zmiany w marketingu.
Przez ostatnie szes¢dziesiat lat marketing przeszed! od stadium koncentracji na produkcie
(marketing 1.0) do fazy koncentracji na konsumencie w bardzo szerokim znaczeniu (marke-
ting 2.0). W obecnych czasach jestesmy swiadkami kolejnych przemian, ktore s3 odpowiedzia
na nowa dynamike otoczenia. Przedsigbiorstwa poszerzaja swoje zakresy dzialalnosci, skupiajac
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si¢ nie tylko na produktach i konsumentach, ale réwniez na sprawach i potrzebach ludzkosci.
Marketing 3.0 to etap, w ktérym firmy stawiajg w centrum swojego zainteresowania zaréwno
konsumenta, jak i czlowieka lub grupy spotecznosci, a oczekiwana rentownos¢ jest réwno-
wazona korporacyjna odpowiedzialnoscig i jest rozpatrywana w strategicznej perspektywie.
Wersja 3.0 wynosi koncepcje marketingu na poziom ludzkich aspiracji czy tez wartosci ducha.
Zgodnie z przedstawionymi zasadami przedsigbiorstwo wyroéznia si¢ dzieki wyznawanym
przez siebie wartosciom i stosowanym zasadom. W czasach ciggltych zmian wartos$¢ zapew-
nia silng i unikatowg pozycje przedsiebiorstwa [por. Kotler, Kartajaya, Setiwan, 2010, s. 11-19].

Zmiany cywilizacyjne w ostatnim okresie spowodowaly, ze marketing 4.0 powigzany
z technika cyfrowg wymusit zastosowanie nowych narzedzi i rozwigzan w tym zakresie.
Przeplyw informacji i transparentnos¢ umozliwily przedsigebiorcom z krajow rozwijajacych
sie czerpac technologie i inspiracje¢ od krajéow wysoko rozwinietych. Pozmienialy sie zacho-
wania konsumenckie, zmieniaja si¢ takze wspolczesne trendy i perspektywy.

Biorac pod uwage wspdlczesne trendy dotyczace jakosci, kazda organizacja pracuje po to,
aby zadowoli¢ klienta, zwiekszajac jednoczesnie wytwarzang wartos¢ dodang. Aby to uzy-
ska¢, przedsiebiorstwo powinno zwieksza¢ i unowoczes$nia¢ produkcje, poprawiac jakos¢,
racjonalizowac koszty, skraca¢ czasy dostaw, lecz jednoczes$nie poprawiaé bezpieczenstwo
i morale zalogi. W Japonii méwi sie¢ 0 PQCDSM (production, quality, cost, delivery, safety,
morale) [Tkaczyk, Wierzbicki, 2003, s. 63]. Doskonalenie umiejetnosci w tych szesciu obsza-
rach dzialalnosci ma decydujacy wplyw na poprawe produktywnosci, bioragc pod uwage
zaréwno czynniki zewnetrzne, jak i wewnetrzne, przy przyjetej strukturze przedsiebiorstwa.

Wspdlczesni menedzerowie, obserwujac bacznie rynek i tworzac relacje z klientami w szybko
zmieniajgcych sie¢ warunkach rynkowych, powinni weryfikowa¢ stare i wprowadzaé nowe
zalozenia do funkcjonujacego w przedsiebiorstwie modelu biznesu. Stuzy temu m.in. zasada
»>wychwytuj nowe pomysty, stosujac najprostsze metody” [Management Tips, 2012, s. 17].

2. Klient i jego lokalizacja w systemie zarzadzania
przedsiebiorstwem funkcjonujacym na rynku débr
i ustug przemystowych'

Rynek débr i ustug przemystowych ma swoja specyfike i cechy charakterystyczne w sto-
sunku do rynku débr konsumpcyjnych. Do istotnych réznic w znaczeniu produktu (oraz
jego jakosci) w marketingu stosowanym na rynku B2B oraz na rynku B2C [Olczak, Urba-
niak, 2006, s. 145] mozna zaliczy¢ nastepujace wyrozniki:

1 W artykule wykorzystano fragmenty tekstu zawarte w rozprawie doktorskiej R. Czapiewskiego pt. Wyko-

rzystanie systemow zarzadzania jakoscig w ksztattowaniu relacji z klientami na rynku stoczniowym [Czapiewski.
2010], w zakresie: charakterystyka rynku débr i ustug przemystowych z uwzglednieniem przemystu stoczniowego,
elementy charakterystyczne i specyfika dziatalno$ci na rynku B2B, podejscie do klienta oraz zasady marketingu,
dobor i ustug w celu dostosowywania si¢ do wymogdéw rynkowych.



126 Bogdan Nogalski, Roman Czapiewski

o w marketingu przemystowym produkt stanowi gléwny czynnik stymulujacy popyt,
natomiast w marketingu débr konsumpcyjnych wazniejsza role przypisuje si¢ cenie oraz
promocji;

« narynku B2B bardzo duza wage nabywcy przywiazuja do specyfikacji jakosciowych pro-
duktu, z kolei konsumenci indywidualni nie zawsze jg dostrzegaja (niekiedy z uwagi na
zbyt niski poziom $wiadomosci, brak zainteresowania lub poddanie si¢ trendom mody);

« nabywcy przemyslowi szczegdlng uwage zwracajg na dostepnos¢ i funkcjonalnos¢ ustug
towarzyszacych produktowi, zalicza sie do nich m.in.: serwis, instalacje, doradztwo tech-
niczne, informacje o nowos$ciach, odpowiednig dostawe wyrobu do klienta, warunki ptat-
nosci, ubezpieczenie podczas transportu czy tez zapewnienie magazynowania.

Duze zaklady produkcyjne, do ktérych nalezg réwniez wymieniane stocznie, nie tylko
wytwarzajg i sprzedaja gotowe wyroby czy $wiadczg ustugi dla innych podmiotéw, ale row-
niez sami kupuja ogromne ilo$ci materiatéw, surowcéw oraz wyposazenia, najczesciej wraz
z dostawg. Coraz czesciej mozna zauwazy¢, ze ze wzgledu na oczekiwane rezultaty, naste-
puje zacieranie si¢ granic lub nakladanie sie wlasciwosci pomiedzy produktem a oferowana
ustuga czy tez wzajemne si¢ ich uzupelnianie.

Jednym z gléwnych celow kazdego przedsiebiorstwa jest biezace definiowanie i wyprze-
dzanie potrzeb docelowych rynku, poprzez przystosowywanie produktéw oraz ustug w spo-
sob bardziej atrakcyjny i efektywny niz konkurencja.

Rynek dobr przemystowych [Mruk, Rutkowski, 1999, s. 42-43] ma pewne charaktery-
styczne cechy, do ktérych mozna zaliczy¢:

» warto$¢ obrotéw na rynku przemystowym jest wieksza,

« kontakty gospodarcze i negocjacje sa bardziej profesjonalne,

« istniejg szersze wzajemne powigzania miedzy przedsigbiorstwami,

« istnieje o wiele wieksze zrédznicowanie wielko$ci zakupow,

« mniejsza jest elastyczno$¢ cenowa popytu,

o przedsi¢biorstwa dzialajace na rynku produktéw przemystowych sa bardziej skoncen-
trowane przestrzennie,

o w wiekszym zakresie wykorzystywane sg ustugi finansowe, np. leasing,

« wsytuacjach skomplikowanych pojawia si¢ swoisty dylemat: czy wyprodukowa¢ dany
produkt samemu, czy tez szuka¢ innego wytworcy lub oferenta (co dotyczy rowniez
ustug).

Wymienione cechy sg réwniez bardzo charakterystyczne dla przedsiebiorstw dzialajacych
na rynku stoczniowym, cechujacych si¢ takze wykorzystywaniem wieloletnich do§wiadczen
przy tworzeniu produktéw i $wiadczeniu ustug. Dzialalno$¢ wielu zakltadéw stoczniowych
jest skoncentrowana zaréwno na wyrobie, jakim jest statek, jak i srodowisku wokét stoczni.
Ze wzgledu na kontakty miedzynarodowe od dawna istnieje duze zréznicowanie zakupdw
oraz wyrobdw, a negocjowanie i realizacja kontraktéw wymagaja profesjonalnego przygo-
towania handlowego i technicznego. W znacznie szerszym zakresie stosowany jest leasing
oraz umowy dlugoterminowe. Stocznie i $wiadczace na ich rzecz ustugi przedsigbiorstwa od
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wielu lat stajg przed dylematem, czy wytwarza¢ dane wyroby samemu, czy tez szuka¢ wia-
rygodnego kooperanta badz podwykonawcy.

Dobrym przyktadem jest w tym przypadku stocznia Remontowa Holding SA, ktéra
w praktyce stanowi grupe przedsigbiorstw i zakladéw. Zakres wytwarzanych w tym hol-
dingu wyrobéw i §wiadczonych ustug jest bardzo szeroki: od branzy projektowej, poprzez
zaopatrzeniowq i logistyczng, utrzymania ruchu, a skonczywszy na wyposazeniowej oraz
elektronicznej. Remontowa Holding SA posiada decydujace udzialy i kontroluje je, reali-
zujac wybrang strategie, umozliwia wprowadzanie innowacji i dalszy rozwoj. Powoduje
to w praktyce samodzielnos¢ i niezalezno$¢ w budowaniu statkéw i w znacznej mierze kon-
trole wybranych rynkéw i uniezaleznienie si¢ od zewnetrznych wahan cykléw koniunktury.
Zalezno$¢ miedzy dostarczanymi wyrobami i $wiadczonym pakietem ustug zostata zapre-
zentowana na rysunku 1.

Rysunek 1. Glowne relacje wystepujace miedzy elementami na rynku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Mitrega [2006, s. 19].

W realizacji zadan istotng role odgrywaja stawiane przez klienta wymagania oraz zakres
$wiadczonych ustug, gdyz te kryteria maja decydujacy wplyw na cene oraz zakres dokony-
wanych zakupow.

Ze wzgledu na to, ze popyt i podaz podlegaja cyklom koniunkturalnym, istotnym ele-
mentem jest badanie rynku i przewidywanie nadchodzacych trendéw. Skutecznos¢ dzialan
jest uzalezniona od wypracowania relacji z dostawcami i odbiorcami. Zasadniczy wptyw
na te relacje maja: ustalona, wypracowana pozycja na rynku, uzyskana w diuzszym okresie,
sila przetargowa, umiejetnosci negocjowania odpowiednich warunkdéw, sposob postepowa-
nia i przestrzegania regul rynku oraz poziom zainteresowania dostawcow w celu zwigksza-
nia efektéw oraz dodatkowych obrotéw [por. Zurawik, 2005, s. 282].

Budowanie partnerskich wiezi z dostawca pozwala nabywcom na rynku B2B osiaga¢
lepsze formy wspoltpracy i wspdlnie rozwigzywaé powstate problemy techniczne oraz orga-
nizacyjne, co umozliwia doskonalenie funkcjonujacych proceséw i uzyskiwac¢ wieksza efek-
tywno$¢ w dziataniu. Rozwdj techniki cyfrowej i narzedzi marketingu 4.0 spowodowat
szybszy przeptyw informacji i mozliwos¢ reakeji w przypadku wystgpienia sytuacji krytycz-
nych oraz wigkszg elastycznos¢.

Na rysunku 2 zostal ukazany sposéb przejscia od pojedynczych transakcji typu dostawca—
klient do partnerstwa strategicznego. Takie powigzania buduje si¢ najczesciej w dluzszym
okresie, wskutek dokonywania wielu transakcji i kontynuacji kontaktéw biznesowych.
W celu lepszej wspdtpracy proces ten wymaga dobrego poznania wzajemnych potrzeb oraz
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uwarunkowan rynkowych; moze réwniez ulega¢ w przysztosci modyfikacjom w zaleznosci
od rozwoju zastosowanych technik i zakresu sprzedazy.

Rysunek 2. Ewolucja powigzan pomi¢dzy dostawca i odbiorca

. . Umow
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

3. Koncepcja klienta w marketingu B2B
dobr i ustug przemystowych

Przedsigbiorstwa, stosujace dlugofalowe dzialania w zakresie planowania swoich dzia-
tan wzgledem klienta, musza mie¢ wystarczajacg wiedz¢ o tym, na ktérym etapie cyklu
zycia produkty w danym okresie si¢ znajduja, a takze wyprzedzac i wykorzystywaé moz-
liwosci klientéw pod wzgledem ich podatnosci na nowe inwestycje oraz wyroby i ustugi.
Najwieksze sukcesy odnoszg i beda odnosi¢ przedsiebiorstwa, ktére do konkretnych uwa-
runkowan indywidualnego klienta potrafig wykorzystac i zintegrowaé w praktyce wszyst-
kie narzedzia i elementy konfiguracji marketingu-mix. Dazenie do zawarcia jednorazowej
korzystnej transakcji zostato zastgpione przez koncepcje budowy trwalych partnerskich
relacji miedzy zainteresowanymi stronami [Zeman-Miszewska, 2008, s. 75]. Transakcja lub
kontrakt nie jest ostatecznym celem, oznacza tylko mozliwo$¢ zawarcia trwalej wspdtpracy.
Zalozenia te ze wzgledu na cykle zycia produktu sg bardzo istotne, zwlaszcza na rynku dobr
i ustug przemystowych, oraz przybieraja posta¢ ukierunkowanych na zarzadzanie kapitatem
klienta [por. Blattberg, Getz, Thomas, 2004, s. 258-259]. Do wymienionych przez autoréw
zasad naleza: poznanie i oszacowanie kapitalu klienta, zastosowanie odpowiedniej strategii
i technik sprzedazy, dostosowanie odpowiedniego poziomu wzajemnych relacji, umiejet-
no$¢ rownowazenia wydatkow i dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem klienta, utrzymywa-
niem go i oferowaniem sprzedazy dodatkowej oraz ustug, zarzadzaniem portfelami klienta,
planowaniem i dostosowaniem narzedzi i konfiguracji marketing-mix do danego klienta.

Majac na uwadze te zasady, celowe jest identyfikowanie cech charakterystycznych dla
danych rynkéw oraz sytuacji, ktére mogga zaistniec. Stosujac odpowiednie warunki w celu
zaistnienia marketingu relacji, nalezy jednocze$nie zwraca¢ uwage na nadawanie priorytetu
poszczegolnym zasadom w zaleznosci od sytuacji na rynku i relacji z klientami.
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Kluczem do zatrzymania klienta jest trwaty marketing relacji, w obrebie ktorego specjali-
$ci od marketingu muszg stworzy¢ strukturalne i dtugotrwale wiezi pomiedzy przedsiebior-
stwem i jej klientami. Powinno by¢ to wsparte odpowiednig strukturg w przedsiebiorstwie.

Marketing relacji oznacza proces tworzenia, utrzymywania oraz rozszerzania relacji
zklientami i innymi grupami zbiorowymi beneficjantéw, dzieki czemu zostaja osiagniete cele
wszystkich zaangazowanych stron [Mitrega, 2005, s. 50-51]. W przeciwienstwie do marke-
tingu tradycyjnego, ktory koncentrowat si¢ przede wszystkim na korzysciach materialnych
uzyskiwanych w wyniku kazdej transakcji, marketing relacji podkresla znaczenie symbo-
licznego wymiaru dlugoterminowych stosunkéw miedzy sprzedawcg a nabywca.

W koncowym rozrachunku marketing jest sztuka przyciggania i utrzymywania klien-
tow oplacalnych dla danego przedsiebiorstwa. Wedltug Kotlera [1999, s. 47] przedsigbiorstwa
czesto stwierdzaja, ze od 20% do 40% klientéw moze nie przynosi¢ im zyskéw. Co wiecej,
wiele przedsigbiorstw dochodzi do wniosku, ze klientami przynoszacymi im najwieksze zyski
nie sg ich ,najwigksi”, lecz ,$redni klienci”. Ci ,,najwigksi” klienci wymagaja odpowiedniej
obstugi i otrzymujg zwykle najwigksze znizki, pomniejszajac w ten sposob zysk przedsie-
biorstwa. ,Najmniejsi” klienci placg pelng cene i otrzymujg minimalng obstuge, ale koszty
transakcji z ,,niewielkimi” klientami redukuja ich zyskowno$¢. Klienci ,,$redni” otrzymuja
dobra obstuge, placa prawie pelng ceng i w wielu przypadkach przynosza najwigksze zyski.
Pomaga to wyjasni¢, dlaczego wiele duzych przedsigbiorstw, ktére poprzednio celowaly
w ,,duzych” klientow, atakuje rynek srednich przedsiebiorstw.

Proces $wiadczenia ustug oraz bezposredni kontakt z klientami czesto stawiaja menedze-
réw oraz personel przed r6znymi dylematami. Relacje te wymagaja odpowiedniej komunika-
cji i interakcji zapewniajacych skuteczny i wydajny proces $wiadczenia ustugi dla klientow.
Problemy te s3 ujmowane pojeciowo w roznych schematach w celu praktycznego ich wyko-
rzystania i poprawy zarzadzania marketingiem ustug, a zwlaszcza procesu ich $wiadczenia
[Gilmore, 2006, s. 20].

Rysunek 3. Trzy rodzaje marketingu wystepujacego na rynku B2B oraz w ustugach

Przedsiebiorstwo

Marketing Marketing
wewnetrzny zewnetrzny
Marketing
relacji
Pracownicy Marketing Klienci

interakcyjny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kotler [1999, s. 432].
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Przedsigbiorstwa dzialajace na rynku B2B i opierajace swoja dzialalno$¢ na wytwarza-
niu produktéw muszg zapewni¢ swoim klientom stosowny zakres ustug oraz umiejetnie je
dostosowywac do wymagan rynku. Tak rozumiane ustugi moga mie¢ bardzo czesto decydu-
jace znaczenie w staraniach o zdobycie i utrzymanie klientéw, dlatego w proces ten powinni
by¢ zaangazowani pracownicy o odpowiednich kwalifikacjach i posiadajacy odpowiednie
uprawnienia i narzedzie informujace o biezacych trendach rynkowych (rysunek 3).

4. Ksztattowanie modelu biznesu w zmiennym srodowisku

Podstawa sukcesu kazdej firmy jest znajdowanie przez nig pomystéw na tworzenie i prze-
chwytywanie odpowiednich dla siebie informacji, aby uzyska¢ mozliwie najwigksze korzy-
$ci w tancuchu firm, ktére uczestnicza w wytwarzaniu produktéw oraz ustug i dostarczania
ich klientom.

Tworzenie modelu biznesu oznacza najprosciej wdrazanie ,,pomystu na zarabianie pie-
niedzy przez firme¢”. Model biznesu powinien by¢ podstawa i inspiracja do okreslenia odpo-
wiedniej strategii i przygotowania planu strategicznego przedsiebiorstwa [por. Kozminski,
2004, s. 119-123].

Model biznesowy jest rowniez konstrukejg, ktéra informuje o stanie i perspektywach
danego przedsiebiorstwa. Wskazuje, jak posiadane mozliwosci i potencjat dziatalnosci przed-
siebiorstwa zmienia¢ poprzez klientéw i mozliwosci rynkowe w rezultaty ekonomiczne. Jest
definiowany jako sposob komunikacji wizji i planu realizacji celéw strategicznych, czyli jest
medium taczgcym koncepcje z realnym dziataniem [por. Urbanowska-Sojkin, 2004, s. 8-9].
W praktyce sklada sie z nastepujacych sktadnikow:

o charakterystyki klientéw, ktorzy sa obstugiwani przez przedsigbiorstwo,

« odpowiedniego przedstawienia oferowanych produktéw i ustug,

 ustalenia, czym oferta wyrdznia si¢ na rynku,

» wskazania zakresu tancucha wartosci dodanej i utrzymywanej przez przedsiebiorstwo,
o przedstawienia strategii konkurowania na rynku.

Realizacja strategii rowna si¢ zestrojeniu dziatan z celami - aby skutecznie realizowa¢
strategie firmy, trzeba zadba¢ o koordynacje dzialan wykraczajacych poza granice poje-
dynczych jednostek organizacyjnych i polozy¢ nacisk na elastycznos¢ oraz biezace dziata-
nia, umozliwiajace adaptacje do zmiennych warunkéw rynkowych, zwlaszcza w procesie
globalizacji [por. Sull, Homkes, Sull, 2015, s. 46-47]. Kultura sprzyjajaca realizacji strategii
powinna dostrzega¢ i nagradza¢ elastyczne podejscie, umiejetno$¢ pracy zespotowej oraz
ambicje. Punktem wyjscia powinno by¢ gruntowne przedefiniowanie procesu realizacji stra-
tegii — uznanie, Ze podstawowe znaczenie ma zdolnos¢ do przechwytywania szans bizneso-
wych zgranych ze strategia i umiejetnoscia statego koordynowania tych dzialan z pracami
w zakresie innych obszaréw w organizacji przedsiebiorstwa. Takie podej$cie moze pomoc
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menedzerom w ustalaniu przyczyn klopotow z realizacjg strategii i przelozeniu jej na dzia-
tania taktyczne i operacyjne [por. Sull, Homkes, Sull, 2015, s. 55].

Zmiany zachodzace w $wiatowej gospodarce powoduja rozwoj i powstawanie nowych para-
dygmatdéw zarzadzania, ktére kreuja nowy wymiar zasad konkurowania, przechwytywania
wartos$ci w celu osiggania wysokiej wydajnosci. Obecnie jednym z gléwnych paradygmatow
zarzadzania, zmieniajacych obraz nauk o zarzadzaniu, jest tzw. paradygmat sieciowy, ktérego
kluczowym elementem jest sie¢, majaca wiele interpretacji. Istotnym elementem jest zrozumie-
nie mechanizméw majgcych zastosowanie w podejsciu sieciowym. Pochodzenie podejscia sie-
ciowego ma zwiazek z nastepujacymi perspektywami badawczymi [Jablonski, 2015, s. 15-16]:
o marketing, a szczegolnie relacje pomiedzy uczestnikami kanatéw dystrybuciji,

« teoria zaleznosci od zasobéw w analizowaniu zwigzkdw miedzy organizacjami,
« teoria wymiany spotecznej,

 teoria organizacji branzy,

« nurt nowej ekonomii instytucjonalnej z teorig kosztow transakcyjnych.

Analizujac wymienione zagadnienia, mozna zauwazy¢, ze ich skumulowanie nastapito
zwlaszcza w epoce globalizacji. Trudno méwic¢ o dominacji jednego z zagadnien — wyste-
puja one jednoczesnie, w zaleznos$ci od okolicznosci w danym okresie na rynku i powinny
by¢ uwzgledniane w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.

Koncepcje kreowania tancucha wartosci i modele biznesowe caly czas si¢ zmieniajg, aby
coraz lepiej odpowiada¢ na potrzeby klientow. Szybkos$¢ i elastycznos$¢ sg istotnymi czynnikami
w przypadku wprowadzania na rynku nowych produktéw oraz implementowania nowych
rozwigzan w celu zaistnienia na rynku. Kilka lat temu rynek motoryzacyjny w zakresie ustug
byt podzielony pomiedzy klientéw flotowych, ktérzy wybierali leasing operacyjny z ustugami
okotofinansowymi, a klientéw indywidualnych, ktérzy siegali po kredyt. Dzi$ coraz wiecej
klientéw to mate, srednie i mikroprzedsigbiorstwa. Ro$nie grupa tych, co chcg korzysta¢
z takich rozwigzan jak full-service leasing, pierwotnie tworzonych z mysla o klientach floto-
wych. Do tych wymagan trzeba odpowiednio dopasowac procesy, przeszkoli¢ sprzedawcéow,
aby mogli odpowiada¢ na potrzeby klientéw, a takze umozliwi¢ dostep do profesjonalnych
narzedzi [Szumowski, 2018, s. 28-29].

Dyskusja toczaca sie na tamach czasopism naukowych, praktyczne zastosowanie technik
raportowania i informowania interesariuszy, stworzylty obraz nowego modelu biznesu. Opiera
sie on na polaczeniu zasad podejscia rynkowego z realizacja spotecznych potrzeb gtéwnych
podmiotéw, uczestnikéw rynku. Nowoczesne podejscie do biznesu bedzie musiato uwzgled-
ni¢ dodatkowo w postepowaniu menedzeréw zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(corporate social responsibility) [Jablonski, 2013, s. 61-62].

Wszystkie te wyzwania maja wspolny mianownik, jakim jest staly rozwoj proceséw pro-
wadzacych do zbudowania i utrzymania dobrych relacji z wybrang grupa klientéw. Nie mnie;j
wazna jest umiejetno$¢ grupowania, przetwarzania i wykorzystania danych o naszych klien-
tach, a do tego potrzebne s3 odpowiednie instrumenty — od prostych algorytmoéw do bardzo
wyrafinowanych narzedzi w zaleznosci od potrzeb rynku.
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Na rysunku 4 zaprezentowano cykl Zycia organizacji przedsigbiorstwa z uwzglednie-
niem zmiennych (czyli turbulentnych) warunkéw rynkowych. Zmiennos¢ warunkéw ryn-
kowych jest cecha charakterystyczng w dzisiejszych czasach i powinna by¢ brana pod uwage
przy tworzeniu modelu biznesu i strategii. Obecnie warunkiem przetrwania w biznesie jest
zdolno$¢ do zakladania koalicji, wzajemnego szanowania odmiennych podejs¢ do prowa-
dzenia biznesu, a takze zdolnos¢ do zachowan konsensualnych na potrzeby realizacji wspdl-
nych celéw. Zmiana pokoleniowa, zachodzaca obecnie w wielu polskich firmach (szczegélnie
rodzinnych) w ramach tzw. sukcesji, daje szanse na wzrost zainteresowania poszukiwaniem
przewag konkurencyjnych poprzez udzial w strukturach sieciowych (czyli wieloptaszczy-
znowych) [por. Jablonski, 2015, s. 30-31].

Rysunek 4. Cykl Zycia organizacji przedsiebiorstwa z uwzglednieniem zmiennych
warunkow rynkowych

DOJRZALOSC }—>| REORGANIZACIA |

WZROST | DALSZY ROZWO) |<—>| RYNEK | KLIENCI

WPROWADZANIE
INNOWACJI

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Jablonski [2015, s. 30].

Na szczegdlng uwage zastuguje umieszczenie proceséw reorganizacji i rozwoju w momen-
cie osiagnigcia fazy dojrzalosci na rynku wraz z ukierunkowaniem na dalszy rozwdj w przed-
siebiorstwie. Zaprezentowane podejscie jest w pewnym sensie nowatorskie, gdyz najczesciej
tirmy przystepowaly do reorganizacji w momencie spadku obrotéw na rynku lub wystapie-
nia kryzysu. Obecnie jest to podejscie wskazane w celu utrzymania si¢ w biznesie oraz dal-
szego rozwoju na rynku. Zasady te powinny mie¢ zatem przelozenie na biezgce dzialania
marketingowe poprzez stalg kontrole. Stuzy temu wptyw i wybdr takiego modelu biznesu,
ktéry ksztaltuje cele strategiczne oraz kreuje biezace dzialania taktyczne i operacyjne wraz
z wyborem i dostosowaniem struktury w przedsiebiorstwie.

Na rysunku 5 zwrécono szczegdlng uwage na polaczenie zaangazowania kierujacych
przedsiebiorstwem oraz pracownikéw w dziatalno$¢ marketingows, do ktorej zaliczono:
wymagania klientéw, wymagania dostawcéw oraz dzialalno$¢ konkurencji. W koncowym
etapie maja one bezposredni wptyw na efektywnos¢ organizacyjng uzyskiwang przez przed-
siebiorstwo. Sg one wynikiem funkcjonowania wypracowanego modelu biznesu, ktéry ma
wplyw na przyjeta i korygowana strategie oraz strukture i funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Zdobywanie nowego klienta jest czesto operacja czasochtonng, a sprzedaz produktu
nowemu klientowi kosztuje dane przedsigbiorstwo nawet do szeéciu razy wigcej niz trans-
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akcja z dotychczasowym nabywca?®. Potrzebny jest wiec system umozliwiajacy utrzymanie
wlasciwych relacji z dotychczasowymi klientami oraz utatwiajgcy zdobywanie nowych ryn-
kow, aby osiagna¢ przyjete przez przedsiebiorstwo cele strategiczne w zalozonej perspekty-

wie czasowej.

przewagi konkurencyjnej na rynku. Przy wykorzystaniu zintegrowanego systemu zarzadza-
nia’ wynikiem kluczowym staje si¢ okreslenie relacji, jakie zachodzg migdzy modelem biz-
nesu, siatka procesow, strategia przedsiebiorstwa oraz stosowanym systemem zarzadzania

wraz z przyjeta strukturg i system wartosci [por. Jablonski, 2015, s. 46-47].

Rysunek 5. Ksztaltowanie wynikéw w przedsiebiorstwie

\
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MODEL BIZNESU
/ STRATEGIA
STRUKTURA + Y
ELASTYCZNOSC < PRZYWODZTWO
ORGANIZACJI

~,

»

DZIALANIA
TAKTYCZNE

PRACOWNICY +
FUNKCJONUJACE
PROCESY

-

DZIALANIA
MOTYWUJACE

.

DZIALANIA
OPERACYINE

ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW

<

ODBIERANE

<

BODZCE

1
1
1
1 A
! WYMAGANIA DZIALALNOSC WYMAGANIA
i KLIENTOW KONKURENCJI DOSTAWCOW
1
1
1
1
b o e ———— S e ——————————
Y
EFEKTYWNOSC
ORGANIZACYINA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Jablonski [2015, s. 46].

2

Liczby te moga réznic si¢ w zaleznosci od opracowania, wielkosci te wahaja sie od trzech do trzynastu [Dyche,

2002, s. 22].

3

System taki funkcjonuje w firmie Muehlhan Polska Sp. z 0.0, w ktérej przeprowadzono zaltaczone w arty-

kule badanie pilotazowe.

MARKETING
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5. Przeprowadzone badania pilotazowe - wnioski

W tabeli 1 zostaly przedstawione wyniki badania pilotazowego kadry kierowniczej firmy
Muehlhan Polska Sp. z 0.0., przeprowadzonego 22.03-27.03.2018 r. Firma jest jednym z lide-
réw w branzy w wykonawstwie prac antykorozyjno-malarskich w przemysle oraz na rynku
stoczniowym i w branzy offshore. W ankiecie wykorzystano 7-stopniowg skale Likerta. Uzy-
skano 18 ocen od menedzeréw, co pozwolito na wyciagniecie wnioskéw dotyczacych inte-
gracji dzialan w celu sprawdzenia wykorzystania dzialan marketingowych na ksztaltowanie
modelu biznesu w przedsiebiorstwie.

Przedstawione wyniki badan umozliwiajg sprawdzenie i korekte funkcjonujgcych proce-
soéw oraz przyjetych zalozen w stosunku do istniejacej struktury pracy wraz z uwzglednieniem
relacji z klientami i dostawcami na kontynuowanych projektach. Najwyzsza oceng uzyskano
w punkcie dotyczacym wspdtpracy z podwykonawcami, z ktérymi firma ma wypracowane
partnerskie stosunki wspoipracy i podpisane stale umowy o wspdtpracy.

Wysoka warto$¢ uzyskano w punkcie uwzgledniajacym budowanie relacji z klientami
na poziomie umozliwiajagcym dalsza z nimi wspotprace. Pozytywny wplyw na ten wynik ma
zawieranie i realizacja uméw dlugoterminowych z klientami, co jest uwzglednione w strategii
dziatania przedsiebiorstwa. Podobny rezultat uzyskany zostat réwniez w punkcie dotycza-
cym wplywu strategii na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, co ma przelozenie na dziala-
nia taktyczne i operacyjne. W przeprowadzonym badaniu zauwazono skutki wystepujacego
na rynku kryzysu, zwigzanego z brakiem wykwalifikowanej sily roboczej.

Pytania w przeprowadzonym badaniu zostaly tak sformulowane, aby uwzgledni¢ prio-
rytety stawiane i realizowane w przedsi¢biorstwie w praktyce. Jest to istotne ze wzgledu
na prowadzenie prac jednoczesnie na réznych rynkach, co z kolei jest zwigzane z budowa-
niem pozytywnych relacji na rynkach oraz potrzebg sprostania réznym wymaganiom.

Pozytywny wplyw zintegrowanego systemu zarzadzania jest takze widoczny poprzez
jego wszystkie czynniki w procesie zarzadzania projektami — bez jego udziatu nie byloby
mozliwoséci budowania pozytywnego wizerunku na rynku. W swoim zalozeniu jest zbiorem
regul i norm obowiazujacych w firmie oraz uwzglednia zasady dotyczace wspétpracy wyra-
zone w stosunku do wewnetrznych i zewnetrznych klientéw, poprzez stawiane wymagania
oraz dane dotyczace ,,Safety Certificate Contractors” [por. IMS, 2012].

W badanym okresie mieliémy jednak do czynienia ze spadkiem liczby zlecen na rynku
krajowym w tej branzy, co miato odzwierciedlenie w szukaniu nowych klientéw. Skutkowato
to rowniez utrzymaniem przez zleceniodawcow dotychczasowych stawek, co przy rosng-
cych w tym czasie kosztach pracy powodowalo zawirowania na rynku pracy. Wskutek tego
nastepowal réwniez odptyw pracownikéw do pracy na rynkach zagranicznych, zwlaszcza
skandynawskich. Wynikiem opisanych dzialan sg nieco nizsze oceny w punktach 6, 7 i 8
prezentowanego badania. Firma poradzita sobie z tym problemem poprzez diugoterminowe
umowy z podwykonawcami (stad m.in. wysoka ocena w tym punkcie) oraz wlasny system
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szkolen w celu naboru nowych kadr. Powyzsze dzialania zostaly wpisane w przyjeta strategie
marketingowa przedsigbiorstwa, obejmujacg dywersyfikacje dzialalnosci na réznych rynkach.

Uzyskane wyniki sg potwierdzeniem prawidlowego prowadzenia dzialan wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz dzialan marketingowych w celu skutecznego wypracowania modelu
biznesu w przedsiebiorstwie realizujacym trudne technicznie zadania z uwzglednieniem
biezacej sytuacji rynkowe;.

Srednia uzyskanych wynikéw badan jest wysoka i wynosi 4,95. Swiadczy to pozytywnie
o wypracowanym modelu biznesu. Uwzglednia on bowiem prowadzenie dziatan wytwor-
czych i marketingowych, ktorych celem jest wypracowanie powtarzalnosci dzialan bizne-
sowych w przedsigbiorstwie.

Przeprowadzone badanie umozliwia biezacg analize dzialan w przedsiebiorstwie oraz
korekte i wyréznienie tych umiejetnosci w zakresie wytwarzania oraz marketingu, ktére
odgrywaja najwieksza role w realizacji celow strategicznych wynikajacych z realizowanego
modelu biznesu.

Tabela 1. Wykorzystanie dzialan marketingowych w tworzeniu modelu biznesu
- badanie ankietowe

Lp. Postawione pytanie Srednia ocena
1 | Czy przyjeta strategia ma staty i biezacy wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa? 5,6
) Czy funkcjonujacy Zintegrowany System Zarzadzania (IMS) ma staty wptyw na proces realizacji 59

projektu/kontraktéw? ’
3 | Czyrelacje z klientami sa na odpowiednim poziomie umozliwiajagcym dalszg z nimi wspdtprace? 56
4 Czy w przedsiebiorstwie jest widoczne elastyczne podejscie zgodne z wymaganiami rynku 48
podczas realizacji zadan/projektéw? '
5 Czy wspdtpraca z podwykonawcami i dostawcami ma wystarczajacy wptyw na realizacje 6.0
przyjetych zadan/projektéw? ’
6 Czy przyjeta w przedsiebiorstwie struktura jest modyfikowana pod wptywem realizowanych 40
zadan/projektow? '
7 Czy dobdr pracownikéw do realizacji zadar/projektéw byt realizowany zgodnie z postawionymi 41
wymaganiami? ’
8 Czy s prowadzone dziatania i badania w celu znalezienia potencjalnych klientéw oraz nowych 43
rynkow? '

Zrédlo: opracowanie wlasne.

6. Podsumowanie i wnioski

Wspolczesny biznes charakteryzuje si¢ niespotykang dynamika wywotang przez szybko
zmieniajgce si¢ otoczenie i globalizacje oraz presje na ciggle szukanie innowacyjnych rozwiag-
zan dla zaspokojenia potrzeb wybranych grup klientéw. Powoduje to z kolei nacisk na ciagla
rywalizacje i poszukiwanie nowych mozliwosci w celu zachowania przez dang firme wypra-
cowanej pozycji na rynku [por. Nogalski, Czapiewski, 2015, s. 48].
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Artykul ten jest kolejng proba autoréw diagnozy sytuacji umozliwiajacej wypracowanie
przez przedsiebiorstwo odpowiedniego modelu biznesu. W dobie globalizacji i szybkiego
przeptywu informacji, odpowiedniego znaczenia nabieraja wspomniane w artykule elementy
marketingu 4.0. Uwzgledniajac jego znaczenie, trzeba jednak wzig¢ pod uwage, ze rynek
B2B ma swoja specyfike ugruntowang od lat, a zwlaszcza w przemysle okretowym. Rynek
dobr przemystowych charakteryzuje: duza réznorodnos$¢ celéw, dla ktérych przedsigbior-
stwa dokonujg zakupow dobr i ustug; wigksza liczba 0s6b w podejmowaniu decyzji czy tez
zwiekszona odpowiedzialno$¢ wymagajaca duzej wiedzy przy precyzowaniu ofert i ich ocenie
oraz kontakty personalne wykorzystujace wypracowane zaufanie w biznesie. Stad odwotania
autorow do jego zasad oraz marketingu 3.0, ktéry wykorzystuje te koncepcje na poziomie
ludzkich aspiracji i do§wiadczenia, co z kolei pozwala wyrézni¢ przedsiebiorstwo na rynku
oraz zapewni¢ mu odpowiednig pozycje ze wzgledu na zbudowane relacje rynkowe.

Osoby zarzadzajace przedsiebiorstwem powinny zwracaé szczegdlng uwage rowniez
na pozaekonomiczne i subiektywne uwarunkowania zachowania konsumentéw i na biezgco
uzupelnia¢ przyjete wskazniki efektywnosci marketingu (np. dotyczace udziatu w rynku).
Mozna stad wywnioskowac, ze samo ankietowanie poziomu satysfakcji klienta w konicowym
etapie prowadzonych zadan nie jest w pelni miarodajng oceng, lecz wprowadzenie takich
cyklicznych badan w trakcie realizacji projektéw pozwala na unikniecie wielu niepotrzeb-
nych nieprawidlowosci i nieporozumien oraz wycigganie wnioskdéw dotyczacych tworzenia
trwalych relacji na rynku.

Rysunek 6. Zaleznosci wystepujace w marketingu

Model biznesu

Marketing
relacji

System zarzadzania
i struktura
przedsiebiorstwa

Wymagania
rynkowe/Strategia
marketingowa

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Payne [1996, s. 263].
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Przytoczone w artykule badania podkreslity role klienta wewnetrznego, ktéry posiada-
jac odpowiednie kwalifikacje i wiedze, jest czynnikiem gwarantujagcym sukces w kontakcie
z klientem. Zwr6cono réwniez uwage na czynnik poszukiwania wykwalifikowanej sity robo-
czej na rynku. Proces globalizacji spowodowal poszukiwanie tanszej sity roboczej, a takze
migracje zarobkowg do krajow, w ktérych wystepuje w danym momencie okres koniunk-
tury, np. w przemysle okretowym kraje skandynawskie czy Niemcy (dotyczy trudnych tech-
nicznie wycieczkowcow).

Omawiane zagadnienia zostaly przedstawione na rysunku 6, w ktérego epicentrum
znajduje si¢ wlagnie marketing relacji oparty na wypracowanych zasadach funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na zlozono$¢ zagadnienia, zilustrowana zalezno$¢ wskazuje
na konieczno$¢ powigzania i integracji przytoczonych w artykule srodkow i elementow stu-
zacych do realizacji celéow marketingowych. Integracja ta jest mozliwa z wykorzystaniem
wypracowanych proceséw funkcjonujacych w przedsigbiorstwie uwzgledniajacych elastycznie
funkcjonujgcy model biznesu w budowaniu partnerskich stosunkdéw wystepujacych pomie-
dzy stronami.
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Marketing as a Tool in Shaping the Business Model of a Company

Summary

Whatever its organisational structure, a company always works to satisfy its customers and maximise
added value it creates without compromising on quality standards. Market dynamics exerts pressure
on continuous competition and seeking new opportunities. One of the main goals of any company is
to be able to identify in advance the needs of its target market to be ahead of its competitors in adjust-
ing its products or services to these new customer requirements in an attractive and efficient way. The
most successful companies have always been and will be those capable of using and integrating all mar-
keting tools and components within a given framework of conditions specific for an individual client.
Contrary to traditional marketing focused primarily on material benefits from each transaction, re-
lationship marketing puts emphasis on the symbolic dimension of a long-term relationship between
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a seller and a buyer. In addition, it highlights the fact that expected profitability is counterbalanced
with corporate responsibility and seen in the strategic perspective as the art of establishing and main-
taining mutual relationships.

Business model is a concept that informs about the present condition and future perspectives of a com-
pany; it also informs how the existing capabilities and potential can be translated, through opportuni-
ties emerging in the market, into concrete economic results, in particular in the age of globalisation.
The authors address these issues in the paper focusing on the context of the B2B market. It is a further
development of subjects they have dealt with in previous publications. Figure 5 demonstrates how
a business model affects company 's functionality taking account of marketing effort. Presented mate-
rial is substantiated with a pilot study and conclusions drawn from it.

Keywords: corporate management, business model, marketing, client





