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ZARZADZANIE GLOBALNYM KLIENTEM -
WYZWANIA ORGANIZACYJNE

Streszczenie: Artykul zwraca uwage na stosunkowo nowy rodzaj zarzadzania klientami oraz
wskazuje gtéwne determinanty sukcesu na arenie migdzynarodowej. Zarzadzanie Globalnym
Klientem (ZGK) ma duzo wspoélnego z Zarzadzaniem Kluczowymi Klientami (ZKK), lecz
jest dodatkowo wzbogacone o pierwiastek globalny. Czynnik ten zmienia bardzo duzo w ca-
tym procesie, wymaga holistycznego spojrzenia na wspotprace oraz szeregu zmian w we-
wnetrznych strukturach firmy. Dzisiejsza specyfika rynku niejako skazuje firmy na rozwoj
mi¢dzynarodowy. Podyktowane jest to zdobywaniem nowych rynkdéw przez najwigksze na
$wiecie koncerny, ktore potrzebuja dostawcow lokalnych. Konkurencyjnosé¢ firmy aspiruja-
cej do miana globalnej w perspektywie nastgpnych dziesigcioleci zaleze¢ bedzie od stopnia
otwartosci na globalne trendy, procesy adaptacyjne oraz transformacyjne. Sprawe dodatkowo
utrudniaja réznice strefowe oraz kulturowe, ktore niejednokrotnie przyczyniaja si¢ do fiaska
planow rozwoju firm myslacych o ekspansji.

Stowa kluczowe: Zarzadzanie Globalnymi Klientami, Zarzadzanie Kluczowymi Klientami,
zarzadzanie migdzykulturowe, réznice kulturowe, warsztaty migdzykulturowe, korporacje
transnarodowe (KTN).

DOI: 10.15611/n0z.2014.4.01

1. Wstep

W 1983 roku Theodore Levitt, profesor Harvard Business School, w artykule Globa-
lization of markets zastosowatl termin globalizacja [Levitt 1983]. Od tamtego czasu
okreslenie to stalo si¢ bardzo popularne, a §wiat zaczat si¢ ,,kurczy¢” w zatrwazaja-
cym tempie. Kierunek zmian globalizacyjnych jest coraz trudniejszy do okreslenia,
poniewaz towarzysza mu dodatkowo procesy konwergencji oraz dywergencji oraz
nie wiadomo, ktory z tych proceséw odegra wigksza role w przysztosci [Sutkowski
2012]. Zréznicowanie to wymaga od firm globalnych ultraelastycznego podejscia
do kreowania modeli biznesowych oraz szeroko rozumianej obstugi klienta wielo-
kulturowego.

Celem artykulu jest zwrocenie uwagi na stosunkowo nowy rodzaj zarzadzania
klientami, mianowicie Zarzadzanie Globalnym Klientem (ZGK) oraz wskazanie
gtéwnych czynnikow determinujacych odniesienie sukcesu na arenie migdzynaro-
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dowej. Jako metod¢ badawcza przyjeto analizg pordwnawcza wybranej literatury
przedmiotu, a takze wtasnych doswiadczen w procesie reorganizacji zarzadzania
klientami.

Globalizacja wymusza na liczacych si¢ uczestnikach rynku rozszerzanie swojej
dziatalnosci na inne cze$ci $wiata. Niejednokrotnie jest to pogon za kluczowymi
klientami, ktorzy najlepszych dostawcow ,,zapraszaja” do wspotpracy do innych
krajow. Przyktadem tego typu dziatan sg takie firmy, jak GM, VW, BMW oraz ich
globalni poddostawcy — Bosch, Denso czy tez Delphi. Nieprzyjecie zaproszenia
wigze si¢ ze $redniookresowa wizjg utraty rynku oraz umocnieniem pozycji kon-
kurencji. To wlasnie najwicksze koncerny na §wiecie sg lokomotywa postepujace-
go procesu globalizacji, poniewaz ciagna za sobg swoich poddostawcow, ktorzy sa
zmuszeni zmieni¢ swoj dotychczasowy model biznesowy na nowy.

Zmiany takie niosg nieuchronne procesy ewolucyjne oraz adaptacyjne. Sa firmy,
ktoére wychodzg z tych transformacji obronng reka, jednak wiele nie jest w stanie
podota¢ tak szybko zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci, wigc ponoszg kleske na arenie
migdzynarodowe;.

Z badan przeprowadzonych przez Yipa i Bink wynika, Ze juz po kilku latach po
wdrozeniu programéw GAM poziom satysfakcji moze podnies¢ sie o 20% lub wie-
cej, a zyski oraz obroty moga wzrosnac o 15% lub wigcej. Dojrzate programy (ma-
jace przynajmniej pi¢¢ lat) mogg generowac¢ nawet podwodjne wzrosty lub wieksze
[Yip, Bink 2007]. Badania te w sposob przejrzysty pokazaly wage programu ZGK
oraz wyznaczyty kierunek ewolucji firm globalnych.

2. Zarzadzanie klientem lokalnym a globalnym

Zarzadzanie Kluczowymi Klientami (ZKK)/ Key Account Management (KAM) jest
powszechnie stosowne w duzych korporacjach. Cheverton [2002, s. 17] definiuje za-
rzadzanie kluczowym klientem poprzez pie¢ cech, dzieki ktorym partner rynkowy:
— umozliwia realizacj¢ celow firmy,

— ma specyficzne wymagania,

— ma znaczacy potencjat sprzedazy,

— stanie si¢ zrodlem dochodoéw w przysztosci,

— jest zrodtem, ktorego nie wolno utracié.

Klienci tacy sa typowani poprzez wczesniej poprzedzona segmentacje portfolio
kontrahentow, analiz¢ rozwoju obrotu na przestrzeni lat oraz potencjatu na przy-
szto$§¢. Z reguly za zarzadzanie kluczowym klientem odpowiedzialny jest kierownik
ds. kluczowych klientow (key account manager — KAM), ktory wraz z dedykowa-
nym zespolem odpowiada cato$ciowo za procesy sprzedazowe, posprzedazowe, ko-
munikacyjne i inne. Sprawa ulega znacznej komplikacji w momencie, kiedy klient
bedacy wczesniej klasyfikowany jako kluczowy, prowadzacy swojg dziatalnos$¢ je-
dynie lokalnie, rozpoczyna swoja ekspansj¢ migdzynarodows.
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Shi, Zou oraz Cavusgil definiuja ZGK jako proces wspotpracy pomiedzy wielo-
narodowym klientem a dostawca, gdzie ogolnoswiatowe dziatania zakupowo-sprze-
dazowe sg centralnie koordynowane przez dwie organizacje [Shi i in. 2004].

Sprawna obstluga klienta globalnego wymaga znacznie wigkszej koordynacji
w relacjach:

— klient lokalny w relacji do ZKK,
— klient globalny w relacji do ZGK.

Wynika to z faktu, ze poprzez globalizacj¢ firmy nie tylko relokujg dziaty pro-
dukcyjne, ale coraz czgsciej rdwniez badawczo-rozwojowe czy zakupy. Wowczas
lokalne dziatania ZKK mogg okazaé si¢ niewystarczajace oraz zaczyna brakowac
zespolu ZKK, ktory bedzie obstugiwat globalnego klienta w sposéb lokalny. Lo-
kalne biura obstugi sa rowniez czgsto wymaganiem stawianym przez klientow, po-
niewaz oczekuja oni wsparcia technicznego i sprzedazowego w roznych zakatkach
globu na takim samym poziomie.

Potaczenie powyzszych czynnikdw sktania coraz wiecej firm do zwrocenia uwa-
gi na szanse dajace mozliwo$¢ rozwinigcia swojej globalnej pozycji poprzez wpro-
wadzenie zmian w calej organizacji, poczawszy od dzialu R&D, produkcji, dystry-
bucji oraz sprzedazy[Canegrati 2009].

W tym miejscu pojawia si¢ ogromne wyzwanie dla firm wkraczajacych na mie-
dzynarodowg arene, poniewaz muszg zmieni¢ swoj punkt widzenia z lokalnego na
globalny.

3. Kultura organizacyjna jako fundament efektywnej ekspansji

Zgodnie z ideg ,,mys$l globalnie, dziataj lokalnie” trzeba nie tylko przeprogramowac
sposoOb postrzegania nowej rzeczywistosci, ale rowniez dostosowaé kulture organi-
zacyjna firmy. Jest to determinanta sukcesu na arenie migdzynarodowej, poniewaz
odpowiedni profil kultury organizacyjnej firmy przyczynia si¢ do prawidlowego
rozwoju przedsigbiorstwa.

Sikorski wyodrgbnit cztery rodzaje kultur organizacyjnych, sposrod ktorych tylko
dwie daja podstawy do owocnej miedzynarodowej wspdtpracy pomiedzy poszcze-
g6lnymi jednostkami w zakresie jednego przedsigbiorstwa miedzynarodowego.

Na podstawie rys. 1 mozna wnioskowac, ze kultury wspotdziatania oraz ada-
ptacji sprzyjaja wspolpracy pomigdzy pracownikami firmy na arenie mi¢dzynaro-
dowej, gdzie arcywazne okazuja si¢ kompetencje kulturowe oraz wysoka elastycz-
nos¢ pracownikoéw. Wilson, Speare oraz Reese [2002, s. 65-66] wyraznie zaznaczajg
wage wspolpracy, stawiajac jg na rowni z konkurowaniem. Wskazuja, ze kluczo-
wym czynnikiem strategii konkurencyjnej, jest zdolno$¢ do wspdtpracy nie tylko na
plaszczyznie firma — klient, ale rowniez z dostawcami oraz innymi, potencjalnymi
sojusznikami na rynku.

Bardzo czesto spotykang patologia posrod firm bedgcych na pograniczu dzia-
falnos$ci lokalnej oraz globalnej jest proba stworzenia zespotu ZGK bazujacego na
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KULTURA DOMINACIJI KULTURA WSPOLDZIALANIA
* jednorodna, * zbidr kultur nastawionych nieantagonistycznie,
* niska tolerancja dysonansu kulturowego, » przewaza poglad o korzysciach wspotpracy,
* stabilno$¢ organizacji, dazenie do standaryzacji, » praca w warunkach postepujacej globalizacji,
* stabo konkurencyjne $rodowisko, * niski dysonans spoteczny pomiedzy
* dazenie do poczucia pewnosci i bezpieczenstwa kierownikiem a podwladnym,
zmniejsza podatno$¢ na zmiany, * otwarcie kulturowe,
* w sferze relacji horyzontalnych pomigdzy + mozliwe problemy komunikacyjne,
pracownikami wystegpuje kolektywizm oraz « orientacja na dlugoterminowe osigganie
duza lojalnose, korzysci,
» pracownik skuteczny to taki, ktory nie wykracza » wysoka elastycznos¢ pracy.

poza wihasny zakres zadan (w przeciwienstwie
do pracownika efektywnego).

KULTURA RYWALIZACJI KULTURA ADAPTACIJI
» w organizacji istnieje kilka subkultur, * podporzadkowana realizacji formalnych
* ciagle zderzenia kultur, celéw organizacyjnych,
* kultura meska, oparta na poszanowaniu * dysonans kulturowy stanowi zrédto
hierarchii, kulturowej tworczosci,
* zarzadzanie poprzez konflikt, * kultura silna,
 dysonans kulturowy jest zrodtem mobilizacji,  orientacja na osiagniecia,
* strategia konfrontacji, * promowanie indywidualizmu,
* strategia wspotzawodnictwa pomiedzy * partnerstwo w relacjach przetozony —
zespotami w firmie, podwladny,
* egoizm grupowy. * uzywanie zespotdw do rozwigzywania
problemow,
« silne zrédto inspiracji od strony kadry
zarzadzajace;j,

« elementy organizacji samouczacej si¢.

Rys. 1. Cztery rodzaje kultury organizacyjnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Sikorski 2002, s. 51-154].

strukturach dotychczasowej kultury organizacyjnej firmy. W rzeczywistosci rzad-
ko si¢ zdarza, ze organizacja jest na tyle dojrzata, aby wprowadzi¢ program ZGK
bez zadnych komplikacji. Nalezy zatem wzia¢ pod lupe trzon, czyli kulture orga-
nizacyjng firmy, badajac jej profil, poziom elastycznos$ci czy tez zdolnosci percep-
cyjne.

Na rysunku 2 przedstawiono schemat, dzigki ktoremu mozna zweryfikowaé po-
ziom dostosowania kultury organizacyjnej firmy do dziatan o zasiggu globalnym
—na dwoch poziomach: siedziby gtownej i spotek zaleznych.

Z tego powodu uzasadnione jest zatozenie, ze nalezy wigcej uwagi poswigcic
procesowi odpowiedniego przygotowania pracownikow zaréwno siedziby firmy, jak
i filii, uwzgledniajac rowniez ewentualne problemy, ktére moga pojawic si¢ podczas
wspotpracy nad migdzynarodowymi projektami. Jezeli okaze si¢, ze kultura organi-
zacyjna siedziby lub filii nie bedzie sprzyjata rozwojowi lub kooperacji pomigdzy
pracownikami, nalezy wprowadzi¢ zmiany oraz zainicjowaé procesy adaptacyjne.



Zarzadzanie globalnym klientem — wyzwania organizacyjne 13

( Analiza otoczenia kulturowego siedziby KTN )
Analiza kultury organizacyjnej Proces adaptacji / zmiany kultury organizacyjnej
siedziby KTN siedziby KTN

/ \ 4
Kultura organizacyjna siedziby KTN Kultura organizacyjna siedziby KTN
dostosowana niedostosowana
Analiza otoczenia kulturowego spotki
zaleznej

Analiza kultury organizacyjnej spotki Proces adaptaciji / zmiany kultury organizacyjnej
zaleznej spoiki zaleznej
/ \ I
Kultura organizacyjna sp6tki Kultura organizacyjna spotki zaleznej
zaleznej dostosowana niedostosowana

Synergia kulturowa KTN KTN d do prawidtowego
(siedziby oraz spétki zaleznej) j ia na rynku globalny

Rys. 2. Schemat badania stopnia internacjonalizacji korporacji transnarodowej

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Procesy transformacyjne organizacji przy tworzeniu ZGK

Kazde przedsigbiorstwo, ktore przechodzi proces transformacji z lokalnego na mig-
dzynarodowe, charakteryzuje si¢ przebiegiem krzywej podobnym do tej przedsta-
wionej przez Vernona w maju 1966 roku. W swoim artykule International invest-
ment and international trade in the product cycle przedstawil koncepcje cyklu zycia
produktu w mi¢dzynarodowym przedsi¢cbiorstwie. Teoria sugeruje, ze we wczesnej
fazie zycia produktu dobra sg produkowane oraz sprzedawane w miejscu wynale-
zienia oraz rozwoju produktu, bez eksportu. W nastepnej fazie dojrzatosci, dzigki
opanowanej technologii produkcji wielkoseryjnej, dobra sg eksportowane do innych
rozwinigtych krajow. Kolejny etap to etap standaryzacji, gdzie produkcja jest prze-
noszona do krajow nierozwinietych, ktore w nastepstwie eksportuja swoja produkcje
do krajow rozwinigtych [Vernon 1966]. Teoria ta znajduje swoje miejsce w prakty-
ce do dnia dzisiejszego, wszak wiele firm (niegdy$ produkcyjnych) zmienito swoj
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profil dziatalno$ci oraz — przyktadowo — skoncentrowato si¢ tylko na badaniach
1 rozwoju, sprzedajac licencje na globalnych rynkach (bez wtasnej produkcji). Nie
inaczej jest w przypadku firm, ktore przechodza proces internacjonalizacji. Na rysun-
ku 3 przedstawiono krzywa Vernona zmodyfikowang o proces transformacji firmy
oraz adaptacji do nowych warunkow — funkcje przebiegu transformacji firmy prze-
chodzacej przez proces internacjonalizacji wedtug czasu oraz wzrostu. Standardowy
cykl zycia produktu zaczyna si¢ od warto$ci zerowej oraz na niej si¢ konczy. Aby
kontynuowaé¢ wzrost sprzedazy oraz umacnianie pozycji firmy na rynku, wymaga-
ny jest proces transformacyjny, ktory bedzie w stanie przesungé czerwone punkty
(rys. 3) do gory oraz zmieni¢ je na niebieskie.

wzrost

czas

Rys. 3. Proces transformacyjny internacjonalizujacej si¢ firmy

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie [Vernon 1966, s. 190-207].

Na potrzeby tego artykutu autor zatozyt, ze krzywa przedstawia cykl zycia ZKK
(rynek lokalny). W pierwszej kolejnosci mamy do czynienia z poczatkiem wspot-
pracy, klient zostaje sklasyfikowany jako kluczowy. W nastepnej fazie nastgpuje
dynamiczny wzrost, ktory prowadzi do miejsca, gdzie klient rozszerza swoja dzia-
falno$¢ o nowe lokalizacje poza krajem macierzystym firmy. Jest to miejsce kry-
tyczne z punktu widzenia przedsigbiorstwa, gdyz w przypadku kontynuowania dzia-
tann ZKK potencjat klienta nie zostanie w pelni wykorzystany. Sam klient z biegiem
czasu rowniez bedzie odczuwal niedosyt, jezeli chodzi o partnerska wspotprace,
gdyz np. nie bedzie w stanie prowadzi¢ badan rozwojowych w nowej lokalizacji bez
wsparcia inzynieryjnego swojego dostawcy. Czerwone punkty moga przedstawiac
inzynierow sprzedazy, dziaty handlowe, dziaty jakosci etc., ktore funkcjonuja tylko
1 wylacznie na rynku lokalnym. Klient natomiast, poprzez otwarcie zaktadu produk-
cyjnego w innej czesci $wiata, rozwija si¢ w dalszym ciaggu. Jezeli ZKK nie bedzie
w stanie sprosta¢ wymaganiom klienta, ten rozpocznie naturalne poszukiwania no-
wego partnera, ktory bedzie w stanie zaspokoi¢ jego potrzeby.

Niezmiernie wazny jest tutaj moment dostrzezenia przez zarzad firmy punktu,
w ktorym nalezy zmieni¢ strategie oraz przejs¢ przez proces transformacji przedsie-
biorstwa.
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Jednym z kluczowych czynnikéw determinujacych sukces firm miedzynarodo-
wych jest stworzenie lokalnych oddziatow, centrow technicznych, sprzedazowych
czy tez produkcyjnych w miejscu, gdzie przeniost si¢ kluczowy klient. Nalezy takze
zwroci¢ uwage, ze nie jest mozliwe przenoszenie lub otwieranie lokalnych przedsta-
wicielstw wszgdzie, gdzie znajduje si¢ klient, gdyz to moze doprowadzi¢ do zbytnie-
g0 rozproszenia zasobow oraz niekontrolowanego podniesienia kosztow sprzedazy.
Jak pokazaty badania przeprowadzone przez Bink oraz Yipa, koszty ZGK na jednego
klienta mogg wynosi¢ od 100 tys. do ponad miliona dolaréw, bez uwzglednienia do-
tychczas ponoszonych kosztow sprzedazy oraz obstugi w poszczegdlnych krajach'.
Wiekszos¢ firm globalnych lokalizuje jednak swoje centra produkcyjne, rozwojowe
w najwiekszych gospodarkach $§wiata czyli Azji, USA oraz Europie.

Transformacja ZKK do ZGK jest kluczowym czynnikiem majacym wptyw na
jako$¢ obstugi klienta. Proces komunikacji pomigdzy ZKK (rys. 4) a ZGK (rys. 5)
wyglada nieco inaczej. Wynika to ze znacznie szerszego, holistycznego spojrzenia
na wspotprace globalng pomiedzy klientem a dostawca.

Dziat
jakoscei

Dziat
10ZWOju

Dziat
ksiggowosci

Rys. 4. Proces komunikacji ZKK

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Sharma 1997, s. 27-39].

Jak wynika z diagraméw (rys. 4 i rys. 5), spojrzenie na komunikacj¢ jest zupetnie
odmienne w obydwu wypadkach. O ile w podejéciu ZKK mieli§my do czynienia
z dystrybucja informacji przez dwie konkretne osoby, po stronie zaréwno klienta,
jak 1 dostawcy, to w przypadku ZGK menedzerowie zakupow i sprzedazy sa odpo-
wiedzialni globalnie za bezposrednie procesy komunikacyjne pomiedzy poszczegol-
nymi dziatami w firmie. Odpowiadaja za koordynacje¢ przeptywu informacji. Wie-
loletni praktyk Santino Canegrati wskazuje na 5 glownych etapow, przez ktore musi
przej$¢ firma wdrazajaca program ZGK:

1) stworzenie wizji, czyli punktu koncowego, ktéry ma by¢ osiagnigty,

2) okreslenie i wdrazanie strategii transformacji, umozliwiajacej przejscie od
stanu obecnego do zadanego,

! http://www.polandgoglobal.pl/artykuly/zarzadzanie-klientami-globalnymi.
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Rys. 5. Proces komunikacji holistycznej ZGK

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie [Sharma 1997, s. 27-39].

3) skuteczne zarzadzanie zmianami poprzez zaangazowanie i mobilizacj¢ kom-
petentnych osob,

4) wdrozenie planu oraz okreslone i $ciste monitorowanie postepu,

5) nauka poprzez praktyke, tj. pokonywanie napotkanych przeszkod w drodze do
sukcesu [Canegrati 2009].

Jak wida¢, zagadnienie stworzenia zespotu ZGK jest rozlegle oraz narazone
na liczne komplikacje. Musi zosta¢ poprzedzone wnikliwymi analizami otoczenia
w makro- i mikroskali oraz by¢ uplasowane w kontekscie kultury organizacyjnej
danej firmy. Wprowadzenie programu ZGK niesie za sobg szereg zmian, nie tylko
dla pracownikow nowego zespotu, ale rowniez dla calej organizacji, przez co wysta-
pienie turbulencji jest bardzo prawdopodobne.

5. Tworzenie zespolu ZGK

Kazda firma planujgca stworzenie ZGK musi wzig¢ pod uwage czynniki wptywaja-
ce na poprawne funkcjonowanie zespotu sprzedazy obstugujacego klienta globalne-
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go. Projekt musi zosta¢ rownolegle wprowadzany na réznych ptaszczyznach w fir-
mie oraz uzyskac pelne poparcie i zaangazowanie zarzadu, poniewaz tylko w takich
warunkach ZGK stanie si¢ efektywnie funkcjonujaca komorka [Harvey i in. 2003].
W poprzedniej czesci opracowania zwroécono uwage na konieczno$¢ dostosowania
firmy do nowej rzeczywistosci. W dalszej czesci zostang przedstawione najwaznie;j-
sze aspekty, ktore trzeba wzia¢ pod uwage przy formowaniu zespolu ZGK. Rysu-
nek 6 przedstawia proces przebiegu wdrazania programu ZGK w firmie.

3. Procesy 4. Wydajnos¢
zachodzace zespolu w relacjach

1. Kontekst 2. Tworzenie zespotu
ZGK

5. Wydajno$¢
organizacyjny . finansowa zespotu
w zespole z klientem

Rys. 6. Przebieg procesu wdrazania ZGK

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Atanasova 2007].

Pierwszym etapem przy wdrazaniu programu ZGK jest kontekst organizacyjny.
W poprzedniej czgsci pracy opisano szczegotowo t¢ tematyke. Drugim zagadnie-
niem jest tworzenie zespotu ZGK, czyli odpowiedni dobor jego cztonkow. Dobor
cztonkow jest bardzo istotny, dlatego ze ludzie ci bedg musieli pokonaé szereg ba-
rier, takich jak:

— praca z osobami odmiennymi kulturowo,

— mocno ograniczony kontakt personalny (maksymalnie kilka spotkan w roku),

— komunikacja w jezyku wspoélnie ustalonym przez firme¢ (z reguty w korpora-
cjach transnarodowych jest to jezyk angielski),

— praca w innych strefach czasowych.

Grajewski podjat si¢ proby klasyfikacji zespoldw pracowniczych, ktore ewolu-
owaly w poprzednich latach. Jako najmtodszy wytypowat zespot wirtualny sklasyfi-
kowany jako zespol trzeciej generacji, w ktérym to zespole cztonkowie mogg praco-
wac wspolnie nad globalnym projektem mimo dzielacych ich odlegtosci [Grajewski
2007]. Stworzenie takiego wirtualnego zespotu przed potencjalnymi cztonkami sta-
wia pewne wymagania. Po pierwsze, kandydat musi biegle postugiwac si¢ jezykiem
ustalonym przez grupe — co, jak pokazuje praktyka, wcale nie jest takie oczywiste.
Czesto mozna spotka¢ osoby postugujace si¢ biegle tylko jezykiem pisanym, a to
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niestety nie wystarcza w codziennej komunikacji. Wideokonferencje i telekonferen-
cje staly sie juz standardem, wigc aby mdc w pelni rozumie¢ oraz by¢ rozumia-
nym niezbedna jest ptynna znajomos$¢ danego jezyka w mowie i pismie. Drugim
niezmiernie waznym wymogiem jest posiadanie wysoko rozwinigtych kompetencji
miedzykulturowych, czyli np. zdolnosci do wyodrgbnienia w zachowaniu jednostki
lub grupy charakterystycznych cech uniwersalnych i indywidualnych [Earley, Mo-
sakowski 2007].

W zespole ZGK najwazniejszg role odgrywa global account manager (mene-
dzer ds. globalnych klientéw), czyli osoba odpowiedzialna za caty zespot, posiada-
jaca liczne umiejetnosci, ktore sprawia, ze zespot ZGK bedzie zarzadzany w sposob
poprawny. Jako kluczowe mozna wymieni¢: wysoka samo§wiadomos¢, ciekawosé
kulturowa, elastycznos¢, wiarygodnosc, cierpliwos¢, umiejgtnos¢ myslenia global-
nego, zarzadzania r6znorodno$cig, komunikacji interpersonalnej oraz motywowania
innych [Schomer].

Trzecim etapem tworzenia ZGK jest odpowiednie zaplanowanie proceséw za-
chodzacych w zespole. Mowa tutaj o komunikacji oraz wspotpracy z klientami
zardbwno zewnetrznymi, jak i wewnetrznymi, o zarzadzaniu konfliktami czy tez
proaktywnosci. Biorac pod uwage prace w roznych strefach czasowych, w jezyku
obcym oraz z osobami pochodzgcymi z odmiennych kregéw kulturowych, nalezy
zwrdci¢ szczegolng uwage na dobor poprawnych narzedzi utatwiajacych komuni-
kacje. Nadrzednym zadaniem ZGK jest zebranie jak najwigkszej ilosci informacji
o kliencie oraz umiej¢tne wykorzystanie posiadanych zasobow. Idealna jest sytuacja,
w ktorej wystepuje asymetria informacji. Zesp6t ZGK powinien wiedzie¢ wigcej na
temat klienta niz on sam oraz powinien odpowiednio zarzadza¢ posiadanymi infor-
macjami. Nie jest to jednak tatwe zadanie, poniewaz na przeszkodzie stoi szereg
problemoéw natury technicznej. Poprawnej komunikacji oraz kolaboracji pomi¢dzy
pracownikami przychodza z pomoca systemy informatyczne, utatwiajace wspotpra-
ce¢ zespoldw na roéznych kontynentach. Jako przyktad mozna tu przytoczy¢ Share-
point (Microsoft), IBM Connections czy tez Huddle. Aby efektywnie wykorzysty-
wac ograniczone oraz kosztowne zasoby ludzkie zespolow migdzynarodowych, fir-
my czesto positkujg si¢ nowoczesnymi formami kooperacji, przypominajacymi for-
mga serwisy spolecznosciowe, ktorych uzytkownicy moga przy uzyciu smartfonow
czy tez tabletow na biezaco przesytac¢ informacje do swojego zespotu. Rozwigzanie
takie niesie ze sobg szereg korzysci, poniewaz przeptyw informacji przebiega w for-
mie przyjaznej uzytkownikowi oraz zachgca ich do czestszego kontaktu z zespotem.

Rzeczg naturalng w kazdym zespole jest rowniez zarzadzanie konfliktem. Wy-
niki badan Apfelthalera [1999, s. 13] wykazaty, ze czynniki strategiczne, finansowe
i techniczne decyduja tylko w ok. 30% o niepowodzeniu we wspotpracy interkultu-
ralnej, natomiast konflikty i réznice na tle kulturowym w 70%. Niezmiernie wazna
jest rola sprawnego menedzera, ktory bedzie w stanie tak pokierowac¢ konfliktem,
aby wspotpracownicy znalezli konstruktywne rozwiazanie. Nie jest to jednak proste
zadanie, biorgc pod uwage chociazby roznice kulturowe.
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Po zbudowaniu zespotu kolejnym etapem jest wyznaczenie mierzalnych celow,
jezeli chodzi o poziom satysfakcji klienta oraz o realizacj¢ celow budzetowych.
Jednym z narzedzi stosowanych do ustalenia celow sg tzw. KPI (key performance
indicators), czyli kluczowe wskazniki wydajnosci. Uzywajac zaledwie kilku podsta-
wowych wskaznikow, mozna zbudowac¢ system premiowania zespotu ZGK. Posrod
nich mozna wymienic:

1) TAM (Total Accessible Market) — czyli catkowity potencjat dla produktu firmy,

2) SAM (Segmented Addressable Market lub Served Available Market), czyli
potencjat oparty na aktualnym modelu biznesowym,

3) SOM (Share of the Market), czyli potencjat oparty na aktualnym modelu biz-
nesowym, biorgc pod uwage ograniczenia z niego wynikajace,

4) osiggnigtg marzg,

5) osiagniety obrot,

6) satysfakcje klienta.

Sformutowanie oraz wyznaczenie kluczowych wskaznikow jest bardzo istotnym
czynnikiem, nie tylko dla zespotu ZGK, ale rowniez dla catej firmy. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze poczatkowo ZGK napotyka wiele przeszkod w konfrontacji z klientami
wewngtrznymi firmy, ktorzy by¢ moze nie do konca znaja wage zespolu ZGK oraz
jego wplywu na dalszy, dtugookresowy rozwoj firmy na arenie globalne;j.

6. Podsumowanie

Globalizacja postgpuje. Uczestnicy rynku, ktdrzy chea si¢ rozwija¢ oraz dotrzymy-
wac tempa swoim gtownym klientom, zmuszeni sg do migdzynarodowej ekspansji.
Utworzenie nowej komérki ZGK wydaje si¢ zatem by¢ nieodtacznym elementem
ewolucji przedsigbiorstwa. Wdrozenie takiego programu wymaga bardzo szerokiego
spojrzenia na firme¢ oraz wigze si¢ z glebokimi zmianami, wymuszonymi wymaga-
niem dostosowania si¢ do nowej sytuacji. Jako ze ZGK jest bardzo drogim przedsie-
wzigciem, nalezy wczesniej zwrdci¢ uwage na segmentacj¢ oraz skoncentrowac si¢
na najbardziej ,,lukratywnych” klientach, ktorzy sa otwarci oraz poszukujg dostaw-
coOw bedacych w stanie obja¢ ich programem globalnej opieki. Niezmiernie istotna
jest tutaj komunikacja z klientem, nalezy bowiem réwnoczesnie uzyskac¢ potwier-
dzenie, Ze jest on zainteresowany pozyskaniem globalnego partnera biznesowego.
Uzyskanie takiego statusu wigze si¢ ze znacznym wzrostem potencjatu sprzedazo-
wego oraz stawia takiego dostawce w uprzywilejowanej pozycji.
Przy konstruowaniu zespotu ZGK nalezy zatem zwroci¢ uwage na nastgpujace
kwestie:
— nalezy przeanalizowa¢ kulture organizacyjng catego przedsicbiorstwa (siedziby
glownej oraz spotki corki), czego konsekwencjg powinny by¢ procesy adaptacyjne,
— mnowa globalna komorka staje si¢ autonomicznym zespotem, $cisle pracujacym
z wybranymi kluczowymi klientami i otrzymujacym wsparcie od catej firmy
w formie priorytetow,
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— ZGK musi by¢ w pelni wspierany przez najwyzsze wiadze spotki, a pozostatym
wspotpracownikom nalezy stale uswiadamia¢ wage ZGK,

— zesp6t ZGK powinien sktadac si¢ z 0s6b o szczegdlnych profilach kulturowych,
cechujacych si¢ wysoka inteligencja kulturowg oraz emocjonalna,

— wyniki pracy ZGK powinny by¢ systematycznie analizowane oraz przedstawia-
ne calej firmie, tak aby budowac silne zaangazowanie we wspotprace wszyst-
kich pracownikow.

W niniejszej pracy przedstawiono réznice pomiedzy zarzadzaniem klientem glo-
balnym oraz lokalnym, wage kultury organizacyjnej firmy w kontekscie ZGK, pro-
ces tworzenia zespolu migdzynarodowego oraz wyzwania komunikacyjne. Proces
tworzenia ZGK jest bardzo ztozony; wymaga holistycznego spojrzenia nie tylko na
wspotprace z klientami, ale rowniez na strukture organizacyjng catej firmy. Dzieje
si¢ tak dlatego, ze ZGK bedzie potrzebowat wsparcia na réznych ptaszczyznach oraz
wybiegal poza dotychczas wypracowane standardy czy normy. Wspotpraca z klien-
tem globalnym wigze si¢ ze zmiang podejscia do obshlugi, z uelastycznieniem sig¢
oraz dostosowywaniem si¢ do permanentnie zmieniajacego si¢ otoczenia.
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GLOBAL ACCOUNT MANAGEMENT —
ORGANIZATIONAL CHALLENGES

Summary: The subject of this article is to draw attention to a relatively new kind of customer
management, namely Global Account Management (GAM) and identify the main factors de-
termining success on the global market place. Market players who want to develop and keep
on going with main customers are forced to expand globally. The deployment of a new GAM
team therefore appears to be an integral part of the evolution of the company. The process of
creating GAM is very complex and requires a holistic overview not only for cooperation with
clients but also on the organizational structure of the entire company. Cooperation with global
customers involves a change in the approach to service, increase of the flexibility level and
ability to adapt to the permanently changing environment.

Keywords: Global Account Management (GAM), Key Account Management (KAM), cross-
-cultural management, cultural differences, muliticultural workshops, transnational corpora-
tions.





