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Badania naukowe wskazuja, ze zarzadzanie relacjami z klientem w organizacji
o zasiegu miedzynarodowym pelni kluczowg role w tworzeniu klimatu wspétpracy
pomiedzy tg organizacjg a jej klientami i jednocze$nie ma wptyw na wypracowanie
przewagi konkurencyjnej na danym rynku zagranicznym (Groénroos, 1990).

Menedzerowie odpowiedzialni za sprzedaz i marketing na rynkach miedzyna-
rodowych niepokoja sie, kiedy wyniki ich pracy nie przynoszg pozadanych efektow,
a klienci zaczynajg odchodzi¢ do konkurencji. Formutowane sg wowczas pytania:

— czy zastosowano odpowiednig strategie dotarcia do klientéw w danym

kraju,

— czy zrobiono wystarczajaco duzo, aby ich zatrzymac,

— czy produkty lub ustugi im oferowane s3 odpowiednio dostosowane do wy-

mogdéw konkretnego rynku zagranicznego (Dempsey, Lancioni, 1989,
s. 6-9).

Warto zatem zwréci¢ uwage na koncepcje zarzadzania relacjami z klientami
na rynku mi¢dzynarodowym i na to, jak wpisuje si¢ ona w ogdlng strategi¢ mar-
ketingowgq organizacji, aby mogla sta¢ si¢ kluczowym narzedziem do budowania
przewagi konkurencyjnej i utrzymania jej na rynku miedzynarodowym w dlugim
okresie (Dempsey, Lancioni, 1989, s. 6-9).

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie roli, jaka petni CRM na rynkach
miedzynarodowych, a takze jak wptywa na przewage konkurencyjng firm dziata-
jacych w wigkszej skali.

1. Strategia wejscia na rynki klienta miedzynarodowego

Gléwnym czynnikiem decydujgcym o wejsciu organizacji na rynki miedzyna-
rodowe jest przekonanie o tym, Ze organizacja i jej klienci uzyskaja korzysci z wza-
jemnej wymiany handlowej lub wspdtpracy, ktérych nie mogliby uzyskac na rynku
wewnetrznym (Dempsey, Lancioni, 1990). Istotne staje si¢ wowczas, aby dostrzec
potrzeby i wymagania klientow, ktore sg charakterystyczne dla rynku danego kraju
ze wzgledu na jego odmienny styl zycia, obowigzujacg religie czy panujace tam
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zwyczaje. Zadaniem organizacji staje si¢ wiec zbudowanie i utrzymanie wzajemnie
korzystnych relacji z klientami, uwzgledniajac przy tym istniejace réznice.

Wraz z decyzjg o wejsciu na rynek zagraniczny powstaje pytanie, jaka strategie
zastosowac, aby stalo si¢ ono skuteczne, bylo atrakcyjne dla klientéw w danym
kraju. Johnson i Thelander proponujg wybér pomiedzy dwiema strategiami: stra-
tegig standaryzacji swojej oferty lub strategia adaptacji oferty do potrzeb klientow
w danym kraju (Johansson, Thelander, 2009, s. 199-219).

Wielkie marki rozpoznawalne na $wiecie, takie jak: McDonald’s lub IKEA,
stosujg strategie standaryzacji oferty, co oznacza, ze na calym $wiecie oferujg niemal
identyczne produkty, ktére sg zaprezentowane w taki sam sposob (Emerald Article,
2007, s. 5-8). Aby wyj$¢ naprzeciw potrzebom klientéw w danym kraju, wprowa-
dzane sg jedynie modyfikacje dotyczace np. wymogo6w religijnych: w McDonald’s
w Indiach hamburger nie moze by¢ z wotowiny, a w Izraelu z wieprzowiny. Pozo-
stale elementy, takie jak wyglad, wystrdj czy oferta, s identyczne. IKEA natomiast
wszystkie swoje sklepy buduje w ten sam sposob, aranzujgc wnetrza i nadajgc nazwy
swoim produktom identycznie na calym $wiecie. Dzigki temu klient bez wzgledu
na to, w jakim kraju dokonuje zakupéw w sklepach IKEA, doktadnie wie, gdzie
znajdzie dany produkt i pod jaka nazwg on wystepuje (Reynolds, 1988, s. 32-33).

Dla mniejszych lub mniej rozpoznawalnych organizacji bardziej korzystna
moze okazac si¢ druga strategia marketingowa polegajaca na adaptacji wlasnych
produktow do potrzeb lokalnego klienta. Ryans i inni twierdza, ze strategia ada-
ptacji, ktdra zaspokaja potrzeby, wymogi i oczekiwania klientow na danym rynku
krajowym, jest bardziej efektywna i przynosi lepsze rezultaty biznesowe organizacji
(Ryans Jr, Grifhith, White, 2003, s. 588-603).

O tym, jaka strategie marketingowa dotarcia do klientéw na rynkach mie-
dzynarodowych zastosowa¢, decydowac mogg takie czynniki jak ekonomia skali
albo przekonanie menedzerdw, ze adaptacja do potrzeb klientéw w danym kraju
moze okazac sie¢ strategig drozszg.

Jednak nie znaleziono do tej pory jednoznacznego potwierdzenia, ktora
z wymienionych strategii jest bardziej skuteczna, dlatego tez rozwazania dotycza-
ce efektywnosci obu strategii moga stanowi¢ pole do dalszych badan naukowych
w tym zakresie (Ryans Jr, Griffith, White, 2003, s. 588-603).

2. Orientacja na klienta na rynku miedzynarodowym

Orientacja na klienta to koncepcja oparta na pogladzie, ze gléwnym celem
kazdej organizacji jest zdefiniowanie obecnych i przysztych potrzeb swoich klien-
tow w sposob bardziej efektywny niz robi to konkurencja i jest to mozliwe dzigki
umiejetnosci wplywania organizacji na prorynkowy sposob myslenia i dziatania pra-
cownikow odpowiedzialnych za kontakty z klientami (Javalgi et al., 2006, s. 12-23).

Gléwnym zagadnieniem dotyczacym koncepcji orientacji na klienta jest uczenie
sie organizacji, jak zbiera¢ wiedze o ich oczekiwaniach, umiejetnie nig zarzadza¢
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i wykorzystywa¢ w relacjach z klientami. Relacje te powinny by¢ dostosowane
do sygnaléw pochodzacych od klientéw, posrednikdw, jak rowniez konkurentéw
na danym rynku. Organizacje, ktore tracg kontakt z rynkiem i potrzebami klientéw
w danym kraju, ignoruja lub blednie interpretuja sygnaly z niego ptynace, skaza-
ne sg na utrate przewagi konkurencyjnej i w konsekwencji znikniecie z tego rynku.

Orientacja na klienta zagranicznego powinna koncentrowac sie gléwnie na:
budowaniu relacji opartych na dostrzeganiu ich potrzeb, reagowaniu na bodzce
dochodzace z otoczenia rynkowego w danym kraju i na rozwoju infrastruktury
informatycznej niezbednej do przetwarzania danych ptyngcych iz rynku, i od klien-
tow (Javalgi et al., 2006, s. 12-23).

Przechwytywanie spostrzezen klienta oraz umiejetnosc ich analizowania po-
winny usprawni¢ proces podejmowania decyzji i podnosi¢ poziom obstugi klienta.
Tym samym lepiej zaspokajac ich potrzeby, co wplynie pozytywnie na wypracowanie
trwalej przewagi konkurencyjnej na danym rynku lokalnym.

Informacje marketingowe sg kluczowym elementem niezbednym do rozwo-
ju i wdrazania skutecznych strategii budowania relacji z klientami w marketingu
miedzynarodowym (Craig, Douglas, 2001, s. 80-90). Javalgi i White podkreslaja,
ze badania marketingowe, zbieranie informacji, przetwarzanie ich i wspieranie
dziatan opartych na koncepcji orientacji na klienta sg niezbedne w opracowaniu
i wdrazaniu strategii trwalego budowania wartosci dla klienta i tym samym prze-
wagi konkurencyjnej na rynku (Javalgi, White, 2002, s. 563-581).

Javalgi i White podkreslaja réwniez znaczenie wyzwan, z jakimi zmierzy¢ sie
muszg organizacje dzialajgce na rynkach miedzynarodowych, a ktore wptywaja
na wiezi i relacje z klientami. Do wyzwan tych nalezy m.in. znoszenie barier po-
zataryfowych czy przeciwdzialanie skutkom rozpoznania kraju pochodzenia oraz
tendencjom etnocentrycznym w ocenianiu produktéw lub ustug,

Wyzwania te odnoszg si¢ do wymagan konkretnych rynkéw zagranicznych
i do zrozumienia potrzeb klientéw na tych rynkach. Aby mozliwe bylo ich zro-
zumienie, niezbedne jest prowadzenie badan marketingowych, dzieki ktorym
organizacja bedzie mogta wypracowacé odpowiednie strategie budowania relacji
z klientami i postawy prorynkowe wéroéd swoich pracownikéw dostosowane do
potrzeb klientéw na danym rynku zagranicznym (Javalgi et al., 2006 s. 563-581).

Jednym z kluczowych wyzwan, z ktérymi zmierzy¢ si¢ musi organizacja dzia-
tajaca na rynkach miedzynarodowych, jest problem dotyczacy réznic kulturowych.

3. Zarzadzanie Réznicami Kulturowymi a CRM

Réznice kulturowe maja wplyw na funkcjonowanie organizacji i efekty jej
dziatalnosci na rynku miedzynarodowym. Odnoszg si¢ do sytuacji, gdy jedna
grupa nie dzieli tych samych zasad, nie interpretuje rzeczywistosci, standardow,
przekonan i wartosci takich jak druga grupa. To co przez jedng grupe jest uznawane
za potrzebne i naturalne, dla drugiej moze by¢ destrukcyjne.
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Réznice kulturowe mogg wywiera¢ skutki zaréwno pozytywne, jak i negatyw-
ne dla organizacji. Pozytywne skutki to nauka pracy o lepszej jakosci, wyzszych
standardach czy innej dynamice. Negatywne to brak zrozumienia dla pewnych
zachowan w danej sytuacji, niemoznos¢ wspolpracy czy dopasowania si¢ do nowej
rzeczywistosci (Meirovich, 2012, s. 55-74).

Dlatego tez podstawowym zadaniem zarzadzania relacjami z klientami w §ro-
dowisku zréznicowanym kulturowo jest po pierwsze:

— kontrolowanie i eliminowanie negatywnych skutkéw wynikajacych z tych

réznic i po drugie:

— wzmacnianie wspoétpracy i porozumienia, ktore pomagajg odpiera¢ czynniki

destrukcyjne (Nowakowski, Qing, 2012, s. 80-90).

Nowakowski i Qing (2012) sugeruja, ze unikanie konfliktowych sytuacji
zaczg¢ mozna juz w fazie przygotowan do wejscia na rynek zagraniczny, opraco-
wania produktu lub ustugi dla klientéw i doboru partneréw biznesowych w celu
efektywnego dotarcia do klientéw na danym rynku zagranicznym.

Uwazajg oni, ze lepiej szuka¢ partneréw biznesowych, ktérzy majg doswiad-
czenie w prowadzeniu dzialalno$ci w danym kraju, a jednoczesnie pochodzg z kregu
kulturowego podobnego do organizacji wkraczajacej na nowy rynek.

Inng formg unikania konfliktow w srodowisku odmiennym kulturowo jest
przeprowadzenie audytu kulturowego, ktéry nakreslitby najistotniejsze roznice
i pozwolilby przygotowac organizacje na zetkniecie si¢ z tymi réznicami w pracy
z klientami na rynku zagranicznym (Nowakowski, Qing, 2012, s. 80-85). Audyt
kulturowy moze by¢ przeprowadzony np. przez wyspecjalizowane organizacje do-
radztwa biznesowego, izby gospodarcze, uczelnie lub odpowiednie dzialy ambasad
krajow gospodarza lub goscia.

W zarzadzaniu relacjami z klientami w kontekscie réznic kulturowych na ryn-
kach miedzynarodowych pomdc moze rowniez znajomos¢ teorii wymiaru kultur
Hofstedea (Craig, Douglas, 2001, s. 80-90). G. Hofstede dokonal podziatu krajow ze
wzgledu na wymiary charakterystyczne kulturowo dla danego kraju. Wymiary te to:

— dystans wiladzy: dotyczy stosunku spotecznego do zjawiska nieréwnosci

miedzy obywatelami poszczegdlnych krajow. Wymiar ten okresla, do jakiego
stopnia czlonkowie danej spotecznosci sg w stanie zaakceptowac rdéznice
miedzy bogactwem, wyksztalceniem czy statusem poszczegdlnych oséb;
np. Wielka Brytania — maly dystans wladzy, Japonia — duzy dystans wladzy;
— kolektywizm - indywidualizm: to wymiar dotyczacy stopnia zintegrowania
poszczegdlnych jednostek z grupami spotecznymi. Np.: Japonia — kolekty-
wizm, USA - indywidualizm;

— kobiecos$¢ — mesko$¢: odnosi si¢ do rél spotecznych przypisywanych piciom

w poszczegdlnych krajach. Np. Szwecja — kobiecos¢, a Niemcy — mesko$é;
— unikanie niepewnosci: wskazuje, do jakiego stopnia ludzie czujg si¢ zagrozeni,
napotykajac nowe, nieznane czy niejasne sytuacje. Np. Grecja — wysoki sto-
pien unikania niepewnosci, a w USA — niski stopien unikania niepewnosci;
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— orientacja dlugo- i krétkoterminowa: odnosi si¢ do znaczenia przeszlosci,
terazniejszosci i przysztosci dla roznych narodéw. Np. w Chinach - orien-
tacja dlugoterminowa; w Polsce — krétkoterminowa (www.geert-hofstede.
com.pl..., 2013).

Umiejetnos¢ interpretacji rzeczywistosci i dostosowanie funkcjonowania
organizacji do potrzeb i wymogéw klientéw przy uwzglednieniu wyzej wymie-
nionych wymiaréw na danym rynku zagranicznym to niezbedne atrybuty przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych:

— wej$cia na rynki miedzynarodowe,

— zastosowania odpowiedniej strategii wejécia na te rynki,

— ustalenia standardu obstugi klienta dopasowanej do potrzeb i wymagan

lokalnego konsumenta.

Podjecie wlasciwych decyzji umozliwi organizacji wypracowanie i utrzyma-
ne przewagi konkurencyjnej na danym rynku mi¢dzynarodowym, a tym samym
wplywa na odniesienie sukcesu biznesowego i utrzymanie go w dlugim okresie
(Hennig-Thura, Gremler, Paul, 2005, s. 11-15).

W nawiazaniu do modelu CRM w firmach ustugowych dziatajacych na ryn-
kach miedzynarodowych mozna przytoczy¢ rozwazania W. Weredy (2009), ktéra
na podstawie badan firm telefonii komdrkowych dziatajacych w skali miedzyna-
rodowej okresla elementy mogace w duzej mierze wptywac na satysfakcje oraz
lojalnos¢ klientéw (rysunek 1).

Objasnienia:

1 — warto$¢ dla klienta, 7 — specjalne programy lojalnosciowe,
2 — wysoka jakos¢ ustug, 8 — partnerstwo relacji z konkurencja,
3 — prawidtowa komunikacja z klientem, A — satysfakgja,
4 — segmentacja i dobdr celowy, B — dlugookresowe wigzi,
5 — osobiste narzedzia promocji, C - lojalnos¢,
6 — personalna polityka pracownicza oraz mar- F — firma oferujaca ustugi telefonii

keting wewnetrzny, komorkowej

Rys. 1. Model koncepcji CRM w firmie ustugowej
Zrédto: Wereda, 2009, s. 198
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W nawigzaniu do powyzszego modelu W. Weredy mozna stwierdzié, ze dzia-
lania firm telefonii komodrkowej na rynku koncentrujace si¢ na wykorzystaniu
wymienionych wyzej elementéw moga doprowadzi¢ do satysfakcji nabywcy ustug,
nawigzania dlugookresowych wigzi operatora z klientem, a w efekcie do jego lojal-
nos$ci wobec firmy (Wereda, 2009, s. 198).

4. Obsluga klienta na rynkach miedzynarodowych

Dempsey i Lancioni (1990) okreslajg obstuge klienta jako zespo6t dzialan, kto-
rych celem jest zaspokojenie potrzeb klienta na danym rynku miedzynarodowym.
Organizacyjnie polega to na zatrudnieniu specjalistow, ktorzy wspieraja dzialy
marketingu i sprzedazy w realizacji zamdéwien i kompleksowej obstudze przed-
i posprzedazowej w danym kraju (Dempsey, Lancioni, 1990).

Wedlug Dempseya i Lancioniego (1989) obstuga klienta na rynkach miedzy-
narodowych jest kluczowym elementem, od ktorego zalezy utrzymanie korzystnych
relacji z klientami (Dempsey, Lancioni, 1989, s. 6-9). Dlatego tez kazda organizacja
dzialajaca na rynku miedzynarodowym powinna:

— znac potrzeby klientéw na danym rynku;

— wsluchiwac¢ si¢ w sugestie pracownikéw odpowiedzialnych za relacje

z klientami dotyczace indywidualnych potrzeb klientéw w danym kraju,
tak aby obsluga ta stala si¢ wartoscig dodang dla klienta;

— umiejetnie stosowac poziom i rodzaj obstugi w zaleznosci od potrzeb
i uwarunkowan poszczegélnych klientow;

— znac oferte konkurencji i umie¢ odeprzec jej ataki (np. cenowe) na klienta;

— zapewni¢ koordynacje wszystkich dzialow tak, aby byly gotowe wspierac
dzial obstugi klienta bez wzgledu na kraj, z ktérym pracuja;

— rozwija¢ kulture organizacyjng prorynkowsg nakierowang na obstuge
klienta;

— bada¢ poziom zadowolenia klienta regularnie; pozwala to organizacji utrzy-
mac kontakt z klientami i modyfikowac serwis w zaleznosci od potrzeb
czy wymagan danego kraju;

— rozwijac¢ dziat obstugi klienta w taki sposdb, aby mogt koordynowac wszelkie
dzialania administracyjne dotyczace obstugi w calej organizacji (Dempsey,
Lancioni, 1989, s. 6-9).

Obstuga klienta na rynkach miedzynarodowych jest szczegolnie skomplikowana,
gdyz dotyczy wszelkich zagadnien, ktore organizacja napotyka w wymianie mie-
dzynarodowej, poczawszy od bariery jezykowej, roznic kulturowych i religijnych,
panujacych zwyczajow, poprzez prawo podatkowe i celne, az po réznice kursowe
i problematyke logistyki miedzynarodowe;.

Obstuga ta wymaga od organizacji kompleksowego wysitku marketingowego
i moze by¢ tym elementem dziatalnos$ci organizacji, ktéry zapewni jej przewage
konkurencyjng na rynku miedzynarodowym i pozwoli utrzymac ja w diugim
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okresie. Stanie si¢ tak, jezeli pracownicy odpowiedzialni za relacje z klientami bedg
przygotowani do pracy na rynkach miedzynarodowych i wspierani przez wszystkie
komorki organizacji (Dempsey, Lancioni, 1990).

Podsumowanie

Celem niniejszego artykulu jest podkreslenie roli, jaka pelni zarzadzanie
relacjami z klientami w budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku
miedzynarodowym. Wspierani przez wszystkie komorki organizacyjne, a takze
wyposazeni w wiedze i narzedzia pracownicy odpowiedzialni za relacje z klientami
moga zbierad i przetwarza¢ informacje dotyczace obecnych i przysztych potrzeb
indywidualnego klienta. Umiejetne zarzadzanie nagromadzonymi informacjami
przy uwzglednieniu réznic kulturowych pozwoli organizacji zbudowac korzystne
relacje z klientami i na tej bazie wypracowac przewage konkurencyjng na danym
rynku zagranicznym (Hennig-Thura, Gremler, Paul 2005, s. 11-31).

Badania naukowe wskazuja, ze obstuga klienta w organizacji o zasiegu mie-
dzynarodowym pelni kluczowg role w tworzeniu klimatu wspotpracy pomiedzy ta
organizacja a jej klientami i ma wplyw na wypracowanie takiej przewagi na rynkach
miedzynarodowych (Groénroos, 1990).

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT (CRM) AS AN ELEMENT
OF COMPETITIVE ADVANTAGE ON THE INTERNATIONAL MARKET

Summary: The purpose of this article is to highlight the role that the customer relationship mana-
gement plays in organizations operating in international markets in order to develop and maintain
a competitive advantage in these markets in the long run. Focusing on customers and understanding
their needs with respect to their cultural and customs differences are key elements for gaining and
maintaining profitable customer relationships on these markets. The staft responsible for relations
with customers should be adequately prepared to work in international markets and be supported
by all departments of the organization. Otherwise the success of this organization can fail.
Keywords: Customer Relationship Management, International Marketing
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