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Wstep

O zywym zainteresowaniu, jakim cieszy si¢ w Polsce dziedzina marketingu,
swiadczy wciaz rosnaca liczba publikacji po§wigconych zagadnieniom teorii i prak-
tyki marketingu. Ta sama tendencja od dziesigcioleci utrzymuje si¢ rowniez za gra-
nica. O ile przydatnos¢ marketingu dla praktyki gospodarczej wydaje si¢ nie budzié
watpliwosci, o tyle coraz czg¢sciej podejmowana jest dyskusja dotyczaca istoty
1 rangi marketingu w obszarze nauk ekonomicznych i zarzadzania, jego miejsca,
roli 1 wkladu w rozw6j zaréwno podstaw teoriopoznawczych samej koncepcji mar-
ketingowej, jak i innych dyscyplin naukowych.

Ze spolecznego 1 ekonomicznego punktu widzenia marketing moze i powinien
wywolywa¢ pozytywne skutki zaréwno w skali lokalnej, jak i makroekonomicznej.
Potencjalnym nabywcom daje on przede wszystkim mozliwo$¢ coraz lepszego za-
spokajania ich potrzeb dzigki koncentracji przedsigbiorstw na odkrywaniu tychze
i uwzglednianiu przy tym kryterium optacalnosci. Ukierunkowanie zaréwno oferty,
jak i dziatania calego przedsigbiorstwa na wytwarzanie débr i ustug oczekiwanych
na rynku pozwala z kolei wykorzysta¢ dostgpne zasoby w optymalny sposéb, co eli-
minuje marnotrawstwo — zawsze ograniczonych — débr surowcowych. Jednak skute-
czne wdrozenie marketingu, mimo prostoty i logiki jego gléwnych zatozen, pozostaje
skomplikowanym zadaniem, w ktére musza by¢ zaangazowane cate przedsigbior-
stwa, a nie tylko dziaty marketingu. Problem z upowszechnieniem orientacji marke-
tingowej wewnatrz przedsigbiorstw jest jedna z gléwnych przyczyn ograniczajacych
pelne wykorzystanie mozliwosci tej koncepcji, ponadto niesie z soba wyzwanie,
z ktorym kazde z przedsigbiorstw wdrazajacych marketing musi zmierzyé si¢ samo-
dzielnie, adaptujac znane rozwiazania do wlasnej sytuacji i potrzeb.

Mozna odnies¢ wrazenie, iz znajdujemy si¢ w okresie istotnych przewartoscio-
wart dotychczasowego dorobku marketingu, przewartosciowan, ktére sprowokowa-
ne zostaly dynamicznym rozwojem zaréwno samego marketingu, jak i srodowiska
ekonomicznego, w jakim koncepcja ta jest wdrazana. Tym bardziej interesujacym
zadaniem wydaje si¢ by¢ proba zarysowania konsekwencji bedacych skutkiem
zmian otoczenia marketingowego oraz ewolucji samej koncepcji dla planowania
dzialan marketingowych w przedsigbiorstwie, uwzgledniajaca przemiany relacji
przedsigbiorstwo—klient oraz sposobu jej rozumienia.

Planowanie jako dziatanie koncepcyjne, wiazace oglad i synteze refleksji nad
otoczeniem z oceng mozliwosci dzialania oraz wyborem najwlasciwszych z nich,



stanowi klucz do prawidlowego wdrazania marketingu w przedsigbiorstwie. Z tego
tez wzgledu w rozwazaniach nad zarzadzaniem marketingowym w niniejszym pod-
rgczniku przyjeta zostata perspektywa eksponujaca kwestie zwigzane z szeroko ro-
zumianym planowaniem marketingowym.

Podrgcznik zostat podzielony na 6 rozdziatow, w ktérych prezentowane sa kolej-
ne przestanki i wymiary procesu planowania marketingowego. W rozdziale 1 przed-
stawiono dotychczasowe kierunki rozwojowe marketingu oraz jego cechy uwzgled-
niajace nowoczesne ujecia tej koncepcji. Rozdzial 2 poswigcony zostal prezentacji
struktury uwarunkowan dziatalno$ci marketingowej przedsigbiorstwa. Ze wzgledu
na ich role¢ w zarzadzaniu marketingowym szczegé6lnie duzo miejsca poswigcono
czynnikom otoczenia, a zwlaszcza tym, ktdre zwiazane sg z klientami i zmianami
ich zachowan nabywczych. Dla podejmowania okre$lonych decyzji marketingo-
wych szczegélnie istotna jest trafna interpretacja sygnalow plynacych z rynku. Me-
tody ich rozpoznawania i przetwarzania do postaci informacji uzytecznych dla de-
cydentéw opisane zostaly w rozdziale 3, w ktédrym przedstawiono tez system
informacji marketingowej jako istotny komponent systemu zarzadzania. W rozdzia-
le 4 dokonano przegladu koncepcji planistycznych stosowanych w zarzadzaniu
marketingowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem interakcji zachodzacych pomie-
dzy planami marketingowymi a pozostalymi elementami systemu planowania
w przedsigbiorstwie. W rozdziale 5 przedstawiono warianty i kierunki strategicznych
wyboréow dokonywanych przez przedsiebiorstwo w zakresie dzialalnosci rynkowe;j,
ktorej istotng czescia i przestanka jest orientacja marketingowa. Rozdziat 6 prezentuje
podstawowe instrumentarium marketingowe, uwzgledniajac przy tym zmiany, jakie
w nim wprowadzita ewolucja koncepcji marketingu-mix.

Mamy nadziej¢, ze dzigki naszemu podrgcznikowi latwiejsze stanie si¢ zrozu-
mienie wkladu marketingu w osiaganie sukcesu przez przedsigbiorstwa. Tu rowniez
jest miejsce na wyrazenie goracych podzigkowan wszystkim tym, ktérzy umozliwili
autorkom zdobywanie i poglebianie wiedzy z zakresu marketingu, a zatem
wspotpracownikom z Katedry Marketingu i Logistyki Uniwersytetu Opolskiego na
czele z jej kierownikiem prof. zw. drem hab. Piotrem Blaikiem, ale réwniez
wszystkim poprzednikom na niwie wydawniczej, z ktorych wiedzy — posrednio —
mogly korzystaé. Ich lista jest zbyt dluga, by mozliwe bylo wymienienie wszyst-
kich w tym miejscu, jednak wyrazy szczerych podzigkowan za rzetelno$é naukowa,
zwlaszcza przy prezentowaniu zagadnien kontrowersyjnych, chcemy skierowaé do
Autoréw, ktérych nazwiska znalazly si¢ w bibliografii zamieszczonej na koncu
niniejszej publikacji. Istotna rolg w powstawaniu niniejszego podrecznika odegrali
takze studenci, na ktérych uzytek powstawaly kolejne wersje materialow wy-
ktadowych, wykorzystanych nastgpnic w jego przygotowaniu. Wszelkie bledy,
jakie mogly si¢ don wkras¢, obciazaja oczywiscie tylko nasze konto, a ewentualne
glosy krytyczne i polemiczne powitamy z wdzigczna uwaga.




Rozdzial 1

Koncepcja marketingu — podstawowe zagadnienia

Dorobek marketingu nieustannie inspiruje przedsigbiorstwa dziatajace na réz-
nych rynkach i w réznych gospodarkach §wiata. Podstawowe przestanie tej dys-
cypliny naukowej opiera si¢ na oczywistym zalozeniu, ze aby osiagaé¢ zysk,
przedsigbiorstwo musi zaspokaja¢ potrzeby klientow. Jest to szczegdlnie istotne
W gospodarce opartej na zasadach wolnego rynku, bowiem wolno$é wymiany ozna-
cza swobodg zawierania transakcji przez obie strony rynku: nabywcow i sprzedaw-
cow. Poniewaz wigkszos$¢ rynkéw, z jakimi mamy obecnie do czynienia, weale albo
Jjedynie w niewielkim stopniu bywa regulowana przez instytucje zewnetrzne, sto-
sunkowo szeroka swoboda dziafalno$ci gospodarczej stanowi gléwna przestanke
rozwoju dziatalnosci marketingowe;.

Uwzglednienie w strukturze przedsigbiorstwa marketingu, i oparcie jego fun-
kcjonowania o reguly marketingowe sprawia, ze konieczne staje sie przemodelowa-
nie calej jego dziatalnosci. Pojawiaja si¢ w tym kontekscie istotne pytania, na jakie
muszg odpowiedzie¢ sobie zarzadzajacy przedsiebiorstwami:

— czy i w jakich warunkach nalezy stosowaé zasady marketingu?

— co decyduje o skutecznoéci prowadzonych dziatai marketingowych?

— jak powiaza¢ marketing z zarzadzaniem calym przedsigbiorstwem?

W rozdziale pierwszym sprébujemy pokrotce da¢ mozliwe odpowiedzi na powyz-
sze pytania, za$ konsekwencje tych odpowiedzi dla zarzadzania marketingowego
W poglebiony sposéb analizowaé bedziemy w kolejnych rozdziatach.

1.1. Podstawowe pojecia marketingu

Pytanie o warunki, w jakich powinno si¢ stosowaé marketing, zawiera takze
przypuszczenie, iz czasami stosowanie marketingu nie jest wlagciwe. Poniewaz
rdzeniem koncepcji marketingowej jest ,.zyskowne zaspokajanie potrzeb klien-
tow™!, konieczne jest zwrécenie uwagi na sytuacje, w ktorych przedsiebiorstwo

! Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994, s. 29.
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moze dziata¢ zyskownie, nie stawiajac potrzeb klientdw w centrum zainteresowa-
nia. Wystapig one przede wszystkim wtedy, kiedy wskutek oddziatywania rézno-
rodnych czynnikéw, silniejsza pozycj¢ na rynku uzyska producent. Wynika¢ moze
ona z niedostatku débr skierowanych do wymiany, a jej Zzrodlem moze by¢ niedobor
o charakterze obiektywnym (niedostgpnosé¢ surowcdw, trudnosci w zakresie proce-
su wytwarzania badz dlugi czas jego realizacji, unikatowo$¢ produktu) lub spowo-
dowany regulacjami wprowadzonymi przez instytucje posiadajace uprawnienia do
ksztaltowania sytuacji rynkowej (panstwowe lub ponadnarodowe).

Wszelkie ograniczenia swobody wymiany zaktocajg ukiad sit rynkowych,
a w konsekwencji mogg prowadzi¢ do ostabienia pozycji jednej lub drugiej ze stron
zmierzajacych do zawarcia transakcji. Jesli zaistnieja takie okolicznosci, zwlaszcza
jezeli ograniczeniu ulegnie swoboda dziatania konsumentéw (np. wobec monopoli-
stycznych dostawcow ustug publicznych), marketing traci na znaczeniu, a nawet
moze stac si¢ zb¢dnym balastem dla oferenta towaru, podnoszac koszty funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, ktore w warunkach regulacji np. cen, nie beda mogty zo-
sta¢ zrekompensowane przychodami ze sprzedazy dobr i ustug.

Obserwacja dotychczasowej ewolucji poszczegdlnych rynkow krajowych moze
wyjasnié, dlaczego marketing pojawial si¢ w roznym okresie w roznych krajach
oraz dlaczego do dnia dzisiejszego nie wszystkie przedsigbiorstwa stosuja orienta-
cje marketingowa. Nie wczesniej niz po blisko polwieczu od pojawienia si¢ pojgcia
~marketing” w USA dokonala si¢ integracja kluczowych elementdéw sktadajacych
si¢ na obecne rozumienie tego pojecia, czyli powiazanie ,technik podejmowania
decyzji obejmujacych takie zmienne handlowe, jak cena czy promocja; w tym sa-
mym czasie zostal przyjety punkt widzenia konsumenta jako podstawowy element

planowania marketingowego™2.

Dopoki istniejg rezerwy mocy produkcyjnych na rynkach o przewadze popytu
nad podazg, przedsigbiorstwa preferuja orientacj¢ produkcyjng ukierunkowang na
zwiekszanie ilosci wytwarzanych dobr po mozliwie jak najbardziej atrakcyjnej ce-
nie (zob. tab. 1). Takie postgpowanie umozliwia producentom wykorzystanie syner-
gii technicznej i organizacyjnej w postaci efektow skali 1 krzywej doswiadczenia,
a tym samym obnizke kosztow wytwarzania rosnacej masy débr. Stopniowe nasy-
canie rynku wzmacnia pozycj¢ nabywcy, bowiem dzigki wigkszej mozliwosci
wyboru towaréw zaczyna on poszukiwaé dobr najbardziej odpowiadajacych jego
oczekiwaniom, a dostawcy zaczynajq rozwija¢ rozmaite strategie utrzymania i/lub
zwigkszania sprzedazy na coraz trudniejszym rynku. Stawiajac na jako$¢ wyrobow,
podnosza koszty swojej dziatalno$ci w nadziei na stworzenie oferty bardziej atrak-
cyjnej dla nabywcy (orientacja produktowa). Skupienie si¢ na oddzialywaniu na po-
pyt oznacza najcze$ciej rozwijanie oferty przedsigbiorstwa, ale takze powoduje na-
cisk na doskonalenie technik sprzedazy oraz zwigkszanie efektywno$ci kanatéw

2 G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, ). Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996, s. 11.
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dystrybucji (orientacja sprzedazowa). Dopiero wyczerpanie tradycyjnych zrédet
1 metod poprawy dziatalnosci rynkowej przedsigbiorstw, w sytuacji rosnacej
gwaltownie podazy przy o wiele wolniejszym wzro$cie popytu, zmusza firmy do
poszukiwania bardziej skutecznych metod i koncepcji dziatania. Najbardziej logicz-
ne wydaje si¢ wtedy zwrdcenie uwagi na potrzeby nabywcéw, co stanowi kluczowy
element orientacji marketingowej. Bedacy dalszym przejawem ewolucji tej orienta-
cji, marketing spoteczny uwzglednia konsumenta jako podmiot wechodzacy w rela-
cje z innymi elementami otoczenia. Przyjgcie tej poszerzonej optyki daje mozliwosé
glebszej analizy potrzeb i motywacji kierujacych nabywcami, a zatem petnicjsze;
adaptacji ofert do potrzeb nabywcow.

Tabela 1. Orientacja przedsigbiorstwa a sytuacja rynkowa

Podstawowy sposé6b dzialania
wlasciwy dla:

W sytuacji rynkowej

Zaktada orientacjg¢ ukierunkowana na: . - .
opisanej relacja:

Producenta produkcjg masowa (orientacja produkcyjna) | podaz > popyt

produkcj¢ wysokiej jakosci (orientacja pro-
duktowa) podaz = popyt

Sprzedawcy wprowadzanie produktu na rynek (komercja-
lizacja), sprzedaz i dystrybucje (orientacja
sprzedazowa)

Marketingu konsumenta (orientacja marketingowa) podaz potencjalna < popyt

konsumenta i jego otoczenie (marketing
spoteczny)

Zrodto: G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996, s. 11.

Pojawienie sig marketingu stawia w centrum zainteresowania przedsigbiorstwa
rynek i kwestig¢ ksztattowania popytu. W tym wzgledzie jest to podejscie odmienne
od wczesniejszych ze wzgledu na cel prowadzonych dziataf,, bowiem pozostale
orientacje kiada nacisk na zarzadzanie podaza w przedsigbiorstwie. Jednak aby sku-
tecznie wprowadzi¢ marketing w przedsigbiorstwie, konieczne jest, wedtug G. Fi-
schera, istnienie , kultury rynkowej” o czterech podstawowych wymiarach: wiedzy,
umiejetnosei, myslenia i zachowan rynkowych (zob. rys. 1). Marketing daje mozli-
wosc¢ realizowania kazdego z tych wymiaréw w optymalny sposéb, dzieki ukierun-
kowaniu dziafan nie tylko na rozpoznawanie potrzeb nabywcéw i dostosowywanie
do nich oferty przedsigbiorstwa, ale takze na sytuacje rynkowa’. Wiedza rynkowa
odzwierciedla znajomo$¢ i zrozumienie otoczenia rynkowego, a podstawa jej bu-
dowania jest obserwacja i analiza zachowan podmiotéw, wérdéd ktérych dziata

3 Czasem dostosowanie sie do sytuacji rynkowej moze prowadzi¢ do $wiadomej rezygnacji z podej-
mowania pewnych dziatan marketingowych (por. tab. 1). Szereg takich sytuacji opisuje H. Simon
w publikacji Tajemniczy mistrzowie: studia przypadkéw, Warszawa 1999.

11



Wiedza rynkowa

Kultura rynkowa

Zachowania rynkowe kompleksowe Myslenie rynkowe

zarzadzanie rynkowe

Wmuemtno Sci rynkoweJ

Rys. 1. Podstawy kultury rynkowej
Zrodio: G. Fischer, Marketing, ,Grundausstattung” 1992, 6, s. 8.

przedsigbiorstwo. Jej nabywanie wynika z codziennej praktyki przedsigbiorstwa,
natomiast perspektywa marketingowa pozwala na uporzadkowanie obserwacji
i umozliwia podejmowanie na ich podstawie wiasciwych decyzji.

Pozostate skladniki kultury rynkowej wymagaja zastosowania podejscia marke-
tingowego: myslenie rynkowe stanowi wyraz koncepcji marketingu, umiejgtnosci
rynkowe doskonalone sa poprzez realizacj¢ procesu marketingu, a ich efektem jest
podejmowanie okre§lonych zachowan rynkowych przez przedsigbiorstwa oraz od-
powiednie interpretowanie przez nie zachowan pozostatych podmiotow.

Marketing w swej istocie $wiadczy o przejsciu od ,,spoteczenstwa industrialnego
do spoteczenstwa konsumpcyjnego™ i daje przedsigbiorstwom szansg na alokacje
srodkéw zgodnie z zapotrzebowaniem nabywcéw. Jednoczesnie przyjecie orientacji
marketingowej dyscyplinuje przedsigbiorstwa, bowiem skuteczny marketing wyma-
ga glebokiej adaptacji wszelkich dziatan, dla ktérych ostatecznym uzasadnieniem
jest zyskowne zaspokojenie potrzeb aktualnych badz przyszlych nabywcow, jakie
zglaszaja oni obecnie badz moga ujawni¢ w przyszlosci (zob. rys. 2).

Aspekt koncepcyjny marketingu ujawnia si¢ w traktowaniu go jako podejscia na-
zywanego réwniez optyka, czy tez logika marketingowa, u ktérego podstaw lezy
zalozenie o nadrzednosci potrzeb (,logika potrzeby™) nabywcy — w konsekwencji
marketing zmierza do ,,zaoferowania nabywcy produktu zestawu korzysci, ktorego
on oczekuje w miejscu, czasie, w formie i po cenie, ktére mu odpowiadaja™.

Aspekt procesowy marketingu przejawia si¢ w przyjeciu przez przedsigbiorstwo
za proces podstawowy sekwencji czynnodci prowadzacych od analizy potrzeb, po-
przez wytwarzanie, po dystrybucje. Oznacza to konieczno$¢ rozpoczgceia jakichkol-
wiek dziatan produkcyjnych od okreslenia potrzeb klientéw zamiast poprzestawania

4 G. Mansillon, M. Riviére, ]. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, dz. cyt.,, s. 11.

> Tamze.
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Koncepcja

Konsument, Potrzeby Broces Wytwarzanie,
uzytkownik wprowadzanie
T produktow
Wykrywanie Dziatania Adaptacja T

Z wykorzystaniem metod i technik naukowych

Rys. 2. Marketing jako koncepcja wieloaspektowa
Zrodto: G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996, s. 10.

na wytwarzaniu tego, co firma potrafi lub co najtatwiej jej wytwarza¢. Cato$¢ pro-
cesu marketingowego zaczyna si¢ od identyfikacji potrzeb nabywcoéw, a jego zwien-
czeniem jest adaptacja przedsigbiorstwa zgodnie z ekonomicznie i technologicznie
uzasadnionymi wymogami wytwarzania produktu zaspokajajacego te potrzeby.

W zakresie stosowanych metod i technik dzialania marketing odwoluje si¢ do
dorobku réznych dyscyplin (psychologia, socjologia, statystyka, matematyka, eko-
nomia czy informatyka), zgodnie z przyjetym i skrupulatnie przestrzeganym podej-
sciem naukowym®. Za jego syntez¢ uznaé mozna cztery podstawowe wyznaczniki
okreslane przez Ph. Kotlera jako ,.filary marketingu”, czyli:

— potrzeby klienta,

— rynek docelowy,

— rentownosé,

— marketing skoordynowany (zintegrowany).

Zaspokojenie potrzeb klienta stanowi cel dzialalno$ci marketingowej, ktéry
osiggany jest poprzez doprowadzenie do wymiany satysfakcjonujacej zaréwno
klienta, jak i przedsigbiorstwo (zob. tab. 2). Dokonujacy si¢ w trakcie wymiany
transfer warto$ci powinien, wedlug H. Mefferta, uwzglednia¢ takze otoczenie doko-
nywanej wymiany (grupy otoczenia). Tradycyjnie przyjmuje sig, ze wymiana odby-
wa si¢ w ramach rynku’, ktéry stanowi, wedlug S. Mynarskiego, uktad elementéw
reprezentujacych strong popytu (nabywcy) oraz podazy (sprzedawcy), powigzanych
sprzgzeniami o charakterze zasileniowym (przebiegi i przeplywy towaréw), bodz-
cowym (zachety) oraz informacyjnym (tzw. cybemetyczna definicja rynku)®.

9 Tamze, s. 10.

7 Obecnie ,,rynek” staje sie pojeciem nicostrym ze wzgledu na zmiany w gospodarce, a szczegolnie rozwoj
tzw. gospodarki wirtualnej, stad jego definiowanie napotyka na coraz wigksze trudnosci.

¥, Mynarski, Analiza rynku, Warszawa 1987, s. 15-16.

13



Tabela 2. Przeglad wybranych definicji marketingu

Autor Definicja
Ph. Kotler »l---] proces spoteczny i zarzadczy, dzigki ktoremu jednostki i grupy otrzymujg to,
czego potrzebuja i chca poprzez kreowanie, oferowanie 1 swobodna wymiang pro-
duktow posiadajacych warto$c”
Ph. Kotler -] proces, dzigki ktéremu organizacja jest powiazana z rynkiem w sposob tworczy,

produktywny i zyskowny”

Badacze Uniwersytetu
Stanowego w Ohio

»[...] ZtoZzony proces wewnatrz spoteczenstwa, w ramach ktorego przewiduje si¢ struk-
turg popytu na dobra i ustugi, zwigksza popyt i zadowolenie nabywcow poprzez
opracowanie odpowiednich produktow, popieranie sprzedazy, wymiang i fizyczne
przekazywanie tych towarow i ustug”

Amerykanskie Stowa-
rzyszenie Marketingu

»[...] proces planowania i wdrazania koncepcji produktu (idei, dobr, ustug), cen, pro-
mocji i dystrybucji prowadzacej do wymiany, dzigki ktérej osiaga si¢ cele jednostek
i organizacji”

Amerykanskie Stowa-
rzyszenie Marketingu

~Marketing jest to prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, skierowanej i odnoszace;j
si¢ do przeptywu towaréw i ustug od producenta do konsumenta lub uzytkownika”

B. Tietz

-Marketing jest rynkowo zorientowang polityka przedsigbiorstwa ze wszystkimi wy-
nikajacymi stad konsekwencjami”

M. Weis

,1Marketing jest to szczegotowa koncepcja planowania i dziatania, w ktdrej wszystkie
czynnosci przedsigbiorstwa zorientowane sa konsekwentnie na aktualne i przyszte
potrzeby rynku w celu zaspokojenia potrzeb oraz realizacji celow przedsigbiorstwa”

H. Dellmer

»Marketing jest to orientacja i dopasowanie wszystkich czynnosci przedsigbiorstwa
do dynamicznych uwarunkowan rynku. Wiaze sig to z systematyczng analiza rynku,
aktywnym tworzeniem rynku i analiza zachowan réznych podmiotéw na rynku”

K. Nieder

.Marketing jest to dzialanie i myslenie zorientowane na popyt i ksztaltowanie rynku
rozciagajace sie na cala polityke przedsigbiorstwa. Jest on funkcja zarzadzania, ktore
shuzy biezacej realizacji i poprawie wynikow dzialania, zdolnosci konkurencyjne;j
i dlugofalowych efektow w sferze konkurencji”

G. Geibusch

.Marketing jest to zorientowane na rynek zarzadzanie przedsiebiorstwem, realizowa-
ne celowo i aktywnie przy pomocy instrumentarium jakim jest marketing-mix”

L. Garbarski, 1. Rutko-
wski, W. Wrzosek

»Marketing jest to zintegrowany zbidr (system) instrumentéw i dziatan zwiazanych
z badaniem i ksztaltowaniem rynku opartych na rynkowych regutach postgpowania”

H. Meffert, U. Schenck

.Marketing jest to odpowiednie planowanie, koordynacja i kontrola wszystkich
dziatan przedsigbiorstwa ukierunkowanych na aktualne i potencjalne rynki zbytu”

L. Poth ~Marketing jest to model marketingowego myslenia i podejmowania decyzji
(MADEM)”
D. Debelak ,»[...] proces tworzenia wigzi migdzy konsumentami i produktami. Wigz ta jest two-

rZOna poprzez generowanie popytu konsumentéw na produkty i plasowanie produk-
tow na rynku tak, by konsument mogt je kupic”

Zrédlo: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa 1994; W. Potwora,
M. Duczmal, Marketing. Strategie i struktury, Opole 2001; M. Prymon, Menedzerskie i spoleczne aspekty
wspolczesnego marketingu, Wroctaw 1999; Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Krakow 1998; B. Tietz,
Marketing, Stuttgart 1989; M. Weis, Marketing, Stuttgart 1989; H.G. Geibusch, Kooperationsmarketing,

Bd. 3, Wiesbaden 1989;

L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, Warszawa 1992; H. Meffert,

Marketing. Grundlagen der Absatzpolitik, Wiesbaden 1986; L. Poth, Marketing. Grundlagen und Fallstudien,
Miinchen 1986; D. Debelak, Total Marketing. Capturing Customers with Marketing Plans that Work, Home-

wood 1989.
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Istotg proceséw zachodzacych na rynku sa stosunki wymienne, na ktdre sktadaja
sig:

— negocjacje — procesy wielokrotne, podejmowane z wieloma podmiotami,

— transakcje — jednorazowe, zawierane migdzy minimum dwiema stronami.

Wymiana angazuje przynajmniej dwie strony, ktére dysponuja dobrami posia-
dajagcymi warto$¢ dla drugiej strony, wyrazaja cheé wejscia w uklad z partnerem
wymiany, majac swobodg przyjecia badz odrzucenia oferty, a wreszcie sa zdolne do
komunikowania si¢ i dostarczenia swojej oferty®. Marketing, podobnie jak eko-
nomia, traktuje potrzeby jako nieodiaczne cechy wszystkich ludzi. Jednak ze wzgle-
du na heterogeniczno$¢ oraz wiasciwosci potrzeb poszczegolni nabywcy bedg wy-
biera¢ sposréd wielu rézne dobra konsumpcyijne, zaspokajajace te potrzeby, ktore
dostarczg im subiektywnie najwigkszych korzysci'®. Rynek powoduje uzgodnienie
potrzeb zglaszanych przez nabywcéw z mozliwosciami ich zaspokajania oferowa-
nymi przez strong podazowa. Pod wptywem réznorodnych bodzcéw w $wiadomo-
sci nabywcy ksztaltuja si¢ preferencje, czyli uporzadkowane hierarchicznie sposoby
zaspokajania potrzeb zgodnie z wewnetrzng struktura kryteriow oceny potencjalne-
go nabywcy, ktére —~ poparte sila nabywcza — staja si¢ popytem. Mechanizm prze-
ksztalcania potrzeb w pragnienia, a nastepnie w preferencje stanowi szczegolny
obszar zainteresowania marketingu. Preferencje odzwierciedlaja subiektywne prag-
nienie konsumenta i oceny waznosci oraz przydatnosé dlan poszczegdlnych débr!!,
Poczatkowo, o czym $wiadcza wezesne definicje, marketing koncentrowat sie na
popycie i jego ksztattowaniu, nastepnie na oddziatywaniu na preferencje, a obecnie
zwraca uwage na aktualne i potencjalne potrzeby oraz pragnienia nabywcéw.

Podstawa ksztaltowania si¢ preferencji sa pragnienia — uwarunkowane cywiliza-
cyjnie i kulturowo sposoby dazenia do zaspokajania potrzeb. W ksztaltowaniu pra-
gnien istotng rolg odgrywa oferta dostgpnych sposobéw zaspokajania potrzeb. Ofer-
ta ta stanowi wynik rozpoznania rynku i mozliwosci technologicznych producentéw
oraz ich dziatalnosci promocyjnej, ktora wplywa na oceng sposobow zaspokajania
potrzeb, czyli ksztaltowanie preferencji. Kazda oferta pojawiajaca sie na rynku
wspottworzy pragnienia potencjalnych nabywcéw, w ten sposdb przedsiebiorstwa
stymuluja wyobrazenia i oczekiwania nabywcéw. Ten strategiczny wymiar ofert
rynkowych przedsigbiorstw wzmacniany jest aktualnie przez oddzialywanie
wspotczesnych $rodkéw komunikacji (zwlaszcza Internetu), ktdre daja konsumen-
tom mozliwo$¢ poréwnywania poszczegolnych propozycji, zblizajac niektore rynki
do spetnienia postulatu doskonalej przejrzystosci (informacyjnej).

Rdzeniem oferty przedsigbiorstwa jest produkt, przez ktéry rozumie sie zestaw
korzysci oferowanych nabywcy. W przedsigbiorstwie produkt postrzegany jest

® Szerzej na temat warunkow wymiany: Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, W. Vong, Marketing.
Podrecznik europejski, Warszawa 2002, s. 44.

® Szerzej: S. Forlicz, M. Jasifiski, Mikroekonomia, Warszawa 2000, s. 11-12,

"' Z. Wiszniewski, Mikroekonomia wspdlczesna. Syntetyczne ujecie, Warszawa 1997, s. 32.
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przede wszystkim jako zestaw elementow zaréwno o charakterze materialnym, jak
i niematerialnym. Moze on przybraé forme: dobra materialnego, ustugi, kompeten-
cji (ludzi), wydarzenia (imprezy), a nawet — doznania, wlasnosci, przedsiebiorstwa,
miejsca, informacji badz idei'?. Z perspektywy klienta produkt stanowi natomiast
zestaw korzy$ci stuzacych zaspokojeniu potrzeb i speinieniu pragnien. Jest on
w wigkszym lub mniejszym stopniu zgodny z oczekiwaniami konkretnego naby-
wey, stad przedsigbiorstwa tworza swoje propozycje wartosci, czyli produkty,
kierujac si¢ przestankami informacyjnymi wynikajacymi z obserwacji rynku i wy-
stepujacych na nim grup nabywcéw. Uwzgledniajac obie perspektywy (przedsigbior-
stwa i klienta) mozna uzna¢, ze kazdy produkt posiada dwojaka warto$é:

— wymienng — obiektywizowana na rynku poprzez uzgadnianie oferty rynkowe;j,

— uzytkowa — determinowang sumg subiektywnych korzysci, jakie produkt ma
dla danej osoby.

Oba te wymiary wartosci — obiektywny i subiektywny — urzeczywistniaja sie na
rynku poprzez, i dzigki, procesom wymiany. Poniewaz wartos¢ oferty ujawnia si¢
przez poroéwnanie korzysci uzyskiwanych tytutem jej nabycia oraz kosztow po-
niesionych w zwiazku z ich pozyskaniem, zadaniem marketingu jest zwigkszanie
warto$ci uzytkowej, co wpltywa na ksztaltowanie si¢ jej wartosci wymiennej. Od-
dziatywanie na warto$¢ oferty moze polega¢ na zwigkszaniu korzysci (uzyteczno-
$ci), zmniejszaniu kosztow ich pozyskania, badz na oddzialywaniu na oba te para-
metry. W efekcie klient moze wybiera¢ pomigdzy roznymi kombinacjami korzysci
(zaréwno funkcjonalnych, jak i emocjonalnych) i kosztéw (pieni¢znych, czasu, ener-
gii 1 strat psychicznych) ponoszonych w zwiazku z nabywaniem oferty. Ze wzgledu
na réznorodno$é preferencji nabywcow przedsigbiorstwo powinno przygotowywaé
swoja ofertg dla precyzyjnie okreslonej grupy odbiorcow.

W literaturze marketingowej przyjmuje si¢ czgsto za Ph. Kotlerem, Ze rynek oz-
nacza grupe nabywcow, ktdrzy zglaszaja popyt na okreslone produkty!?. Tak rozu-
miany rynek, skladajacy si¢ ze wszystkich ewentualnych nabywcow danego produk-
tu, okreslany jest mianem rynku potencjalnego. Nie zawsze mozna dotrze¢ do
wszystkich mozliwych nabywcdw produktu, ze wzglgdu na przeszkody techniczne,
geograficzne, lub finansowe, zatem potencjalni nabywcy, ktorzy sg dla przedsiebior-
stwa osiagalni, tworza rynek dostgpny. Jesli istnieja dodatkowe ograniczenia praw-
ne blokujace realizacje¢ popytu przez cz¢$é nabywcodw, zasigg rynku zmniejsza sie
do kwalifikowanego rynku dostgpnego (np. rynek uzywek dostgpnych powyzej 18.
roku zycia). Konkretne przedsigbiorstwo zajmuje taka jego cze$é, mierzong
udzialem w rynku, ktéra odzwierciedla zapotrzebowanie na jego produkty. Ta wy-
dzielona czgs¢ stanowi rynek przedsigbiorstwa i moze obejmowac cato$é rynku po-
tencjalnego (w przypadku monopolu), a takze mniejsza grupg nabywcow. Zgodnie

'2 Zob. Ph. Kotler, Marketing, Poznan 2005, s. 5-7.

' Ujgcie to redukuje wiasciwie rynek tylko do jednej strony wymiany, odzwierciedlajac perspektywe
pojedynczego podmiotu, co w sensie ekonomicznym stanowi zbytnie uproszczenie.
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z podejsciem marketingowym przedsigbiorstwo powinno okresli¢ grupy nabywcow,
do ktérych zamierza adresowaé swoja oferte; grupy te tworza jego rynek docelowy.
Jest on na ogét mniejszy niz rynek przedsiebiorstwa, bowiem produkty nabywane
sa nie tylko przez docelowych odbiorcéw, ale i innych nabywcéw, na ktérych
przedsigbiorstwo nie koncentruje swoich dziatas marketingowych.

[stnienie popytu na produkty przedsigbiorstwa gwarantuje mu osiaganie do-
chodéw. Jednak nie kazdy poziom dochodéw jest dla przedsigbiorstwa satysfak-
cjonujacy. Totez waznym zadaniem marketingu jest identyfikowanie rynku doce-
lowego, ktéry zapewni dlugookresows rentownosé podejmowanym dziataniom
i realizacjg celéw przedsigbiorstwa. Zaspokajaniu potrzeb na tym rynku musi by¢
podporzadkowane dziatanie calego przedsigbiorstwa (marketing skoordynowany).
Koordynacja marketingowa jest dwojako ukierunkowana: z jednej strony kryterium
jej efektywnosci jest zaspokojenie potrzeb wybranego rynku docelowego (marke-
ting zewngtrzny), czemu stuzy tworzenie odpowiedniej oferty, z drugiej zas$ zmierza
ona do osiagnigcia zatozonej zyskownosci dzieki wlasciwemu uksztaltowaniu pro-
cesow wewnatrz przedsigbiorstwa, a zwlaszcza dzigki odpowiedniemu motywowa-
niu pracownikéw. W tym sensie zwrécenie uwagi na potrzeby klientéw prowadzi
do lepszego wykorzystania zasobow, ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo.

Koncentracja przedsigbiorstwa na dostarczaniu zadowolenia klientom poprzez
wytworzong wartos¢ sprawia, ze mozemy w sensie marketingowym nazwaé przed-
sigbiorstwo systemem tworzenia i dostarczania wartosci, w ktérym podejmowane
sg trojakiego rodzaju zadania (rys. 3):

— wybor wartosci — czyli identyfikacja i zdefiniowanie wartoéci przy uwzglednie-
niu oczekiwan grupy docelowej,

— tworzenie wartosci — poprzez transformacje i dostarczanie wartosci,

— informowanie o wartosci, czyli przekazanie informacji o dostarczanej wartosci.

Proces tworzenia wartosci stanowi wyraz optymalizacji, a zarazem pewnego
kompromisu migdzy oczekiwaniami nabywcéw i przedsiebiorstwa. Z Jjednej strony
chodzi o zblizenie si¢ do wartosci oczekiwanych przez rynek docelowy (preferen-
cje), z drugiej o zagwarantowanie przedsigbiorstwu najwlasciwszej struktury efek-
tow rynkowych, wérdd ktorych istotne miejsce zajmuje poziom zyskéw umozli-
wiajacych rozwéj i przetrwanie. Warto$¢ dla przedsiebiorstwa ujawnia si¢ w postaci
trojwymiarowego efektu strategicznego', ktdrego struktura obejmuje: sprawny
i efektywny system tworzenia i dostarczania wartosci, korzysci i wartosci dla klien-
ta oraz przewage konkurencyjna. Jej wyrazem jest nie tylko rentownosé, ale takze
wizerunek rynkowy i relacje z klientami, zwlaszcza ich lojalnosé.

Jak wskazuje J. Karwowski, ,,marketingowa koncepcje zarzadzania realizuja
przedsigbiorstwa, ktérych system wartogci (rzeczywisty, a nie deklarowany) oparty
jest na uznanych zasadach etyki biznesu, kierownictwo posiada wiedze i do$wiad-
czenie marketingowe, a wlasciciele sa sktonni wykazaé umiar w oczekiwanej stopie

" Szerzej na ten temat: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, Warszawa 2001.
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Rys. 3. Proces tworzenia wartosci w §wietle hierarchii oraz podstawowych wymiaréw i przejawow wartosci
Zrodto: oprac. na podstawie: R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne. Wartosé i efektywnosé,
Warszawa 2006, s. 47.

zwrotu zaangazowanego kapitalu”!’. Wdrozenie orientacji marketingowej powinno
z zasady przynosi¢ konsumentowi korzysci, ktore sa podstawa osiagania korzysci
réwniez przez przedsigbiorstwo. Jednak wsrdd potencjalnych konsekwencji marke-
tingu dla intereséw konsumenta moga wystapi¢ zaréwno skutki pozytywne, jak
i negatywne, ktére wynikajq z pozormego tylko przyjecia przez przedsigbiorstwa
orientacji marketingowej (zob. tab. 3).

Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej wynika z samej istoty orientacji rynko-
wej charakteryzujacej marketing. Przedsi¢biorstwo dazy do osiagnigcia trwalej
przewagi w oparciu o kluczowe umiejetnoscei, ktdrymi dysponuje. Wprowadzenie
do marketingu poj¢cia kluczowych umiejetnosci, a nastgpnie kluczowych zasobdw
zwiazane jest z rozwojem nurtu zarzadzania zapoczatkowanego przez G. Hammela
i C.K. Prahalada, nazywanego ,szkola kluczowych zasobdéw i umiejgtnosei”.
W mys$l tego podejscia w przedsigbiorstwie dokonuje si¢ przeksztalcenie poten-
cjatéw, jakimi ono dysponuje (tj. mozliwosci osiagania trwatej przewagi konkuren-

' J. Karwowski, Marketing — koncepcja zarzqdzania czy element jego instrumentarium, [w:) Marketing
u progu XXI wieku, red. A. Czubala, J.W. Wiktor, Krakéow 2001, s. 76.
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cyjnej na rynku w oparciu o posiadane zasoby, wartosci, relacje) w kluczowe umie-
Jetnosci zwiazane z prowadzona dziatalnoscia, a te z kolei w kompetencje —
uznawane i doceniane na rynku'S. W oparciu o te kompetencje identyfikowane sq
1 rozwijane kluczowe procesy biznesu, ktére tworzg warto$é charakterystyczna dla
danego przedsigbiorstwa, a zarazem adekwatna do potrzeb i preferencji wybranego
rynku docelowego, na ktérym to przedsigbiorstwo dziata. Dopiero na podstawie
analizy posiadanych kompetencji przedsigbiorstwo moze identyfikowaé i tworzy¢
»biznesy”, rozumiane jako wyodrgbnione dziedziny dziatalnosci rynkowej, w ra-
mach ktdrych tworzy ono wartos¢ dla rynku docelowego i konkuruje z innymi pod-

miotami.

Tabela 3. Konsckwencje marketingu dla intereséw konsumenta

Szanse

Zagrozenia

Lepsze dostosowanie produktow do indywidualnych
potrzeb dzigki nowosciom i zréznicowaniu wytwarza-
nych asortymentow

Wprowadzenie pozornych nowosci

Nizsze ceny dzigki konkurencji cenowej, przecenom,
rabatom, upustom

Nadmierna dywersyfikacja asortymentu, nieprzejrzy-
stos¢ rynku, trudnosci w ocenie rzeczywistej wartosci
uzytkowej oferty

Peniejsze dostosowanie dystrybucji, rodzajow i loka-
lizacji jednostek handlowych, technik sprzedazy do
potrzeb nabywcéw, co zapewnia swobode wyboru
oraz zakupu w dogodnym dla nabywcéw czasie i miej-
scu

Stosowanie trickow cenowych, pozorne przeceny,
ceny psychologiczne moga by¢ mylace dla nabyw-
cow; promocje cenowe moga zachgcaé do nabywania
produktéw lub ich ilodci, ktore przekraczaja rzeczywi-
ste potrzeby

Petniejsza informacja o produktach, dystrybucji, $rod-
kach promocji dzigki stosowaniu technik promocyj-
nych, gléwnie reklamy i PR

Wystgpowanie w kanalach dystrybucji zbyt wielu po-
s$rednikéw, pobierajacych zbyt duza marze, podnosi
ceng

Podwyzszenie poziomu ustug przed- i posprzedazo-
wych, co sprzyja wysokiej satysfakcji z nabywania
i uzytkowania produktéw oraz ustug

Koszty promocji moga powodowaé wzrost cen; rekla-
ma i sprzedaz osobista moga skfania¢ do zakupu towa-
réw, ktére nie sq potrzebne konsumentowi; reklama
ponadto ,,zanieczyszcza” srodowisko kulturowe

Kreowanie zwigzkéw migdzy marka, firma a klien-
tem, co sprawia, Ze czuje si¢ on osobg wazna

Zrédlo: M. Kiezel, Wymogi orientacji marketingowej a interesy nabywcow indywidualnych na rynku detalicz-
nych produktéw bankowych - teoria i praktyka, [w:] Kontrowersje wokol marketingu w Polsce — tozsamosé,
etyka, przysziosé, red. L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 286.

Wedtug A. Czubaty rola marketingu w procesie budowania rynkowej wartosci

przedsigbiorstwa polega na:

— ocenie atrakcyjnosci i wyborze docelowego rynku (segmentéw rynku),
— poznaniu potrzeb i preferencji docelowych klientéw oraz oczekiwanych przez

nich wartosci,

— sformutowaniu konkurencyjnej propozycji wartosci,

'* Por. J.L. Thompson, M. Cole, Strategic competency ~ the learning challenge, ,Journal of Workplace

Learning” 1997, vol. 9, nr 5, s. 153-162.
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— budowaniu trwatych relacji z wartosciowymi klientami,

— inwestowaniu w zasoby i umiejgtnoéci marketingowe przedsigbiorstwa'”.

Czynnikiem decydujacym o zadowoleniu klienta jest poziom oferowanych mu
korzysci. One to sprawiaja, ze oferta przedsigbiorstwa (produkt, cena, promocja
i dystrybucja) posiada dla klienta okre§lona wartos¢. Marketing koncentruje si¢ na
jej dostarczaniu, przy czym dla coraz wigkszej liczby klientow wartoscia nie jest
sam produkt, lecz takze usluga z nim zwiazana (sprzedaz systemowa), co oznacza
przejscie od sprzedawania produktéw do oferowania rozwiazan problemoéw klienta.
W takim ujeciu oferty przedsigbiorstwa wysuwa sig na plan pierwszy kwestia wigzi,
jakie powstaja w trakcie wymiany. Wigzi migdzy przedsigbiorstwem a konsumenta-
mi moga w waskim ujeciu bazowaé na produkcie i w tym sensie za kluczowy ele-
ment marketingu nalezy uznaé kazdy aspekt biznesu, ktory jest zdolny wzmocnié
relacje produkt-nabywca'®. Jednak rozwdj relacji moze prowadzi¢ do zmniejszania
znaczenia samego produktu na rzecz marki, a w dalszej kolejnosci na rzecz wspol-
nych wartosci istotnych zaréwno dla klientow, jak i dla przedsigbiorstwa. Kolejne
fazy transformacji marketingowych nosnikéw rynkowej wartosci firmy przedsta-

wiono w tabeli 4.

Tabela 4. Marketingowe nosniki rynkowej wartosci firmy

Zasoby marketingowe

Kompetencje
i umiejetnosci marketingowe

Konsekwencje
zachowan nabywcow

Wartos¢ firmy dla
akcjonariuszy

Nazwa firmy i jej wizeru-
nek.

Posiadane marki.
Wyrdzniajace produkty.
Pozycja rynkowa firmy.
Sie¢ dystrybucji (unikal-
nosé dystrybucji).
Sprawnos$¢ i kontrola dys-
trybucji.

System komunikacji.
Dostep do technologii.
System informacyjny.
Prawa autorskie i patenty.
Alianse.

Kultura zarzadzania i in.

Umiejetno$é prowadzenia ba-
dan marketingowych, analiz
popytu, konkurencji, makroo-
toczenia.

Zdolnos¢ wyboru docelowych
rynkéw i pozycjonowania
produktéw firmy.

Zdolnos¢ zdobywania i utrzy-
mywania klientow, umiejet-
nos$¢ budowania relacji z war-
tosciowymi klientami.
Rozwdj nowych produktow.
Zdolnos¢ do budowania part-
nerstwa z posrednikami hand-
lowymi.

Umiejetnos¢ wykorzystania
wiedzy i do$wiadczenia pra-
cownikow dla prawidlowego
ksztaltowania instrumentéw
marketingu-mix

Zakres i szybkosc¢ pe-
netracji rynku.
Nadwyzka cen nad
kosztami.
Efektywnosc sprzeda-
zy.

Retencja i lojalnos¢
klientéw

Przyspieszenie
przeplywow pienigz-
nych.

Wzrost terazniejszych
wartosci przyszlych
przeplywow pienigz-
nych.

Zmniejszenie wahan
w przeptywach pienigz-
nych.

Podwyzszenie rezydu-
alnej wartosci
przeplywow pienigz-
nych

Zrodlo: A. Czubala, Rola marketingu w tworzeniu rynkowej wartosci firmy, [w:] Kontrowersje wokd! marke-
tingu w Polsce — tozsamosé, etyka, przyszlosé, red. L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 132.

7 A. Czubala, Rola marketingu w tworzeniu rynkowej wartosci firmy, [w:] Kontrowersje wokol
marketingu w Polsce — tozsamosé, etyka, przyszio$é, red. L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 133.

8 D. Debelak, Total marketing. Capturing customers with marketing plans that work, Homewood 1989, s. 3.
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Wartos¢ tworzona jest w efekcie dziatan calego przedsiebiorstwa w ramach tan-
cucha wartosci. Przedsigbiorstwo stanowi jednak takze element wigkszej struktury
nazywanej systemem tworzenia i dostarczania wartosci'® (potaczenie taficuchow
wartosci w kanale dystrybucji), w ramach ktorej wspolpracuje z dostawcami, po-
srednikami handlowymi i klientami, a takze innymi instytucjami posredniczacymi
(zob. rys. 4) w tworzeniu i przekazywaniu wartosci.

tancuch tancuch tancuch tancuch tancuch
wartosci wartosci warto$ci wartosci wartosci
dostawcy producenta // odbiorcy sprzedawcy klienta

£ £ £y £

Realizacja Realizacja Realizacja Realizacja
wartosci wartosci wartosci wartosci
dodanej dodane;j dodanej dodanej
| L 11 1
dla‘v'!dla dla\\]dla dlanla dla\JvIPdIa
dostawcy produ- produ- odbiorcy odbiorcy sprze- sprze- klienta
centa centa dawcy dawcy

Realizacja wartoci dodanej dla wszystkich uczestnikéw rynku

Proces tworzenia wartosci \

Rys. 4. System tworzenia wartosci dodanej dla klienta i dla przedsigbiorstwa

Zrédlo: oprac. na podstawie: R. Matwiejczuk, Zarzadzanie marketingowo-logistyczne. Wartosé i efektywnosé,
Warszawa 2006, s. 58.

Kazde z ogniw sieci wypracowuje wartos¢ dodana, ktora dzigki marketingowi
zostaje ukierunkowana na wzrost korzysci otrzymywanych przez klienta. Poniewaz
wszystkie podmioty uczestniczace w tej sieci (fancuchu dostaw) daza do obstugi
okreslonego nabywcy, stopniowo dokonuje si¢ koordynacja dostarczanej wartosci,
wspomagana poprzez procesy 1 procedury dostosowawcze o charakterze zaréwno
umownym, jak i bezumownym. Fakt, iz warto$é tworzona jest w ramach procesow
obejmujacych wszystkie sfery i funkcje poszczegdlnych przedsigbiorstw (nie tylko
sam marketing), wptywa na stopniowe poglebianie integracji procesowe;j i funkcjo-
nalnej pomigdzy ogniwami sieci?’.

1.2. Ewolucja roli marketingu

Od chwili sformutowania gtéwnych zatozen marketingu w latach 60. XX wieku
poszerzeniu ulegt zardwno zakres zadan marketingowych, jak i zakres decyzyjny,

' Obecnie coraz wigksza populamo$¢ zdobywajg okreslenia ,Jaficuch dostaw” badz ,sie¢ dostaw”
opisujace struktury wielopodmiotowe, w ktérych tworzona jest warto$é dla klienta dzigki wspoldziataniu
dostawcow, producentéw wyrobow gotowych i posrednikéw handlowych. Szerzej na ten temat: J. Witkowski,
Zarzqdzanie lanicuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, Warszawa 2003.

0 Szerzej na temat integracji w fancuchach dostaw np.: M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa,
Warszawa 2005.
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ktéory marketing obejmuje. Poczatkowo z pojeciem marketingu utozsamiano
dziatania w sferze promocji oraz dystrybucji. Stopniowy wzrost zrozumienia
zwiazkéw wystepujacych migdzy poszczegdlnymi sferami przedsigbiorstwa zaowo-
cowal sformulowaniem zestawu 4P (product, price, place, promotion) stano-
wiacych kompozycje marketingowa, ktora sktada si¢ na rynkowa ofertg firmy obej-
mujaca dzialania zwigzane z produktem, cena, promocja i dystrybucja. Rozwoj
koncepcji spowodowal, iz aktualnie do zadan marketingu zaliczane sa wszelkie
dzialania zwigzane nie tylko z kreowaniem oferty: od fazy badan i testow rynko-
wych koncepcji produktu oraz pozostatych elementéw marketingu-mix, po — coraz
czeiciej — koordynacje dzialan podmiotow wspotpracujacych w kanale dystrybucji,
w zwiazku ze stosowaniem strategii ECR i CRM?!, oraz zarzadzanie sfera marke-
tingu w przedsigbiorstwie, ale takze ksztattowanie kultury przedsigbiorstwa zgodnie
z filozofig marketingu, jak réwniez budowanie mozliwie trwatych wigzi z partnera-
mi rynkowymi, w szczegdlnoscei zas z uzytkownikami wyrobu gotowego. Wart pod-
kreslenia jest fakt, ze ewolucja marketingu wprowadza kolejne zagadnienia
w gléwny nurt zainteresowan, wzbogacajac i rozszerzajac tym samym podstawy
koncepcyjne dyscypliny (zob. rys. 5).

ﬁh
orientacja &
na relacje (R)
orientacja
na otoczenie (O) (0 (o]
orientacja na
konkurencje (Kk) Kk Kk Kk
orientacja
na handel (H) H H H H
orientacja
na klienta K K K K K
(marketing) (K)
orientacja
na produkt (P) P P P P P P
'
lata 50. lata 60. lata 70. lata 80. lata 90. > 2000

Rys. 5. Ewolucja koncepcji marketingu
Zrédio: oprac. na podstawie: H. Meffert, Marketing-Management. Analyse — Strategie — Implementierung,
Wiesbaden 1994, s. 3-7.

2 ECR (Efficient Customer Response), CRM (Customer Relationship Management) — strategie ksztal-
towania relacji w kanatach dystrybucji, zmierzajace do poprawy efektywnosci dystrybucji oraz zwigkszenia
lojalno$ci nabywcéw. Zob. szerzej: T. Pokusa, Logistyczna obstuga i lojalnosé klienta jako orientacje
rynkowe, Opole 2001; J. Perenc, 1. Dembinska-Cyran, J. Halub-Iwan, Zarzqdzanie relacjami z klientem,
Warszawa 2005.
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Przedstawione fazy ewolucji marketingu odzwierciedlajg tendencje europejskie,
zgodne s3 jednak z uniwersalnymi kierunkami rozwojowymi, czego potwierdzenie
znajdujemy w pracach innych autor6w?2. Poczatkowe zainteresowanie sprzedaza
produktu (P) jest charakterystyczne dla fazy przejscia, w ktorej przedsigbiorstwa
reprezentujg jeszcze orientacje produkcyjng lub sprzedazowa, a celem jest mak-
symalizowanie sprzedazy wyprodukowanych towaréw. Marketing postrzegany
jako narzedzie oddzialywania na popyt stuzy realizacji celow sprzedazowych
1 jako taki zepchnigty jest do pozycji drugorzednej w przedsigbiorstwie. Jednak
wraz z rozwojem rynkow w kierunku nasycenia popytu stopniowo punkt zaintere-
sowania przenosi si¢ na klienta (K), ktory oczekuje produktu spelniajacego jego
wymagania. Wzmacnia to znaczenie i pozycj¢ marketingu w przedsigbiorstwach
oraz wymusza ich stopniowg reorientacj¢ uwzglgdniajaca potrzeby klientéw, po-
trzeby, ktére stanowig zrédlo popytu ujawnianego nastgpnie na rynku w postaci de-
cyzji o zakupie.

Istnienie zroéznicowanych preferencji rynkowych prowadzi przedsiebiorstwa do
identyfikowania segmentéw nabywcow, ktorych potrzeby mozna zaspokoi¢ w po-
dobny sposoéb, zwigkszajac tym samym efektywnos¢ produkeji i wymiany. Skutecz-
ne zaspokajanie potrzeb nabywcow jest jednak warunkowane w przypadku przed-
sigbiorstw produkcyjnych jakoscia dziatania ich kanalow dystrybucji. Rozbieznosci
celéw migdzy producentem a sprzedawca, w okresie dominacji relacji transakcyj-
nych migdzy tymi ogniwami obrotu towarowego, prowadzily do hamowania eks-
pansji rynkowe]j wielu producentéow. Z jednej strony obawa przed wprowadzaniem
nowych produktéw, niesprawdzonych jeszcze na rynku, sklaniata podmioty handlo-
we do ostroznosci w doborze asortymentu; jednocze$nie silniejsza pozycja konsu-
menta przekiadala si¢ na wzmocnienie pozycji posrednikéw handlowych (H) w ka-
nale dystrybucji. Z drugiej strony, dokonujac wyboru konkretnych towaréw sposrod
rosnacej oferty sfery produkcji, instytucje handlowe poszukiwaty artykuléw obar-
czonych mozliwie minimalnym ryzykiem handlowym oraz atrakcyjnych pod
wzglegdem warunkéw dostaw i sprzedazy (marze, terminy ptatnosci, wsparcie mar-
ketingowe itp.), czyli maksymalizujacych ich zyski. Nade wszystko jednak rosnace
trudnosci ze zbytem i dazenie do poprawy efektywnosci tej sfery, sktonity stuzby
marketingowe producentéw do zainteresowania si¢ zmiang relacji z posrednikami
handlowymi, bowiem ich dziatania w znacznym stopniu wplywaja na postrzeganie
przygotowanej przez wytworcg oferty, pozwalajac dotrzeé do wybranych segmen-
tow rynku.

Dalsze przemiany zachodzace na rynkach zbytu oraz warunkéw dzialania przed-
sigbiorstw spowodowaty w latach 80. wzrost zainteresowania postgpowaniem kon-
kurentow (Kk) oraz ich strategiami dziatania. W tym czasie ukazuje si¢ m.in. praca
M.E. Portera Strategia konkurencji, w ktorej podjgto probe znalezienia prawidtowo-

2 L. Harris, G. Cohen, Marketing in the Internet age: what can we learn from the past?, ,Management
Decision™ 2003, nr 9, 5. 944-956. W literaturze polskiej przegladu periodyzacji marketingu dokonali np.
W. Potwora, M. Duczmal, Marketing. Strategie i struktury, Opole 2001,
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sci rzadzacych sposobem prowadzenia dzialan rynkowych przez przedsicbiorstwa.
Poza poszukiwaniem bardziej skutecznych recept na zdystansowanie rywali ryn-
kowych, zaczyna ujawnia¢ sig tendencja do podejmowania wspétpracy przez przed-
sigbiorstwa dzialajace w tym samym sektorze rynkowym, a zatem w istocie kon-
kurujace ze soba. Zjawisko alianséw strategicznych zwiazane bylo czesto ze
wspodtpracy zdywersyfikowanych podmiotéw, ktére w wybranych dziedzinach po-
dejmowaly wspdlne badania badz taczyly swoje kanaly dystrybucji w przypadku
uzupetniajacych si¢ ofert asortymentowych?’. Obserwacja dziatan konkurentéw
stata si¢ podstawa wyboru wlasciwego rynku docelowego oraz pakietu korzysci, ja-
kie zostana zaoferowane nabywcom docelowym. Decyzja o zajeciu konkretnej po-
zycji rynkowej, odpowiedniej z punktu widzenia zaréwno zasobéw przedsiebior-
stwa, jak 1 aktualnych oraz przewidywanych zachowan konkurentéw, staneta
u podstaw wyboru strategicznego zarzadzania marketingowego.

W kolejnej dekadzie, wraz z wejsciem gospodarek w faze postindustrialna, daje
si¢ odczu¢ gleboka przemiana spoleczenistw krajéw rozwinietych. Przemiana ta do-
tyczy gtéwnie mentalnosci oraz postaw konsumentéw, a w konsekwencji odzwier-
ciedla si¢ w ich decyzjach nabywczych. Szczegdlnie w Niemczech oraz krajach
skandynawskich zainteresowanie zagadnieniami ekologii wyraznie zaczyna prze-
klada¢ si¢ na sfer¢ konsumpcji**. Wymusza to na przedsiebiorstwach wiaczenie
w kontekst podejmowanych decyzji takze ich wptywu na otoczenie (O) — przede
wszystkim srodowisko naturalne, ale réwniez na coraz szerszy krag ,,interesariu-
szy”, ktérzy w rézny sposob powiazani sa z przedsigbiorstwem (pracownicy i ich
rodziny, udzialowcy, spotecznosci lokalne, grupy opiniotwércze, stowarzyszenia
i organizacje non-profit (zob. tab. 5).

Tabela 5. Zmieniajaca si¢ rola marketingu

Kryterium

Cel marketingu

W przesziosci W przysziosci

Tworzy¢ wartos¢ dla klientow Tworzy¢ warto$¢ dla udziatlowcow

Strategia marketingowa Zwigkszy¢ udziat w rynku Tworzy¢ i zarzadza¢ aktywami mar-

ketingowymi

Zatozenia

Skuteczne funkcjonowanie na rynku
prowadzi do dobrych wynikéw finan-
sowych

Strategie marketingowe nalezy wery-
fikowaé pod katem wzrostu wartosci

Wkiad w know-sow firmy

Wiedza o klientach, konkurencji i ka-
natach dystrybucji

Wiedza na temat tego, jak wykorzy-
sta¢ marketing w celu zwickszania
wartosci dla udzialowcow

Ukierunkowanie marketingu

Orientacja marketingowa

Ogodlne zarzadzanie

Umiejetno$ci marketingowe

Specjalistyczne

Specjalistyczne + og6lne

3 Szerzej na temat alianséw strategicznych i ich oddziatywania na przedsigbiorstwa: M. Romanowska,
Alianse strategiczne przedsigbiorstw, Warszawa 1997.

2 Zob. np. D. Castenow, Nowoczesny marketing w praktyce, Warszawa 1995.
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Tabela 5 cd.

Kryterium W przesztosci W przyszlosci

Przestanie kreowane przez mar- | Znaczenie rozumienia klientéw Rola marketingu w tworzeniu warto-

keting co do whasnej funkcji sci dla udzialowcow

Koncepcja aktywow Materialne Niematerialne

Racja bytu Marketing podnosi zyski Marketing zwigksza warto$¢ dla

udzialowcow

Miary skutecznosci Udzial w rynku, zadowolenie, zwrot | Wartos¢ dla udziatowcoéw: zdyskon-

ze sprzedazy i inwestycji towane przeplywy gotéwkowe netto

Zrédto: P. Doyle, Value-based marketing. Marketing strategies for corporate growth and shareholder value,
za: H. Wojnarowska, Wartosé¢ klientéw a wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Kontrowersje wokol marketingu
w Polsce — toisamosé, etyka, przysziosé, red. L. Grabarski, Warszawa 2004, s. 383.

Wraz ze wzrostem $wiadomosci spotecznej w dziedzinie ochrony i profilaktyki
zdrowia, Srodowiska, dziedzictwa kulturowego i tozsamosci zwigksza si¢ obszar
polemik i kontrowersji wokoét roli sfery gospodarczej i jej wptywu na zycie ludzi.
W konsekwencji przedsigbiorstwa powinny takze i ten wymiar decyzji gospodar-
czych uwzglednia¢ w podejmowanych analizach, tak aby unikna¢ w najlepszym ra-
zie oskarzen o nieetyczne postgpowanie, a w najgorszym — ekonomicznych konsek-
wengcji bojkotu oferowanych produktow.

Aktualny rozwdj technik i technologii wymiany informacji umozliwia z jednej
strony coraz latwiejszy dostgp do zasobdw wiedzy, a z drugiej utrudnia korzystanie
z niej — przede wszystkim ze wzgledu na koniecznosé¢ coraz bardziej precyzyjnej
selekeji danych w oparciu o istotne dla podmiotu kryteria. Konieczno$é redukji
ogromnej liczby informacji do wielko$ci umozliwiajacych ich zrozumienie i inter-
pretacj¢ w coraz wigkszym stopniu skazuje zaréwno konsumenta, jak i — do pew-
nego stopnia — zatrudnionych w przedsigbiorstwach, na korzystanie z automatyz-
mow, ktore przyspieszaja podejmowanie decyzjiZ’. Ulatwieniem w wyborze jest
ograniczenie si¢ do wyselekcjonowanych uprzednio opcji, co prowadzi do stopnio-
wego tworzenia si¢ przyzwyczajen i nawykéw konsumpcyjnych stanowiacych
dobra podstawg do tworzenia wigzi (relacji — R) migdzy dostawca rozwiazan
a uzytkownikiem. Swoisty redukcjonizm wyboru jest mechanizmem obronnym
konsumentéw wobec wciaz rosnacej réznorodnosci ofert rynkowych, jednoczesnie
stawia on nowe wyzwania przedsigbiorstwom, ktére poszukuja juz nie tyle mozli-
wosci zajecia wybranej pozycji rynkowej, co stworzenia trwalej relacji z nabywca-
mi, aby wprowadzi¢ wiasng ofert¢ do opcji wyboru klienta. Tym samym glowny
akcent w dziedzinie marketingu kiadziony jest na identyfikowanie grup docelo-
wych, rodzajéow wigzi, jakie moga polaczy¢ nabywcéw i przedsiebiorstwo oraz ich
kreowanie, podtrzymywanie i rozwijanie poprzez dostarczang wartosé (zob. tab. 6).

*¥ Szerzej na ten temat; R.B. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdansk 2004.
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Tabela 6. Zatozenia marketingu klasycznego i wspdlczesnego

Zalozenia marketingu klasycznego
(transakcyjnego)

Zalozenia marketingu wspdlczesnego
(relacyjnego)

Organizacja oparta na produkcie

Organizacja oparta na segmentach nabywcow

Koncentracja na korzystnych transakcjach

Koncentracja na dtugofalowej wartosci klientow

Ocena wedtug rezultatow finansowych

Ocena wedlug kryteriow marketingowych, a takze fi-
nansowych (wielkos¢, wartos¢, struktura sprzedazy,
udzial w rynku, baza i potencjal nabywcow)

Koncentracja na zadowoleniu akcjonariuszy

Koncentracja na zadowoleniu rozmaitych grup
udzialowcodw

Dzial marketingu wykonuje dziatalnos¢ marketin-
gowg

Kazdy w przedsigbiorstwie jest zaangazowany w
marketing

Wartos$¢ marki towaru tworzona przez reklame

Tworzenie wartosci marki towaru poprzez zachowa-

nie przedsigbiorstwa

Nacisk na pozyskanie klienta Nacisk na utrzymanie klienta

Mierzenie zadowolenia klienta Mierzenie wartosci lojalnosci klienta

Obiecanki w celu uzyskania zaméwienia Mniej obiecaé, wigcej daé (czyli solidnosé i reputacja

firmy)

Przedsigbiorstwo jako jednostka analizy Lancuch wartosci jako jednostka analizy

Zrodio: J.N. Saykiewicz, Uwagi na temat rozwoju mysli i koncepcji marketingu, [w:] Kontrowersje wokol
marketingu w Polsce — tozsamosé, etyka, przyszlosé, red. L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 49.

Wsr6d czynnikoéw, ktére w gléwnej mierze przyczynity si¢ do dotychczasowego
rozwoju marketingu wymieni¢ mozna trzy gléwne grupy: zmiany warunkéw rynko-
wych, rozw¢j koncepcji, metod i technik zarzadzania (w tym réwniez marketingu)
oraz rozw6j nowych technologii. W konsekwencji mozna zaobserwowaé znacznag
zmiang w zalozeniach ,wspotczesnego” marketingu w stosunku do marketingu
»klasycznego”.

Réznorodno$¢ sytuacji podmiotéw gospodarczych sprawia, ze zasadniczo moga
one dokonywa¢ wyboru migdzy marketingiem ,klasycznym” a ,,wspélczesnym”,
jednak konieczne jest w tym wzgledzie rozwazenie sytuacji konkretnego przedsig-
biorstwa, a nade wszystko okreslenie szans na istnienie dtugotrwatych wiezi
z klientami, ktéra to perspektywa uzasadnia jego zaangazowanie w marketing
wspolczesny, bazujacy na relacjach (marketing relacyjny). Podmiot musi wigc zde-
cydowa¢, co stanowi istote jego oferty: produkt czy tez rozwigzanie problemu
klienta, wymagajace budowania trwalej wigzi obu stron procesu wymiany26. Nowe
wyzwania wobec marketingu pojawily si¢ wraz z upowszechnieniem nowoczes-
nych technologii komunikacyjnych, co zaowocowato powstaniem cybermarketingu

% Zob.: J.N. Saykiewicz, Uwagi na temat rozwoju mysli i koncepcji marketingu, [w:] Kontrowersje wokol
marketingu w Polsce — toisamosé, etyka, przyszlosé, red. L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 51.
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jako koncepcji dziatan marketingowych wykorzystujacych mozliwosci wirtualizacji
niektérych dziatan tradycyjnych (zob. tab. 7).

Tabela 7. Zmiany w marketingu wraz z nastaniem cybermarketingu (marketingu wirtualnego)

Dziatanie
marketingowe

Marketing tradycyjny

Cybermarketing

Reklama

Przygotowanie materiatow drukowanych, wi-
deo lub audio i wykorzystanie tradycyjnych
mediéw — telewizji, radia, prasy

Opracowanie szerokiej informacji i umiesz-
czenie jej na stronie firmowej WWW, wyku-
pienie reklam na innych stronach

Obstuga klienta

Mozliwo$é zaprezentowania ograniczonego
zasobu informacji. Obstuga klienta pigé dni
w tygodniu, osiem godzin dziennie w skiepie

Obstuga calodobowa ,,24/7” rozwiazania
przesytane faksem lub e-mailem; dialog on-
-line; naprawy na odleglo$¢ dzigki diagno-

lub telefonicznie; wizyty u klienta w celu
konserwacji lub naprawy

styce komputerowej

Sprzedaz Telefon lub wizyta u potencjalnych lub obec- | Wideokonferencja z przysztymi klientami
nych klientow i demonstracja produktu: fi-|i wirtualna demonstracja produktu (na ekra-
zyczna lub za pomoca projekeji nie komputera)

Badania Rozmowy indywidualne, grupy tematyczne, | Grupy dyskusyjne — rozmowa i wywiad oraz

marketingowe ankiety przesylane poczta lub telefoniczne | kwestionariusze wysytane e-mailem

Zrédto: Ph. Kotler, Kotler o marketingu. Jak kreowac i opanowywaé rynki, Krakéw 1999, s. 283.

Marketing nieustannie korzystat i nadal korzysta z dorobku innych dyscyplin na-
ukowych?’, takich jak ekonomia, zarzadzanie strategiczne, a w ostatnich latach tak-
ze zarzadzanie procesowe. W istotny sposob dziedziny te wzbogacaja marketing
i zapoczatkowuja wzajemna wymiang metodologiczna.

1.3. Cechy i wymiary wspoélczesnego marketingu

Dzigki prowadzeniu dziatalnosci marketingowej dochodzi do wyréwnywania
dysproporcji, jakie wystgpuja na rynku migdzy popytem a podaza (aspekt rynko-
wy). Mozliwe staje si¢ tym samym eliminowanie luki dochodowej zgodnie z ocze-
kiwaniami klientéw poprzez oddziatywanie na zwigkszanie lub wyréwnywanie po-
pytu. W wyniku dziatan marketingowych nie tylko zaspokajane sa istniejace potrze-
by, lecz takze kreowane sa nowe metody ich zaspokajania, przy czym warunkiem
kreacji marketingowej jest dysponowanie wiedza o otoczeniu, rynkach, klientach,
co umozliwia prawidlowy przebieg dalszych dziatah marketingowych.

Pozyskiwanie informacji prowadzi do wypelnienia tzw. luki informacyjne;j,
istniejacej w przedsigbiorstwie. Gromadzenie, przetwarzanie i udostepnianie od-
powiednich informacji warunkuje podejmowanie wiasciwych decyzji i dziatan

?7 Fakt ten budzi u wielu badaczy watpliwosci co do samoistnego charakteru marketingu jako dyscypliny
naukowej; por.. Marketing u progu XXI wieku, red. A. Czubata, J.W. Wiktor, Krakow 2001 oraz
Kontrowersje wokol marketingu w Polsce — tozsamo$é, etyka, przyszlosé, red. L. Garbarski, Warszawa 2004,
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w sferze marketingu. Ponadto zgromadzona wiedza o rynku stanowi podstawg ko-
ordynacji pracy catego przedsigbiorstwa. Glownym zadaniem marketingu staje si¢
wobec powyzszego rozpoznawanie istotnych uwarunkowan sytuacji rynkowej
przedsigbiorstwa oraz ich interpretowanie i przekazywanie osobom podejmujacym
decyzje (aspekt informacyjny). Przeksztalcanie potrzeb w popyt poprzez budowa-
nie preferencji klientéw dla okreslonego rodzaju produktéw ujawnia aspekt trans-
formacyjny marketingu. Produkty stanowia propozycje wartosci i sa dostarczane
przez przedsigbiorstwo w oparciu o posiadane kluczowe kompetencje (najlepiej
unikatowe w skali rynku) na podstawie rozpoznanych potrzeb rynku. Transformacja
ta wyraza istot¢ procesu marketingu. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa polega
ona na przeksztalceniu ,,nieklientéw” w ,klientow”, a jej zwienczeniem jest doko-
nanie transakcji.

W miare podgzania w kierunku marketingu relacyjnego zmierza si¢ takze do
przeksztalcenia ,klientdow” w ,klientdw lojalnych” (aspekt relacyjny). Z perspe-
ktywy klienta transformacje marketingowa mozna opisa¢ jako przejscie od ,,braku
zadowolenia” do ,,zadowolenia”. Marketing relacyjny rozumiany jest zazwyczaj
jako tworzenie, rozwijanie i podtrzymywanie zindywidualizowanej relacji z klien-
tem?®. Koncepcja ta, obecna u zrédet marketingu, nigdy nie zostata zapomniana?’,
jednak z czasem — na rynkach masowych — ustapita fascynacji mozliwosciami mar-
ketingu instrumentalnego. Na tych rynkach idea poglebionej relacji z nabywca po-
wraca wraz z pojeciem ,,rynkow domowych” Arndta (1979), pod ktorym to poje-
ciem rozumiano rynki zawezone do pary kupujacy-sprzedajacy, co odpowiada
perspektywie przyjmowanej przez marketing relacyjny. Porozumienie budowane
miedzy przedsigbiorstwem, lub oferowana przez nie marka (produktem)® a klien-
tem, wynika z dzielenia tych samych idei i wartosci. Celem takiej relacji jest stabili-
zowanie stosunkow wymiennych w oparciu o wzajemne zaufanie i lojalnos¢, a nie
formalna umowe, przy zalozeniu, ze zaufanie jest bazg tworzenia, podtrzymywania
i przerywania takich relacji.

Wspélczesny powrdt do marketingu relacyjnego stal si¢ mozliwy dzigki roz-
wojowi technologii szybkiego i bezposredniego przekazywania informacji, ktora
pozwala na ,,zindywidualizowane zrozumienie masy”. Réwnolegle dziatalno$¢ mar-
ketingowa moze by¢ prowadzona w ujgciu masowym i niezréznicowanym, bazujac

8 Koncepcja marketingu relacyjnego czerpie z obserwacji i analiz rynku nabywcow instytucjonalnych
(B2B, czyli business to business), gdzie problem bezposredniego kontaktu jako podstawy tworzenia trwatych
powigzan z nabywca jest szczegdlnie istotny i odzwierciedla wlasciwosci tego rynku. Szerzej na ten temat:
K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, Warszawa 2004.

¥ Stosowana jest w drobnym handiu oraz czgsto w marketingu przemystowym (sprzedaz systemowa),
a takze w projektowaniu, tworzeniu i dostawie ustug typu high contact, ktore zakladaja wysoce intensywny
kontakt z klientem.

3 Ph. Kotler zwraca uwagg, ze marka stanowi zwornik marketingu przedsigbiorstwa, przyjmujac za linig
rozwojowa marketingu kierunek od orientacji produkcyjnej do orientacji na markg¢. Odroznia jednoczesnie tg
orientacj¢ od marketingu zorientowanego na klienta, ktoéry skoncentrowany jest na wartosci dla klienta
(dtugotrwalej z nim relacji). Ph. Kotler, Kotler o marketingu. Jak kreowac i opanowywac rynki, Krakow 1999.
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na specyficznej segmentacji klientow i wigkszej lub mniejszej selekcji. Jak zauwaza
J.N. Saykiewicz, w przypadku wystgpowania niezaspokojonych potrzeb nabywcéw
uzasadnione jest tradycyjne podejécie marketingowe, bowiem ,,nabywcy sa dobrze
znani, ich potrzeby wyraznie okreslone, a zachowanie i zadowolenie latwe do zmie-
rzenia. [...] nabywcy nie wymagaja dodatkowej edukacji w zakresie korzysci ofero-
wanych przez strategie [stymulowane rynkiem — A.B., S.K.]. Rola marketingu jest
badanie niezaspokojonych potrzeb i przygotowanie planu marketingowego, ktory
efektywnie oddzialuje na potencjalnych nabywcéw”. Takie dziatanie, oparte o za-
spakajanie potrzeb sygnalizowanych przez nabywcow, mozna okresli¢ jako marke-
ting reaktywny, a jesli uwzglednia ono ujawniajace sie tendencje w zakresie
przyszlych potrzeb, staje si¢ to podstawa realizacji marketingu oczekiwan. Nato-
miast w przypadku produktow opartych o nowe technologie w marketingu beda po-
dejmowane dziatania stymulujace rynek, takie jak np. stosowane przez Sony, ktéra
to firma, tworzac produkty typu walkman, a wczesniej magnetofon tasmowy, nie
miata punktu odniesienia ze wzglgdu na innowacyjny charakter wyrobu i sama mu-
siata tworzy¢ rynek (marketing kreatywny). Rola marketingu staje sie w tym ujeciu
wykreowanie produktu, rynku i nabywcy (aspekt kreatywny), a nie zaspokajanie
biezacych potrzeb; proces ten zaktada budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez
uczenie si¢. Funkcja ta bazuje na systemie zintegrowanej komunikacji rynkowe;j,
dzigki ktoremu mozliwa jest nieustanna wymiana informacji z rynkiem (zob. rys. 6)*".

Tworzenie nowej oferty oraz stymulowanie rynkéw wymaga rozpoznawania mo-
deli dziatania rynku, temu za$ stuzy poglebianie wiedzy o otoczeniu. Poniewaz oto-
czenie ma charakter systemu ztozonego, nieustannie si¢ zmienia pod wptywem wie-
lu czynnikéw, wige przedsigbiorstwo musi w tym dynamicznym $rodowisku dazyé
do osiagnigcia réwnowagi. Trudny do przewidzenia oraz nieciagly charakter zmian
powoduje, ze dziatalno$¢ marketingowa nastawiona jest na odkrywanie i interpre-
towanie sygnatéw plynacych z rynku w celu podejmowania decyzji wykorzy-
stujacych pojawiajgce si¢ szanse oraz minimalizujacych zagrozenia. Sa one nastep-
nie przeksztalcane w strategie marketingowe, czyli wzorce dziatania umozliwiajace
realizacjg celow rynkowych przedsigbiorstwa (aspekt strategiczny). Istotnym wy-
miarem strategii jest budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej wykorzystujacej
wiedzg o strukturze szans i zagrozen rynkowych, a takze o silnych i stabych stro-
nach przedsigbiorstwa,

Osiaganie trwalej przewagi konkurencyjnej wymaga od przedsiebiorstwa wiasci-
wego skomponowania wyrézniajacej si¢ na rynku oferty, na co sklada si¢ wlasciwa
kombinacja korzysci zwiazanych z produktem, cena, promocjg i dystrybucja
(aspekt instrumentalny). Dobdr elementéw skladajacych si¢ na oferte wymaga
ponadto uzycia specyficznych metod i technik rozpoznawania oczekiwan nabyw-
cow oraz ich warto$ciowania’?. Réznorodnosé oczekiwan klientéw sprawia, ze

3! Zob. J.N. Saykiewicz, dz. cyt,, s. 53-54.

32 Szerzej sferg instrumentalno-czynnosciows oraz relacje w niej zachodzace charakteryzuja L. Garbarski,
L. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwromy nowoczesnej firmy, Warszawa 1996, s. 47-50.
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Rys. 6. Powstawanie przewagi konkurencyjnej stymulujacej rynek
Zrédto: J.N. Saykiewicz, Uwagi na temat rozwoju mysli i koncepcji marketingu, [w:] Kontrowersje wokdl
marketingu w Polsce — totzsamos¢, etyka, przyszlosé, red. L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 55.

przedsigbiorstwo musi dostosowaé kompozycj¢ marketingowa do poszczegolnych
grup odbiorcéw. Elementy, ktore ja urzeczywistniaja, sa bardziej lub mniej istotne
dla klienta oraz zmienne w czasie, stad tez konieczno$¢ planowania marketingu-mix
zaré6wno w horyzoncie strategicznym (np. marka), jak i operacyjnym (np. zmiany
opakowan, dziatania promocyjne).

Znaczenie, jakie ma rozpoznanie potrzeb klienta dla efektywnej dziatalnosci
przedsigbiorstwa, oznacza konieczno$¢ traktowania marketingu jako nadrzgdnej
orientacji jego dzialania. Zarazem marketing pozostaje jedna z funkcji przedsigbior-
stwa, rownorzedna wobec funkcji takich, jak finanse czy produkcja. Owa dwoistos¢
postrzegania okreslana jest jako dualizm zarzadzania marketingowego (aspekt dual-
ny marketingu)’?. Zarzadzanie marketingiem zmierza do doskonalenia potencjatu
marketingowego przedsigbiorstwa, a w szczegOlnosci zasobéw pozostajacych
w dyspozycji sfery marketingu. Nawiazujac do koncepcji dualizmu zarzadzania
marketingowego, mozemy wyrdzni¢ te potencjaly przedsigbiorstwa, ktére stanowia

3 Zob. H. Meffert, Marketing w procesie transformacji gospodarki i przedsiebiorstw na przykladzie
Niemiec, [w:] Marketing jako czynnik transformacji gospodarki i przedsigbiorstw na przykladzie Niemiec,
Katowice 1997. O konsekwencjach tego podejscia dla marketingu pisze m.in. 1. Rutkowski, Strategiczny
wymiar marketingu — podstawowe ujecia, [w:] Marketing u progu XXI wieku, s. 84.
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element wspélny wszystkich jego sfer i proceséw (np. wizerunek przedsiebiorstwa
czy jego kluczowe kompetencje) i ktére powinny by¢ ksztattowane zgodnie z orien-
tacjg marketingowa przedsigbiorstwa. Obok nich wystepuja zasoby (potencjaly),
ktore sa ksztaltowane bezposrednio w ramach organizacji marketingu w przedsie-
biorstwie rozumianej jako jego sfera funkcjonalna.

O przyjeciu przez przedsigbiorstwo orientacji marketingowej $wiadcza naste-
pujace fakty3*:

— uzywanie wskaznika wielkosci udziatu w rynku czgsciej niz wielkosci sprzeda-
zy jako podstawowego miernika sukcesu rynkowego,

— zrozumienie i stosowanie zasad segmentacji rynku,

— stosowanie procedur monitoringu: potrzeb, nabywcéw, sposobu uzycia produk-
tu, trendow rynkowych, a takze dziatan konkurentéw — to jest badan rynku,

— okreslenie specyficznych celow i zadah marketingowych,

— ukierunkowywanie struktur i proceséw koordynacyjnych wszystkich funkcji
pozamarketingowych w przedsigbiorstwie na osigganie celéw rynkowych,

— wypracowanie stylu pracy i kultury organizacji pozwalajacego marketingowi
integrowac uczestnikdw procesu tak wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji,

— wytworzenie opartej na potrzebach rynku koncepcji biznesu oferujacej klien-
tom specyficzne wartosci i korzysci.

Spelnienie powyzszych kryteridéw wyznacza jednoczesnie zbidr zadan zarzadza-
nia marketingowego w zakresie wdrozenia orientacji marketingowej, ktora stanowi
jeden z istotniejszych elementdw dziatalnosci marketingowej w przedsigbiorstwie.

Wymiarem faczacym wszystkie wyzej przedstawione wlasciwosci marketingu
jest aspekt zarzadezy. W swej istocie nowoczesny marketing rozumiany jest jako
koncepcja zarzadzania, ktéra swoim zasiggiem obejmuje:

— zarzadzanie wartoscig oferty — jako podstawa realizacji wartosci dla klienta,

— zarzadzanie popytem — co stanowi warunek urzeczywistnienia wartosci dla
przedsigbiorstwa,

— zarzadzanie relacjami — jako kluczowym zasobem firmy.

Zarzadzanie wartoscia oferty ma we wspolczesnym marketingu wiele wymiardw,
sposrdd nich do najistotniejszych naleza zarzadzanie marka (wartoscia marki) jako
symbolem korzysci oferowanych w zwiazku z produktem, zarzadzanie procesem
dostaw, ktdry faczy marketing z logistyka, umozliwiajac ogélng poprawe efektyw-
nosci fancucha wartosci, czy wreszcie zarzadzanie wartoscia firmy, ktéra takze sta-
nowi swoisty ,,towar” zwlaszcza wobec grup akcjonariuszy w przypadku przedsie-
biorstw notowanych na gietdzie.

Zarzadzanie popytem mozemy rozumie¢ jako identyfikacje oraz ksztaltowanie
odpowiedniego poziomu popytu umozliwiajacego realizacje celéw przedsiebior-
stwa. W zaleznosci od sytuacji rynkowej mozliwe sa rézne kierunki oddziatywania
na popyt przez przedsigbiorstwo (zob. tab. 8).

3 Zob. JN. Saykiewicz, dz. cyt., s. 55-56.
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Tabela 8. Stany popytu i wynikajace z nich zadania

marketingu

spadkowej tendencji popytu

Stan popytu Typ dziatan marketingowych Zadania marketingu
Popyt negatywny Marketing zmieniajacy nasta- | Ujawnienie przyczyn negatywnego podejscia do pro-
wienie do oferty duktu; projektowanie wiasciwej kombinacji marke-

tingu-mix

Brak popytu Marketing kreujacy popyt Identyfikacja potrzeb i zainteresowan potencjalnych
nabywcow; powiazanie korzysci produktu z ujawnio-
nymi potrzebami

Popyt ukryty Marketing tworzacy oferte Identyfikacja wielkosci potencjalnego rynku; tworze-
nie oferty spelniajacej oczekiwania

Popyt malejacy Remarketing — odwracanie Analiza przyczyn spadku popytu; znalezienie wlasci-

wych $rodkow zaradczych

Popyt nieregulammy | Synchromarketing — eliminacja

t.agodzenie wahan popytu i dostosowanie go do moz-

rozbieznosci popytu i podazy  |liwosci podazy poprzez zmiang jego cech

Popyt pein Marketing podtrzymujacy Systematyczna analiza oczekiwan i poziomu zado-
pyt pemy g P ymuj y
wolenia nabywcdw; utrzymywanie poziomu popytu

poprzez oddziatywanie na jakos¢ oferty

Popyt nadmierny Demarketing — obniZzanie po-

pytu

Identyfikacja przyczyn nadmiernego popytu (ograni-
czenia po stronie podazy niska rentownoscia segmen-
tow rynku); chwilowa lub trwata redukcja popytu

Popyt szkodliwy Marketing ,,0odstraszajacy” Zniechecanie nabywcow do konsumpcji produktu

Zrédto: Ph. Kotler, Marketing, Poznah 2005, s. 6.

Zarzadzanie relacjami odnosi si¢ do tworzenia wigzi migdzy przedsigbiorstwem
a jego otoczeniem, ktorych nosnikiem jest oferta firmy, czyli ,,propozycja warto-
$ci”. W ramach zarzadzania relacjami ksztaltowane sa wigzi nie tylko z klientem,
ale rowniez z partnerami rynkowymi przedsigbiorstwa oraz z jego interesariuszami.
Krag tych ostatnich moze obejmowaé zaréwno akcjonariuszy firmy, jak i jej pra-
cownikdéw oraz spotecznosei lokalne z terenu dziatania przedsigbiorstwa. Jakos¢ re-
lacji z otoczeniem przekfada si¢ na stosunek (lojalnos¢) wobec firmy, a w konsek-
wencji na osiagana przez nig warto$é.

Wiasciwe ksztaltowanie poziomu popytu, relacji, wartosci oferty wymaga zaan-
gazowania wszystkich sfer funkcjonalnych przedsigbiorstwa oraz wszystkich pra-
cownikéw?S. Warunkiem ich zaangazowania jest przyjecie procesowej orientacji
w przedsigbiorstwie, a zwlaszcza w sferze marketingu. Aspekt procesowy ujawnia
sie w zintegrowaniu czynnosci zwigzanych z tworzeniem okreslonej oferty, a roz-

3 Wyraznie podkresla to np. Ch. Gronroos, ktdry zajmujac si¢ zwlaszcza sfera ustug wskazat na
fundamentalng zmiang, jaka zachodzi w mysleniu o marketingu. W odrdznieniu od tradycyjnego podejscia,
w mys$l ktérego marketingiem zajmuje si¢ odpowiedni dziat, nowoczesny marketing realizowany jest przez
wszystkich pracownikow, ktorzy staja si¢ ,,marketingowcami w niepelnym wymiarze godzin”, bowiem praca
kazdego wiaZze si¢ z osiaganiem celéw marketingowych (zadowolenic klienta — sprzedaz — zysk).
Ch. Gronroos, Le marketing des services: consommation et marketing de processus, ,Revue Frangaise de
Marketing” 1999, nr 1, s. 11-13.
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proszonych w calym przedsigbiorstwie jako elementy jednego procesu, ktérego ce-
lem jest wytworzenie i dostarczenie warto$ci konkretnemu nabywcy (zob. rys. 7).
Jednoczesnie w strukturze organizacyjnej ta orientacja na efekt koncowy (warto§é
dla nabywcy) odzwierciedlona jest w postaci stanowiska menedzera ds. produktu
badz rynku, petniacego funkcjg¢ koordynatora wszystkich dziatan wewnatrz przed-
sigbiorstwa, ktére zwiazane sq z odpowiednim projektowaniem, wytwarzaniem
1 dostarczaniem produktu dla okre§lonych nabywcow.

Badania i
< marketingowe
4 [
Audyt :
3 Marketingowe
markelingowy planowanie Kisric
) ing
l strategiczne —» personalny
l > v P Rynek
Badania | rozwdj Produkcia | . i 4l 8
> l T - Handel T
. Ksztaltowanie Polityka || Politvka T
produktu P cenowa [[ ] dystry!gucjl
i logistyka
=P Przeplywy materialne
—» Przeplywy informacyjne P  Komunikaca [
marketingowa

Rys. 7. Cykl dziatan marketingowych koordynujacych prace przedsigbiorstwa

Zrédlo: S. Kaczmarczyk, Marketingowe zarzqdzanie przedsiebiorstwem jako ilustracja rozwinietej koncepcji
zarzqdzania procesowego, [w:] Kontrowersje wokd! marketingu w Polsce — tozsamosé, etyka, przysziosé, red.
L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 80.

Realizacja dziatan marketingowych wymaga ciagtych dostosowan, zatem klu-
czem do prawidlowego funkcjonowania staje si¢ ciagla weryfikacja zgodnosci po-
dejmowanych dzialan z sytuacja marketingowa przedsigbiorstwa (aspekt opty-
malizacyjny). Kontrola marketingowa dotyczy zaréwno oferty rynkowej (jakosé
zewngtrzna), jak i proceséw jej tworzenia (jako$¢ wewngtrzna) (zob. rys. 8).

Wystepujace w tych procesach luki pomigdzy:

— wartoscig oczekiwana przez nabywcow a percepcja tych oczekiwan przez kie-
rownictwo przedsigbiorstwa (L1),

— warto$cia postrzegana przez kierownictwo a jej przeksztalceniem (transfor-
macja) w koncepcj¢ oferty przedsigbiorstwa (L2),

3 — A. Bruska, S. Kauf — Planistyczne aspekiy... 33
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Rys. 8. Model jakosci oferty — adaptacja SERVQUAL
Zrédlo: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry; za: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdraza-
nie, kontrola, Warszawa 1994, s. 437.

— koncepcja oferty a wartoscia realizowana w ramach procesow przedsigbiorstwa
(L3),

— wartoscia realizowana a obietnicg skiadang nabywcom poprzez dziatania pro-
mocyjne (L4),

— wartoscia dostarczona, dostepna na rynku a oczekiwaniami nabywcdw (L5)
ujawniajg rozbieznosci na poszczegodlnych etapach tworzenia i oferowania wartosci.

Identyfikacja luk powinna sig¢ sta¢ podstawg doskonalenia calego fanicucha war-
tosci, moze takze by¢é wykorzystywana jako narzgdzie biezacej weryfikacji pra-
widlowosci funkcjonowania firmy. Optymalizacja marketingowa zmierza bowiem
ku najlepszemu dostosowaniu przedsigbiorstwa do warunkéw otoczenia oraz naj-
pelniejszemu w danej sytuacji wykorzystaniu istniejacych w przedsigbiorstwie
potencjatéw (zasoboéw i kompetencji) w celu stworzenia wartoséci dla klienta i dla
firmy.

1.4. Struktura systemu zarzadzania marketingowego

Marketing jako koncepcja zarzadzania zwraca uwagg na kwesti¢ podejmowania
optymalnych decyzji w przedsigbiorstwie. Kryterium nadrzgdnym tej optymalizacji
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sq potrzeby klienta, ale jednoczesnie brane sa pod uwage cele i potrzeby przedsie-
biorstwa. Ph. Kotler wskazuje, iz zarzadzanie marketingiem pojawi sig, gdy ,,przy-
najmniej jedna strona wymiany mysli o wywotaniu okreslonej reakcji ze strony part-
ner6w™. Zarzadzanie marketingowe stanowi ciagly proces podejmowania decyzji,
ktéry mozna przedstawi¢ w ujeciu systemowym, wyrézniajac w nim?7:

— ustalanie celow marketingowych i zadan, ktére stuza ich realizacji (podstawo-
we obszary funkcjonowania systemu zarzadzania marketingowego);

— ustalanie podobszaréw (dziedzin) marketingu, ktére stanowia przedmiot pod-
stawowych podsysteméw informacyjno-decyzyjnych systemu zarzadzania marke-
tingowego;

— okreslanie o$rodkéw decyzyjnych oraz przyporzadkowywanie ich kompeten-
cjom podstawowych probleméw decyzyjnych marketingu;

— ustalanie zbioru wszystkich podstawowych funkcji zarzadzania marketingowe-
go realizowanych przez poszczegélne osrodki decyzyjne na wszystkich szczeblach
Jjego hierarchicznej struktury;

— podzial podstawowych funkcji zarzadzania marketingowego na coraz bardziej
szczegolowe, az do funkcji realizowanych na najnizszych szczeblach hierarchii
zarzadzania;

— ustalanie zbioréw informacji niezbgdnych do podejmowania decyzji zwigza-
nych z realizacja poszczeg6lnych funkcji zarzadzania marketingowego;

— okreslanie sposobu gromadzenia, przetwarzania i przekazywania informacji
marketingowych oraz projektowanie kanatéw przeptywu strumienia informacji i de-
cyzji w obrebie przedsigbiorstwa oraz migdzy przedsigbiorstwem a jego otocze-
niem;

— grupowanie decyzji i informacji ze wzgledu na przyjeta strukture organiza-
cyjna, dla ktérej zaprojektowano system zarzadzania marketingowego.

Przyjmujac, ze system zarzadzania obejmuje $wiadomie zinstytucjonalizowane
systemy, ktore stuza w sposéb sformalizowany wspomaganiu zarzadzania na roz-
nych poziomach i w réznych sferach zarzadzania w przedsigbiorstwie®®, mozna wy-
rozni¢ trzy gléwne podsystemy zarzadzania marketingowego:

— podsystem funkcji i celow marketingowych;

— podsystem informacji marketingowych;

— podsystem organizacyjno-instytucjonalny (o$rodkéw decyzyjnych rozmiesz-
czonych w strukturze organizacyjnej podmiotu).

W ramach pierwszego z podsysteméw okreélane sg funkcje oraz wynikajace
z nich gléwne cele marketingowe realizowane w okreslonej sytuacji rynkowej pod-
miotu podejmujacego decyzje. Do podstawowych funkcji marketingowych, mozna
zaliczy¢: rozpoznawanie sytuacji marketingowej, wspieranie realizacji podazy,

36 pp, Kotler, Marketing, s. 9.
* Na podstawie: M.W. Jerzak, Organizacja i zarzqdzanie, Czestochowa 1993, s. 144~145.
38 Zgodnie z ujgciem W. Kirscha i H. Maassena, za: P. Blaik, dz. cyt., s. 164.
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ksztaltowanie wlasciwych systemdéw zarzadzania, tworzenie relacji o charakterze
spotecznym oraz odkrywanie regul wdrazania marketingu w przedsigbiorstwie®”.
Realizacja poszczegdlnych funkeji wiaze si¢ z formulowaniem i osiaganiem szere-
gu celow, ktorych wybdr stanowi podstawowe zadanie zarzadzania marketingowe-
go oraz uruchamia dalsze etapy procesu decyzyjnego w marketingu. Wynikajace
z tych funkcji i celdw zadania zarzadzania marketingowego przyporzadkowane sg
do poszczegdlnych pozioméw hierarchicznych w przedsigbiorstwie, a ich realizacja
odbywa si¢ w ramach zachodzacych na tych szczeblach proceséw decyzyjnych.

Podejmowanie decyzji wymaga uprzedniego zaistnienia proceséw informacyj-
nych?® (zob. rys. 9). Stad konieczno$¢ istnienia podsystemu informacji marketingo-
wych, ktéry stanowi zaplecze informacyjne proceséw decyzyjnych.

l——— Decyzje dyrektywne

Informacje dla celow planistycznych Informacje dla celéw kontrolnych
Decyzje prospektywne Decyzje retrospektywne
A

Informacije dla celow regulacyjnych

Decyzje operatywne

Rys. 9. Model prakseologiczno-cybernetyczny zarzadzania
Zrédto: oprac. na podstawie: L. Kedzierski, Model przedsigbiorstwa jako sie¢ cybernetyczna w porzadku
prakseologicznym, ,Prakseologia” 1977, nr 1-2, s. 273-283, s. 281.

Podsystem informacji marketingowych powinien dostarcza¢ informacji o charak-
terze:

— prospektywnym, ktore przeksztatcane sa w plany i programy dziatan marketin-
gowych,

— operatywnym (operacyjnym), ktore sa podstawa regulacji w fazie wdrazania
planoéw, czyli dzialan organizacyjnych, sterujacych i wykonawczych,

— retrospektywnym, ktére sa podstawa analizy, oceny i rozliczania podjgtych
dzialan.

Decyzje o charakterze dyrektywnym ukierunkowuja dziatanie przedsigbiorstwa
jako catodci i polegaja na wyznaczeniu celu gléwnego przedsigbiorstwa oraz norm

3 Zob. R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne. Wartosé i efektywnosé, Warszawa 2006,
s. 7-8.

4 Zob. L. Kedzierski, Model przedsiebiorstwa jako sie¢ cybernetyczna w porzqdku prakseologicznym,
~Prakseologia” 1977, nr 1-2, s. 277.
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jego osiagania*!. Kompetencje dla decyzji dyrektywnych posiadaja najwyzsze
szczeble hierarchiczne, a ich podejmowanie w odniesieniu do marketingu polega na

przyjeciu orientacji marketingowej jako nadrzednej w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem (zob. tab. 9).

Tabela 9. Klasyfikacja podstawowych dziatan (elementéw) marketingu

Rodzaj dziatan
Szczebel o
zarzadzania dzialania zarzadcze dziatania p rzygotowawceze dziatania wykonawcze
i koordynacyjne
Szczebel Marketingowe zarzadzanie | Sterowanie adaptacyjne. Marketing personalny.
strategiczny | przedsigbiorstwem Strategiczne planowanie mar- | Audyt marketingowy
ketingowe.
Doradztwo
Szczebel Zarzadzanie marketingiem Badania marketingowe. Ksztattowanie produktu.
taktyczny Planowanie marketingu. Polityka cenowa.
i operacyjny Finansowanie marketingu. Polityka dystrybucji.
Badania i rozwdj Logistyka.
Promocja (komunikacja)

Zrodio: S. Kaczmarczyk, Marketingowe zarzqdzanie przedsiebiorstwem jako ilustracja rozwinietej koncepcji
zarzqdzania procesowego, [w:] Kontrowersje wokél marketingu w Polsce — tozsamosé, etyka, przyszlosc, red.
L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 74.

Wszelkie decyzje podejmowane sa przez uprawnione do tego podmioty odpo-
wiednio rozmieszczone w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Dlatego tez
elementem (podsystemem) zarzadzania jest aparat zarzadzajacy, ktéry obejmuje ze-
spoty ludzi wyspecjalizowanych w rozwiazywaniu probleméw decyzyjnych wyni-
kajacych z wykonywanych przez te zespoly funkcji. Zespoly te sa zorganizowane
w jednorodne komérki funkcjonalno-kompetencyjne*? badz w jednostki gro-
madzgce rozmaite kompetencje zgodnie z zasadami orientacji procesowej. Szczegdl-
ne znaczenie ma spojnos¢ wymienionych podsystemow, wzajemna ich zgodnosé,
ktéra warunkuje wystgpowanie efektow synergicznych oraz osiaganie optymalnego
poziomu efektywno$ci zarzadzania.

Realizacja koncepcji marketingowej w przedsigbiorstwie odbywa sie poprzez
zarzadzanie marketingowe oraz zarzadzanie marketingiem (por. 1.3, dualizm mar-
ketingu). Zarzadzanie marketingowe prowadzi do osiagania przez przedsigbiorstwo
dlugofalowej przewagi konkurencyjnej (wymiar strategiczny) dzigki zaspokojeniu
potrzeb i zyczen nabywcow w procesie wymiany. Wymaga ono realizacji podsta-
wowych funkcji zarzadczych, umozliwiajacych okreslenie celéw i ich osiagnigcie
(proces celowy i efektywny), do ktorych naleza; planowanie, organizowanie, reali-
zowanie, kontrola.

* Wchodza one w sklad systemu wartosci przedsigbiorstwa; szerzej na ten temat: P. Blaik, dz. cyt.
2 M.W. Jerzak, dz. cyt., s. 144,
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PRAWO TECHNOLOGIA GOSPODARKA SPOLECZENSTWO

Konkurenci Wiasne przedsigbiorstwo Klienci
Informacje
Analizy Analiza sytuacji
Prognozy
Prognozy ¢
¢ Marketing strategiczny
Ustalanie Filozofia Wzory Cel gldwny <
celow Formulowanie strategii
Rynki i segmenty  Programy Konkurencja
Strategie Instrumenty Handel
Marketing taktyczny
Planowanie Cele czastkowe
operacyjne
Marketing-mix
Swiadczenia Dystrybucja Warunki kontraktu Komunikacja
Realizacja
i kontrola Organizowanie Kierowanie Kontrolowanie

Rys. 10. Struktura systemu zarzadzania marketingowego
Zrédto: H. Meffert, Marketing-Management. Analyse — Strategie — Implementierung, Wiesbaden 1994,

Rozpatrujac kolejne fazy procesu decyzyjnego w zarzadzaniu marketingowym
H. Meffert wylicza pig¢ podsysteméw sktadajacych si¢ na koncepcje marketingu
(zob. rys. 10):
analizy sytuacji marketingowej,

— okreslania celow,

— okre§lania strategii,

okreslania przedsiewzieé i instrumentow,
implementacji i kontroli.

W fazie analizy sytuacji marketingowej przedsiebiorstwo rozpoznaje istotne ten-
dencje otoczenia blizszego i dalszego, ktére nastgpnie musi uwzgledni¢ w swoich
planach. W otoczeniu blizszym wystgpuja elementy, ktére wchodza w éciste relacje
z przedsigbiorstwem (na ktére ma ono wptyw), jednak ttem jego dziatalnosci jest
tzw. otoczenie dalsze, ktoérego elementy sa niezalezne od przedsiebiorstwa, a zatem
musza by¢ traktowane jako dane.

Analiza sytuacji marketingowej ma charakter wewngtrznie zintegrowanych obiek-
tow oraz metod i technik analitycznych (System Strategicznej Analizy Sytuacji
Marketingowej) stuzacych realizacji kluczowej funkcji marketingu, jaka jest rozpo-
znawanie otoczenia. Obiektami analizy sa podstawowe podmioty i zjawiska
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ksztattujace warunki dziatalno$ci podmiotu: rynek, konkurenci, przedsigbiorstwo
oraz elementy otoczenia dalszego. W sklad systemu wchodza réwniez narzedzia
analizy (analiza portfelowa, SWOT, analiza nabywcéw, konkurencji, przedsigbior-
stwa, otoczenia) stuzace gromadzeniu oraz interpretowaniu pozyskiwanych danych
dla celéw podejmowania decyzji marketingowych. W efekcie przeprowadzone;j
analizy przedsigbiorstwo identyfikuje zagrozenia, jakim powinno przeciwdziataé
oraz szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu. Wykorzystanie tych ostatnich uzaleznione
Jest od celow i zasobow przedsigbiorstwa oraz od dlugotrwatosci ich oddziatywania
(proces identyfikacji mozliwosci dziatania), dlatego tez w ramach rozpoznawania
sytuacji marketingowej w istocie realizowane sa trzy dziafania: analiza, ktéra po-
zwala zidentyfikowa¢ stan otoczenia, diagnoza, kt6ra umozliwia oceng potencjatu
przedsigbiorstwa i prognoza, ktéra wyznacza przyszle stany otoczenia, tym samym
ukierunkowujac wybory dokonywane przez przedsigbiorstwo.

Nastgpnie w odniesieniu do tych szans, z ktérych przedsigbiorstwo zechce sko-
rzysta¢, oraz wybranych rynkéw dziatania okre$lane sg cele, jakie powinny zostaé
osiagnigte. Oznacza to przejScie od etapu analizy i prognozy do etapu marketingu
strategicznego, tzn. procesu formulowania i wyboru strategii dzialania przedsiebior-
stwa. Marketing przyjat orientacjg¢ strategiczna, ktérej podstawowym zalozeniem
jest akceptacja zmiennosci i ryzyka dziatania ze wzgledu na niepewno$¢ i zmien-
no$¢ (turbulentno$¢) otoczenia. Dalszymi konsekwencjami byly: rozbudowa tech-
nik przewidywania oraz metod planowania, ktére pozwolityby w niekorzystnych
warunkach na osigganie sukceséw rynkowych. Koncepcja wiodaca staje sig tu pla-
nowanie strategiczne oparte o zasad¢ przewidywania przysziego potencjatu zys-
kownosci przedsigwzig¢ rynkowych przedsigbiorstwa (Strategiczna Jednostka Biz-
nesu — SIB*?) oraz formutowanie strategii jako dtugofalowych planéw adaptacji
przedsigbiorstwa do warunkéw otoczenia.

Planowanie strategiczne, ktore jest istota tego etapu, przebiega w przedsigbior-
stwie na trzech poziomach: calego przedsigbiorstwa (korporacji), grup strategicz-
nych (SJB) oraz funkcji (np. marketingowej). Przy opracowywaniu strategii catego
przedsigbiorstwa istotna rol¢ beda odgrywaty elementy ,,migkkie” zarzadzania, tzn.
warto$ci przedsigbiorstwa, wokot ktorych bedzie koncentrowalo si¢ jego dziatanie
(7S McKinseya**). Do tych elementow beda nalezaty wizja, misja, filozofia, kultura
organizacyjna, ktore maja charakter dyrektywny (normatywny). Okre$laja one bo-
wiem reguly oceny przez przedsigbiorstwo i wykorzystywania pojawiajacych sig
szans rynkowych.

“ Strategiczne Jednostki Biznesu stanowig wyodr¢bnione w przedsigbiorstwie grupy produktow i zwiaza-
nych z nimi proceséw, kiére sa wynikiem segmentacji strategicznej w oparciu o kombinacj¢ kryteriow:
rynkowych, technologicznych, organizacyjnych. Szerzej na ten temat: STRATEGOR, Zarzqdzanie firmg.
Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, Warszawa 1995.

* 7S to zestaw kluczowych potencjatéw sukcesu przedsigbiorstwa, ktory stuzy ich identyfikacji i analizie;
naleza do nich wspdlne warto$ci, umiejgtnosci, styl, kadra (tzw. elementy migkkie) oraz strategia, struktura,
systemy (tzw. elementy twarde). Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, s. 80.
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W planowaniu strategicznym chodzi o okreslenie sposobéw lepszego dzialania
przedsigbiorstwa w zmieniajacym si¢ otoczeniu, przy zalozeniu, Ze jego podstawo-
wym celem jest osiagnigcie zysku. Jednoczesénie zysk ten uzalezniony jest od sytua-
cji przedsigbiorstwa na rynku, a zatem od przewagi konkurencyjnej, jaka ono na
tym rynku osiagnie. Przedsigbiorstwa na ogét dziatajg na wielu rynkach, stad tez
pomocne przy okre$laniu ich sytuacji stalo si¢ wyodrebnianie poszczegélnych pro-
duktow oraz linii produktow oferowanych przez nie w ramach SJB. Kazda Strategi-
czna Jednostka Biznesu dziala w oparciu o konkretny rynek, na ktérym musi sta-
wia¢ czola konkurentom o specyficznych warunkach dzialania wynikajacych z jego
struktury. Oznacza to w konsekwencji koniecznos$¢ odrgbnego planowania dla kaz-
dej SJB (opracowanie dla niej oddzielnej strategii). W ten sposoéb dokonuje si¢
przej$cie na poziom planowania strategicznego SJB: normy przedsigbiorstwa adap-
towane sa do warunkéw dziatania SIB, stanowiac wspdlng platforme dla wszyst-
kich bizneséw prowadzonych przez firm¢. W sensie organizacyjnym SJB powinna
by¢é wyodrebniona (posiada¢ oddzielne kierownictwo), co pozwala na lepsze za-
rzadzanie produktami wchodzacymi w jej sktad i rynkami przez nig obshugiwanymi.

Kazda SJB musi przynosi¢ okreslony poziom zyskéw; odrgbno$é organizacyjna
ulatwia kontrole przychodéw i nakladéw ponoszonych na obshuge konkretnego ryn-
ku. Jednym z narzgdzi tej kontroli jest analiza portfelowa, ktéra moze dawac przed-
sigbiorstwu wytyczne dzialan strategicznych (np. w ramach tzw. portretu przedsig-
wzie¢ gospodarczych: ekspansja, stabilizacja, wycofywanie si¢ z rynku albo
eksploatacja pozycji rynkowej) badz po prostu informowac o poziomie niezbgdnych
naktadéw, jakich wymaga¢ begda konkretne SJB (np. macierz wzrostu/udziatu
w rynku). U podstaw planowania strategicznego lezy tworzenie hierarchicznej stru-
ktury strategii, podzial przedsigbiorstwa na SIB, zarzadzanie poziomem zyskow
SIB na zasadzie portfeli inwestycyjnych oraz koncepcja potencjatu zyskow, ktora
wymaga, aby w analizie portfelowej uwzgledniono nie tylko sytuacj¢ aktualna, lecz
takze prognozowang®.

Ze wzgledu na ograniczony czas istnienia na rynku produktéw oferowanych
przez przedsigbiorstwo, bgdacy konsekwencjg niedoktadnosci prognoz oraz skra-
cajacych sie stale cykli zycia produktu, w miar¢ uptywu czasu dochody z ich sprze-
dazy malejg. Konieczne staje si¢ zatem dynamiczne planowanie biznesu, uwzgled-
niajace z jednej strony planowanie ekspansji istniejacych biznesow, a z drugiej
projektowanie nowych. W tym celu przedsigbiorstwa moga wybiera¢ pomig¢dzy
wieloma réznymi strategicznymi wariantami dziatania. Wybor strategii marketingo-
wej powinien prowadzié do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, ktora jest dla
przedsigbiorstwa zrodtem dlugotrwatych zyskow oraz zabezpiecza je przed dziata-
niami konkurentow. Wybdr wlasciwego zrddla przewagi konkurencyjnej bedzie tak-
ze wplywal na strategie wybierane przez przedsigbiorstwo. Na przykiad w przypad-
ku wyboru przewagi rozproszonej przedsigbiorstwo bgdzie sktaniato si¢ ku strate-

% Ph. Kotler, Marketing, s. 90.
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giom omijania konkurencji, za§ przewaga skoncentrowana bedzie je prowadzila do
wyboru strategii frontalnego ataku.

Przy opracowywaniu strategii na poziomie SJB konieczne jest rozpoznanie struk-
tury rynku zaréwno od strony podazy (sytuacja konkurencyjna poprzez analize
branzy/gatezi), jak i od strony popytu (nabywcy — segmentacja i wybér segmentow
dzialania, czyli strategii segmentacji). Dopiero na tej podstawie mozna okresla¢ mi-
sj¢ SIB oraz ustala¢ dla niej cele. Wérdéd glownych celow dzialalnosci rynkowe;
przedsigbiorstwa mozemy wyr6znié cele ekonomiczne (zysk i wielko$é udzialu
w rynku, czyli wielko$¢ sprzedazy), psychologiczne (wizerunek przedsigbiorstwa,
wizerunek produktu, rozpoznanie, preferencje), a takze konkurencyjne (relacje
z konkurentami). Dato to podstawe do wyrdznienia przez H. Mefferta trzech gtow-
nych grup podmiotéw wptywajacych na dzialanie przedsigbiorstwa, a s nimi klien-
ci, konkurenci i grupy interesu — ich uwzglgdnienie prowadzi do osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej. Z kolei K. Ohmae proponuje koncepcje 3C (corporation,
client, competitor), ktérej stosowanie takze prowadzi do zidentyfikowania zrédet
przewagi i jej osiagniecia.

W ramach strategii SJB konieczne bedzie takze uwzglednienie wktadu poszcze-
golnych dziatéw przedsigbiorstwa w tworzenie jej sukcesu rynkowego (realizacje
celow). Odbywa sig¢ to na poziomie strategii funkcjonalnych, z ktérych jedna jest
strategia dziatu marketingu. Podczas jej opracowywania uscisleniu podlegaja kie-
runki rozwoju instrumentarium marketingowego. Jego elementy traktowane jako
narzgdzia marketingu oddziatywujace na rynek wchodza w sklad tzw. marketingu-
-mix albo inaczej 4P; klient postrzega je natomiast jako 4C: potrzeby i pragnienia
klienta, koszt dla klienta, wygoda zakupu, dostarczanie informac;ji*é. Sktadniki in-
strumentarium marketingowego zaréwno w ujeciu 4P, jak i 4C stanowia kombina-
cje elementéw o charakterze zaréwno substytucyjnym, jak i komplementarnym,
skad wynika konieczno$¢ ich wzajemnego dopasowania (integracji), jednoczesnie
odzwierciedlaja one mozliwa do dostarczenia przez dane przedsiebiorstwo warto$é
odpowiadajaca oczekiwaniom wybranego rynku docelowego. Po opracowaniu stra-
tegii nastgpuje etap przeniesienia jej zalecen na poziom konkretnych dziatan takty-
cznych i operacyjnych. W tej fazie przybieraja one postaé polityk poszczegdlnych
instrumentéw marketingowych, do ktérych zaliczamy: produkt, cene, promocje,
dystrybucj¢. Stanowia one przede wszystkim dziedziny taktycznych i operacyjnych
decyzji marketingowych:

— produkty/ustugi dostosowane do rynku badz tworzace rynek,

— ustalanie cen korzystnych dla klienta przy maksymalnym wykorzystaniu strate-
gii minimalizujacych koszty,

— sprawny i tani system dystrybucji; lokalizacja o$rodkéw zbytu lub ustug,

— maksymalnie elastyczna promocja sprzedazy, dostosowujaca si¢ do sytuacji.

4P — od stow angielskich: product, price, promotion, place; natomiast 4C to wedlug R.F. Lautenborna:
customer needs and wants, cost to the customer, communication, convenience; zob. Ph. Kotler, Marketing.
Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, s. 91.
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Do podstawowych cech planow taktycznych nalezy nadawanie im wymiaru fi-
nansowego, uwzgledniaja one rowniez odpowiedzialnosé konkretnych oséb za wy-
konanie poszczegoélnych zadan. Plany taktyczne na ogot (jesli sa tworzone) dotycza
czasu réwnego okresowi rozliczeniowemu (1 rok). Stad elementem planowania na
tym poziomie jest tworzenie preliminarzy budzetowych, ktdre nastgpnie sg pod-
stawg oceny realizacji $rednio- i1 krdtkookresowych celéw marketingowych.

Istotnym aspektem planowania marketingowego zaréwno na poziomie strategi-
cznym, jak i taktyczno-operacyjnym jest jego dopasowane do mozliwosci i plandéw
calego przedsigbiorstwa oraz plandéw innych funkcji (zasada realnosci i spdjnosci
planowania). W konsekwencji calo$¢ decyzji marketingowych musi zostaé zinte-
growana z ogblna struktura zarzadzania przedsi¢biorstwem.

W zarzadzaniu marketingowym nalezy uwzglednia¢ prawdopodobienstwo wy-
stgpowania konfliktow pomigdzy dziatem marketingu, a innymi dzialami przedsie-
biorstwa*’. J. Kaminski przedstawia uwarunkowania wystapienia konfliktu, do kté-
rych zalicza:

— zmienno$¢ zadan, wymagania w zakresie informacji i technologii,

— roznice w poziomie wiladzy,

— réznice w zakresie celow.

Im wieksze nasilenie powyzszych czynnikéw, tym wieksze prawdopodobieristwo
wystapienia konfliktu. Poniewaz nie zawsze mozliwe jest uniknigcie konfliktu, ko-
nieczne jest przewidywanie mozliwych niezgodnosci oraz wdrazanie mechanizméw
i/lub podejmowanie odpowiednich do natury konfliktu dziatan zapobiegawczych.

W zwigzku z powyzszym tworzenie organizacyjnych podstaw realizacji planow
marketingowych powinno uwzglednia¢ nie tylko koniecznos$é pozyskania srodkdow
niezb¢dnych dla realizacji planéw marketingowych, ale takze odpowiednie roz-
wiazania strukturalne (rozdziat zadan i kompetencji), ktdre zminimalizuja ryzyko
wystgpienia konfliktéw oraz wprowadza wilasciwe procedury ich rozwigzywania.
Organizacja marketingu powinna odzwierciedla¢ zarazem funkcje marketingowe
i rolg, jaka marketing peini w przedsigbiorstwie. Jest ona zatem kazdorazowo wyni-
kiem adaptacji sfery marketingu do rzeczywistych warunkdw i mozliwosci przed-
sigbiorstwa. Jednak ze wzgledu na mozliwosci, jakie niesie ze soba wdrozenie
orientacji marketingowej, jako podstawowa zasadg¢ powinno si¢ przyjaé dazenie do
jak najwyzszego umiejscowienia funkcji marketingowej w strukturze hierarchiczne;j
przedsig¢biorstwa. W ramach ksztaltowania organizacji marketingu w przedsigbior-
stwie konieczne jest ponadto okredlenie charakteru powiazan dzialu marketingu
z innymi dziatami przedsi¢gbiorstwa, co w mysl nowoczesnych zasad marketingu
powinno prowadzi¢ do integracji wszystkich dzialan przedsigbiorstwa majacych
zwigzek z klientem*8,

47 Zob. J. Kaminski, Konflikty pomiedzy dzialem marketingu i innymi jednostkami organizacyjnymi
przedsigbiorstwa, [w:] Kontrowersje wokol marketingu w Polsce — toZzsamos$¢, etyka, przysziosé, s. 319-327.

4 ph. Kotler, Marketing, s. 679.
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Funkcja kontroli w zarzadzaniu marketingowym stuzy weryfikowaniu rentowno-
sci podejmowanych dziatan marketingowych. Podsystem kontroli marketingowe;j
powinien umozliwia¢ okreslenie efektywnosci dzialahh we wszystkich obszarach
marketingu oraz dla wszystkich szczebli hierarchicznych zarzadzania marketin-
gowego w oparciu o wskazniki i mierniki dziatania wybrane na etapie formutowa-
nia celow i planéw marketingowych. W ten sposdb zostaja powiazane sprzezeniem
zwrotnym podstawowe podsystemy zarzadzania marketingowego. Ocena efektyw-
nosci powinna uwzglednia¢ relacje celow, nakladow, kosztéw i efektéw osiaganych
dzigki wdrozeniu marketingu®. Badajac efektywno$¢ marketingu, nalezy uwzgled-
ni¢ zarazem fakt, iz wigkszo$¢ ponoszonych w marketingu naktadéw ma charakter
strategiczny (dtugofalowy), a zatem ani nie przektada sig¢ bezposrednio na rezultaty
w postaci przychoddéw przedsigbiorstwa, ani nie zwraca si¢ w krotkim czasie. Jed-
noczesnie s one istotne z punktu widzenia dlugoterminowego rozwoju przedsiebior-
stwa. Swiadcza o tym na przyktad wyniki badai nad wydatkami reklamowymi
przedsigbiorstw w okresie recesji, w swietle ktorych redukcja nakladéw w tej dzie-
dzinie skutkowata znacznym zmniejszeniem udzialéw w rynku i zyskéw w fazie
wychodzenia z trudnosci®®.

Podobne trudnosci w ocenie rentownosci dziatan marketingowych sprawiaja wy-
datki ponoszone w zwiazku z realizacja strategii marketingowych. Dlatego wydatki
te powinny by¢ traktowane raczej jako naktady inwestycyjne, ktérych zwrot naste-
puje po pewnym czasie, niekoniecznie natomiast w ciagu okresu rozliczeniowego.

Whadciwa kontrola marketingowa powinna uwzglednia¢ oba wymiary dzialan
marketingowych w przedsigbiorstwie: zewngtrzny i wewnetrzny. W przypadku
marketingu zewngtrznego ocena przede wszystkim dotyczy¢ powinna skutecznosci
podejmowanych dziatan, czyli zdolnosci do osiagania zalozonych celéw rynko-
wych. Z kolei w wymiarze wewngtrznym nalezy badaé¢ produktywnos$é zasobow
marketingowych, a jego podstawowym narzedziem staje si¢ audyt marketingowy.

Informacje, ktére pojawiaja si¢ na wyjsciu podsystemu kontroli marketingowe;,
umozliwiaja doskonalenie calego systemu zarzadzania marketingowego i jego dy-
namiczne dostosowywanie do zmian gléwnych uwarunkowan dziatalnos$ci marke-
tingowe;j.

Zadania

1. Przedstaw gléwne czynniki rozwoju koncepcji marketingu.
2. Scharakteryzuj fazy rozwojowe marketingu.

* Szerzej na temat systemowej koncepcji efektywnosci jako podstawy oceny zarzadzania w przed-
sigbiorstwie: P. Blaik, Logistyczno-marketingowy laricuch tworzenia wartosci jako systemowa determinanta
efektywnosci zarzqdzania, [w:] Logistyka przedsibiorstw w warunkach przemian, red. J. Witkowski,
Wroclaw 2002, s. 49-59.

% Badanie przeprowadzono w ramach analizy PIMS w 1999 r. na 183 przedsigbiorstwach brytyjskich za:
T. Johnson, Chrysalis TCF, LLC, Marketing in a Recession, http://www.atkearney.com/
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. Wyjasnij istotg marketingu.

. Oméw wymiary wspotczesnej koncepeji marketingu.

. Scharakteryzuj miejsce i role marketingu w przedsigbiorstwie.

. Przedstaw system zarzadzania marketingowego.

- Wyjasnij relacje migdzy zarzadzaniem marketingowym a zarzadzaniem przed-

siebiorstwem.

. Scharakteryzuj podstawowe funkcje marketingu w przedsigbiorstwie.
. Omé6w konsekwencje prowadzenia dzialalno$ci marketingowej dla gospodarki.




Rozdzial 2

Determinanty zarzadzania marketingowego

2.1. Struktura determinant ze wzgledu na stopien kontroli

Podejmowanie decyzji marketingowych wymaga uwzglednienia wielu czynni-
kow decydujacych o powodzeniu projektowanych przedsigwzigé marketingowych
(strategii rynkowych). Czynniki te w réznym stopniu i w rézny sposéb ksztattuja
mozliwosci dzialania, réznia si¢ takze stopniem kontroli, jaka wzgledem nich spra-
wuje przedsigbiorstwo. Z tego tez punktu widzenia rozroznié nalezy czynniki zalez-
ne od niezaleznych, czyli inaczej — te pozostajace w gestii wladz firmy od tych, kto-
re znajduja si¢ poza mozliwosciami oddziatywania pojedynczego przedsigbiorstwa.
Czynniki zalezne moga by¢ swobodnie ksztaltowane przez firme, a ich struktura
powinna podlega¢ zmianom zgodnie z potrzebami wynikajacymi zaréwno z dyna-
miki calego ukiadu rynkowego, jak i celow wytyczanych dla kolejnych faz rozwoju
przedsigbiorstwa. W tym rozumieniu czynniki te stanowia element adaptacji przed-
sigbiorstwa do otoczenia (zgodnie z deterministycznym podejsciem do ksztaltowa-
nia strategii) badz tez kryterium wyboru okre§lonych mozliwosci rynkowych, odpo-
wiadajacych zatozonym celom dziatania (w mysl podejscia woluntarystycznego)!.

Roézne jest takze znaczenie poszczegOlnych czynnikéw dla przedsiebiorstwa.
W ogoélnej grupie zjawisk i dzialan wywierajacych na nie wptyw wyodrebnia sie ze-
staw czynnikéw determinujacych (determinant), ktére bezposrednio oddziatuja na
sytuacje przedsigbiorstwa i podejmowane w nim decyzje. Determinanty wymagaja
rozpoznania na etapie analizy sytuacji marketingowej, bowiem dla przedsigbiorstwa

' Podejécie deterministyczne zaklada, iz strategia ksztaltowana jest w odpowiedzi na zestaw szans
i zagrozef pojawiajacych si¢ w otoczeniu, z ktérych niejedne odpowiadaja potencjatowi tkwigcemu
w przedsigbiorstwie. Rolg nadrzedna pelni w tym ukladzie otoczenie, ktérego dynamika zaweza lub poszerza
mozliwosci dziatania przedsigbiorstwa. Podejscie woluntarystyczne z kolei bazuje na przekonaniu, iz
w przedsigbiorstwie cele dzialania ksztaltowane s pierwotnie i niezaleznie od otoczenia; natomiast otoczenie
Jest brane pod uwagg na etapie decydowania o sposobach realizacji tych celow. P. Joffre, G. Koenig,
L'entreprise et la stratégie. Les modes d'action stratégique, [w:] Les stratégies d ‘entreprise, Paris 1996,

Cahiers Frangaises nr 275, s. 15. Szerzej na ten temat rowniez K. Obldj, Strategia organizacji, Warszawa
2001.
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sg danymi charakteryzujacymi t¢ sytuacj¢. Dynamika czynnikdéw niezaleznych po-
zostaje bowiem poza kontrolg pojedynczego podmiotu (na rynkach konkurencji nie-
doskonatej), jednak dzieki dziataniom podejmowanym wspoélnie przez rozmaite
lobby, moga by¢ modyfikowane w dluzszym, czasem nawet srednim, horyzoncie
czasu (zob. rys. 11).

Niezalezne srodki

Konsumenci. Gospodarka:

- cechy charakteru masowego przekazu: — tempo wzrostu

~ wplyw kontaktow - wydawnictwa gospodarczego
miedzyludzkich — telewizja — poziom kosztéw

- proces decyzyjny — radio - stopa inflacji

— organizacje konsumenckie —prasa - stopa bezrobocia

!

CZYNNIKI NIEZALEZNE OD ZARZADU
PRZEDSIEBIORSTWA

| KIEROWNICTWA MARKETINGOWEGO
Koniunktura:

- struktura /

~ strategie marketingowe

— kanatly rynkowe

— powigzania kanatow dystrybucji
— ogolna identyfikacja koniunktury

Stan technologii:

— poziom rozwoju

— patenty

— niedobdr surowcow

T~

Warunki polityczne

i normy prawne:
—rzad, samorzady lokalne
— polityka rzadu
— normy prawne

Rys. 11. Determinanty dzialalnoSci rynkowej przedsigbiorstwa — czynniki niezalezne
Zrodio: J.R. Evans, B. Berman, Marketing, New York 1987, s. 38.

Wsréd uwarunkowan niezaleznych od przedsigbiorstwa krytyczna rolg petnig
z perspektywy marketingu czynniki zwigzane z konsumentami. W mys$l orientacji
rynkowej to konsumenci stanowia punkt odniesienia dla wszelkich decyzji i dziatan
marketingowych przedsigbiorstwa, zatem ich oczekiwania, systemy warto$ci, spo-
sob postgpowania i dokonywania zakupow, struktury spoteczne, ktore tworza
i w sktad ktérych wchodza, musza zostaé rozpoznane i przeksztalcone w kryteria
podejmowanych decyzji. Jednoczesnie ze wzgledu na wzajemng zalezno$¢ dziatan
marketingowych przedsigbiorstw i zachowan rynkowych nabywcow, a zwlaszcza
ze wzgledu na fakt, iz dziatania promocyjne wptywaja na procesy uczenia si¢ indy-
widualnego i spolecznego nabywcoéw, czynnik ten charakteryzuje nieustanna
zmienno$¢ — w zakresie charakterystyk behawioralnych konsumentéw?.

2 Typowym dla tego fenomenu przyktadem jest przemiana wzorca konsumpcji, jaka dokonata si¢ w latach
20. XX wicku w zakresie spozycia soku pomaranczowego przez mieszkancow USA. W wyniku intensywnej
polityki promocyjnej producentéw pomaraticz, pod hastem ,napdj na caly dzied”, udalo si¢ przeksztalcic
pierwotny wzorzec spozycia, w ktorym sok pomaranczowy traktowano jako dodatek do drinkow — a zatem
konsumowany po potudniu — w napéj spozywaniu w trakcie $niadania. Konsekwencje tego pozostaja trwate
do dzis, skoro elementem tzw. $niadania kontynentalnego jest obowiazkowo sok pomaraficzowy.
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Niezalezne $rodki masowego przekazu sa dla przedsigbiorstwa kanatami komu-
nikacji z otoczeniem, a w szczeg6lnosci z konsumentami. Istotne w tym aspekcie
Jest ksztaltowanie wizerunku przedsigbiorstwa poprzez media, dzigki wykorzysta-
niu pozornie bezstronnych metod komunikacji (szeroko rozumiane public relations).
Ten obszar jest domena wptywu przedsigbiorstwa, a zatem znéw mamy do czynie-
nia z sytuacja, w ktérej podmiot do pewnego stopnia moze oddziatywaé na jedna
z determinant zarzadzania marketingowego. Jednoczesnie media ksztalttuja opinig
publiczng poprzez wiasne komunikaty, ktére pojawiaja si¢ na przyktad w zwiazku
z sytuacjami kryzysowymi w okreslonych przedsigbiorstwach badZ branzach.

Mozliwosci dziatania przedsigbiorstw w duzym stopniu ograniczane sa lub po-
szerzane warunkami prowadzenia dziatalnosci, jakie wynikaja z ogélnego poziomu
rozwoju danej gospodarki. Wraz z uwarunkowaniami natury polityczno-prawnej
wplywajg one na mozliwosci realizacji wymiany, ktérym podlega nie tylko dane
przedsigbiorstwo, ale podlegaja rowniez jego konkurenci oraz konsumenci. Zwiazki
polityki i gospodarki, zwlaszcza na szczeblu makroekonomicznym, sa nieuniknione
— przede wszystkim ze wzgledu na fakt ksztaltowania polityki gospodarczej kraju
przez rzady powolywane glosami politycznych przedstawicieli wyborcéw. Jednak
z perspektywy podmiotu gospodarczego znowu pojawia si¢ tu pewien obszar swo-
body — poprzez dzialania podejmowane w kregu spotecznosci lokalnych badz
w skali catego kraju podmiot o odpowiedniej sile rynkowej jest w stanie wptywaé
na ksztalt zaréwno warunkéw politycznych, jak i legislacji’. W o wiele wigkszym
stopniu wzmiankowana okoliczno$¢ dotyczy catych branz, ktérych sita przetargowa
wobec wladz danego kraju jest wyzsza od pojedynczego podmiotu. Zatem w dtuz-
szej perspektywie czasowej moga si¢ ujawnié konsekwencije posredniego ksztalto-
wania warunkéw polityczno-prawnych, a przez to réwniez gospodarczych.

Wsrod determinant dziatalno$ci rynkowej szczegdlne miejsce zajmuje obecnie
stan technologii. Rozwdj mozliwosci technologicznych przedsigbiorstw sprawit, ze
radykalnemu obnizeniu ulegty w wigkszosci branz koszty wytwarzania, jednoczes$-
nie doprowadzajac do osiagnigcia pordwnywalnej jakoéci funkcjonalnej produktow.
Réwnolegle obserwowaé mozemy przesuwanie si¢ nacisku z technologii rozumia-
nej jako kombinacja srodkéw produkcji i procedur wytwarzania, na rzecz technolo-
gii w ujeciu szerszym, traktowanej jako catoksztalt metod zaspokajania potrzeb®.
To drugie rozumienie technologii wspolgra z rozwojem technologii informatycz-
nych (IT), ktére doprowadzajac do przeniesienia pewnych funkcji przedsicbiorstw

* Zjawisko to, znane w literaturze pod nazwa megamarketingu, opisuje Ph. Kotler, Marketing, Poznan
2005, s. 303.

* F. Salerno definivje tak rozumiana technologi¢ jako ,zespét kompetenciji uciele$nionych w instru-
mentach (artefaktach konkretnych i abstrakcyjnych — takich jak informacja), ktére ufatwiajg wymiane
(rozumiang jako negocjacje i logistyka), rozszerzaja lub zastgpuja naturalne zdolnosci czlowieka do
prowadzenia wymiany, wiacznie z tworzeniem koncepcji i innowacji w zakresie elementow wymienianych
i ram stosunkéw wymiennych”; szerzej zob.: A. Bruska, Technologia marketingowa a kontekst konkurencyjny
dzialalnosci przedsigbiorstwa — zarys zagadnienia, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Opolskiego” 2000,
Ekonomia 26, s. 4]1-54.
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do sfery wirtualnej, tworza nowe kanaty dystrybucji, komunikacji oraz formy za-
spokajania potrzeb. IT staje si¢ zatem podstawowym potencjatem i wyznacznikiem
efektywnosci przedsigbiorstwa, jest nieodzownym elementem podejmowanych
w przedsigbiorstwie decyzji rynkowych i tworzy nowy wymiar zarzadzania marke-
tingowego zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. W przypadku
nowoczesnych technologii wida¢ wyraznie wzajemng zalezno$¢ wszystkich deter-
minant, bowiem ich wykorzystywanie przez konsumentéw zmusza przedsiebior-
stwa do inwestowania w IT, tak by niejako dotrzymaé kroku zmieniajacemu sig sty-
lowi zycia czesci nabywcow?.

Ograniczeniom ze strony czynnikéw otoczenia podlegaja wszystkie przedsiebior-
stwa (w tym konkurenci), a ich metody radzenia sobie z warunkami zewnetrznymi
tworzg szerokie spektrum mozliwych podejsé, kreatywnych i innowacyjnych. Oz-
nacza to, ze pojedyncze przedsigbiorstwo funkcjonuje w ramach tworzacych sie na
poszczeg6lnych rynkach struktur, ktére odzwierciedlaja mozliwosci i zagrozenia
wystepujace w otoczeniu. Wchodzac w te struktury — na przyktad kanaléw zaopa-
trzenia lub dystrybucji — przedsigbiorstwo musi przyjmowaé pewne ich cechy jako
dane, a zatem dostosowywac si¢ do nich. Ciagte napigcie sit przetargowych na ryn-
kach pomigdzy strong podazy i popytu pobudza jednak najbardziej aktywne przed-
sigbiorstwa do wprowadzania innowacji, ktére zmieniaja reguly funkcjonowania
catego uktadu gospodarczego®.

Uwarunkowania dziatalnosci marketingowej moga by¢ zwiazane takze z czynni-
kami wewngtrznymi — zwlaszcza jesli przyjaé perspektywe stuzb marketingowych,
i to bez wzgledu na sposoéb ich umocowania w strukturze organizacyjnej. Cze$é
czynnikéw wewngtrznych w tym ujeciu bgdzie miato charakter niezalezny wobec
stuzb marketingowych, bowiem ich ksztaltowanie nalezy do kompetencji zarzadu
przedsigbiorstwa (zob. rys. 12). Takze i w tym przypadku stuzby marketingowe
maja, jakkolwiek ograniczona, mozliwo$é wywierania posredniego wplywu na te
czynniki, jednak (podobnie jak w przypadku relacji przedsigbiorstwo—otoczenie)
bedzie to uzaleznione od roli i znaczenia funkcji marketingu w strukturze przedsie-
biorstwa oraz aktywnosci shuzb marketingowych.

Czynniki podlegajace kontroli zarzadu przedsigbiorstwa naleza do sfery decyzji
normatywnych, ktéra obejmuje zaréwno cele ogdlne przedsigbiorstwa, jak i jego
kulture, a takze okreslenie hierarchicznie uporzadkowanej struktury orientacji przy-
jetych przez przedsigbiorstwo. Poprzez stworzenie takiego uporzadkowania deter-
minowana jest rola poszczegdlnych funkcji przedsigbiorstwa (w tym rola marketin-

% Jeszcze w latach 90. zdarzalo sig, ze osoby zwiazane z sektorem wysokich technologii nie do konca
wierzyly w mozliwosci, jakie dawatl Internet i przewidywaly, iz stanie si¢ on przejsciowa moda, np. Ines
Usman - byla minister telekomunikacji w Szwecji; za: M. Bakowski, C-Commerce. Czy jestesmy do tego
przygotowani, prezentacja na Migdzynarodowej Konferencji Logistycznej, Logistics *2000.

® Na ten aspekt zmian wskazuje np. A. Slywotzky w swoich pracach poswieconych nowym wzorcom
strategicznego dziatania przedsigbiorstw; zob.: A. Slywotzky, D. Morrison, T. Moser, K. Mundt, J. Quella,
Patterns. 30 dynamiques de profit, Paris 1999, lub A. Slywotzky, D. Mortrison, B. Andelman, Strefa zysku.
Strategiczne modele dzialalnosci, Warszawa 2000.
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Kierunki rozwoju Kultura przedsigbiorstwa: Rola innych funkcji
przedsigbiorstwa: - orientacja czasowa przedsiebiorstwa;
— okreslenie kategorii ogdinej — zdolnos$¢ adaptacji srodowiska pracy — produkcja

(towar ustuga) — ryzyko / innowacje - finanse

— funkcje — centralizacja / decentralizacja — rachunkowos¢
— geograficzne rozmieszczenie — kontakty miedzyiudzkie — sprzedaz
produktéw — awanse w przedsigbiorstwie — technologia

— typ wiasnosci
- specyficzna dziatalnosé
(wyznaczenie SJB)

T — badania i planowanie

CZYNNIKI KONTROLOWANE
PRZEZ ZARZAD PRZEDSIEBIORSTWA

Rola marketingu:
Cele ogdine: — znaczenie marketingu
— sprzedaz A dia przedsigbiorstwa

—zysk — jego funkcje

— perspektywy rozwoju - wielokierunkowa integracja

— zadowolenie konsumenta (wkomponowanie marketingu
i uzyskanie jego akceptacji w strukture przedsigbiorstwa)

Rys. 12. Determinanty dziatalnoéci rynkowej przedsiebiorstwa kontrolowane przez zarzad
Zrodto: J.R. Evans, B. Berman, Marketing, New York 1987, s. 30.

gu), ktora definiuje jego znaczenie dla firmy, zadania, jakie petni — zaréwno
zewngtrzne, jak i wewngtrzne — oraz sposdb wkomponowania kazdej z funkcji
w 0g0lng strukture zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zarzad przedsigbiorstwa definiuje podstawowe charakterystyki podmiotu, takie
jak typ wiasnosci, zakres prowadzonej dziatalno$ci, organizacja wewnetrzna przed-
sigbiorstwa. Do jego kompetencji nalezy réwniez wyznaczanie zasiegu obshugiwa-
nych rynkéw (w tym takZze przestrzennego) oraz wyznaczanie strategicznych seg-
mentoéw dziatalnosci (SJB), co determinuje stopienn wykorzystania pojawiajacych
si¢ mozliwoéci rynkowych. Wybor okreslonej kategorii, ktéra stanowi noénik war-
tosci oferowanej przez przedsigbiorstwo (elementy materialne — niematerialne)
wplywa na sposéb konstruowania calej oferty.

To zarzad takze decyduje o celach ogélnych, obowiazujacych w calym przedsie-
biorstwie. Ilosciowo wyrazone cele w zakresie sprzedazy, zysku, poziomu zadowo-
lenia klienta sa podstawa oceny efektywnosci zarzadzania zaréwno przedsiebior-
stwem, jak i poszczegdlnymi obszarami jego dzialalnodci. Wieloetapowy proces
formutowania celow wymaga uwzglednienia zaréwno determinant zewngtrznych
omoéwionych wyzej, jak i — z punktu widzenia sprawnosci kierowania — mozliwosci
wewnetrznych, zwlaszcza definiowanych przez pracownikow w postaci indywidual-
nych celéw. Z jednej strony udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji poprzez
uczestniczenie w procesie wyznaczania celéw dla przedsigbiorstwa ma istotna role
motywujaca. Z drugiej strony jest to istotny element marketingu wewnetrznego, po-
przez ktéry pracownicy nie tylko uczestnicza w tworzeniu wartosci dla klienta, ale
takze staja si¢ podmiotem warto$ci tworzonej przez przedsigbiorstwo (bezpieczen-
stwo pracy, dostarczanie satysfakcji zatrudnionym, mozliwosci ich rozwoju)’. Po-

7 Zob. szerzej A. Lipka, Marketing stanowisk pracy, Bydgoszcz 1998, Biblioteka Menedzera i Shuzby
Pracowniczej, z. 109/98.
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przez aktywny udzial (cho¢by nawet zawgzony tylko do formutowania celéw w ob-
rebie wlasnego stanowiska pracy) w podejmowaniu decyzji odnoszacych si¢ do
kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa pracownicy maja mozliwo$¢ zapoznania si¢
z wariantami przysztego rozwoju, a dzigki temu moga silniej utozsamié si¢ z celami
ogdlnymi.

Plaszczyzna spajajaca réznorakie determinanty podlegajace kontroli zarzadu
przedsigbiorstwa jest kultura organizacyjna, rozumiana jako zestaw wartosci respek-
towanych przez wszystkich zatrudnionych oraz obowigzujacych w danej firmie®.
Dobdr wartosci, na ktoérych bazuje kultura organizacyjna, decyduje o potencjale
rozwojowym firmy — jej innowacyjnosci badz zachowawczosci, o jej zdolnosciach
adaptacyjnych, poziomie biurokratyzacji dziatan itp. Kultura organizacyjna staje sig
zatem — bez wzgledu na stopien jej formalizacji — podstawowym warunkiem prze-
trwania przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu®.

Zadaniem shuzb marketingowych jest tworzenie koncepcji dziatalnosci rynkowej
przedsigbiorstwa przy uwzglgdnieniu zaréwno wyzej oméwionych zmiennych nie-
zaleznych (zewnetrznych i wewnetrznych), jak i tych, ktére moze kontrolowac
(zob. rys. 13). Determinanty podlegajace kontroli w ramach funkcji marketingu
zwiazane sa z dokonywaniem wyboréw adaptujacych przedsigbiorstwo do warun-
kéw rynkowych. Istotg dziatan stuzb marketingowych w tym zakresie byloby two-
rzenie warunkéw optymalnego funkcjonowania sfery marketingu przedsiebiorstwa
poprzez takie uksztaltowanie czynnikéw zaleznych, ktore odpowiadatoby ditugofa-
lowej strukturze mozliwosci rynkowych i potencjatéw przedsigbiorstwa.

Rynki docelowe: Kontrola programu marketingowego:

— zakres — bhie2aca

~ wlasciwosci - okresowa

— wymagania Kompozycja marketingowa
(instrumentarium):
— produkt
—cena

ELEMENTY OTOCZENIA KONTROLOWANE — kanaty dystrybuciji
PRZEZ StUZBY MARKETINGOWE — promocja

Programy marketingowe:
— wizerunek (image)

\ Organizacfa dziatalnosci
markelingowej:

— sprzedaz

—zysk

— cechy i zalety wyrdzniajace — forma
{pozycjonowanie) — funkcja

Rys. 13. Determinanty dzialalno$ci rynkowej przedsigbiorstwa kontrolowane przez stuzby marketingowe
Zrédto: Zrodio: J.R. Evans, B. Berman, Marketing, New York 1987, s. 32.

® Np. R. Griffin definiuje kulturg organizacyjna jako ,zestaw wartosci, ktére pomagaja czlonkom
organizacji rozumieé, za czym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne”, R W. Griffin,
Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2002, s. 117.

® Nalezy jednak podkreslié, ze niesformalizowany zestaw wartosci istnieje i1 oddziatuje w przed-
sigbiorstwie jedynie tak dlugo, jak diugo pracuja w niej promotorzy tych wartosci. W zwiazku z tym brak
formalizacji elementéw kultury organizacyjnej (misja, wizja, deklaracja wartosci, filozofia przedsigbiorstwa,
regulaminy wewngtrzne, kodeksy postgpowania itp.) zwigksza ryzyko destabilizacji zachowan organi-
zacyjnych, a w konsekwencji moze ogranicza¢ zdolnosci rozwojowe firmy.
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W ramach tego procesu shuzby marketingowe dokonuja wyboru okreslonych ryn-
kow docelowych, na ktére zostang ukierunkowane dziatania zwiazane z tworzeniem
i dostarczaniem wartosci przez przedsigbiorstwo (oferty rynkowe;). Konsekwencja
tego wyboru jest okreslenie podstawowych charakterystyk kompozycji marketingo-
wej oraz wykorzystywanych w jej tworzeniu instrumentéw. Funkcja marketingu
jest ustalenie dla poszczegdlnych rynkéw podstawowych zasad tworzenia i realiza-
¢ji programéw marketingowych w zakresie pozadanego wizerunku, pozycji rynko-
wej (produktu/firmy) oraz celow ekonomiczno-finansowych (sprzedaz, zysk).
Stuzby marketingowe formutuja takze procedury, w oparciu o ktére prowadzona
jest dzialalno$¢ rynkowa przedsigbiorstwa, przede wszystkim w zakresie organiza-
¢ji dziatalnosci marketingowej oraz metod i czgstotliwosci weryfikacji programu
marketingowego.

Ze wzgledu na ich szczegdlny obecnie wplyw na proces podejmowania decyzji
marketingowych, w kolejnych podrozdziatach zostana szczegdtowo omdwione
czynniki zwigzane z przemianami sfery konsumpcji oraz ewolucja technologii.
Charakterystyka tych czynnikéw ma stanowi¢ probe okreslenia tendencji, jakie
ksztaltuja otoczenie systemu marketingu pojedynczego podmiotu, a zarazem stano-
wig zbior danych ksztaltujacych swobode decyzyjna przedsigbiorstwa.

2.2. Przemiany w sferze konsumpcji

Nieustanna ewolucja czynnikéw zwiazanych z konsumpcja zmusza przedsigbior-
stwa do ciaglego rozpoznawania kierunkéw zmian zachodzacych w sferze popyto-
wej rynku. Nie wszystkie zmiany obserwowane w zachowaniach nabywcéw majq
Jednak charakter trwaly. Z tego wzgledu uzyteczne jest rozroznienie méd, trendéw
i tendencji, jakie w zakresie konsumpcji pojawiaja si¢ na rynku. Mody zasadniczo
majg charakter krétkotrwaly — kilka miesiecy, dwa, trzy sezony — a ewentualne ich
wykorzystanie przez przedsigbiorstwo jako determinant podejmowanych decyzji
wigze si¢ zaréwno z duza niepewnoscia powodzenia, jak i z ryzykiem braku mozli-
wosci odzyskania kwot wydatkowanych na konieczne inwestycje. Bardziej od-
powiednia podstawg podejmowania decyzji rynkowych sa trendy — zjawiska wie-
loletnie, ktore odzwierciedlaja trwale przemiany wzorcow myslenia i postaw
spoteczenstw.

Jedna z typologii trendéw spotecznych przedstawila F. Popcorn; wyréznita ona
10 tendencji, jakie ujawnity si¢ w latach 90. i jakie moga ksztaltowa¢ w najbliz-
szym czasie zachowania nabywcéw. Postawy charakterystyczne dla kazdej z ten-
dencji autorka nazwata!:

— cooconing, czyli zamykanie sie w sobie,

— poszukiwanie fantastycznych przygdd,

1 F Popcomn, Le rapport Popcorn. Comment vivrons-nous I'an 2000?; za: P. Blaik, T. Pokusa,
J. Kaczmarek, W. Potwora, D. Potwora, S. Kauf, A. Bruska, R. Matwiejczuk, Przesianki i przejawy integracji
logistyki i marketingu, Opole, 2002, s. 82.

51



— rozpieszczanie siebie,

— koncentracja na sobie,

— odejscie z pienigdzmi,

— powrdt do dziecinstwa,

— pozostanie przy zyciu,

— przezorni konsumenci,

— zwielokrotnione Zycie,

— SOS dla spoteczenstwa.

Postugiwanie si¢ zestawem trendow zidentyfikowanych w odniesieniu do spote-
czefistwa amerykanskiego moze by¢ rowniez przydatne dla polskich przedsie-
biorstw, bowiem — jak zauwaza J. Rachocka — , trendy konsumenckie krajow wyso-
korozwinietych przenikaja na grunt polski”!!. Z jednej strony procesy globalizacji
powoduja upodabnianie si¢ zachowan nabywcoéw, za co odpowiadaja globalne badz
tez regionalne strategie promocyjne stosowane przez koncerny miedzynarodowe.
Z drugiej za$ kontakt ze stylem zycia bardziej rozwinigtych krajow Zachodu
wywotuje w polskich nabywcach chgé doréwnania czy tez osiagnigcia podobnego
poziomu dobrobytu'?. Wreszcie dla czgsci spoteczenstwa, styl zycia i wynikajace
z niego wzorce konsumpcji moga stanowi¢ element samoidentyfikacji i by¢ wyra-
zem zmieniajacej sie $wiadomosci'3. Badania stosunku polskich konsumentéw do
réznych mozliwosci zachowan konsumpceyjnych ujawnity, iz konsumenci ci najbar-
dziej sa zaangazowani w dzialania zwiazane z profilaktyka zdrowia, zachowania
proekologiczne oraz preferuja towary rodzimej produkcji. Najmniej aktywnie poste-
puja za$ w odniesieniu do zakupow poza tradycyjnym miejscem sprzedazy oraz za-
kupéw oszczedzajacych czas.

Zgodnie z wynikami badania najwigksze zaangazowanie wykazuja mieszkancy
miast, osoby o wysokich dochodach, z wyzszym wyksztalceniem oraz osoby w wie-
ku 20-35 lat. Wyjatkiem sa zakupy towaréw rodzimej produkcji, ktére silnie anga-
zujg konsumentow o $rednich dochodach, w wieku 3650 lat oraz 51-65 lat, a takze
osoby ze $rednim i wyzszym wyksztatceniem. Ten ostatni wniosek ujawnia zmiang
w stosunku do badan nad etnocentryzmem konsumenckim'4, ktory to wskaznik cha-
rakteryzowal osoby o niskim poziomie wyksztatcenia, niskich dochodach oraz oso-
by najstarsze. Rowniez w sprawy edukacji konsumenckiej zaangazowane sa osoby
w Srednim wieku (36-50 lat) ze $rednim i wyzszym wyksztalceniem. Relatywnie

! 1. Rachocka, Wspdiczesne tendencje konsumenckie w Polsce, ,Marketing i Rynek” 2005, nr 5, s. 31.

12 Nie od rzeczy byloby tu wspomnieé o drogach przenikania wiedzy o stylu zycia w krajach wyzej
rozwinigtych. Dla czesci spofeczenistwa polskiego jest to kontakt bezposredni dzigki wyjazdom turystycznym
badz zarobkowym do krajéw Europy Zachodniej i Ameryki Pin. Jednak znakomita wigkszos¢ spoleczenstwa
zdobywa wiedz¢ o innym od wiasnego stylu zycia za posrednictwem medidw. Ich rola, zwlaszcza telewizji,
jest w tym wzglgdzie ogromna — nalezy jednak zwréci¢ uwagg na niebezpieczenstwo ksztaltowania wzorcow
niekoniecznie pozadanych spotecznie.

B Rachocka, dz. cyt.

'* Por. K. Mazurek-t.opacinska, Zachowania nabywcow i ich konsekwencje marketingowe, Warszawa
2003, s. 46.
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niewielkie zainteresowanie pozyskiwaniem wiadomosci z zakresu uwarunkowan
wymiany moze skutkowa¢ stabsza pozycja konsumentow wobec pozostatych pod-
miotéw rynkowych, a tym samym zwigksza¢ ryzyko pojawiania si¢ nieprawidtowo-
Sci przy zawieranych transakcjach. Najmilodsza i najstarsza z objetych badaniem
grup wiekowych wykazuje najwigksze zainteresowanie nowymi trendami w zakre-
sie odzywiania, co — jak sugeruje autorka badan — moze by¢ zwiazane czesciowo
,,z profilaktyka zdrowotna, a takze z zachowaniami proekologicznymi™'s. Stosunko-
wo niewielki stopiefi wykorzystania przez konsumentoéw nietradycyjnych form za-
kupéw (zakupy przez telefon, Internet, wysytkowe, w ramach sprzedazy bezposred-
niej) moze $wiadczy¢ o luce, jaka istnieje w tym zakresie i mozliwosciach
rozwojowych zwigzanych z tym trendem, zwlaszcza biorac pod uwage dynamiczne
Jego rozprzestrzenianie si¢ w spoleczenstwach wyzej rozwinigtych. Jednak na prze-
szkodzie do jego wykorzystania moga sta¢ réznorakie ograniczenia charakterysty-
czne dla polskiego spoleczenstwa: ekonomiczne (poziom dochodéw), psycholo-
giczne (mentalno$¢), spoteczno-kulturowe (konwencjonalizm).

Waznym kierunkiem przemian w globalnej konsumpcji staje si¢ emancypacja
kobiet jako konsumentéw; w XXI w. kobiety moga staé si¢ gléwnymi nabywcami
wielu produktéw!®. Réznice migdzy zachowaniami nabywczymi kobiet i mezezyzn
wynikaja w znacznej mierze z odmiennodci ich rdl i statusu spolecznego, stano-
wiacych rezultat konwencji, jakie obowiazuja w poszczegélnych spotecznosciach.
Kluczowa jednak przestanka dla postgpujacej emancypacji kobiet w tym wzgledzie
sq przemiany socjodemograficzne, w efekcie ktorych rosnie liczba jednoosobowych
gospodarstw domowych. Zwigksza to liczbg i zakres transakcji zawieranych przez
kobiety, a w konsekwencji zmienia ich wagg jako konsumentéw. O dostrzezeniu tej
tendencji przez cz¢$¢ producentéw $wiadczy np. fakt, iz coraz czeéciej w branzy
DIY (Do It Yourself — zréb to sam) materialy promocyjne narzedzi badz materiatow
budowlanych wykorzystuja jako modeli kobiety, podkreslajac w ten sposéb latwosé
stosowania swoich produktow.

Podobnie od lat rosnie wptyw dzieci na decyzje podejmowane w gospodarstwach
domowych. Wykorzystujac chtonnos$é¢ dziecigcych umystow, producenci towaréw
konsumpcyjnych zyskuja przy pétkach sklepéw samoobstugowych , pomocnikéw”
w osobach dzieci, wskazujacych zabieganym rodzicom na produkty ich zdaniem in-
teresujace. Co wigcej, dzieci sa w stanie do$¢ dobrze odtworzyé argumenty poda-
wane przez nadawce przekazu promocyjnego, stajac si¢ w ten sposob rzecznikami
producentéw. Bezkrytyczne przyjmowanie argumentacji przez nieletnich konsu-
mentéw, wzmacnianie charakterystycznym dla mtodziezy konformizmem zacho-
wari grupowych!”, czyni z tej grupy wiekowej najbardziej pozadang spotecznosc

150 Rachocka, dz. cyt., s. 35.

" F. Popcorn, 1. Marigold, EVEolution. The eight truths of marketing to women oraz Th. Yaccato, The
80% minority: Reaching the real world of women consumers, za: G. Niegowska, J. Odorzyfiska-Kondek,
Osobowosé¢ a marketing kierowany do kobiet, ,Marketing i Rynek” 2005, nr 3, s. 15-21.

" R.B. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi, Gdansk 2004.
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konsumencka. Szczegdlne znaczenie ma fakt, iz utrwalone nawyki konsumpcyjne
u dzieci konsekwentnie przenoszone sa na ich doroste zachowania zakupowe, a na-
stepnie moga by¢ przekazywane nastgpnym generacjom. Proby oddziatywania
przez przedsigbiorstwa na wzorce konsumpcji poprzez odpowiednie dziatania pro-
mocyjne znajduja swoje apogeum w kampaniach skierowanych do dzieci. W konse-
kwencji nie tylko najsilniej przyswajaja one adresowany do nich przekaz i utozsa-
miajg si¢ z nim, ale rOwniez staja si¢ promotorami pewnych zachowan w swoim
$rodowisku wychowania oraz — co istotniejsze — przenosza wyuczone wzorce do
wilasnych gospodarstw domowych po osiagnigciu dojrzatosci'®.

Waznym czynnikiem przemian zachodzacych w sferze konsumpcji jest wylania-
nie si¢ grup klientéw dazacych do petnej kontroli na podejmowanymi decyzjami
nabywczymi badz tzw. przedsigbiorczych klientéw (,,prosumentow”'?), ktérzy aktyw-
nie angazuja si¢ w proces tworzenia zindywidualizowanej oferty. Grupy takie
skladaja si¢ z osOb angazujacych si¢ w rézne ruchy konsumenckie wyrastajace
z tradycji wyréwnywania szans strony popytowej rynku w konfrontacji z silniejszy-
mi — z zalozenia — dostawcami. Czasem ich dziatania zmierzaja do zaspokojenia po-
trzeb indywidualnych, wtedy poszukuja okazji, wykorzystujac w coraz wigkszym
stopniu mozliwosci tworzone przez kanaty dystrybucji, zwlaszcza Internet, jako
medium przekazywania informacji, komunikacji oraz kanal marketingu bezposred-
niego.

Przedsigbiorczo$é klientdow w komponowaniu optymalnej oferty sposrod dostep-
nych na rynku stanowi nieprzewidziang konsekwencje m.in. réznicowania produk-
tdw przez przedsigbiorstwa dostosowujace swoje dziatania do potrzeb rynkow do-
celowych. Jak wskazuja P.F. Nunes i F.V. Cespedes, coraz czgsciej zdarza sig, ze
klient na etapie zbierania informacji korzysta z ustug kanatu prestizowego, nato-
miast dokonuje zakupu w kanale z nizszymi cenami?®. T¢ cechg zachowan wielu
wspotczesnych klientobw mozna powigza¢ z trendem, do ktdrego istoty nalezy
usamodzielnianie sie 1 przedsigbiorczo$¢ nabywcow. Pojecie ,.klient przedsigbior-
ca” i wlasciwe mu zachowania przeniknely z rynku instytucjonalnego do zachowan
nabywcéw indywidualnych. Cechy charakterystyczne takich klientéw oraz prze-
stanki ewolucji ich zachowan przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

— klienci wystepuja wobec przedsigbiorstwa z pozycji przeciwnika i uwalniajg
sie od przeznaczonych dla nich kanatow dystrybucji, zaczynajac ,,zeglowac” mig-
dzy r6znymi wariantami obstugi, ale rowniez oferowanymi w nich produktami; do-
$wiadczenie kontaktu ze sklepami dyskontowymi oraz klubami zakupow, upraw-
niajacymi do nabywania po cenach hurtowych, daje klientom obraz mozliwego

'® Fakt powyzszy stanowi argument za ograniczaniem promocji adresowanej do dzieci, bowiem jest to
grupa ,bezbronna” wobec perswazji, bezkrytycznie przejmujaca wzorce zachowan i zakupéw lansowane
przez media.

19 Z ang. prosumer.

2 pF. Nunes, F.V. Cespedes, Klient nam si¢ wymyka! ,Harvard Business Review Polska” 2004, maj,
s. 75-87.
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poziomu cen (a raczej obnizek), jaki mozna uzyskaé od producentéw i zacheca do
poszukiwania okazji;

— klienci coraz bardziej $wiadomi s metod marketingowych stosowanych przez
przedsigbiorstwa, a w konsekwencji zaczynaja przygotowywaé wlasne strategie za-
kup6w, tak aby jak najbardziej skorzysta¢ na planowych wyprzedazach (np. kupo-
wanie pakietéw urlopowych coraz pozniej, w oczekiwaniu na obnizkg cen typu /ast
minute);

— nabywcy majg coraz latwiejszy i szerszy dostgp do informacji, szczegdlnie
dzigki korzystaniu z Internetu; w sieci moga sprawdzi¢ informacje na temat zalet
i wad produktéw, poprzez wyszukiwarki moga zestawi¢ oferty réznych producen-
tow oraz roznych kanatéw dystrybucji z punktu widzenia wybranych przez siebie
kryteriow.

Zmiany mentalnosci konsumentéw oraz réwnolegle wystepujaca na rynku eks-
plozja kanatéw dystrybucji zwigkszaja mozliwosci wyboru, do tego stopnia, ze za-
czyna ujawnia¢ si¢ model zakupéw, ktérego kazda faza zwiazana jest z odmiennym
kanatem dystrybucji. Przedsigbiorstwa reaguja na te zjawiska poprzez kastomizacjg
— indywidualizacj¢ produktéw dostarczanych na zaméwienie, co stanowi wynik
aktywnego tworzenia wartosci przez przedsigbiorczych klientéw/prosumentéw. Jej
warunkiem jest kastomeryzacja, wyrazajaca zdolno$é przedsigbiorstwa do indy-
widualizowania relacji z pojedynczym klientem, ktéra bazuje na kompetencjach
operacyjnych i marketingowych?!,

Jesli natomiast aktywnos¢ konsumenta wiaze si¢ z uczestnictwem w ruchu
spolecznym, ktory srodkami ekonomicznymi i prawnymi zmierza do uzyskania lep-
szego dostosowania podazy do potrzeb spolecznych, wtedy wiacza si¢ on w nurt
dzialan zwany konsumeryzmem.

Konsumeryzm jest przejawem zmian zachodzacych w ciagu ostatnich 40 lat
w krajach najbardziej rozwinigtych jako reakcji na upowszechnianie si¢ gospodarki
opartej na produkcji i konsumpcji masowej, w ktérej wiele podmiotdéw realizowato
cele o charakterze krétkookresowym, czyli dazyto do osiagnigcia zyskéw za
wszelka ceng??. Do gléwnych przestanek rozwoju tego ruchu nalezaly: wzrost po-
ziomu zycia, rozwdj informacji masowej, odkrycie szkodliwych skutkéw stosowa-
nia metod i $rodkéw intensywnej uprawy rolnej oraz produkcji SpozZywczej oraz po-
jawianie si¢ ruchéw ekologicznych.

Gtownymi postulatami ruchéw konsumenckich sa:

— prawo do informacji, do ochrony zdrowia i bezpieczefistwa konsumpc;ji;

* Wiele przyktadow kastomizacji podaja C.K. Prahalad i V. Ramaswamy (Przyszfosé konkurencji,
Warszawa 2005) oraz Ph. Kotler (dz. cyt., s. 36-37).

* G. Mansillon, M. Riviere, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996, s. 60-68.
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— prawo do réwnosci stron umdw, ktére jakkolwiek gwarantowane w kodeksach
cywilnych wielu panstw, pozostawato jedynie martwa litera wskutek dysproporcji
migdzy mozliwosciami przedsigbiorstw a pojedynczych nabywcow;

— prawo do dochodzenia roszczen przed sadem w celu rozstrzygniecia sporéw
zwiazanych z wymiang;

— prawo do uczestnictwa w przygotowywaniu uregulowan ustawowych i praw-
nych dotyczacych konsumpcji finalnej??.

Rozliczne organizacje, ktére w krajach ,starej Europy” reprezentuja interesy
konsumentéw, rozwingly szeroka game dziatan podejmowanych dla realizacji przy-
jetych celéw (zob. tab. 10).

Tabela 10. Cele organizacji konsumenckich i srodki ich realizacji

Cele Srodki
Unikanie naduzy¢ wladzy ekonomicznej ze strony Informowanie, edukacja i ksztatcenie konsumentow
przedsigbiorstw
Obrona interesOw konsumentow Doradztwo i pomoc prawna, dziatania legislacyjne

w interesie wszystkich konsumentéw

Optymalne dostosowanie podazy przedsigbiorstw do |Udzial w przygotowywaniu prawa gospodarczego
potrzeb spolecznosci i regulacji dotyczacych konsumpc;ji.
Konsultacje z przedsigbiorstwami

Zrodlo: G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996, s. 66.

Realizacja celow odbywa si¢ gldwnie poprzez podejmowanie dziatan informacyj-
nych w stosunku do konsumentéw i przedsigbiorstw, przy czym przekaz dotyczy
najczesciej uzytecznosei produktéw oraz warunkéw ich zakupu. Dziatalno$é infor-
macyjna stanowi jak dotad skuteczne narzedzie nacisku na przedsigbiorstwa,
zwlaszcza w przypadku poréwnywania cech produktéw w ramach testow organizo-
wanych przez niezalezne instytucje badawcze. Krytyczna rola informacji staje sig
istotna w szczegdlnosci przy wykorzystaniu jej w procesie zakupu. Wigksza wrazli-
wos$¢ nabywcy na informacje zwiazana z przechodzeniem od kategorii zakupdw im-
pulsowych i konsumpcji biezacej (towary bezproblemowe) do débr wybieralnych
1 luksusowych powoduje, iz potencjalnie najbardziej dla producenta zyskowne gru-
py towaréw sg dos¢ szczegdlowo komentowane w prasie i wydawnictwach konsu-
menckich (zob. rys. 14).

Poprzez aktywnos¢ edukacyjna organizacje konsumenckie zmierzaja do wy-
ksztalcenia u konsumentéw wiasciwego podejécia do problemdéw zwiazanych z ob-
rotem towaréw. W ramach akcji edukacyjnej pojawiaja si¢ artykuly sponsorowane,
zamieszczane badz na tamach prasy codziennej, badz (czesciej) ,.kolorowej”, w ktd-
rych przedstawiane sa konflikty typowe dla sfery wymiany oraz metody ich roz-

» Tamze, s. 61.
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Rys. 14. Wplyw konsumeryzmu w procesie zakupu nabywcy finalnego
Zrédto: G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996, s. 60.

wigzywania. W tego rodzaju dziatania wpisuja si¢ réwniez media publiczne i ko-
mercyjne z réznymi programami pogladowymi. Do milodziezy adresowane sa
wydawnictwa broszurowe, omawiajace problemy i rozwiazania najbardziej typowe
dla tej kategorii wickowej nabywcéw (np. ABC milodego konsumenta).

Wsparcia prawnego w sporach z przedsigbiorstwami udziela m.in. instytucja
Rzecznika Praw Konsumenta (miegjskiego i powiatowego). Instytucja ta shizy
konsumentom porada prawna oraz wsparciem w przypadku sporéw zwiazanych
z obrotem. Rzecznicy réwniez mogg wystgpowaé w interesie ogéhu nabyweow, syg-
nalizujac powtarzajace si¢ niezgodnosci w zakresie warunkéw kontraktowych i su-
gerujac ewentualne zmiany w zapisach uméw.

Stowarzyszenia konsumenckie (np. Federacja Konsumentéw, Stowarzyszenie
Konsumentéw Polskich) moga uczestniczy¢ w konsultacjach z udziatem gremidow
ustawodawczych (komisje sejmowe) na temat przygotowywanych aktéw prawnych.
Stowarzyszenia takie stanowiag w UE do$é istotna grupe nacisku, a ich dziatania
prowadza do wzmocnienia pozycji nabywcy w uktadzie rynkowym, np. dzieki prze-
forsowaniu zapisu o dopuszczeniu reklamy poréwnawczej.

Cele konsumentéw osiagane sa rowniez droga konsultacji z przedsigbiorstwami,
dla ktérych jest to naturalna konsekwencja przyjecia orientacji marketingowe;.
W krajach o diugoletniej historii konsumeryzmu (np. Francja) rezultatem tych kon-
sultacji jest zawieranie réznego rodzaju porozumien migdzy przedsigbiorstwami
a konsumentami, np. porozumienie z 1977 miedzy INC (Krajowym Urzedem Kon-
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sumpcji) a Francuskim Stowarzyszeniem Ubezpieczycieli na temat warunkow
sprzedazy, w ktérym zawarto wzoér standardowej umowy (klauzule, czas do zasta-
nowienia si¢ nad przyjeciem oferty przez klienta)?*.

Ostatecznym narzedziem organizacji konsumenckich sa bezposrednie dzialania
podejmowane wéwczas, gdy zawodza proby porozumienia sie z przedsigbiorstwa-
mi. W takich sytuacjach stosowana jest reklama negatywna produktu lub firmy,
organizowane sa bojkoty zakupéw produktéw (np. w odniesieniu do firm zatrud-
niajacych nieletnich w krajach rozwijajacych si¢), dziatania wynikajace ze sprzeci-
wu wobec jednostronnie podejmowanych decyzji (np. we Francji odmowa korzy-
stajacych z ksiazeczek czekowych fakturowania kosztow realizacji czekéw?®).

Wobec aktywnosci stowarzyszen i organizacji konsumenckich przedsigbiorstwa
zmuszone sg zajaé stanowisko, ktére umozliwi im sprostanie oczekiwaniom nabyw-
cow. Praktyka pokazuje, iz podmioty gospodarcze wybieraja wobec konsumeryzmu
jedna z trzech postaw?S:

— wrogosci — przedsigbiorstwo przeciwstawia si¢ srodkami ekonomicznymi i praw-
nymi wszelkim przejawom, ktére — jego zdaniem - ograniczaja wolno$é gospo-
darcza; jest to typowe dla podmiotéw, ktore nie wdrazaja orientacji marketingowej,
a uslugi posprzedazowe ograniczaja do zalatwiania reklamacji;

— nasladownictwa — w celu ochrony swojego wizerunku oraz dlatego, poniewaz
moze to stanowi¢ instrument walki konkurencyjnej, przedsigbiorstwo zgadza sie
rozwiazywac te problemy, ktére stawiaja je w ztym $wietle wobec klientéw; tworzy
ono lub rozwija ,,dzial obstugi klienta” lub ,,obstuge konsumencka™;

— partnerstwa — przedsigbiorstwo rzeczywiscie wdraza podejscie marketingowe
1 dazy do zadowolenia i zdobycia lojalnosci klientéw poprzez ciagta kontrole dosto-
sowania swojej oferty do popytu.

W tym ostatnim ujgciu konsumeryzm moze staé si¢ dla przedsigbiorstw uzytecz-
nym czynnikiem rozwoju wilasnej oferty. Dzigki analizie ewentualnych niedo-
ciagnig¢ badz zarzutéw formutowanych wobec przedsigbiorstwa lub innych pod-
miotéw danej branzy mozliwe jest eliminowanie z projektowanego produktu
rozwigzan watpliwych oraz takich, ktore z pewnoscia beda kontestowane po wpro-
wadzeniu oferty na rynek.

Nowy konsumeryzm stanowi konsekwencje dojrzatosci zachodnich ekonomii,
popularnodei inwestowania na gieldzie oraz komercjalizacji idei politycznych?”.
Wzrost zamoznosci spoteczenstw zachodnich, bedacy wynikiem wysokiego stopnia
rozwoju ich gospodarek, kieruje uwage konsumentéw ku wartosciom pozamaterial-
nym. Dlatego tez ujawniaja si¢ postawy prospoleczne, a skuteczna dzialalnos¢ ryn-
kowa powinna uwzglednia¢ marketing spoteczny. Wzrost zainteresowania gielda

2 Tamze, s. 67.
22 Tamze, s. 68.
% Tamze.

¥ K. Janiszewska, Konsekwencje rynkowe postmodernizmu w zachowaniach nabywcéw, [w:] Kontro-
wersje wokol marketingu w Polsce — tozsamosé, etyka, przysztosé, red. J. Garbarski, Warszawa 2004, s. 486.
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prowadzi do zmiany stosunku nabywcéw do przedsigbiorstw, ktérych staja si¢ oni
udziatowcami. Nowa relacja skiania klientéw do lojalnosci wobec marek podmio-
tow, ktorych sa oni wspotwiadcicielami. Komercjalizacja idei politycznych ujawnia
si¢ W rowniez mechanizmie rynkowym, ktéry ,,wynagradza” wzrostem sprzedazy
przedsigbiorstwa dostosowujace si¢ do okreslonych idei. Do takich no$nych idei na-
leza ochrona srodowiska, odrzucenie testowania produktéw na zwierzetach, wybor
marek produkowanych w kraju, koncentracja na produktach naturalnych. W konse-
kwencji nabywcy coraz czgsciej wybieraja produkty nie tyle ze wzgledu na ich wa-
lory uzytkowe, lecz raczej w zwiazku z wartosciami (ideami), jakie komunikujg?.

2.3. Ewolucja modeli zachowan nabywcow

Znajomos$¢ modeli decyzyjnych i regut, w oparciu o ktore konsument dokonuje
wyborow, jest kluczowa dla wiasciwego doboru i planowania dziatah marketingo-
wych oraz sprzedazowych. Wigksze szanse powodzenia maja bowiem te dzialania,
ktore uwzgledniaja kryteria istotne dla nabywcy i jego sposdb postepowania w pro-
cesie zakupu. Jednak zachowania nabywcéw podlegaja nieustannym przemianom,
co skutkuje wieloscia modeli konsumpcji i wzorcé6w zakupoéw, ktére przechodza od
modeli typu ,,bodziec — reakcja” (zob. rys. 15) do bardziej zmiennych modeli ,,pré-
ba — powtérny zakup” (zakup probny — do$wiadczenie — powtorny zakup lub rezyg-
nacja).

W modelach typu ,bodziec — reakcja” zakiada sie, ze:

—na organizm (nabywce) oddziatuja rozmaite bodzce pochodzace z otoczenia,

- organizm bodzce te odbiera i przetwarza w sposob, ktéry jest wlasciwy dla
tego organizmu i indywidualny,

— przetworzenie bodzcow wywotuje reakcjg, czyli odpowiednie zachowanie sie
organizmu.

Czynniki, ktére oddzialujg na zachowania nabywcze maja charakter zaréwno
zobicktywizowany, jak i subiektywny. Stanowia one filtr, przez ktéry przechodza
bodzce ptynace z zewnatrz, przetwarzane nastgpnie na postgpowanie w trakcie za-
kupu. ,,W tym schemacie wskazuje si¢, ze znaczenie zakupu wplywa na poszu-
kiwanie informacji i czas poswigcony zakupowi; osobowosé jest zwiazana z mo-
tywacjami zakupu i z zestawem marek, ktory nabywca uwzgledni [w procesie
decyzyjnym — A.B., S.K.] (§$wiadomie podda analizie); klasa spoleczna, kultura
1 organizacja wplywaja na motywacje nabywcy z jednej strony poprzez kryteria za-
kupu, a z drugiej poprzez przywolany zestaw marek. Wszystko to, podobnie jak
czas, jakim dysponuje nabywca i jego sytuacja finansowa, moze wplynaé na za-
kup, tworzac dlan pewne bariery [podkr. — A.B., S.K.]"%.

% Tamze, s. 486.

¥ J.A. Howard, J.N. Sheth, 4 theory of buyer behavior; za: G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak,
J.P. Couderc, J. Duboin, dz. cyt., s. 58.
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—— Przeplyw informacji i efektow ~ <----- Sprzezenia zwrotne

Rys. 15. Model Howarda-Shetha czynnikéw wplywajacych na sytuacj¢ zakupu
Zrédio: G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris

1996, s. 57.
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W modelu J. A. Howarda i J. N. Shetha pojawiaja sie cztery grupy czynnikow>":

— bodzce albo wejscia,
— odpowiedzi (reakcje) albo wyjscia,
— zmienne zewngtrzne,

— zmienne odzwierciedlajace proces wewngtrzny, jaki jest udzialem konsumenta.

Bodzcami sa czynniki uruchamiajace proces prowadzacy do zakupu; naleza one
do jednej z trzech kategorii: bodzcéw znaczacych, symbolicznych i spolecznych.
BodZce znaczace, zwiazane z rzeczywistym ukladem ofert rynkowych, odpo-
wiadaja obiektywnym charakterystykom produktéw; bodzce symboliczne sg infor-
macjami handlowymi dotyczacymi tych charakterystyk, ktére przekazuje (kreuje)
komunikacja zwigzana z produktem; bodZce spoteczne, zwiazane z grupami odnie-
sienia, obejmuja informacje o produktach zebrane w otoczeniu spotecznym konsu-

menta.

Reakcje na bodzce moga mieé charakter kognitywny (uwaga, znajomos¢) nastgp-
nie afektywny (postawa, zachowanie) wreszcie wolicjonalny (che¢ zakupu, zakup).

3 7a: tamze, s. 58.
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Zatozeniem modelu jest istnienie hierarchii reakcji, ktora w przypadku ztozonego
procesu zakupu®!, prowadzi od poziomu kognitywnego przez afektywny do aktyw-
nego. Natomiast w przypadku zakupu o minimalnym zaangazowaniu nabywcy hie-
rarchia reakcji jest odwrécona (poziom aktywny — afektywny — kognitywny).
Zmienne zewngtrzne (otoczenia) wptywajac — podobnie jak bodzce — na proces za-
kupu rdznia si¢ od tych ostatnich, bowiem nie s zwiazane z informacjami na temat
produktu. Proces wewngtrzny stanowi podstawowy element modelu, wypetniajacy
sfer¢ pomig¢dzy bodZcami a reakcjami. Model rozroznia teorie odnoszace si¢ do in-
formacji od teorii zwigzanych z uczeniem sig, przy czym ogét tych teorii nazywany
jest ,koncepcjami hipotetycznymi”. Koncepcje dotyczace postrzegania (percepcji)
odnosza si¢ do gromadzonych informacji przez jednostke, podczas gdy koncepcje
uczenia si¢ zwiazane s3 z umiejetnosciami nabytymi w trakcie ich praktycznego
wykorzystywania.

Model Howarda-Shetha dzigki uwzglednieniu wielu relacji pomigdzy czynnika-
mi subiektywnymi i obiektywnymi ukazuje zréznicowanie procesu dokonywania
zakupdw w zwiazku z ré6znym ich znaczeniem dla odbiorcy. Powstaje w ten sposob
siatka wielu mozliwo$ci nabywczych — od petnego procesu gromadzenia informacji
1 ich analizy, po wariant uproszczony bazujacy na zadowoleniu z poprzedniego za-
kupu. Kazdy zbiér czynnikéw wplywajacych na zakup wyjasniany jest za pomoca
odpowiedniej teorii (postrzegania lub uczenia sig).

Biorac pod uwagg sposéb podejmowania decyzji przez nabywce, czyli korzysta-
nia z posiadanych informacji w celu dokonania wyboru (zakupu), mozna wyrdznié
dwa podstawowe typy procesdw zakupu:

— kompensacyjny — w przypadku ktérego uznaje sig, ze wybdr dokonywany jest
przez nabywcg na podstawie catosciowej analizy cech produktu oraz ich znaczenia;
wybdr najlepszego rozwiazania przez klienta mozna zilustrowaé mnozeniem po-
szczegolnych cech produktu przez wagi odzwierciedlajace znaczenie kazdej z cech
dla nabywcy; kryterium wyboru staje si¢ wowczas suma iloczynéw (model liniowy
sumaryczny), ktéra odzwierciedla produkt najblizszy wartosci oczekiwanej przez
nabywcg;

— nickompensacyjny — konsument zwraca uwage na szczeg6lne cechy produktu,
ktore sg dla niego najistotniejsze; w oparciu o nie wybiera marke, ktéra uzyskuje
najwyzsza oceng wedle waznego dla niego kryterium (model dysjunkcyjny — roz-
dzielczy) badZ t¢ marke, ktéra uzyskuje najlepsza i najbardziej wyrézniajaca si¢ od
innych oceng wedle najistotniejszego kryterium (model leksykograficzny) lub okre-
sla prog ocen, ktory go zadowala w zakresie kazdego istotnego kryterium i wybiera
produkt, ktéry w odniesieniu do kazdego czynnika przekracza ten prég (model ko-
niunkcyjny).

W przypadku stosowania modelu liniowego sumarycznego (model kompensacyj-
ny) konsument wybratby mark¢ D. Stosujac model dysjunkeyjny (rozdzielczy), wy-

3 Zakup zlozony wigze si¢ z uruchamianiem przez nabywce procesu uczenia sig.
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bralby marke¢ B. Postgpujac zgodnie z modelem leksykograficznym, wybratby mar-
k¢ A (przy odchyleniu rzgdu 2 punktéw), natomiast stosujac model koniunkcyjny
(jesli prog wynositby 5), wybralby mark¢ C (zob. tab. 11).

Tabela 11. Zmienne decyzyjne procesu zakupu

i Stopien wyr6znienia
Kryteria \.vaboru Teny
- cechy istotne A B C D
Szybkosc S 6 7 5 4
Bezpieczenstwo 4 6 4 5 U
Wygoda 3 4 3 5 7

Zrédlo: B. Brochand, J. Lendrevie, M. Grandjean, Le publicitor, Paris 1993, s. 57.

Modele typu ,,préba — powtdmy zakup” wydajg si¢ by¢ coraz powszechniejsze
wéréd nabywcow?2. O ich odmiennosci w stosunku do wyzej przedstawionych de-
cyduje fakt, ze nabywca dokonuje wyboru niekoniecznie bedac przekonanym o wyz-
szosci wybranego produktu nad innymi. Ze wzglgdu na brak dostepu do pelnej infor-
macji badz brak czasu, czy tez relatywnie niewielkie znaczenie zakupu (niska cena
badz okazjonalne stosowanie), nie realizuje on pelnego procesu decyzyjnego.
W konsekwencji zbiera doswiadczenia na temat produktu i jego wytworcy w trakcie
konsumpcji, a zaspokojenie potrzeb i zadowolenie, jakie z tej konsumpcji odnosi,
decyduja o ewentualnym powtérnym zakupie i otwierajg droge do ewentualnej
przysztej lojalnosci nabywcy.

Ujawnianie si¢ takiego modelu postgpowania nabywcow prowadzi do zwieksze-
nia roli lojalnosci nabywcoéw oraz jakosci oferty przedsiebiorstwa. Nabywca, doko-
nujacy zakup6éw na probe, jest bowiem mniej zwiazany z przedsigbiorstwem, domi-
nuje w nim cheé wyprébowania wielu réznych produktéw (marek), spoérod ktérych
by¢ moze kilka bgdzie w przysztosci preferowat. Z drugiej strony jednak takiego
nabywcg relatywnie tatwiej ,,przechwyci¢” nowemu podmiotowi, odwotujac sie do
jego checi przezycia przygody, zaznania nowosci, przedstawiajac zakup jako mo-
ment odkrycia. W takiej sytuacji jako$¢ oferty (produktu i dziatan firmy) stanowi
czynnik, ktéry moze przywiaza¢ nabywceg na diuzej i sta¢ si¢ realna podstawa jego
przyszlej lojalnosci.

Zmiany modeli konsumpcji odzwierciedlaja takze przemiany spoleczne zwiazane
z wejsciem gospodarek wysoko rozwinigtych w fazg postindustrialna. Za postmoder-
nizm uznaje si¢ ,,zjawisko kulturowe cechujace si¢ pluralizmem styléw i ideologii
oraz potrzeba nadrzeczywistosci i wyrazania siebie poprzez konsumpcje”*. Post-
modernistyczni nabywcy stanowig zbiorowosé wysoce zindywidualizowana, co
zmienia kontekst dziatania przedsigbiorstw. Sa one zmuszone do poszukiwania me-
tod dostarczania zindywidualizowanej oferty w optacalny sposéb. Jednym z rozwi-

32 Szerzej na ten temat: Podrecznik marketingu, red. M. Thomas, Warszawa 1998.

3 G. Antonides, W.F. van Raaij, Zachowanie konsumenta. Podrecznik akademicki, Warszawa 2003, s. 75.
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janych rozwiazan jest koncepcja masowej indywidualizacji (mass customization),
czyli poszukiwania prawidtlowosci w zréznicowanych potrzebach nabywcow z roz-
nych segmentéw, co daje szans¢ zmniejszenia kosztéw przygotowania ofert (gléw-
nie kosztdw o charakterze operacyjnym).

Nabywcy postmodernistyczni zorientowani sa w duzym stopniu na poszukiwanie
wigzi faczacej ich ze spotecznoscia, wspélnota, grupa. Wiez ma prowadzi¢ do pew-
nego rodzaju oswojenia skomplikowanego otoczenia, w ktorym nabywca poszukuje
swojego miejsca. Cztowiek postmodernizmu czuje si¢ zagubiony w szybko zmie-
niajacym si¢ $wiecie 1 tgskni za arkadia, ktéra utozsamia z funkcjonowaniem w ob-
rebie jakiejs wspdlnoty, rzadzacej si¢ swoimi prawami, stanowiacej ostoje stabilno-
sci i przelamujacej anonimowo$¢ wspoélczesnego $wiata’®. Dlatego obszarem
identyfikacji czyni réwniez konsumpcje (zob. tab. 12). Do cech konsumpcji post-
modernistycznej mozna zaliczyé?s:

— indywidualizm pogladéw i stylow zycia oraz rozdrobnienie nabywcéw,

— urzeczywistnianie wartosci,

— ucieczk¢ w ,,nadrzeczywisto$¢”,

— operowanie przekazami emocjonalnymi,
dekoncentracj¢ podmiotu.

Tabela 12. Typ wigzi a wymiary procesu zakupu

Typ wigzi
Cechy N S —
pragnienie wigzi spotecznych pragnienie wigzi wspélnotowych
Autoidentyfikacja Proces personalizacji Ideat wspolnoty
Spoteczny wymiar Mozliwos§¢ personalizacji (wyrazenia  |Poszukiwanie w akcie zakupu przy-
aktu zakupu siebie) w ofercie zréznicowanej nalezno$ci, kontaktow, socjalizacji

i zindywidualizowanej

Zmiany znaczenia zakupu |Od indywidualizacji do personalizacji |Od ,,wspélnoty” rynku docelowego do
wspdlnoty pierwotnie istniejacej

Relacje w akcie zakupu Relacja rynkowa ograniczona do Relacja w ramach wspélnoty, ktéra wy-
uktadu klient-przedsigbiorstwo kracza poza uktad klient-przedsigbior-
stwo, obejmujac elementy pozarynkowe
Emocjonalny wymiar Przezycie nie jest konieczne — pojecie | Koniecznosé przezycia wraz z klientem
aktu zakupu bliskosci — pojgcie intymnosgci
Orientacja Marketing relacyjny Marketing piemienny

Zrédto: oprac. na podstawie: E. Rémy, Le lien social dans le marketing des services, ,,Revue Frangaise de
Marketing” 2001, nr 1, s. 101.

Fakt wspétwystepowania réznych pogladéw i styléw zycia ma prowadzié¢ do
wzrostu tolerancji i akceptacji odmiennosci z jednej strony, a z drugiej sklaniaé na-
bywcdw do wyprébowania odmiennych zachowan i modeli zycia, co ma konsek-

ME. Reémy, Le lien social dans le marketing des services, ,,Revue F rangaise de Marketing” 2001, nr 1.

* K. Janiszewska, dz. cyt., s. 487-492.
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wencje dla wzorcow konsumpcji poszczegdlnych oséb. Pojawia sie konsument
okreslany jako ,,sytuacyjny”, ktérego zakupy sa nie tylko zindywidualizowane, ale
réwniez uzaleznione od kontekstu (okazji), w jakim nastgpuje transakcja. Wybory
danej osoby mogg zatem odzwierciedla¢ rozne modele i wzorce konsumpcji, przez
co ten sam nabywca moze ze wzglgdu na sposob realizacji poszczegdlnych trans-
akcji naleze¢ do roznych segmentow.

Poprzez uzytkowane i nabywane marki konsument zaczyna wyraza¢ siebie. Mar-
ka nabiera zatem symbolicznego znaczenia*® — jest no$nikiem tresci emocjonalnych
i urzeczywistnia wartosci istotne dla nabywcy oraz jego (sic/) wizerunku, a takze
staje si¢ jednym z wazniejszych powoddw zakupu. Dla niektérych konsumentow
marka staje si¢ czynnikiem budowania tozsamosci, zatem dostosowuja marki do sy-
tuacji, w ktérej si¢ znalezli. Z kolei firmy, dopasowujac si¢ do tego trendu, akcen-
tuja w promocji coraz silniej cechy emocjonalne marek. W tej tendencji miesci si¢
réwniez pojawienie si¢ prosumenta (konsument przedsigbiorczy), dla ktorego osta-
teczna warto$¢ produktu wynika z mozliwosci zaangazowania si¢ w jego wykon-
czenie (meble modutowe itp.).

Konsument postmodernistyczny wykazuje chgé ucieczki w ,,nadrzeczywistosé”
albo raczej ,,0d rzeczywisto$ci” Sprzyja to takim zjawiskom, jak nieplanowane za-
kupy, traktowanie zakupoéw jako swigta, a miejsc zakupu jako miejsc rozrywki.
Tendencje te dostrzec mozna wérdéd konsumentéw wykazujacych catkiem rézne po-
stawy w pracy i poza nig (np. clubbers). W coraz wigkszym stopniu zaczyna si¢
bra¢ pod uwage czynnik emocjonalny towarzyszacy zakupom, nie tylko w sensie
ich ,,desakralizacji” (zakupy jako zabawa), ale rdwniez ksztaltowania miejsc zaku-
pu tak, by kompleksowo oddziatywaé na wszystkie sfery osobowosci konsumenta
(kognitywny, afektywny i wolicjonalny). Ze strony przedsigbiorstw przejawem tego
trendu jest oddziatywanie na zmysty nabywcdw (marketing sensoryczny) w miejscu
sprzedazy. Uwzgledniajac kryterium wrazliwo$ci emocjonalnej nabywcow, identy-
fikuje si¢ grupy klientdéw w procesie zwanym ,,sentymentalizacjg rynku” (zamiast
»segmentacja”).

Wiezi, jakie tworzg si¢ w procesie konsumpcji, moga by¢ w stosunku do niego
pierwotne lub wtorne (zob. tab. 13). W przypadku wiezi o charakterze pierwotnym
tworzy si¢ wspdlnota, natomiast wigzi wtdrne wpisane sa w relacje wystgpujace
w istniejagcych spoleczno$ciach.

Poszczegdlne grupy roznig si¢ stopniem natgzenia wigzi oraz oczekiwaniami na-
bywcdw wobec innych podmiotow. W przypadku wigzi transakcyjnej klienci ocze-
kuja zindywidualizowanego podejscia, jednak nie wchodza w interakcje z innymi
klientami, chyba ze dzialania przedsigbiorstwa (niepozadane) sprowokuja ich do
stworzenia grupy chroniacej ich interesy. Tworzenie wigzi relacyjnej opiera si¢ na
zwiazkach z personelem przedsigbiorstwa, a klient oczekuje, iz zostanie dostrzezo-
ny jako osoba, a nie tylko rzeczywisty badz potencjalny nabywca. Podmiotem tej

* Wspominat o tym D. Castenow w pracy Nowy marketing w praktyce, Warszawa 1996,
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Tabela 13. Dzialania marketingowe ze wzgledu na typ wiezi z nabywcami

operujace punktami

z dodatkowymi
usfugami;

— biuletyny informa-
cyjne

— organizowanie
wydarzen pozaryn-
kowych

Rodzaj wigzi
Wiasciwosci | wigz transakcyjna wigz relacyjna wigZ socjalizujaca wigz plemienna
typu spotecznego typu wspolnotowego
Geneza Indywidualizacja Personalizacja Wspélnota stworzona | Wspdlnota istnieje
wiezi przez dostawce niezaleznie od podazy
Charakter Przypadkowy; jesli Osobisty (o ile istnie- | Wigz promowana po- |Pierwotny w stosunku
wiezi si¢ pojawia, to mig-  |je); wiez z pracowni- |przez dziclenie tych  |do aktu zakupu
dzy klientami, z po- | kiem pierwszego kon- | samych wartogci po-
wodu dysfunkcji fir- |taktu zarynkowych
1| my
Dzialania Marketing transakcyj- | Marketing relacyjny: |Marketing plemienny |Marketing plemienny
marketin- ny: — zastosowanie (ekstensywny): (intensywny):
gowe - oferty promocyjne one-to-one; — karty; — skoncentrowany
kierowane do — bazy danych; — zobowiazania sponsoring lokalny
calego segmentu; — mailing; spofeczne; zwiazany z przy-
— karty statego klienta |- karty statego klienta |- etyka; naleznoscia do

wspolnoty;

— uczestnictwo w wy-
darzeniach wspol-
noty lub organizo-
wanie takich wyda-
rzen

Zrédio: E. Rémy, Le lien social dans le marketing des services, ,Revue Francaise de Marketing” 2001, nr 1,
s. 102.

wigzi jest pracownik pierwszego kontaktu, stad wigksza jej popularno$é w sferze
ustug. W przypadku wigzi wspolnotowych inicjatorem stworzenia wigzi moze byé
dostawca, a jej wyrazem moze byé grupa odbiorcow zaangazowanych w program
lojalnosciowy firmy; odbiorcy ci komunikuja si¢ migdzy soba i wymieniaja infor-
macjami, relacjami (np. kluby gotowania inspirowane przez producentéw arty-
kutéw spozywczych lub dostawcéw ushug telekomunikacyjnych itp.). Wiez ple-
mienna tworzy si¢ w ramach wspélnoty istnicjacej pierwotnie w stosunku do
podazy (np. bikerzy). Relacje we wspélnocie moga prowadzié wreez do wykreowa-
nia podazy, a ich sita przyciaga kolejnych nabywcow, ktérzy chceieliby upodobnié
si¢ do czlonkéw wspdlnoty.

Dalsza tego konsekwencja jest réwniez konieczno$é modyfikacji przekazu, jaki
przedsigbiorstwa adresuja do nabywcéw (zob. tab. 14).

W konsekwencji zmian w zakresie wyznawanych przez nabywcéw wartosci stop-
niowo krystalizuje si¢ nowy uklad relacji spotecznych, ktéry odzwierciedla si¢
w podejmowanych przez nabywcéw decyzjach zakupu. Zmiany te sa szczegodlnie
widoczne i istotne w sferze ustug, bazujacej przede wszystkim na tworzonych z na-
bywcami relacjach.
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Tabela 14. Cechy konsumpcji postmodemistycznej wynikajace ze zmian spoteczno-kulturalnych i technolo-
gicznych oraz ich wplyw na przekazy komunikacyjne

Cechy konsumpcji

Kierunki dziatait marketingowych

Negowanie uniwersalnej ideologii czy norm, scepty-
cyzm, rozczarowanie, wielos¢ przekonan

Kreowanie nowych form i $rodkow realizacji wartos-
ci przez konsumpcje

Poszukiwanie indywidualnej tozsamosci. Roznorod-
nosé stylow zycia. Rosnaca dywersyfikacja popytu

Stwarzanie superobfitosci wyboru. Stosowanie zroz-
nicowanych, niekonwencjonalnych form komuniko-

wania si¢ z rynkiem

Wzrost znaczenia wigzi spotecznych — poszukiwanie
dobr i ustug ulatwiajacych interakcje spoleczne

Zwigkszanie oferty dobr i ustug stuzacych nawiazy-
waniu wigzi spolecznych. Wymiar relacyjny reklamy

Tworzenie hiperrzeczywistosci oraz rzeczywistosci
wirtualnej

Rozwoj reklamy wirtualnej

Rozczlonkowanie doswiadczen, oderwanie ich od
kontekstu

Reklama w coraz wigkszym stopniu zawiera cechy
spektaklu

Wspolistnienie elementow przeciwstawnych Bazowanie w ksztattowaniu produktow i reklamy na

elementach tradycji i nowoczesnosci

Zrodio: K. Mazurek-Eopacifiska, Kierunki rozwoju reklamy w XXI wieku, [w:] Kontrowersje wokol marketin-
gu w Polsce — tozsamosé, etyka, przyszlosé, red. L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 415.

Jedng z form instytucjonalizacji wigzi z nabywcami sa stosowane przez przedsig-
biorstwa programy lojalnosciowe. Celem tych programéw jest wykreowanie lojal-
nego nabywecy, ktéry bedzie dla przedsigbiorstwa nie tylko wiernym finalnym (badz
posrednim) odbiorca towardw, ale rowniez begdzie jego rzecznikiem w swoim oto-
czeniu, petniac role lidera opinii (animatora). Kwestia lojalnosci w tym ujeciu ma
dwojaki wymiar:

— ,,zabezpieczenia” nabywcy przed argumentacja konkurentdw i ewentualng
zmiang dostawcy;

— zachgcenia nabywcy do aktywnego uczestnictwa w dziatalnosci przedsigbior-
stwa — od udziatu w kreowaniu elementow oferty (nowe produkty, nowe argumenty
sprzedazowe, komentowanie dziatan przedsiebiorstwa) po zdobywanie nowych
klientéw (w formie biermej — przedstawiania innym na pytanie wiasnych ocen do-
tyczacych firmy lub mato aktywnej — wyrazania opinii z wlasnej inicjatywy, badz
w formie aktywnej — zachecania innych potencjalnych nabywcéw do zakupu u pre-
ferowanego dostawcy).

W zwiazku z kwestia lojalnosci nabywcy nalezy jednak zauwazy¢, iz wérdd ba-
dajacych to zjawisko nie ma zgody nie tylko co do sily jego oddzialywania na kon-
sumentdw, ale nawet co do jego wystepowania®’. Sprawia to, ze rozwijane sa co
prawda na poziomie operacyjnym rozmaite metody i instrumenty pobudzania lojal-
nosci nabywcow, ale ich praktyczne oddziatywanie nie jest w petni przewidywalne.

%7 Szeroka dyskusja, ktéra na ten temat toczy sie od kilku lat w literaturze $wiatowej, nie doczekala sig
jeszcze w petni satysfakcjonujacej konkluzji. Zob. np. Podrecznik marketingu; J. Perenc, 1. Dembinska-Cyran,
J. Holub-lwan, Zarzqdzanie relacjami z klientem, Warszawa 2005.
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Przyjmujac, ze poczucie lojalnosci wobec dostawcy moze stanowié czynnik
ksztattujacy zachowania nabywcze konsumenta, przyjrzyjmy si¢ motywom, jakie
mogg leze¢ u podstaw lojalnosci klientéw. W. Urban i D. Siemianiako identyfikuja
cztery grupy motywow budujacych wigzi klienta z obiektami lojalnosci®®:

— motywy wynikajace z relacji klienta z firma — poczucie osobistej wiezi klienta
z personelem dostawcy, uczestnictwa klienta w ksztalttowaniu oferty firmy, swobo-
dy wyboru, postuszefistwo wobec 0s6b z autorytetem, utozsamianie sie z wartoscia-
mi prezentowanymi przez dostawcg, odczucie klienta, ze jest wazny dla firmy, na-
dzieje klienta na przyszfe relacje z firma;

— spoleczne motywy lojalnosci — cheé bycia zauwazonym i docenionym przez in-
nych ludzi, dzielenia z innymi wlasnych zainteresowan, odréznienia sie od innych
ludzi;

— motywy lojalnosci zwiazane z oceng korzysci ekonomicznych — pragnienie za-
kupu po najkorzystniejszej cenie, oczekiwanie dodatkowych korzysci przy kolej-
nym zakupie;

— motywy lojalnosci zwiazane z przymusem zewnetrznym — poczucie przymusu
wywotane warunkami rynkowymi lub niemozliwoscia zmiany dostawcy ze wzgle-
du na wysokie bariery wyjscia albo cheé zaznania wygody.

Podstawa wyréznienia tych grup motywéw jest rodzaj obiektu, wobec ktdrego
klient poczuwa si¢ do lojalnosei (zob. tab. 15).

Tabela 15. Typologia motywéw lojalnosci ze wzgledu na obiekt

Obiekt lojalnosci
Motyw lojalnosci
firma marka sprzedawca produkt
Relacja klienta z firma, + + +
Spoleczne motywy lojalnosci +
Ocena korzysci ekonomicznych +
Przymus zewngtrzny +

Zrédto: oprac. na podstawie: W. Urban, D. Siemieniako, Motywy lojalnosci klientéw, ,Marketing i Rynek”
2005, nr 5, s. 2-7.

Wypracowanie u czgsci odbiorcdw wigzi lojalnosci wobec przedsigbiorstwa, pro-
duktu, jego marki lub sprzedawcy moze powodowaé z jednej strony zmniejszenie
kosztow wspétpracy z klientami, z drugiej za$ zwigkszy¢ postrzegana przez nabyw-
cg oferowana mu warto$¢. Zwlaszcza istotne w tym kontekscie sa wartosci wyni-
kajace z niematerialnych aspektéw oferty, rozszerzenie perspektywy postrzegania
oferowanej wartosci tworzy bowiem przestanki do uzupetniania koncepcji marke-
tingowego zarzadzania popytem o kryterium kapitatu klienta®®. Kapitat klienta od-
zwierciedla ogot transakcji, jakie przedsigbiorstwo zawrze z klientem w ciagu

" w. Urban, D. Siemieniako, Motywy lojalnosci klientow, Marketing i Rynek” 2005, nr 5, s. 2-7.
¥ Zob. G. Urbanek, Analiza determinantéw kapitatu klienta, ~Marketing i Rynek” 2005, nr 4, s. 2-7.
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calego okresu jego aktywnosci rynkowej, za$ jego wielko$¢ miesci si¢ w granicach
wyznaczonych z jednej strony ekwiwalentem jednorazowej transakcji, z drugiej na-
tomiast skumulowana warto$cia wszystkich dokonanych w firmie zakupéw. Mierni-
kiem tego kapitatu jest warto$¢ zyciowa klienta (CLV — customer lifelong value),
a na jej ksztattowanie wplywaja*:

— kapital wartosci,

— kapital marki,

— kapital retencji,

— lojalnos¢.

Do okre$lania kapitalu wartosci uzywa si¢ czynnikéw budujacych wartos¢
w oczach klienta (cena, jako$é, dostepnosé, serwis); maja one charakter zobiektywi-
zowany. Natomiast trzy kolejne determinanty kapitatu klienta (kapitat marki, reten-
cji i lojalno$é) zwiazane sg z czynnikami o charakterze subiektywnym i wyniko-
wym. Podstawa wykorzystania kapitatu klienta jest zbudowanie z nim wiasciwej
relacji opartej na reputacji firmy i marce korporacyjnej, co w rezultacie okazuje sig
by¢ tansze od indywidualizacji marek i moze prowadzi¢ do poprawy efektywnosci
dziatan przedsigbiorstwa.

Znaczenie determinant kapitatu klienta rézni si¢ w zaleznosci od branzy, dlatego
tez w odmienny sposéb powinny by¢ ksztattowane programy lojalnosciowe dla po-
szczegdlnych typéw produktdw. W badaniach prowadzonych przez G. Urbanka
ustalono, iz warto$¢ produktu ma dla badanych najwigksze znaczenie przy podej-
mowaniu decyzji o nabyciu okre$lonego towaru*. Natomiast kapitat relacji, czyli
wsparcie w postaci programéw lojalnosciowych, promocji, ma w przypadku pol-
skich konsumentéw, w odniesieniu do wszystkich branz objetych analiza, relatyw-
nie mniejsze znaczenie.

Istotnym czynnikiem, skianiajacym nabywcéw do zakupu, jest jakos¢ produktu,
wyrazajaca warto$¢ uzytkowa (uzyteczno$é funkcjonalna) nabywanej oferty. Szcze-
gélnie istotne jest dla przedsigbiorstwa ustalenie zwiazku pomigdzy jakoscia a za-
dowoleniem nabywcy, przy zalozeniu, ze zadowolenie przektada si¢ na decyzje
zakupowe. Liczne badania nad tymi relacjami wykazuja, iz maja one dos¢ zréznico-
wany charakter — jako$é bywa powodem zadowolenia nabywcy, ale tez zadowole-
nie poprzedza odczucie jako$ci (zwiazek przyczynowo-skutkowy) (zob. tab. 16).
Jako$¢ posiada wymiar kognitywny (poznawczy), przy czym moze zostaC oceniona
bez doswiadczenia konsumpcji lub ustugi (np. za pomoca przekazu stownego). Jest
ona jednak zwiazana nieroztacznie z wewngtrznymi cechami produktu lub ustugi
(np. szybkos¢ realizacji, sposob przyjecia w firmie). Aby osiagnaé¢ zadowolenie, nie
jest réwniez konieczne nabycie produktu czy skorzystanie z ustugi, zadowolenie

A Tamze, s, 2-3.

4! Badanie G. Urbanka nad determinantami kapitatu klienta objglo probe miejska 1200 osob w wieku 15
i wigcej lat. Uczestnicy badania przypisywali poszczegéinym czynnikom oceng waznosci (skala 1:5)
w decyzjach zakupowych. Za desygnat kapitalu relacji przyjeto w badaniu znaczenie promocji w decyzji
o zakupie towaru (tamze).
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bowiem ma charakter emocjonalny (afektywny) i moga na nie wptyna¢ cechy zew-
netrzne produktu lub ustugi (np. dostgp do miejsc parkingowych).

Tabela 16. Rezultaty badan nad relacja migdzy jakoscia a zadowoleniem

s Mg e Perspektywa definiowania istoty Obserwowane zwiazki
jakosci zadowolenia przyczynowo-skutkowe
Bitner (1990) badanie eksperymental- |- relacyjna - transakcyjna |- zadowolenie poprzedza
ne 145 podroznych na odczucie jakosci (0,47%)
lotnisku — jakos¢ jest glownym
czynnikiem chgci zakupu
(0,68
— zadowolenie wplywa
nieznacznie na cheé za-
kupu (0,14%)
Bolton i Drew ankieta przeprowadzona |- relacyjna —transakcyjna |- postrzegana jakosé syste-
(1991) na prébie losowej 1408 mu fakturowania jest
abonentoéw telefonicz- funkcjq satysfakcji
nych wywolanej ostatnig trans-
akeja (0,37%)
Cronin i Taylor | wywiady osobiste z 660 |- relacyjna — transakcyjna |- jako$¢ jest poprzedni-
(1992) respondentami na temat (doswiadcze- | kiem zadowolenia
réznych ustug (banko- nia z ostatnich |- zadowolenie ma pozy-
wych, centréw odnowy 30 dni) tywny wplyw na intencje
itp.) zakupu we wszystkich
branzach
— jakos¢ postrzegana ma
bezposredni wplyw na
intencje zakupu w dwoch
branzach
Bolton i Drew ankieta przeprowadzona |- relacyjna - transakcyjna |- postrzegana jakosé catko-
(1994) na probie losowej 293 wita jest funkcja zadowo-
uzytkownikow telefo- lenia z transakcji (wyjas-
néw niono 25% wariancji)
Sprend i Mackoy |ankieta obejmujaca 273 |- transakcyjna |- transakcyjna |- jako$¢ transakcyjna
(1996) studentéw korzys- —relacyjna (postrzegane wyniki)
tajacych z ustug biura poprzedza zadowolenie
doradztwa uczelnianego transakcyjne poprzez
potwierdzenie oczekiwan
i pragnien
— jako$¢ relacyjna jest po-
przednikiem satysfakcji
transakcyjnej pojawia-
jacej si¢ w sytuacji kon-
taktu z doradcami w biu-
rze doradztwa (mierzona
calosciowo)

* Poziom istotno$ci zmienne;j.

Zrédlo: P.V. Ngobo, Qualité percue et satisfaction des consommateurs: un état des recherches, ,Revue
Frangaise du Marketing” 1997, nr 3, s. 71.
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W procesie konsumpcji elementy jako$ciowe sa zatem silnie zwiazane z zadowo-
leniem nabywcy (zob. rys. 16). Jednak sam proces ma dwa wymiary: transakcyjny
i relacyjny. Wymiar transakcyjny odzwierciedla obiektywne cechy produktu lub
ustugi — ich funkcjonalno$¢ czy tez uzytecznos¢ dla nabywcy. Warunkiem doswiad-
czenia tej uzytecznosci jest nabycie produktu i kontakt z nim, a do$wiadczenie
to jest nierozerwalnie zwiazane z procesem zuzywania produktu (korzystania z nie-
go). Natomiast wymiar relacyjny zwiazany jest z przebiegiem procesu zakupu,
a skladajg si¢ nafi w szczegdlnosci kontakt z personelem sprzedawcy, informacje
zewnetrzne o produkcie i jego konsumpcji, przekazywane doswiadczenia i komen-
tarze innych oséb (np. nalezacych do grupy odniesienia lub doradcow). W tym
aspekcie dla odczucia jakosci oraz zadowolenia z produktu lub ustugi nie jest ko-
nieczny bezposredni kontakt z nim. Moze si¢ to odbywa¢ w sposob posredni, po-
przez relacje ,,z drugiej reki” lub wyobrazenia kreowane przez komunikaty przed-
sicbiorstwa.

Jakosé
transakcyjna Jakos¢
relacyjna
4
M, Zjawisko
Maodel Zjawisko s )
zachowania =™ = rozpraszania nakiadania sig Zachowanie
klienta emocji (1) percepcii caloéciowe
| wrazef) (2)
{ TR
;
Zadowolenie A 4 p| Zadowolenie
transakcyjne relacyjne
-
L
Poziom Czas Poziom skumulowany iub relacyjny
transakcyjny (akumulacja do$wiadczen)

Rys. 16. Wplyw jakosci i zadowolenia na postgpowanie nabywcze konsumenta
Zrddto: PV Ngobo, Qualite pergue et satisfaction des consommateurs: un état des recherches, ,Revue
Frangaise du Marketing” 1997, nr 3, s. 73.

Zadowolenie powstajace w procesie bezposredniej konsumpcji towaru (zadowo-
lenie transakcyjne) bedzie wplywato na ogdlna oceng relacji z dostawca (jakos¢ re-
lacyjna). Staje sie to przyczyna wystapienia zjawiska rozpraszania emocji, w kto-
rym ewentualne mankamenty oferty moga zosta¢ zneutralizowane poprzez
odpowiednie ksztattowanie relacji lub cech uzytkowych produktu. Zadowolenie
z posiadania produktu moze zatem by¢ wzmacniane badz ostabiane poprzez kontakt
z dostawcg lub oddziatywanie grup odniesienia (zadowolenie relacyjne). Odczucie
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jakosci w calym procesie konsumpcji (zwiazane z cechami produktu) bedzie
nakladato si¢ na odczucie zadowolenia (zwiazane z wartoscia catkowita produktu,
a zatem réwniez dodatkowymi ustugami, marka, postawa sprzedawcy, dodatkowy-
mi kosztami ponoszonymi na jego nabycie itp.), wzmacniajac lub ostabiajac ogélne
wrazenie nabywcy i determinujac jego zachowanie.

2.4. Wykorzystanie mozliwo$ci Srodkéw masowego przekazu
w dzialalnosci marketingowej

Wielos¢ mediéw i kanatéw komunikacyjnych umozliwia przedsiebiorstwom pre-
cyzyjne dotarcie z informacja do wybranych adresatéw (rynkéw docelowych). Me-
dia obiektywizuja przekazywane informacje, wyraznie rozgraniczajac przekaz re-
klamowy od innego rodzaju komunikatéw. Jednak baza dla tworzonych w mediach
materialéw informacyjnych sa bardzo czgsto dane z przedsigbiorstw przekazywane
dziennikarzom w ramach dziatalnosci PR.

Dla mediéw zasadniczym problemem staje si¢ generowany przez marketing nad-
miar informacji, zwlaszcza o charakterze promocyjnym. Poniewaz odbiorcy maja
ograniczone mozliwo$ci zwracania uwagi na docierajacy do nich przekaz, wiele
sposréd nadawanych informacji nie jest przez nich rejestrowanych ze wzgledu na
dziatanie naturalnych mechanizméw obronnych organizmu w postaci selektywnej
uwagi, selektywnego zapamigtywania oraz wypierania pewnych informacji. Wielo-
krotnie powtarzajac przekaz promocyjny w mediach, przedsigbiorstwa starajg si¢
zakotwiczy¢ go w umysle potencjalnego nabywcy, tak aby w sytuacji zakupu mogt
on uruchomi¢ proces wiasciwego wyboru (korzystnego z punktu widzenia nadawcy
przekazu). Jednak nadmierna czgstotliwos¢ przekazu danej informacji lub symbolu
zmniejsza jej zdolnosé¢ do przyciagania uwagi®2.

Ewolucja mediow zwiazana jest przede wszystkim z czynnikami spolecznymi
(postmodernizm spoteczefistw rozwinigtych) oraz technologicznymi (rozwdj szyb-
kich metod pozyskiwania i przekazywania informacji). Fakt réznicowania spote-
czefistw, zaniku tradycyjnych hierarchii, ale i swoistego kryzysu hierarchii wartosci
powoduje, ze media ulegaja znacznemu zréznicowaniu, a wokét nich krystalizuja
si¢ grupy wyznajace okreslone wartosci i pielegnujace whasciwe dla siebie postawy
i wzorce zachowan. Coraz wigkszego znaczenia nabiera w tym wymiarze stwier-
dzenie: ,,powiedz mi, co czytasz (ogladasz, czego stuchasz), a powiem ci, kim je-
stes”. Media stajg si¢ dla jednostek elementem samoidentyfikacji, a coraz bardziej
wyrafinowana aktywno$¢ promocyjna podmiotéw gospodarczych wspiera to Zjawi-
sko poprzez przekazy ukierunkowane na okreslone grupy odbiorcéw. O fakcie
usamodzielniania si¢ aspektéw komercyjnych w mediach $wiadczyé moze pojawie-
nie sig kanatéw komercyjnych w telewizji (TV-shopping, telewizja z ofertami urlo-
powymi itp.) oraz w prasie (miesigcznik ,,Avanti”, gazety ogloszeniowe itp.).

A, Fazlagi¢, W poszukiwaniu uwagi — gospodarka ,, zaistnienia”, »Marketing i Rynek” 2005, nr 1, s. 34.
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Wspotwystepowanie mediow w formie elektronicznej i tradycyjnej (prasa druko-
wana, klasyczne radio i TV) takze tworzy nowe bodzce sprzyjajace samoorganizacji
sie konsumentéw woko6t ulubionych $rodkéw przekazu. Tworzace si¢ media
wspotkreowane przez odbiorcéw (np. odnoszaca sukcesy w Korei Pid. wirtualna
gazeta, w ktorej 80% tekstow i zdjgé jest tworzonych przez czytelnikdw) sklaniaja
odbiorcéw do wigkszej samodzielnosci takze w innych sferach zycia. Jednoczesnie
same media sg coraz bardziej swiadome wiasnego audytorium docelowego i wyko-
rzystuja t¢ wiedze dla zwigkszania swych przychodoéw poprzez wsparcie dzialan
promocyjnych reklamodawcow i sponsorow.

2.5. Ewolucja gospodarek a warunki prowadzenia dzialalnoSci
marketingowej

Zmiany zachodzace w gospodarce w ostatnich latach byly przedmiotem wielu
analiz, z ktérych warto siggna¢ do interpretacji A. i H. Toeffleréw, ktorzy swa wizjg
potwierdzong zachodzacymi przemianami nazwali ,.trzecia fala”, by zaznaczy¢ ich
ewolucyjny i czesciowo deterministyczny charakter. Zjawiska objete przez nich
nazwa ,trzeciej fali” opisujg jako symptomy okresu przejsciowego miedzy druga
a trzecia rewolucjg przemyslowa. Przejscie migdzy jednym systemem a kolejnym
nastepuje przy wigkszym nasileniu zjawisk charakteryzujacych kolejny etap rozwo-
jowy, jakkolwiek pojedyncze zjawiska pojawiaja si¢ juz wczesniej. Ewolucyjnosé
zmian oznacza, iz w jednym czasie w danym miejscu moga wspdiwystgpowacd ze
sobg wszystkie trzy konkurujace porzadki. Wsréd symptoméw nowej rewolucji
informatycznej i wynikajacej z niej trzeciej fali przemian Toefflerowie wymie-
niaja*:

— zmiany czynnikéw wytworczych — wiedza staje si¢ ,,uniwersalnym substytu-
tem” zastgpujacym zarOdwno ziemie, prace jak i kapital;

— rosnacy udzial nieuchwytnych wartosci w ogélnej wartosci przedsigbiorstw —
ich miejsce w gospodarce jest uzaleznione od ,,strategicznej i operacyjnej umiejet-
nosci pozyskiwania, tworzenia, dystrybucji i stosowania wiedzy”, a zatem nastepuje
,.dematerializacja” kapitatu tych przedsigbiorstw;

— koniec masowosci, ktéry dotyczy zarbwno wytwarzania, handlu, jak i srodkéw
przekazu, powodujac radykalna heterogeniczno$é gospodarki;

— zmiany wymagan w zakresie pracy — przejscie od pracy nisko wykwalifikowa-
nych, uniwersalnych robotnikow do wysoko wykwalifikowanych, trudnych do
zastapienia specjalistow oraz zwigkszenie roli pracy posredniej w tworzeniu warto-
$ci dodanej;

— oparcie konkurencyjnosci na innowacjach (traktowanie innowacji jako Zrédta
przewagi konkurencyijne;j);

“ A. i H. Tocffler, Budowa nowej cywilizacji, Poznan 1996, s. 47 i Sl.
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— zmiany w skali produkcji prowadzace do szeroko rozumianej (nie chodzi tylko
0 wymiar jednostkowy, lecz réwniez o ilo§¢ wytwarzana) miniaturyzacji produkcji,
ktora skutkuje takze zmianami w organizacji produkcji (,,w $wiecie trzeciej fali ko-
rzysci ptynace z wielkiej skali produkeji zostaja unicestwione przez straty wyni-
kajace z zawilosci struktury™);

— przeksztalcenia organizacji w kierunku struktur procesowych, powolywanie
ponadpanstwowych konsorcjéw dla realizacji wspolnych przedsiewzieé, dla kto-
rych giéwnym kryterium skutecznosci jest elastycznosé i zdolno$¢ manewru (re-
aktywno$¢);

— wprowadzanie coraz bardziej wyrafinowanych systemow integracji, czego wy-
magaja niezwykle ztozone relacje taczace przedsigbiorstwa z partnerami rynkowymi;
baza dla integracji stajq si¢ informacje coraz szerzej dostepne w calej organizacji;

— konieczno$¢ budowy infrastruktury informacyjnej umozliwiajacej kontakt wie-
lu rozproszonych podmiotéw;

— przyspieszenie, bedace rezultatem nakladajacych si¢ na siebie i wzajemnie sie
warunkujacych wyzej wymienionych zmian; oznacza ono odejécie od ekonomiki
skali na rzecz ekonomiki tempa narzucanego przez konkurujace ze soba przedsie-
biorstwa; szczegdlna role w tym zakresie odgrywaja rozwiazania logistyczne, takie
jak just-in-time czy tez strategie symultaniczne.

Systemowy charakter wymienionych zmian skutkuje pojawieniem si¢ ekonomiki
tempa, w odroznieniu od ekonomiki skali cechujacej wezesniejszy etap rozwojowy
— okres industrialny. Skracanie czasu reakcji podejmowanych przez przedsiebior-
stwa, podobnie jak poprzednio obnizanie kosztéw wynikajace ze wzrostu skali
dziatan, stanowi rezultat wykorzystania systemowych zalezno$ci wewnatrz przed-
sigbiorstw i pomigdzy nimi. Warunkiem wystapienia tego efektu jest informacja, jej
pozyskiwanie, rozdzielanie i wykorzystanie, a baza dla jego realizacji jest odpo-
wiednia infrastruktura lacznosci.

Wyzej wymienione przemiany wywieraja wplyw na sposoby konkurowa-
nia przedsigbiorstw, ktére to przedsigbiorstwa sa jednoczesnie twércami tych
zmian i ich adresatami. Upowszechnianie si¢ opisanych tu zjawisk powoduje ko-
niecznosé, po przekroczeniu pewnego progu krytycznego, dostosowania si¢ do
nich tych firm, ktérych strategia zaklada przetrwanie i rozwdj, a zatem whasciwie
wszystkich.

W konsekwencji zmian zachodzacych na rynku i w zachowaniach przedsie-
biorstw zmieniaja si¢ réwniez zachowania konkurencyjne. Wedtug niemieckich au-
toréw K. Backhausa i W. Plinkego* do zmian strukturalnych w odniesieniu do kon-
kurencji naleza:

— zmiany rodzaju postgpu technicznego,

— przesunigcie nacisku w strukturze kosztéw ze zmiennych na stale,

“ K. Backaus, W. Plinke, Strategische Allianzen als Antwort auf verunderte Wettbewerbsstrukiuren; za:
H. Piekarz, Uwarunkowania efektu organizacyjnego dzialan zespolowych, [w:] Metodologiczne aspekty
zarzqdzania, red. A. Stabryla, J. Trzcieniecki, Warszawa 1996, s. 115-116.
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— nowe spojrzenie na czynnik czasu,

— zwigkszanie wymagan zwigzanych z nakladami inwestycyjnymi.

Postep techniczny w przedsigbiorstwach zmierza obecnie do wykorzystania po-
tencjatu racjonalizatorskiego tkwiacego w redukeji nakladéw na koordynacje, ktory
mozna uruchomié, integrujac pracg. Dotychczas natomiast za zrédlo obnizki ko-
sztéw uwazano przede wszystkim specjalizacje i w konsekwencji rosnacy podzial
pracy. Koncentracja uwagi przedsigbiorstw na ekonomii skali wynika z przesunig¢
w strukturze kosztow. Przy ciagle rosnacych kosztach nacisk pada na koszty state,
a nie zmienne. Dla przedsiebiorstwa, dazacego do utrzymania wybranej pozycji
konkurencyjnej, czynnik czasu nabiera ogromnego znaczenia w zwigzku ze skraca-
niem cykli zycia produktéw i z coraz szybszym wprowadzaniem nowych pro-
duktéw na rynek. Wejscie na nowe, atrakcyjne rynki wymaga ponoszenia ogrom-
nych naktadéw inwestycyjnych, jednoczesnie nowe dzialalnosci sa niezbedne, by
utrzymaé konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.

W $wietle prowadzonych badan K. Backhaus i W. Plinke sformutowali na pod-
stawie opinii menedzeréw najwigkszych niemieckich przedsigbiorstw zestaw klu-
czowych czynnik6w sukcesu. Badani zaliczyli do warunkéw skutecznego konkuro-
wania (w kolejnosci od najistotniejszych): strategi¢ globalna, wykwalifikowane
kadry, mozliwosci inwestycyjne, pozycj¢ kosztowa. Za mniej istotne uznali na-
tomiast: szeroki portfel produktow, znajomos¢ potrzeb klienta, umiejgtnos¢ za-
rzadzania strategicznego, elastyczno$¢, wysoka jakos¢, troske o ekologig, corporate
identity, sil¢ finansowa, wspomagane komputerowo systemy produkcyjne oraz za-
pewnienie zrodet know-how®.

Aktualnie oraz prawdopodobnie w przyszlosci konkurencja opiera¢ si¢ bgdzie na
nastgpujacych czynnikach: szybkos¢ reakcji, partnerstwo dla obnizki kosztéw i po-
prawy jakosci oraz wigksze wykorzystanie potencjatu ludzkiego w zdecentrali-
zowanych organizacjach. Klasyczne podejscia do konkurencji za zrédia i jednocze-
$nie mierniki przewagi uznawaly koszt, czas i jakosé, co nie ulega wiasciwie
zmianie. Jednak aby uzyskaé optymalny poziom tych parametréw, trzeba wykorzy-
stywaé metody dostosowane do aktualnych warunkéw gospodarczych. Obecnie me-
todami pozwalajacymi optymalizowa¢ czas, jakosc¢ i koszt sg: partnerstwo w ancu-
chu warto$ci, uruchamianie posiadanych zasobow niematerialnych o rosnacym
udziale w tworzeniu warto$ci oraz elastyczno$¢ dzialania skracajaca czas reakcji na
potrzeby rynku.

W sensie gospodarczym kluczowe zmiany dotycza:

— postepujacej globalizacji dziatan przedsigbiorstw — zaréwno w organizacji ich
dziatalnosci, jak i wymiaru konkurencyjnego dzialania;

— zwigkszajacego si¢ udzialu ustug w tworzeniu PKB;

— wylaniania si¢ ponadnarodowych ugrupowan gospodarczych, ktérych ambicja
jest zdobycie jak najlepszej pozycji konkurencyjnej (NAFTA, UE, ASEAN).

4 Tamze, s. 116.
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Wsr6d przemian zachodzacych na rynkach i w gospodarkach z najwieksza sita
na marketing oddziatuja*®:

— roznicowanie produktéw i skracanie ich cykli zycia;

— wzrost udziatu ustug w PKB (szczegolnie informatycznych) ulatwiajacy dyfe-
rencjacje produktow;

— wzrost roli klientéw na rynku konsumpcyjnym, ale giéwnie nabywcdw insty-
tucjonalnych;

— delokalizacja wytwarzania powodujaca migdzy innymi wydatny wzrost sprze-
dazy posredniej, w tym takze w ramach korporacji;

— konsumpcyjne nastawienie spoteczefistw, wynikajace nie tylko z poprawy bytu
materialnego i zwielokrotnienia wariantéw wyboru, ale takze postmodernistyczne-
go ukierunkowania konsumpcji;

— globalizacja rynku, w tym jej rola dla podniesienia znaczenia i wartosci marki;

— postep techniczny w dziedzinie komunikowania si¢ z potencjalnym klientem
i agresywne formy tego komunikowania;

— podniesienie roli marketingu w réznych dziedzinach dzialalnosci pozagospo-
darczej.

Z kolei Ph. Kotler zwraca uwage na wystgpowanie w otoczeniu wspotczesnych
organizacji marketingowych zjawisk zmieniajacych warunki ich dzialania*’:

— hiperkonkurencja;

— przesunigcie dominacji rynkowej od producentdow do wielkich detalistow;

— przejgcie wladania rynkiem przez nabywcow-konsumentdw;

— wzrost wrazliwosci nabywcéw-konsumentdéw na ceng i warto$¢ transakcji oraz
wzrost ich wiedzy (lepiej poinformowani);

— spadek znaczenia znaku towarowego i spadek lojalno$ci wobec marki towaru;

— spadek znaczenia i sity oddziatywania masowej reklamy;

— wzrost efektywnosci narzedzi marketingu bezposredniego oraz public rela-
tions.

W nastgpstwie wymienionych wyzej zjawisk pojawia si¢ koniecznos$é glebokiej
adaptacji praktyk marketingowych przedsigbiorstw, a w dalszej konsekwencji takze
ogoblnych koncepcji ich dzialania, ktore skutkuja pojawianiem si¢ nowych modeli
biznesu w przedsigbiorstwach.

Z istotnych tendencji, ktére wspotksztattuja zmiany w otoczeniu blizszym (kon-
kurencyjnym) przedsigbiorstwa, warto zwrécié jeszcze uwage na fakt wchodzenia
przedsigbiorstw w alianse strategiczne zwiazane ze zjawiskiem kooperencji. Koope-
rencja odzwierciedla fakt pozostawania pewnych przedsiebiorstw jednoczesnie

“ J. Dietl, Czy ekspansja marketingu moze spowodowac jego unicestwienie?, [w:] Kontrowersje wokol
marketingu w Polsce..., s. 15.

7 Ph. Kotler, Reflections on marketing; za: JN. Saykiewicz, Uwagi na temat rozwoju mysli i koncepcji
marketingu, [w:] Kontrowersje wokol marketingu w Polsce..., s. 48-49.
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w relacjach konkurencji i wspolpracy. Zjawisko to moze dotyczy¢ roznych rynkow,
moze tez odnosi¢ si¢ do réznych okresow.

Wedhug E. Krubasika i H. Lautenschlagera zmiany w otoczeniu, ktére wplywaja
na wzrost atrakcyjnosci alianséw strategicznych, to*®:

— globalizacja rynkdw,

— wzrost kosztow rozwoju,

— skrécenie cyklu zycia produktu,

— wzrost znaczenia kosztow.

Alianse daja szanse szybszej reakcji na zmiany rynkowe, sprostaniu konkurencji
globalnej i podzielenia kosztow podejmowanych dziatan na wigksza liczbe partne-
row.

Podobne postulaty zglaszane sa pod adresem fuzji i akwizycji, ktore od lat 80.
XX wieku zaczynaja dominowaé w krajobrazie zmian organizacyjnych. Jednak
oczekiwane efekty wynikajace z synergii laczacych si¢ podmiotdw moga nie
wystapi¢ wskutek pojawienia sie tzw. ,,syndromu fuzji”, ktéry wynika z bledow
w procesie integracji potaczonych podmiotdéw. Gtéwna przyczyna takiego zjawiska
jest niedoszacowanie:

— roznorodnosci zagadnien integracji i problemoéw, jakie pojawiaja sig, gdy orga-
nizacje zaczynaja funkcjonowaé razem;

— drenazu zasobow i odchylen od uzyskiwanych rezultatéw dziatalnosci w za-
rzadzaniu zmiang statusu z przed- na poakwizycyjny;

— sity oddzialywania i skomplikowania zagadnien ludzkich oddziatujacych
w procesach fuzji i przejec®.

Do obszarow synergii strategicznej w fuzjach i przejgciach K. Lewin zaliczyl:
wysoka kulture obstugi klienta, projekt szczuplejszej struktury organizacyjnej lub
o mniejszej liczbie szczebli hierarchicznych, reinzynieri¢ proceséw pracy, wybor
zdolnych ludzi lub z umiejetnosciami pozadanymi dla osiagnigcia celéw przedsig-
biorstwa po fuzji’®. Jeszcze wyrazniej rola synergii uwidaczniana jest w nowszym
modelu zmian organizacyjnych R. Tannenbauma i R.W. Hanny, w ktérym zaktada
si¢, ze poczatek zmian zaczyna si¢ wraz z konficem poprzednich — ludzie majg
odstapi¢ od starego zanim zaakceptuja nowe’!. Zmiana organizacyjna nie odbywa
si¢ w prozni, dlatego przeszie doswiadczenia tworzg kontekst, w ktdrym zachodzi

aktualna zmiana (mozna tu dostrzec podobienstwo do modelu zachowan konsumen-
tows2).

“8 E. Krubasik, H. Lautenschlager, Forming succesful strategic alliances in high-tech business; za:
M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, Warszawa 1997, s. 45.

“ M.L. Marks, Consulting in mergers and acquisitions. Interventions spawned by recent trends, ,Journal
of Organisational Change Management” 1997, vol. 10, nr 3, s. 267-297.

5% Tamze.
3! Tamze.

52 Podrecznik marketingu.
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Poniewaz marketing w przedsigbiorstwie jest nieustannym zrédlem i przestanka
wprowadzanych zmian, funkcja zarzadzania zmiang w dziatalnosci marketingowe;j
powinna stanowi¢ istotny sktadnik proceséw decyzyjnych w sferze marketingu.
Jednoczes$nie od elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnych wilaczonych w strukture
determinant wewngtrznych (organizacyjnych) zalezy efektywnosé zarzadzania mar-
ketingowego, a tym samym warto$¢ konkurencyjna przedsiebiorstwa.

2.6. Technologia jako czynnik rozwojowy w sferze marketingu

Czynniki technologiczne oddziatuja w szczegdlnosci na dwa obszary dziatalnosci
marketingowej: kanaty komunikacji i kanaty dystrybucji. W kanatach komunikacji
coraz wigkszy udzial maja pozamedialne formy komunikacji: outdoor (bilboardy,
ekrany w centrach miast, akcje promocyjne — ulotki rozdawane przechodniom itp.),
oraz dzialania interaktywne (marketing mobilny oraz internetowy). Marketing mo-
bilny wykorzystuje telefony komoérkowe jako instrument marketingu bezposrednie-
go; mozliwe jest tu przekazywanie informacji grupie znajdujacej si¢ w okreslonym
czasie i w okreslonej przestrzeni, co stanowi nowos$¢ w stosunku do innych form
promocji (poza outdoor). Dodatkowo ten typ komunikacji ma charakter wysoce
emocjonalny (informacja do konkretnego adresata) i zmusza odbiorcg do podejmo-
wania dziatan (zachowaé, wykorzystaé, skasowaé informacje)’?.

Postepy elektroniki pozwalaja przenosi¢ wiele dziatan marketingowych do sfery
wirtualnej i guasi-wirtualnej. Juz teraz Internet stanowi dla wielu potencjalnych od-
biorcow narzedzie poszukiwania informacji oraz dokonywania zakupéw. Jest on za-
tem medium zaréwno komunikacji, jak i dystrybucji. W wielu przypadkach zamie-
szczenie na ulotce odestania do strony WWW firmy pozwala bardziej skutecznie
przeksztalci¢ potencjalnego nabywce w klienta. Strona WWW oferuje nabywcy
mozliwos¢ samodzielnego (zatem potencjalnie niezaleznego) zapoznania si¢ z inte-
resujacymi go informacjami, dostosowania czasu i miejsca skorzystania z dostepu
do informacji, weryfikacji podanych informacji z danymi z innych stron itp. Dla
ewentualnego klienta Internet staje si¢ medium poszerzajacym mozliwosci wyboru,
a zarazem dajacym szans¢ personalizacji obstugi. Z perspektywy przedsiebiorstwa
korzysci zwigzane z wykorzystaniem Internetu odnoszg si¢ przede wszystkim do%:

— mozliwosci pozyskania bardziej adekwatnych danych na temat klientéw (staty-
styki stron WWW);

— obserwowania ewolucji klientéw uwidaczniajacej si¢ zmianami w przeglada-
nych przez nich danych dotyczacych firmy, produktu itp.;

- zindywidualizowanego oddziatywania na klienta poprzez dostosowanie ele-
mentow strony do zidentyfikowanych wczesniej zainteresowan klienta;

3 Telefon komdrkowy réwniez w pewien sposob ogranicza, przede wszystkim w zakresie dhugosci
informacji i czasu jej trwania, co skutkuje ekstremalnie krétkim kontaktem z marka, zob. K. Wigniewska,
Mobile [mobilne — A.B., S.K.] innowacje w marketingu, ,Marketing w Praktyce” 2005, nr 6, s. 24.

** Szerzej zob. Ph. Kotler, Marketing, s. 2-3.
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— dostarczenia wiekszej liczby informacji klientowi, co nie zawsze jest mozliwe
w przypadku kontaktu ze sprzedawca;

~ prowokowania komunikacji z klientem (mozliwo$¢ wystania e-maila, zadawa-
nia pytan, wpisania si¢ na listg dyskusyjna);

— poglebienia badan klientéw (listy dyskusyjne, animowane przez firmg dyskusje
na ,,czatach”), bardziej skoncentrowanego testowania produktéw (selekcja sposrod
aktywnych klientéw-uzytkownikéw strony);

— tworzenia grup klientéw wokoét akeji prowadzonych w Internecie rownolegle
z akcjami w $wiecie rzeczywistym, np. ARG (alternate reality games — gry scena-
riuszowe);

— mozliwosci pojawienia si¢ blizszego kontaktu i ulatwienn wymiany z posredni-
kami handlowymi i dostawcami (EDI, zamowienia ze strony WWW);

— budowania wizerunku przedsiebiorstwa poprzez zamieszczanie opinii o firmie,
produkcie, wykorzystanie blogéw konsumentow, pracownikow itp.

Liczne mozliwosci zwigzane sg rowniez z wykorzystaniem Internetu jako kanatu
komunikacji i przesylu danych w ramach systemu tworzenia i dostarczania warto-
$ci. Dzieki wykorzystaniu EDI mozliwe jest bezposrednie przekazywanie danych
z urzadzen znajdujacych si¢ w punktach sprzedazy (POS — point of sale), w ten spo-
sob skraca sie tez czas reakcji calego tancucha na zmiany wielkosci sprzedazy (zob.
rys. 17).

Nowe technologie wplywaja tym samym na poszczegélne obszary zarzadzania
marketingowego, a w szczego6lnoéci na formutowanie i wdrazanie strategii przed-
sigbiorstwa. Co wiecej, ze wzgledu na to, iz nowe technologie daja wglad w bezpo-
$rednie rezultaty podejmowanych dziatani marketingowych, odwréceniu moze ulec
hierarchia strategii, ktore zamiast byé formutowane ,,od gory”, czyli od poziomu
grupy, moga by¢ tworzone réwnolegle ,,od dolu”, to jest od poziomu najblizszego
klientowi.

Takie podejscie daje mozliwos¢ lepszej koordynacji celow i alternatyw strategi-
cznych calego przedsiebiorstwa i poszczegolnych rynkow docelowych, dzigki cze-
mu w wigkszym stopniu rzeczywiste rezultaty wdrazanych dzialan moga shuzy¢
ewentualnym korektom wprowadzanym w ramach procesu ciaglego planowania.

Stosowanie w coraz wiegkszym stopniu IT (technik informatycznych) w kanatach
dystrybucji prowadzi takze do stopniowej ich modyfikacji, co budzi pewne obawy
dotyczace wypierania tradycyjnych form sprzedazy przez sprzedaz internetowa,
obawy jak dotad niepotwierdzone?. IT staje si¢ narzedziem bardziej precyzyjnego
podejmowania decyzji strategicznych i przyspieszania reakcji (poziom operacyjny)
na zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw. Zmiany w kanatach dystrybu-
¢ji zwigzane sg jednak nie tylko z nowoczesnymi technologiami, ale rowniez z no-
wym postrzeganiem ich roli w systemie marketingu.

% W USA w sektorze bankowym na przyklad zanotowano jednoczesny wzrost obrotéw tradycyjnych
punktéw sprzedazy (o blisko 29%) oraz nowych, internetowych kanaléw obstugi.
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Rys. 17. Nowe technologie marketingu zintegrowanego a formutowanie i wdrazanie strategii
Zrodto: F. Salerno, Innovation marketing et strategie, ,,Revue Frangaise du Marketing” 1997, nr 4, s. 19.

2.7. Przemiany handlu jako czynnik modyfikacji
otoczenia blizszego sfery marketingu

Kanaty dystrybucji tworza podstawowy mechanizm docierania towaréw do na-
bywcy finalnego. Charakterystyczne dla klasycznych uktadéw rynkowych podej-
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scie transakcyjne i oparte na konflikcie (zasada wygrany—przegrany) zaczyna we
wspolczesnych gospodarkach ustgpowaé podejéciu partnerskiemu. Jest to zwigzane
m.in. z postgpujacq integracja kanatéow dystrybucji, zmieniajacym si¢ rozkladem
zyskow w tych kanalach, nieustanng presjg na obnizke kosztéw (cen wyrobow)
a jednoczesnie poprawg efektywnosci dziatania, globalizacja dziatalnosci przedsie-
biorstw oraz rozdzielaniem sig stref produkcji i zbytu (w skali $wiata). W konsek-
wencji pojawiajg si¢ w dystrybucji nowe rozwiazania oraz zmienia sie koncepcja
handlu (zob. rys. 18).

Zmiana roli dystrybucji

/ \ <

Tworzenie Segmentacja,
wartosci indywidualizacja

Spotecznych Indyw:dual@ <PlammnD »
!

Swiat
Sku!ecznosc

Nowe wizje rynku

s

—

Innowacje Innowacje Innowacje Innowacje
w zakresie w zakresie w zakresie w zakresie
koncepcji przeplywow organizacji relacji

— e g

—

Rys. 18. Kierunki innowacji handlowych
Zrédto: M. Dupuis, Innovation dans la distribution, ,Revue Frangaise de Marketing” 2002, nr 3, s. 65.

Dystrybucja w coraz wigkszym stopniu staje si¢ czynnikiem tworzenia wartosci
dodanej, ukierunkowanej na rézne grupy odbiorcéw. Poszukiwanie wlasciwej kom-
binacji warto$¢—odbiorca skutkuje innowacjami w poszczegdlnych aspektach proce-
su tworzenia wartosci. Wyrazem tego innowacyjnego podejscia do koncepcji
dziatan dystrybucyjnych jest ujawnianie si¢ w rozwinigtych gospodarkach nowych
wzorcow dystrybucji’e:

— namnazania (multiplikacji),

— koncentracji kanaldéw dystrybucii,

% Na podstawie A. Slywotzky, D. Morrison, T. Moser, K. Mundt, J. Quella, dz. cyt.
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— kompresji kanatow dystrybucji (eliminacja posrednikow),

— wprowadzania ogniw posrednich dodajacych wartos¢.

Tradycyjne kanaty dystrybucji (z ograniczong liczba kanatéw dystrybuciji) prze-
staja odpowiadad klientom ze wzgledu na wzrost kosztéw zwigzanych z korzysta-
niem z nich (czas, konieczno$¢ wybrania si¢ do sklepu, przerwania codziennych za-
Je¢). Klasyczne metody pokonywania tych trudnosci polegaly na zwiekszaniu skali
dzialania poprzez tworzenie centréw handlowych z wieloma sklepami specjali-
stycznymi, co umozliwia dokonywanie rodzinnych zakupéw w jednym miejscu.
Natomiast nowe koncepcje poprawy efektywnosci kanatu dystrybuciji odwoluja sie
coraz czgsciej do idei zakupéw w domu (formy sprzedazy wysytkowej, telefonicz-
nej, internetowej itp.).

Multiplikacja kanatéw dystrybucji przejawia sie zrdéznicowaniem i zwielokrot-
nieniem kanatdéw dystrybucji stosowanych przez producentdw. Gléwnymi powoda-
mi tych dziatan sa:

— zroznicowanie kategorii nabywcow, ktérzy chca kupowaé w rézny sposob,
w roznych warunkach, maja coraz bardziej sprecyzowane preferencje dotyczace ter-
minu i warunkéw zakupu, sa niezadowoleni z istniejacych kanatow dystrybucji;

— nowe technologie — w tym centra telekomunikacji upowszechniajace si¢ wraz
ze zjawiskiem telezakupow, ktore zastepuja wielu przedstawicieli handlowych, roz-
woj Internetu jako nowego kanatu transakcyjnego o zasiggu globalnym;

— konsekwencje ekonomiczne dysfunkcji wystepujacych w tradycyjnych ka-
natach dystrybucji: zbyt duza rozbiezno$é miedzy oczekiwaniami a rzeczywista
oferta, czyli spadek efektywnosci; doskonata zgodno$é oferty oczekiwanej i §wiad-
czonej w nowych kanatach (Dell, Amazon.com) powoduje wzrost zyskownosci
i preferowanie przez klientéw nowych sposobéw kupowania dobr i ustug.

Z kolei skutkiem koncentracji kanatéw dystrybucji jest poszerzenie skali prowa-
dzonej dziatalnosci: od wielu rozproszonych punktéw sprzedazy do ograniczonej
liczby duzych sklepéw (centra handlowe). Klasyczne ujecie koncentraciji powodo-
wato, ze warto$¢ dodana przenosita si¢ do firmy realizujacej efekty skali. Przedsieg-
biorstwo inicjujace takg koncentracj¢ dokonywato taczenia sklepéw w wieksze jed-
nostki, przy jednoczesnym zmniejszeniu ich liczby. Takze asortyment sklepow
wielkopowierzchniowych ulega przeksztatceniu, tak by zwigkszyé poziom zysku na
jednostke powierzchni sprzedazowej — rekompensata dla klientéw jest tu nizsza
cena oferowanych produktéw i poprawa jakosci obshugi.

Ewolucji podlega identyfikacja wartosci oferowanej przez punkty sprzedazy,
przede wszystkim w zwigzku z kryterium asortymentowym. Sklepy specjalizujace
si¢ W oferowaniu okreslonego asortymentu przeksztalcane sg w sklepy opisywane
przy pomocy formuly dziatalnoéci: sklep ,,w poblizu”, super-, hipermarket, sklep
dyskontowy. Kazda z tych formut (formatéw) opisuje inny zestaw oferowanych ko-
rzys$ci: szeroko$¢ wyboru, bliskos¢ sklepu, niskie ceny, tatwogé dostgpu, a nie typ
sprzedawanego produktu. Formuly powstaja na podstawie analizy okazji spra-
wiajacych, iz klienci dokonuja zakupu towaréw, stad tez nazywane sa czasem

6 — A. Bruska, S. Kauf — Planistyczne aspekiy... 81



kanalami ,,klient—okazja”; sg to formuly typu: cotygodniowe zakupy (supermarket),
luksusowe marki dla spieszacych si¢ (butiki na lotniskach).

Zjawisko koncentracji doprowadzito do silnego przeksztalcenia struktury handlu,
ktéra przybiera jedna z dwoch form:

— super i hipermarketéw jako polaczenia ,,wszystkich skiepikow detalicznych
pod jednym dachem” (w 1963 roku powstal pierwszy supermarket sieci Carrefour
pod Paryzem), ktére oferuja korzysci zarowno dostawcom (koncentracja dostaw),
jak i nabywcom (zakupy w jednym miejscu, po nizszych cenach i skrocenie czasu
zakupow);

— sieci matych punktéw sprzedazy — gdzie kazdy punkt sprzedazy wydaje sig by¢
niezaleznym, zindywidualizowanym podmiotem, ale fakt istnienia w sieci umozli-
wia poprawe efektywnosci dziatania i redukcje kosztow.

Kanaly z wieloma po$rednikami dtugo dominowaly w pejzazu ekonomicznym,
ale ich wady (dtugie cykle przeptywu towardw, wysokie koszty, brak elastycznosci)
doprowadzity klientéw do poszukiwania niskich cen i tatwosci zakupu, a dostawcow
do zwiekszania sprzedazy tym posrednikom, ktérzy oferuja maksymalng efektywnos¢
dystrybucji. Producenci zaczynaja zatem skracaé¢ kanaly dystrybucji w poszukiwaniu
bezposrednich relacji z klientami, co prowadzi do wyeliminowania cz¢sci posredni-
kéw z rynku oraz poprawy rentownosci dystrybucji dzigki kompresji kanatow.

W konsekwencji posrednicy zagrozeni w swoich dziataniach przez producentow
poszukuja mozliwosci wzbogacenia oferty poprzez dodanie nowych ustug badz no-
wej wartosci do sprzedawanego produktu. Czgsto przejawem tego jest zmiana opa-
kowan produktéw, zestawianie wyrobow od réznych producentow w jeden kom-
pleksowy produkt, dodawanie ustug serwisowych itp. Celem tej strategii jest
zaoferowanie tego, czego zaniedbal dostawca, oraz umozliwienie klientom zawar-
cia lepszych transakcji (np. przez agencje podrozy, ktére sprzedaja bilety lotnicze
za pofrednictwem stron WWW).

Przedsigbiorstwa uslugowe takze daza do stworzenia plaszczyzny posrednictwa,
w ramach ktorej kontaktuja klienta z dostawca oferujacym mu najwigksza wartos¢
dodana (np. ustugi finansowe, inwestycyjne, gieldy internetowe typu Allegro)

W Polsce zmiany w sferze technologii i1 technik sprzedazy sa gléwnie zwigzane
z pojawianiem sie podmiotow zagranicznych, ktore przenosza na rynek polski nowe
standardy handlu wielkopowierzchniowego; owe standardy to:

— zmiana otoczenia obiektu handlowego, by zache¢cato ono do odwiedzenia skle-
pu: wygodne dojazdy, duze parkingi, lokalizacja blisko obiektow gastronomicznych,
stacji benzynowych, terendw zielonych — miejsc wypoczynku, zabaw dla dzieci;

— stosowanie zintegrowanych systemow informatycznych, ktére umozliwiaja
centralizacje platnosci, szczegdlowsa analiz¢ sprzedazy i zapaséw w roznych prze-
krojach oraz uzyskiwanie informacji o liczbie transakcji, ich przecigtnej wielkosci,
koszyku zakupionych towaréw itp.;

— wykorzystywanie samoobstugi oraz merchandisingu, zapewniajacych satysfak-
cje z zakupow oraz maksymalizacje obrotéw z 1 m?; merchandising nie tylko reali-
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zowany jest przez sklepy we wlasnym zakresie, coraz czgéciej to producenci zaj-
muja si¢ odpowiednim projektowaniem rozmieszczenia towarow w punkcie
sprzedazy; korzysci odnosza obie strony dzigki szybszej rotacji towaréw wyeks-
ponowanych we wilasciwy sposob.

Do pozytywnych zmian w kanatach dystrybucji spowodowanych rozwojem za-
granicznych sieci zaliczy¢ mozna®’;

— przyspieszenie umieszczania kodow na towarach przez polskich producentow;

— racjonalizacj¢ dostaw towardéw (wymogi w zakresie punktualnosci, czasu do-
staw, wielkosci minimalnej partii dostawy, elastycznosci dostaw itp.);

— uswiadomienie sobie przez producentéw znaczenia merchandisingu dla sprze-
dazy towarbw;

— porzadkowanie oferty asortymentowej przez producentéw ze wzgledu na po-
szukiwanie towaré6w o wysokiej rotacji;

— uswiadomienie sobie przez producentéw znaczenia artykuléw markowych na
rynku;

— wzrost w przedsigbiorstwach produkcyjnych znaczenia dzialu handlowego,
ktory negocjuje wielko$¢, strukture asortymentowa, ceny oraz warunki dostaw do
poszczegdlnych sieci detalicznych i hurtowych.

Funkcjonowanie na polskim rynku duzych organizacji handlowych spowodo-
walo, iz obok wielokanatowej sprzedazy artykutéw, charakterystycznej dla handlu
rozdrobnionego, pojawity si¢ skoncentrowane kanaty dystrybucji o wysokiej spraw-
nosci przebiegu towaréw do konsumenta. W nastepstwie skroceniu ulegla wielo-
stopniowa droga produktu od zakladu wytworczego do nabywcy dzigki zwiekszeniu
skali zakup6w i wyeliminowaniu ogniw posrednich. Ponadto organizacje handlowe
zaczely wywiera¢ presj¢ na producentéw — twarde negocjacje, wymuszanie oplat
itp. Oplaty sa pobierane za: wprowadzenie produktéw do sieci (odroczone terminy
ptatnosci lub sprzedaz komisowa, dostarczanie materialow promocyjnych itp.),
utrzymanie produktéw w sieci (stala oplata uzalezniona czgsto od poziomu obrotéw
marki), atrakcyjne miejsca w sali sprzedazowej lub na regale (glowy gondoli, potki
na wysokosci wzroku konsumenta), organizowanie degustacji i demonstracji, orga-
nizowanie akcji i promocji w duzych obiektach handlowych (gazetki promocyjne).
Tego ostatniego czynnika, jakkolwiek stanowi on powszechna praktyke organizacji
handlowych, niekoniecznie nalezy uznawaé za pozytywny element przemian za-
chodzacych w kanatach dystrybucji.

Zadania

1. Przedstaw perspektywy zmian marketingu.

2. Zinterpretuj relacje zachodzace miedzy systemem marketingu a systemem ryn-
ku.

3 Globalizacja handlu w Polsce: szanse i zagrozenia, red. M. Struzycki, Warszawa 1996, s. 127.
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. Przedstaw determinanty rozwoju marketingu.
. Przedstaw gloéwne tendencje determinujace aktualny i przyszly rozwdj marke-

tingu.

. Czy marketing zawsze zmierza do rozwoju popytu? Odwotaj si¢ do marketin-

gowej koncepcji popytu.

. Omoéw teori¢ dokonywania wyboréw przez konsumenta.
. Przedstaw 1 porownaj ze sobg teorie motywacji konsumenta.
. Wykaz zaleznoé¢ migdzy marketingiem skoordynowanym w przedsigbiorstwie

a zadowoleniem klienta.

. Na jakich ptaszczyznach moze by¢ rozpatrywana postrzegana przez nabywcow

wartos¢ produktow?
Jaka jest relacja pomiedzy orientacja rynkowa a orientacja na nabywce?




Rozdzial 3

System planowania marketingowego

3.1. Poje¢cie i istota planowania marketingowego

Planowanie marketingowe rozwinglo si¢ jako element zarzadzania produktami
1 ustugami. Jego celem bylo zwlaszcza okreslenie zakresu niezbednych inwestycji,
ktore powinny si¢ przyczyni¢ do lepszej i efektywniejszej obstugi rynku. Decyzje
w tym zakresie podejmowane jednak byly z perspektywy realizacji celéw finanso-
wych przedsigbiorstwa. Ale ze wzglgdu na coraz wigkszy rozziew pomiedzy warto-
scig marki i warto$cia nabywcéw niewystarczajace stato si¢ formutowanie jedynie
planéw rozwoju produktéw czy rynkéw. Konieczne okazato sie tworzenie takich
planoéw, ktére wytyczalyby ogdlne kierunki dziatan. W tym sensie planowanie mar-
ketingowe obejmuje wszelkie dziatania, ktore przyczyniaja sie do realizacji celow
marketingowych, bedacych pochodng wizji i filozofii przedsiebiorstwa.

Planowanie marketingowe oparte jest na sposobie myslenia i dziatania, ktéry wy-
korzystuje zesp6t metod oraz instrumentéw poznawania i ksztaltowania otoczenia
zewngtrznego i wewngtrznego przedsigbiorstwa, co przyczynia si¢ do osiagniecia
sukcesow na rynku. W sferze wytyczania kierunkow dziatania i postepowania ozna-
cza systematyczne i racjonalne przenikanie przysztych rynkow i dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. Jego zadaniem jest stworzenie wyrazistej koncepcji zorientowanej na
rynki docelowe, obstuge rynku i oczekiwane wyniki. Oznacza to, ujmujac lapidar-
nie, ze planowanie marketingowe realizowane jest celem lepszego i fatwiejszego
dostosowania sig¢ do przysztosci. W tym sensie planowanie marketingowe obejmuje:

— wartosciowanie dotychczasowych i przysztych mozliwosci kombinacji pro-
dukt-rynek;

— wybor i charakterystyke rynkéw docelowych;

— projektowanie podstawowych strategii wobec partneréw rynkowych i konku-
rencji;

— okre$lenie niezbgdnych $rodkéw oddziatywania;

— oczekiwane wyniki.

' Zob. R. K&hler, Beitrdge zum Marketing-Management. Planung, Organisation, Controlling, Stuttgart
1991, s. 5.
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Wartosciowanie dotychczasowych 1 przyszlych mozliwosci kombinacji pro-
dukt-rynek jest wazna a moze nawet najwazniejsza czegscig planu. Pozwala ono na
optymalne sformufowanie strategii marketingowych, zapewniajacych osiggnigcie
zamierzonych celéw. Z przedmiotowego punktu widzenia ocena mozliwosci kom-
binacji produkt-rynek obejmuje zagadnienia charakteryzujace zewnetrzne i we-
wnetrzne warunki dzialania przedsi¢biorstwa. Przedsigbiorstwo poddaje analizie
rozmieszczenie rynkéw zbytu (lokalne, regionalne, krajowe, miedzynarodowe),
przewidywanga wiclko$¢ sprzedazy produktéw i zysku, tempo wzrostu, charaktery-
styke przedsigbiorstw konkurencyjnych, jak tez wptyw czynnikéw ekonomicznych
(np. inflacji czy recesji) na obecna i przyszta sprzedaz. Ponadto na tym etapie anali-
zowane sg czynniki wewngtrzne przedsigbiorstwa (stadia rozwoju i produkcja wy-
twarzanych wyrobow, naklady finansowe, czas i ryzyko produkcji, kwalifikacje
pracownikéw, przewidywane koszty itp.).

Po zakoniczeniu pierwszego etapu planistycznego dokonuje sie wyboru rynkéw
docelowych identyfikowanych przy uzyciu procedury segmentacji, charakteryzuje
si¢ rowniez wybrany segmentu rynku, uwzgledniajgc: wielko$é 1 tendencje rozwo-
Jowe segmentu rynku, jego atrakcyjno$é i strukture oraz zasoby przedsigbiorstwa.
Za Kotlerem? stwierdzi¢ mozna, ze podstawowym celem wyboru rynku docelowe-
go jest doprowadzenie do takiej sytuacji, w ktorej przedsiebiorstwo bedzie ,,znalo”
swojego nabywce, jego preferencje oraz uwarunkowania zakupu, gdyz utatwi
to przygotowanie wilasciwej oferty marketingowej. Dalej nastgpuje ustalenie ce-
16w i formulowanie strategii marketingowych zapewniajacych najlepszy sposob
osiagnigcia zamierzonych celdéw. Strategie marketingowe mogg by¢ wyrdzniane na
podstawie réznorodnych kryteriow, w zaleznos$ci od przyjetych celow, np. moga
opiera¢ si¢ na relacjach zachodzacych pomiedzy produktem a rynkiem czy tez na
segmentacji rynku.

Sformulowane i przyjete do realizacji strategie stanowia z kolei punkt wyjscia do
opracowania niezb¢dnych $rodkéw oddziatywania, czyli marketingu-mix, ktdrego
wyrazem jest kombinacja srodkéw marketingowych uzytych do najbardziej efektyw-
nego obsluzenia kazdego segmentu rynku. Mozliwosci programowania marketin-
gu-mix warunkowane sa kazdorazowo takimi czynnikami, jak: zasoby przedsigbior-
stwa, jednorodnos¢ produktu i jego wlasciwosci, jednorodnosé rynku i jego cechy,
etap cyklu zycia produktu i strategia marketingowa konkurencii.

Dopetnieniem a zarazem zakonczeniem formulowania planu marketingowego
jest jego podsumowanie zawierajace opis oczekiwanych wynikéw, tzn. podstawowe
elementy planu, ze szczegdlnym uwzglednieniem ogdlnych kierunkéw dziatan stra-
tegicznych, sposobu koordynacji dziatalnoéci, kluczowych czynnikéw sukcesu,
przewidywanej wielkosci sprzedazy i zysku oraz charakterystyki innych korzysci,
ktére maja by¢ osiagniete.

? Ph. Kotler, Marketing-Management. Analyse, Planung und Kontrolle, Stuttgart 1982, s. 142,
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W mysl powyzszych rozwazan stwierdzi¢ nalezy, ze planowanie marketingowe
stanowi pofaczenie otrzymanych w wyniku przeprowadzonych badan informacji
i dzialan przedsigbiorstwa na rynku docelowym. Formutujac plan marketingowy
pamigta¢ jednak trzeba, ze jest on:

— dzialaniem o charakterze projektujacym, co oznacza, ze odnosi si¢ do
przysztosci;

— dzialaniem aktywizujacym;

— procesem o charakterze iteracyjnym, cyklicznym;

— dzialaniem, ktdre opiera¢ si¢ powinno o zasade Nadlera, tzn. punktem wyj-
$cia powinny by¢ rozwiazania idealne, ktére nalezy skorygowa¢ o wystepujace
ograniczenia, priorytety i inne uwarunkowania, tak by w konsekwencji uzyskaé
rozwiazanie realistyczne, adekwatne do aktualnej i przyszlej sytuacji obiektu lub
procesu;

— procesem o charakterze ciaglym (chociaz moga wystapi¢ wyjatki);

— dzialaniem nadaznym, wymagajacym ciaglej weryfikacji i adaptacji do zmie-
niajacego si¢ otoczenia;

— procesem dynamicznym.

Plan marketingowy moze by¢ zaréwno ekstensywny, jak i o matym stopniu
szczegotowosei. Obydwa nie przyczynia si¢ do uzyskania sukcesu rynkowego.
Przedsigbiorstwa, ktére realizuja dlugotrwata przewage konkurencyjna formutuja
takie plany marketingowe, ktére stanowia kombinacje analitycznych dziatan planis-
tycznych i szybkiego reagowania. Plany sformutowane zbyt szeroko i zbyt szcze-
gotowo $wiadcza niejednokrotnie o obawie przed podejmowaniem dzialan, z kolei
plany zbyt ogdlnikowe powoduja, ze uzyskanie przewagi konkurencyjnej staje sie
gra przypadku. Dziatania planistyczne opisa¢ mozna przyjmujac za podstawe rdzne
kryteria (zob. rys. 19).

Ze wzgledu na horyzont czasowy plany moga mieé charakter strategiczny, opera-
cyjny i taktyczny. W strategicznym planowaniu marketingowym postuluje sig,
by dla kazdego dtugookresowego dzialania ksztattowaé odrgbng strategie marketin-
gowa. Plan taki obejmuje wigc dhugi horyzont czasowy i dlatego jest tez planem
o malym stopniu konkretnosci planowych zadan i $rodkéw, ma charakter ramowy
i wytycza zasadnicze kierunki dziatania®. Przyjete w planach strategicznych zaloze-
nia stanowig podstawe planowania decyzji i dzialan operacyjno-taktycznych do-
tyczacych krotszych horyzontéw czasowych. Plany te charakteryzuja si¢ dlugim
okresem przygotowan i oddziatywania, co znacznie utrudnia dokonywanie ich mo-
dyfikacji lub tez wymaga wysokich nakiadéw. Planowanie strategiczne przebiega
w przedsigbiorstwie na trzech poziomach: calego przedsiebiorstwa (korperacji),
grup strategicznych (SJB) oraz funkcji (np. marketingowej). Przy opracowywaniu
strategii calego przedsigbiorstwa istotng role beda odgrywaty elementy ,,miekkie”

* D. Drownille, The anatomy of strategic marketing planning; za: L. Garbarski, L. Rutkowski, W. Wrzosek,
Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Warszawa 1996, s. 65.
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Rys. 19. Wymiary planowania marketingowego wedlug tresci, czasu i poziomu agregacji
Zrodho: R. Kohler, J. Krautter, Gegenstand der Marketingplanung, (w:] Handwirterbuch der Planung, Stutt-
gart 1989, s. 1008.

zarzadzania z zestawu tzw. 7S McKinseya?, tzn. wartosci organizacji, wokot kto-
rych bedzie koncentrowato si¢ dziatanie przedsigbiorstwa. Do tych elementéw bedg
nalezaly wizja, misja, filozofia, kultura organizacyjna. Okreslaja one bowiem spo-
sob, w jaki przedsigbiorstwo bedzie ocenialo i wykorzystywalo pojawiajace sie
szanse rynkowe. W planowaniu strategicznym chodzi o okre$lenie sposobdw lep-
szego dzialania przedsigbiorstwa w zmieniajgcym si¢ otoczeniu, jego gldwnym
zalozeniem jest to, by podejmowane dzialania przynosily zysk. Jednoczeénie zysk
ten uzalezniony jest od sytuacji przedsigbiorstwa na rynku, a zatem od przewagi
konkurencyjnej, jaka ono na tym rynku osiagnie. Przedsigbiorstwa na ogot dziataja
na wielu rynkach, stad tez pomocne przy okreslaniu ich ogdlnej sytuacji stato si¢
wyodrebnienie poszczegdlnych produktéow oraz linii produktow oferowanych przez
nie w ramach tzw. strategicznych jednostek biznesu (SJB). Kazda SIB dziala zatem
w oparciu o konkretny rynek, na ktérym musi stawia¢ czola konkurentom. Oznacza
to takze koniecznos¢ odrgbnego planowania dla kazdej jednostki (opracowywania
oddzielnej strategii). W takiej sytuacji dokonuje si¢ przejscie na poziom planowania

4 7S to zaprojektowane przez firme narzedzie analizy zarzadzania przedsigbiorstwem; kryteria analizy to:
wspolne wartosci, umiej¢tnosci, styl, kadra (tzw. elementy migkkie) oraz strategia, struktura, systemy (tzw.
elementy twarde); Ph. Kotler, Marketing. analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994, s. 80.
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strategicznego SJB. W strukturze organizacyjnej SJB na ogét jest wyodrebniona
(posiada oddzielne kierownictwo), co pozwala na lepsze zarzadzanie produktami
wchodzacymi w jej sktad i rynkami przez nia obshigiwanymi. Kazda SJB musi
przynosi¢ okreslony poziom zyskéw. Odrgbno$é organizacyjna utatwia kontrole
przychodéw i nakladéw ponoszonych na obstuge konkretnego rynku. Jednym z na-
rzgdzi tej kontroli jest analiza portfolio, ktéra moze dawaé przedsiebiorstwu wyty-
czne dziatan strategicznych (portret przedsigwzie¢ gospodarczych: strategia ekspan-
sji, strategia stabilizacji, strategia wycofywania si¢ z rynku Iub eksploatacji pozycji
rynkowej) albo po prostu informowa¢ o poziomie niezbednych naktadéw, jakich
wymagaé begda konkretne SJB (macierz wzrostu—udzialu w rynku).

U podstaw planowania strategicznego lezy zatem tworzenie hierarchicznej struk-
tury strategii, podziat przedsigbiorstwa na SJB, zarzadzanie poziomem zyskéw SJB
na zasadzie portfeli inwestycyjnych oraz stworzenie koncepcji potencjatu zyskow,
ktora wymaga, aby w analizie portfolio uwzgledniono nie tylko sytuacje aktualna,
lecz takze prognozowana. Strategia jest bowiem planem osiagnigcia dlugofalowych
zamierzen firmy, ktéra implikuje przejscie z sytuacji obecnej do stanu pozadanego.
Ze wzglgdu jednak na fakt, ze stan pozadany odbiega z reguty od prognozy stanu
(z powodu niedoktadnosci prognoz) w sytuacji utrzymania kursu dotychczasowego,
a produkty oferowane przez przedsigbiorstwo maja ograniczony czas istnienia na
rynku (w miar¢ uptywu czasu dochody z ich sprzedazy beda male¢), powstaje roz-
biezno$¢ okreslana mianem luki planistycznej, ktéra stanowi sume strategicznej
1 operacyjnej (por. rys. 20). Luka strategiczna zwiazana jest z wytyczaniem zbyt
ambitnych i napigtych celéw, a jej pojawienie si¢ wymagaé bedzie weryfikacji ce-
16w lub opracowania nowe;j strategii. Luka operacyjna natomiast wynika z pojawie-

Parametr zjawiska Stan pozgdany

i ;
-~ /5 Luka strategiczna
- H
-~ " g
" luka : Luka operacyjna
dotychczasowy ! Stan przewidywany
trend : (prognoza)
;,
t-h t t+h Czas
przesziosé lerazniejszosé przysziosé

Rys. 20. Luka planistyczna

Zrodio: M. Pietrzak, Mapa strategii jako narzgdzie wspierajace proces opracowania zréwnowazonej karty wy-
nikéw, www.controlling.info.pl/
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nia si¢ odchylen od maksymalnej wydajnosci zasobéw. Mozna zatem stwierdzié, ze
pokonaniu powstatych rozbieznosci stuzy dynamiczne planowanie biznesu (plano-
wanie ekspansji istniejacych bizneséw oraz planowanie nowych).

Kolejnym rodzajem planu wyodrgbnionego ze wzglgdu na horyzont czasowy jest
plan taktyczny, stanowiacy zbidr decyzji okreslajacych cele posrednie wzgledem
celow sformutowanych w planie strategicznym i cele czastkowe dziatalnoéci mar-
ketingowej, dotyczacych przydzielenia zasobow stosownie do zadan oraz ustalenia
regut efektywnego ich wykorzystania przy realizacji zadan (najczgsciej jest to plan
roczny lub kilkuletni)®. Roczny plan marketingowy obejmuje plan taktyczny i plan
oraz budzet dzialu marketingu. Plan taktyczny, nazywany réwniez programem mar-
ketingowym, stanowi szczegétowy zapis dziatan koniecznych do podjecia, by zrea-
lizowa¢ strategi¢ marketingowa. Obejmuje on gtdwne obszary dzialan marketingo-
wych, czyli instrumentarium marketingowe (4P). Plan i budzet dzialu marketingu
zawiera program dzialan, ktére sg niezbgdne dla prawidlowego funkcjonowania
jednostki organizacyjnej, jaka jest dziat marketingu. Oznacza to, ze oprdcz pozycji
zwiazanych z realizacjg planu taktycznego uwzglednia si¢ w nim wydatki na
dziatania rutynowe, takie jak szkolenia, zmiany organizacyjne, wywiad marketingo-
wy itp.

Plan taktyczny konkretyzuje w postaci programéw narzgdziowych zatozenia pla-
nu strategicznego w odniesieniu do poszczegdlnych przedsigwzigé zwiazanych
z jego realizacja®. Jego gldwna funkcja jest formalizacja probleméw, jakie musza
zosta¢ rozwigzane, oraz ustalenie sposobu ich rozwiazania. Oznacza to przypisanie
odpowiedzialnosci za poszczegdlne zadania konkretnym osobom oraz okre$lenie
czasu realizacji zadan.

Plany taktyczne stanowia szczebel posredni planowania w przedsiebiorstwie,
wspierajacy budzetowanie organizacji marketingu. Wymaga to przyjecia dla nich
stalego — rocznego — horyzontu czasowego. Dla przedsiewzie¢ realizowanych
w kroétszym czasie tworzy si¢ plany operacyjne, ktore moga obejmowaé okresy od
kilku godzin do kilku miesigcy i stanowig szczegdélowy zapis dzialan zwiazanych
z realizacja celow czastkowych, np. przeprowadzenie imprezy promocyjnej typu
»Dzien otwarty” w przedsigbiorstwie.

Do gtéwnych zadan planowania taktycznego naleza:

— okreslenie marketingowych celéow czastkowych na dany okres (rok);

— sformutowanie celéw do realizacji w ramach poszczegdlnych instrumentéw
i funkcji marketingowych;

— wybdr dziatan w zakresie instrumentéw i funkcji marketingowych wdrazanych
po to, by w optymalny sposob osiagnaé zaktadane cele (efektywnosé ekonomiczna);

— rozdzial zadan pomigdzy pracownikdéw oraz ich rozmieszczenie w czasie.

5 L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, dz. cyt., s. 65.

¢ R. Kleczek, W. Kowal, J. Wozniczka, Strategiczne planowanie marketingowe, Warszawa 1996, s. 245,
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Aby osiagna¢ spdjnos¢ planowania strategicznego i taktycznego, powinno si¢ po-
wtorzy¢ w planie taktycznym — w formie skroconej — pewne elementy strategiczne.
Petna formula planu taktycznego powinna zatem zawieraé:

analiz¢ sytuacji — zwlaszcza w zakresie marketingu-mix;
cele marketingowe;

zalozenia strategii marketingowej;

programy marketingowe;
— podziat zadan w czasie.

Analiza poréwnawcza marketingu-mix obejmuje szczegdtowe ustalenie sytuacji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa w zakresie produktu, ceny, promocji i dystrybucji.

Istotnym elementem tworzenia planéw taktycznych jest konstruowanie budzetu
marketingowego; moze on byé opracowany na podstawie:

— szacowanych wydatkéw wlasnych — ogdlng kwotg ustala si¢ zgodnie z potrze-
bami przedsigbiorstwa; jest to mozliwe w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo nie dazy
do rywalizacji z konkurentami na rynku,

~ dotychczasowych wydatkow doszacowanych w zwigzku z inflacjg albo zmia-
nami strategii; wtedy kwota z roku poprzedniego jest podstawg obliczen skorygo-
wanych o zwigkszenie wydatkéw zwiazanych z inflacja lub zmianami strategii;

— wydatkéw konkurencji — gdy przedsigbiorstwo jest zmuszone wybraé, albo
samo wybiera aktywng formeg rywalizacji, to kwote wydatkowana na dziatalno$é
marketingowa ustala na poziomie nieco wyzszym niz konkurencja;

— agregacji wydatkéw ponoszonych na wykonanie planowanych zadan marketin-
gowych.

Sposdb konstruowania preliminarza budzetowego powinien odpowiadaé plano-
wanemu sposobowi konkurowania na rynku.

W ramach dzialalnosci marketingowej budzet traktuje si¢ jako narzedzie plani-
styczne i kontrolne. Moze to powodowaé, iz w sferze marketingu bedzie tworzo-
nych wiele budzetéw dotyczacych réznych jego obszaréw zadaniowych. Do naj-
czedciej spotykanych naleza:

— budzet dzialu marketingu, ktéry uwzglednia wszystkie wydatki, jakie ponoszo-
ne sg w okresie rozrachunkowym na realizacj¢ zaplanowanych zadan marketingo-
wych zwigzanych z planami taktyczno-operacyjnymi, ale réwniez z ksztalceniem
personelu;

— budzet sprzedazy — tworzony, by méc okreslié wszystkie wydatki ponoszone
w zwiazku z realizowang sprzedaza; obejmuje on wydatki zwiazane z przedstawi-
cielami handlowymi; poniewaz czg¢sto personel sprzedazy nalezy do odrebnej jed-
nostki organizacyjnej w przedsigbiorstwie, zatem budzet dzialu marketingu obejmu-
je tylko te wydatki, ktére dotycza personelu marketingu; natomiast dziatalnosé
marketingowa nie ogranicza sig¢ tylko do dzialah wewngtrznych w przedsiebiorstwie
czy tez do badan rynku; dziatalnos¢ marketingowa wptywa takze na prace persone-
lu sprzedazy, chocby organizacyjnie nalezeli oni do odre¢bnego dziatu; dopiero

91



laczne ich budzety obrazuja poziom naktadéw na dziatalno$¢ marketingowa, przy
czym wydatki na marketing powinny by¢ traktowane jako inwestycje;

— budzet menedzera produktu — obejmuje wszystkie wydatki ponoszone w ra-
mach podlegajacej menedzerowi struktury sprzedazy; wydatki te moga si¢ wigzac
z kampaniami promocyjnymi produktéw lub ustug, dziataniami public relations,
udzialem w imprezach wystawienniczych, targach, ekspozycjach, kosztami osobo-
wymi (delegacje);

— budzet badan marketingowych — obejmuje wydatki zwiazane z prowadzeniem
badan (przygotowanie, prowadzenie itp.);

— budzet promocji — ujmuje wydatki na reklame, dziatania PR, sprzedaz osobista
(przedstawicieli handlowych), promocj¢ sprzedazy (akcje rabatowe, kuponowe);

- budzet dystrybucji — ktadzie gtoéwnie nacisk na wszystkie wydatki, ktdre sa po-
noszone w zwiazku ze sprzedaza wyrobow przez okreslone kanaty dystrybucji; dla
przedsiebiorstwa jest on podstawg oceny rentownosci sprzedazy.

W planie marketingowym nalezy uwzglednié aspekt finansowy podejmowanych
decyzji. Istotne jest stworzenie prognozy bilansu, prognozy wynikéw, a takze
prognozy rachunku przeptywdéw $rodkéw pienigznych. Prognozy te moga by¢
sporzadzane:

— w oparciu o dane z przeszioéci, w zwiazku z czym znane s ich koszta, a przy
szacowaniu uwzglednia sie wptyw inflacji i dokonuje odpowiedniej korekty;

— na podstawie danych o dostawcach ustug, co jest bardziej adekwatng metoda,
w wiekszym stopniu odzwierciedlajaca realne wielkodci naktadow.

Na stan prognozowany moga wptywaé rowniez czynniki pozaekonomiczne; wte-
dy analizujac poszczegodlne zadania wprowadzane do planu marketingowego, moz-
liwe jest zgromadzenie zagregowanych danych na temat kosztow w poprzednim
okresie rozliczeniowym, bazujac na rozeznaniu rynku. Plan marketingowy przeob-
raza si¢ w ten sposdb w prognozg finansowa.

Nie jest konieczne operowanie wzorcami petnych sprawozdan finansowych. Naj-
wazniejsze jest, by w rachunku wynikéw ujaé wszystkie najistotniejsze pozycje
podlegajace zmianom w rezultacie podjetych dziatan marketingowych. Te pozycje,
ktore sa mato istotne z punktu widzenia dziatalno$ci marketingowej, moga pozostac
nierozwinigte w rachunku wynikéw i prognozowanym bilansie.

Zalozenia planoéw taktycznych sa podstawa codziennych czynnosci i decyzji per-
sonelu podejmujacego zadania, czyli opracowywania planéw eperacyjnych, kto-
re ustalaja szczegdlowo zakres dziatlan oraz ich bezposérednich wykonawcow.
W rzeczywistoéci granica oddzielajaca plan operacyjny od taktycznego jest bardzo
plynna i trudna do ustalenia, co powoduje, iz plany te bardzo czgsto sa ze sobg utoz-
samiane.

Ze wzgledu na kierunki dzialania mozna rozréznié plany zorientowane produkto-
wo (poprawa produktu) i procesowo (obnizka kosztéw proceséw). Kierunek koor-
dynacji pozwala z kolei na wyodrgbnienie planowania zstgpujacego (fop-down),
ktére zaklada, ze inicjatywa planistyczna pochodzi od dyrekeji, potem jest opinio-
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wana przez podwiladnych, by ostatecznie ulec zagregowaniu w postaci syntezy pla-
néw na szczeblu najwyzszym, oraz wstgpujacego (bottom-up), gdzie inicjatywa wy-
chodzi od dotu. Ten drugi typ planowania jest prostszy.

Plan jest zatem podstawowym instrumentem kierowania i koordynacji dziatalno-
sci marketingowej. Przedsigbiorstwo, ktére zamierza poprawi¢ wyniki swojej
dziatalnosci a zarazem zdolnosci sprawnego funkcjonowania na rynku, zmuszone
jest do opanowania sztuki tworzenia i realizacji przemyslanych planéw marketingo-
wych. Ze wzglgdu na niepewnos¢ i zmienno$¢ (turbulentno$¢) otoczenia marketing
przyjat orientacj¢ strategiczna, ktérej podstawowym zatozeniem jest akceptacja
zmiennosci i niepewnosci dziatania. Dalszymi konsekwencjami byly — rozbudowa
technik przewidywania oraz metod planowania, ktére pozwolityby w niekorzyst-
nych warunkach na osiaganie sukceséw rynkowych. Gléwna koncepcja staje sie tu
— planowanie strategiczne oparte na zasadzie przewidywania przysztego potencjatu
zyskownosci przedsigwzig¢ rynkowych przedsigbiorstwa (SJB — segmentacja strate-
giczna) oraz formutowanie strategii jako dtugofalowych planéw adaptacji przedsie-
biorstwa do warunkéw otoczenia.

Wzrost znaczenia planowania marketingowego wynika ze zmian warunkéw fun-
kcjonowania przedsigbiorstw, jakie zachodzily w procesie rozwoju gospodarki.
Nowe tendencje zmuszaly przedsi¢biorstwa do poszukiwania skutecznych sposo-
bow dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw i mozliwosci cechujacych
ich otoczenie rynkowe oraz do modyfikacji ich metod dziatania. Nastepowala stop-
niowa ewolucja roli planowania w catoksztalcie dzialalnosci przedsigbiorstwa —
z podrzednej do nadrzednej, decydujacej o jego losie i prawidtowosci funkcjonowa-
nia. Poczatkowo planowanie bylo procesem wysoce sformalizowanym, dzi$ sfor-
malizowaniu podlegaja tylko nicktére zadania. Wedtug Ph. Kotlera droga do wyso-
ko rozwinigtego planowania prowadzi przez cztery etapy’:

1) nieopracowywania planow,

2) planowania budzetowego (lata 50.),

3) planowania dtugookresowego (lata 60.),

4) planowania strategicznego (poczatek lat 70.).

Nieopracowywanie planéw spowodowane bylo zbyt duzym zaabsorbowaniem
zadaniami biezacymi, istotnymi dla utrzymania si¢ na rynku; brakowalo tez komo-
rek odpowiedzialnych za planowanie dzialalnosci przedsiebiorstwa.

W ramach planowania budzetowego sporzadzane byly szacunkowe plany obro-
tow na nadchodzacy rok, a takze zwiazane z nimi koszty oraz cash flows. W takim
ujeciu plan to suma przypuszezen co do przysztosci; nie jest to planowanie sensu
stricto, lecz przewidywanie.

Celem planowania dtugookresowego bylo robié lepiej i wiecej; byto ono mozli-
we w warunkach stabilnego otoczenia (brak produktéw, rynek producentéw). Pla-
nowanie odbywato si¢ w ramach zintegrowanych systeméw, obejmujacych fazy —

" Ph. Kotler, Marketing-Management. Analyse, Planung und Kontrolle, s. 221 i n.
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od przewidywania do sformulowania rocznego bilansu oraz czynnosci planistyczne,
czyli: przewidywanie, wyznaczenie celéw, okreslenie mozliwosci ich realizacji,
wybdr najlepszej alternatywy i jej zatwierdzenie, sformulowanie planu o charakte-
rze krotkookresowym, stworzenie budzetu; do podstawowych wiasciwosci plano-
wania dtlugookresowego naleza:

— horyzont czasowy — od 3 do 5 lat;

— pojmowanie otoczenia jedynie jako rynku, na ktdrym dziata firma;

— przewidywanie — oparte na ekstrapolacji trendéw;

— nacisk na uwarunkowania finansowe — kryterium efektywnosci przedsigbior-
stwa byly gldwnie przychody; w konsekwencji przedsigbiorstwa wycofywaly sig
z inwestycji, jezeli poziom ryzyka byt zbyt duzy, a zysk niepewny;

— wykorzystywanie ilo§ciowych metod prognozowania prowadzace do tech-
nokratyzacji struktur organizacyjnych a zarazem rozbudowy sztabdw planistycz-
nych;

— definiowanie celow w kategoriach: sprzedaz, zysk i rentownosc.

Planowanie strategiczne zaktadato wspdtistnienie dwoch form planowania, ktore
w przedsigbiorstwie traktowane byly jako odrebne. Opracowywano plany strategi-
czne, ktore dotyczyly okreslenia glownej orientacji zmian i poprawy pozycji
rynkowej (plan ten stal si¢ domena najwyzszego kierownictwa) oraz plany operacyj-
ne, dotyczace biezacych programdéw dzialania (pozostawaly one w kompeten-
cjach wszystkich pracownikéw). Plan strategiczny jest planem sformalizowanym,
o dhugich cyklach planistycznych, w ktérym dominujg relacje pionowe (przetozo-
ny—podwladny) W ramach planowania strategicznego wyroznia si¢ dwie metodyki
postepowania®:

1) podejscie zintegrowane, co oznacza ze plan strategiczny jest elementem pro-
cesu planistycznego, zachodzi zatem ciaglo$é migdzy szczeblem planowania stra-
tegicznego a operacyjnego; proces planistyczny ma ksztalt zintegrowanego syste-
mu, sktadajacego si¢ z kilku nastepujacych po sobie faz:

a) diagnozy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w poszczegdlnych segmen-
tach strategicznych (poczatki segmentacji strategicznej),

b) tworzenia planu strategicznego, tzn. pozycjonowania firmy w poszczego6lnych
segmentach strategicznych (SIB),

c) tworzenia planu kooperacyjnego, czyli programowania i koordynowania
dzialan dla realizacji strategii,

d) tworzenia budzetu dla instrumentu realizacji i kontroli dziatan,

€) syntezy przy uzyciu klasycznych instrumentéw finansowych, tzn. iaczenie
szczebla planowania strategicznego i1 operacyjnego w postaci przewidywania skut-
koéw finansowych, jakie przyniesie realizacja plandéw strategicznych i operacyjnych;

8 Por. STRATEGOR, Zarzqdzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosci, Warszawa 1995, s, 418
in
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2) podejécie zdywersyfikowane, zakladajace wprowadzenie dwoch wzglednie
niezaleznych proceséw planistycznych — strategicznego i operacyjnego — ktérych
koordynacja odbywa si¢ za posrednictwem pracownikow odpowiedzialnych za for-
mulowanie planéw operacyjnych; wytyczne dla tych planéw pochodza z planéw
strategicznych; celem planowania jest tutaj wywotlanie gigbszej refleksji dotyczace;j
wyodrgbniania SJB; planowanie to jest ujgte w rygory i metody oceny budzetowe;j.

W latach 80. nastapil kryzys planowania, bgdacy wynikiem szybko poste-
pujacych zmian rynkowych, a sytuacyjne podejscie firm konsultingowych spowo-
dowalo odejécie od planowania sformalizowanego, poddano go ostrej krytyce ze
wzgledu na ograniczona innowacyjno$¢, fakt, iz analizy wykorzystywane w plano-
waniu dotyczyly tylko czynnikéw ekonomicznych bez uwzgledniania czynnikéw
konkurencyjnych i rynkowych. Kwestionowano zalozenia przyjmujace wzgledna
stabilno$¢ warunkéw dziatania. Uwazano, ze zbytnia formalizacja planowania pro-
wadzi do skostnienia w ramach procedur administracyjnych, a faza przygotowania
procesu planistycznego nadmierne znaczenie przypisywala liczbom (technokracja).
Ponadto w miar¢ pokonywania kolejnych szczebli przyjete zatozenia planu sztyw-
nialy (im wyzszy szczebel w strukturze planowania, tym bardziej nicodwolalne
byly przyjete zalozenia). Tepiono otwarto$¢ i kreatywno$¢ w organizacji, propozy-
cje mogly wychodzi¢ tylko z wyzszych szczebli. W konsekwencji planowanie sfor-
malizowane blokowato mozliwosci stosowania nowoczesnych metod analiz strate-
gicznych. Klasyczne sformalizowane podejécie do planowania zorientowane byto
na precyzj¢ i stosowanie norm, ktére w nowych, szybko zmieniajacych si¢ warun-
kach rynkowych stawaly si¢ niewystarczajace i musialy ustapi¢ miejsca metodom
nowoczesnym, zorientowanym zwlaszcza na tworzenie réznorodnych, mozliwych
kombinacji ,,wymiaréw” planowania. Nowoczesne planowanie charakteryzuje kilka
podstawowych funkcji, do ktérych naleza:

1) funkcje o charakterze decyzyjnym;

2) funkcje pilotazowe wobec zmian strategicznych,

3) funkcje motywowania i koordynacji,

4) funkcje spoleczne.

Funkcje o charakterze decyzyjnym zakladaja, ze nowoczesne planowanie stuzy
formalizowaniu proceséw podejmowania decyzji, przy czym formalizacji podlega
sposob planowania, a nie osiagania celow. Konieczne jest tutaj tworzenie zapaso-
wych baz danych, prognoz i kompetencji, co oznacza, ze w ramach sformalizowa-
nej procedury planistycznej tworzone sa przynajmniej dwie mozliwoséci osiagania
celow strategicznych, np. w ramach planowania scenariuszowego®. Istotnym ele-
mentem jest takze koordynowanie decyzji, gdyz plan staje si¢ narz¢dziem koordy-
nacji decyzji podejmowanej w trakcie jego realizacji. Dzialania te moga zostaé

° Tworzy si¢ warianty rozwoju sytuacji, ktére zakladaja zmiany w otoczeniu organizacji: pozytywne,
negatywne, status quo (opisuja funkcjonowanie przedsigbiorstwa, gdy warunki si¢ nie zmieniaja) lub wariant
rozwoju Sciezki najbardziej prawdopodobnej (obliczanie zajscia kazdego planu i na tej podstawie formutuje
ostateczna wersj¢ strategii).
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zrébwnowazone przez metody analizy strategicznej, np. metody portfelowe, w kto-
rych dla kazdego polozenia w macierzy okresla si¢ zalecenia strategiczne na podsta-
wie analizy sytuacji. Trudno ocenié¢ ich skuteczno$¢, bowiem maja charakter su-
biektywny.

Funkcje pilotazowe wobec zmian strategicznych umozliwiaja pracownikom
udzial w procesach decyzyjnych; planowanie wspiera procesy komunikacji w firmie
i tworzenie wspolnego ,jezyka” w przedsigbiorstwie. Funkcje te wobec zmian stra-
tegicznych sa réwnowazone przez organizacj¢ nieformalng (mechanizmy nieformal-
ne, przywodztwo, tozsamosc). Oznacza to, ze w przedsigbiorstwie istniejg liderzy,
ktorzy sa nosnikami jego rozwoju. Plan jako narzedzie wiadzy jest rownowazony
przez style zarzadzania i wynagrodzenia, ktore moga niestety uniemozliwi¢ jego
prawidlowa realizacjg.

Funkcje motywowania i koordynacji sprawiaja, iz plan stanowi narzedzie wdra-
zania strategii.

W ramach funkcji spotecznych plan staje sie narzedziem wladzy. Strategia,
w chwili gdy zostata sformulowana, staje si¢ instrumentem upowszechniania wersji
oficjalnej, aprobowanej przez dyrekcje¢. Tworzy ona ramy dla dziatan pracownikow,
a plan powstaje dzigki dostgpowi do informacji i podziatowi pracy. W pracach kon-
cepcyjnych uczestnicza jedynie jednostki sprawujace wladzg, co ogranicza kreatyw-
nos¢ calego zespolu. To z kolei rGwnowazone jest poprzez style zarzadzania i style
wynagradzania.

Poréwnanie klasycznych i nowoczesnych metod planistycznych zawiera tab. 17.

Tabela 17. Porownanie klasycznych i nowoczesnych metod planowania

w przyszlosci oraz wplywajacego na lojalnosé
klienta, budujgcego przyszla pozycjg rynkowsg
przedsigbiorstwa. Straty generowane przezen
w danym okresiec moga staé si¢ wystar-
czajacym powodem do rezygnacji z niego

Cechy Metody klasyczne Metody nowoczesne
Charakter Analizy finansowe — ryzyko wyeliminowania | Analizy portfelowe (macierz BCG, ADL, Ge-
narzgdzi biznesu przynoszacego przychody dopiero|neral Electric), w macierzy BCG pojawiaja sie

kategorie ,,znakow zapytania” lub ,,gwiazd”,
ktore nie przynosza aktualnie przychodow, ale
moga si¢ przeksztalcié w biznesy, ktére te
przychody beda generowaé. Daje to mozli-
wos¢ planowania w dtuzszym horyzoncie cza-
sowym tych dziedzin, ktore obecnie nie sa
zyskowne

Czgstotliwosc

Cyklicznosé

Aktywizujace (sytuacyjne), gdy dana SJB nie
osiaga zatozonych celéw, sugeruje si¢ ko-
niecznos¢ rewizji planu strategicznego, by
osiggnac te cele przy uzyciu innych metod

Powigzania
ze strukturg

Poziomy planowania i hierarchii organizacyj-
nej pokrywaja sig, tzn. za planowanie strategi-
czne odpowiedzialne sa wyzsze i $rednie
szczeble, a za operacyjne — szczeble nizsze

Przekrojowe — wprowadzenie cykléw projek-
towych, zespoléw migdzyfunkcjonalnych
struktur, odpowiedzialnych za rynek lub jed-
nostke biznesu

Tryb formuto-
wania planow

Odgorny (top-down, zstgpujacy) — cele narzu-
cone, problemem staje sig staba identyfikacja

Oddolny (bottom-up, wst¢pujacy) — ma cha-
rakter planowania agregowanego, tzn. zbiera

96



Tabela 17 cd.

Cechy Metody klasyczne Metody nowoczesne

pracownikéw z celami ustalonymi przez ko- |si¢ informacje dotyczace tego, co kazdy chce
go$ innego osiagna¢ w nastgpnym okresie planistycznym.
Wynikaja z tego pewne problemy:

~ ambicje kierownikow dzialow, ktorzy
dodajg X% do ,,zanizonych” wg nich celow
pracownikow,

- zanizanie przez pracownikéw celow,
ktdre staja si¢ tatwiejsze do osiagnigcia; cele
przedsigbiorstwa sg realistyczne, ale nie wy-
korzystuja w pelni istniejacego w nim poten-

cjatu
Obszary Catosciowe Selektywne — tworzone sg plany dla wybra-
nych dziedzin dziatalnosci — podstawowa

struktura to SJB

Zrédlo: oprac. na podstawie: STRATEGOR, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé,
Warszawa 1995, s. 427 i n.

Reasumujgc, stwierdzi¢ nalezy, ze planowanie marketingowe jest procesem
systematycznym i ciaglym, co oznacza, ze:

— podejmowanie decyzji przyczyniajacych si¢ do realizacji planu zmusza WSZySst-
kie szczeble zarzadzania do myslenia kategoriami rynkowymi i do elastycznego re-
agowania na nie;

— skuteczny plan marketingowy powoduje, ze koncepcja dzialalnosci przedsig-
biorstwa powinna by¢ opracowana na podstawie jasno sformulowanych celéw, naj-
lepiej wyrazonych ilosciowo;

— w trakcie formutowania planu marketingowego rozpoznawane sg odpowiednio
wezesnie wszelkie istotne tendencje rozwojowe, tak iz mozliwe jest opracowanie
rozwigzan alternatywnych; to z kolei minimalizuje ryzyko zwiazane ze stale poste-
pujaca dynamika zmian rynkowych;

— planowanie marketingowe stanowi istotny instrument koordynacji, a zarazem
jest podstawg do planowania zaopatrzenia, produkcji, finansow, inwestycji i zyskow;

— planowaniem marketingowym — przynajmniej w dlugich okresach — moze zo-
sta¢ odciazony najwyzszy szczebel zarzadzania; mozliwe jest to dzi¢ki przekazaniu
pracownikom nizszego szczebla prawa do podejmowania w zakre$lonych ramach
biezacych decyzji; zaangazowanie kierownictwa konieczne jest jedynie wowczas,
kiedy zaobserwowane zostang istotne zmiany w dotychczasowych warunkach funk-
cjonowania (zarzadzanie przez odchylenia); takie uksztaltowanie planéw wyzwala
kreatywnos¢ i dziatania innowacyjne;

— planowanie marketingowe moze zostaé rozbudowane tak, by w ramach syste-
mu kierowania wszelkimi dziataniami marketingowymi okreglone zostaly wielko$ci
pozadane, ktdre moga zosta¢ zrealizowane w ramach jednego okresu planistyczne-
go; okreslone wartosci pozadane stanowig jednoczesnie podstawe kontroli marke-

7 = A. Bruska, S. Kauf — Planistyczne aspekty... 97



tingowej; zestawienie wielkosci pozadanych i uzyskanych dostarcza bowiem infor-
macji o stopniu i zakresie realizacji celow.

3.2. Modele planowania marketingowego

Planowanie marketingowe oznacza, w sensie wytyczenia kierunkoéw dziatania
i postepowania w dziedzinie marketingu, systematyczng i racjonalng projekcje
przysztych rynkéw i dzialalnosci przedsigbiorstwa. W $lad za R. Nieschlagiem,
E. Dichtlem i H. Horschgenem!? elementy procesu planowania mozna przedstawié
w postaci trzech nastepujacych faz (zob. rys. 21):

— analizy obecnej i przyszlej sytuacji przedsigbiorstwa i jego otoczenia (analiza
sytuacji);

— okreslenia celéw i strategii dziatania (planowanie celéw i strategii);

— wyboru instrumentarium marketingowego (planowanie $rodkdw realizacji stra-

tegii).

‘ Analiza syluacjl ’

7 v

I Planowanie celow i strategil I

8 v

‘ Planowanie srodkdw realizacji I

Rys. 21. Etapy procesu planowania marketingowego
Zrodio: R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, Marketing, Berlin 1988, s. 821.

W tym miejscu warto wspomnie¢ takze o innych prébach strukturyzacji procesu
planowania marketingowego.

Wedlug H. Hinterhubera obejmuje on nastgpujace fazy'':

— analiz¢ sytuacji wyjsciowe;j,

— formutowanie strategii,

— opracowanie polityki funkcjonalnej (ksztaltowanie marketingu-mix),

— ksztattowanie struktury organizacyjnej,

— wprowadzenie strategii i planéw dzialania.

Nieco inaczej proces planowania marketingowego opisuje Ph. Kotler'?, ktory
wymienia nastgpujace jego fazy:

— krotkie okreslenie podstaw i zalecen,

0 R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, Marketing, Berlin 1988, s. 821.

! Za: H. Meffert, Strategisches Unternehmensfiihrung und Marketing. Beitréige zur marktorientierten
Unternehmenspolitik, Wiesbaden 1988, s. 6.

'2 Ph. Kotler, Marketing-Management. Analyse, Planung und Kontrolle, s. 256-262.
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— analiza sytuacji,
— wyznaczanie celow,
— formutowanie strategii,

— programy dziatania (ksztaltowanie marketingu—mix),

zalecenia budzetowe i $rodki kontroli.

W sposob najbardziej rozbudowany a zarazem najbardziej zblizony do procesu
zarzadzania, a nawet utozsamiajacy go z nim proces planowania marketingowego
przedstawia L.G. Poth (zob. rys. 22), ktéry proces planowania dzieli na dwie pod-

stawowe fazy:

— planowania, obejmujaca wszystkie wymienione etapy procesu planowania mar-

ketingowego;

— podejmowania decyzji, stanowiaca odzwierciedlenie zalozen planowych w za-

rzadzaniu przedsiebiorstwa.
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Rys. 22. Proces planowania marketingowego

Zrédlo: oprac. na podstawie: L.G. Poth, Marketing. Grundlagen und Fallstudien, Munchen 1986, s. 21.
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Takie ujgcie procesu planowania moze by¢ uzasadnione faktem integracji wszyst-
kich elementéw zarzadzania, utrudnia jednak rozgraniczenie poszczegoélnych ele-
mentow, ktore si¢ zazebiaja i jednoczesnie uzupelniaja. Nalezy podkreslié, ze
sukces badz porazka przedsigbiorstwa warunkowane sa prawidlowoscig realizacji
procesu zarzadzania, ktory z kolei determinowany jest odpowiednio przeprowadzo-
nym procesem planowania.

Kohler z kolei, wyodrgbniajac podstawowe etapy planowania marketingowego,
zwraca uwage na wystgpowanie plandw strategicznych i operacyjnych, wymie-
niajac jednoczesnie podstawowe ich zadania (zob. rys. 23). Autor ten w swym mo-
delu podkresla znaczenie strategicznych instrumentéw marketingu-mix.
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Przedstawienie budzetu i innych wielkosci Podstawa strategicznej
< finansowych umozliwiajacych przeprowadzenie | i operacyjnej kontroli i
analizy wynikéw wykonania planu '

Rys. 23. Proces planowania marketingowego z wyodrgbnionymi zadaniami planu strategicznego i operacyjnego
Zrodto: R. Kohler, Beitrdge zum Marketing-Management, Planung, Organisation, Controlling, Stuttgart
1991, s. 8.

Z przedstawionych na rysunku 23 etapoéw planowania mozna odczytaé, ze jed-
nym z najistotniejszych jest planowanie strategiczne, ktore stanowi jednoczesnie
podstawowy element strategicznego planowania przedsiebiorstwa. Planowanie to
Iaczy informacje uzyskane z analiz rynku z dziataniami operacyjnymi przedsigbior-
stwa. Do podstawowych jego zadan zaliczy¢ nalezy:

— analiz¢ wielko$ci popytu oraz sytuacji konkurencyjne;j;
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— zdefiniowanie i wybor segmentow rynku, na ktorych przedsigbiorstwo zamie-
rza dziatac;

— okre$lenie podstawowych kombinacji produkt-rynek, tzn. ich wspétdziatania
w aspekcie realizacji celow marketingowych lub nadrzednych celéw przedsiebiorstwa;

— sformulowanie odpowiedniej kombinacji instrumentarium oddziatywania na
rynek dla kazdej kombinacji produkt-rynek

W tym miejscu warto zestawi¢ kilka modeli planowania strategicznego, ktére od-
zwierciedlajg bogactwo podej$¢ do problemu optymalnego formulowania planéw
marketingowych. R. Kohler'* wymienia 7 podstawowych faz strategicznego plano-
wania marketingowego (zob. rys. 24).

Definiowanie podstawowych sfer
dzialalnosci przedsigbiorstwa g—

v

Okreslenie | wybdr segmentaw rynku

v

Diagnoza obecnej pozycji przedsigbiorstwa

na rynku .‘_

v

Kszialtowanie celow
4
'y
— Planowanie Srodkéw (marketing-mix);
v i
Kontrola (poszukiwanie wskaznikdw T

wczesnego ostrzegania)

v

Organizacyjne ugruntowanie strategicznych zadan
planowych

Rys. 24. Podstawowe etapy strategicznego planowania marketingowego

Zrédto: R. Kahler, Beitrdge zum Marketing-Management, Planung, Organisation, Controlling, Stuttgart
1991, s. 23.

3 R. Kohler, dz. cyt., s. 23.
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Model jego nie powinien by¢ jednak rozumiany jako jednoznacznie i hierarchicz-
nie skonstruowany proces, ktorego fazy realizowane sa jedna po drugiej. Jego idea
jest bowiem przedstawienie podstawowych wyznacznikdéw planistycznych wyko-
rzystywanych przy formulowaniu i realizacji strategii marketingowej, ktore tym sig
odznaczaja, iz z jednej strony naktadaja si¢ na siebie, z drugiej strony natomiast wy-
stepuja pomigdzy nimi réznorodne sprzgzenia zwrotne. Strzatki po prawej stronie
modelu przedstawionego na rysunku 24 wskazuja na to, ze w modelu tym nie cho-
dzi o sukcesywna realizacj¢ nastgpujacych po sobie zadan, lecz o sfery planistycz-
ne, ktére mogg si¢ na siebie naktadad.

Podobnie w sposob liniowy przedstawia proces strategicznego planowania
marketingowego J.R. Evans. Model ten zaklada woluntarystyczny charakter strate-
gii, w ktorych neguje si¢ wplyw otoczenia na realizowane dzialania. Takie podej-
$cie implikuje nastepujace wiasciwosci:

— przy formulowaniu celéw strategicznych otoczenie uwzgledniane jest jedynie
jako czynnik modyfikujacy czas osiagnig¢cia celu;

— przy formutowaniu celow i zakresu obejmowania wystgpuje petna dowolnosé;

— przedsigbiorstwo nie jest determinowane otoczeniem swoich wyboréw;

— planowanie to jest charakterystyczne dla przedsigbiorstw dzialajacych na
wzglednie stabilnych rynkach (monopolistycznych lub guasi-monopolistycznych),
rynkach o ograniczonej liczbie podmiotéw (jeden podmiot dominujacy) badz na
rynkach monopolistycznych chronionych koncesjami, gdzie otoczenie nie wplywa
na definiowanie celow (wywiera ono wplyw dopiero przy okreslaniu terminu
osiagniecia celu).

Wedlug J.R. Evansa wyrézni¢ mozna nastgpujace etapy strategicznego planowa-
nia marketingowego:

— ustalenie kierunkéw dzialalnosci przedsigbiorstwa,
analiza otoczenia,
ustalenie celow marketingowych,
zastosowanie taktyk,
rejestrowanie rezultatow.

Modelem liniowym jest rowniez model planowania strategicznego zaproponowa-
ny przez R. Kieczka, W. Kowala i J. Wozniczke'* (zob. rys. 25).

W modelu tym planowanie rozpatrywane jest w kontekscie calego procesu
zarzadzania przedsigbiorstwem. Strategiczne planowanie marketingowe jawi si¢ tu-
taj jako proces decyzyjny, w ramach ktérego strategia opracowywana jest na pod-
stawie wczesniejszej analizy otoczenia, stanowiacej jednoczesnie podstawe wyzna-
czenia celéw, opracowania strategii alternatywnych, a takze wyboru strategii
najlepszej. Najkorzystniejsza przeksztalcana jest nastepnie w plan taktyczny. Misja
przedsigbiorstwa oraz strategiczne jednostki biznesu definiowane sa przed analiza
otoczenia. Autorzy modelu zwracajg réwniez uwagg¢ na koniecznosé¢ okre$lania

"4 R. Kleczek, W. Kowal, J. Wozniczka, dz. cyt., s. 50 i n.
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Rys. 25. Etapy procesu strategicznego planowania marketingowego
Zrédto: R. Kleczek, W. Kowal, J. WozniczKa, Strategiczne planowanie marketingowe, Warszawa 1996, s. 52.

konsekwencji finansowych opracowanego planu marketingowego, tzn. na wielko$é
zysku, jaka mozna otrzymaé dzigki jego realizacji.

Innym modelem liniowym, jest model V.P. Buella. Jest to model deterministycz-
ny, ktéry zaklada ze strategie dzialania uwzglednié powinny warunki otoczenia
przedsigbiorstwa. W mysl tego podejscia to wlasnie otoczenie decyduje o mozliwo-
sciach i celach strategicznych. W konsekwencji konieczne staje sie opracowanie al-
ternatyw strategicznych, ktére moga stanowié scenariusze dziatan dla réznych
kombinacji stanéw otoczenia i zasobow stuzacych realizacji wyznaczonych ce-
16w'®. Model ten zakiada réwniez konieczno$é aprobaty wybrane; strategii (formal-
nego potwierdzenia wyboru) poprzez konsultacje w ramach catego przedsigbior-
stwa I podj¢cie wspolnej decyzji. Strategia marketingowa jest definiowana w tym
modelu na poziomie funkcjonalnym, co oznacza konieczno$¢ scalenia przyjetych
W niej rozwiazan ze strategia calego przedsigbiorstwa (zob. rys. 26).

Dynamicznym i reaktywnym modelem marketingowego planowania strategicz-
nego jest model A. Phataka. Dynamizm modelu przejawia si¢ zaznaczonymi w nim
sprzgzeniami zwrotnymi. Reaktywno$¢ z kolei zaklada nieustanng adaptacje do oto-

'* Eksponowanie w modelu oznaczania pozycji produktu jako fazy procesu palnowania strategicznego
wskazuje na pokrewienstwo propozycji M. Prymona z metodologia tzw. szkoly pozycyjnej. Wigcej na ten
temat: K. Obloj, Strategia organizacji, Warszawa 2001.
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Rys. 26. Model planowania strategicznego V.P. Buella
Zrodto: V.P. Buell, Marketing Management. A Strategic Planning Approach, New York 1984, s. 210,

czenia dzigki przeprowadzeniu analizy SWOT oraz wystgpowaniu elementow diag-
nozy otoczenia. Ponadto w modelu tym nie ma koniecznosci weryfikowania spojno-
$ci strategii marketingowej ze strategia przedsigbiorstwa, co wynika z faktu, Ze jest to
poprzedzone sformulowaniem wizji, misji i polityki przedsiebiorstwa (zob. rys. 27).

Oszacowanie Formulowa- Formulowanie slg:‘;eis::::iacr Realizacja Konlro@

sil i slaboécl, }3-| nie misji |- [filozofii | polityk{— cgl oW ¥ —»|  stategii - strategil
zagrozen, iprzedsigbior-| przedsigblor- Merkatinas. marketingowe| marketingo-
mozliwosci stwa stwa wychg wej

ER 1 I ah ik
-+ b |
%

Sprzezenia zwrotne

L 4

Rys. 27. Etapy strategicznego planu marketingowego wedhug A. Phataka
Zrodlo: G. Boseman, A. Phatak, Cases in Strategic Management, New York 1988, s. 7.

Na uwage zastuguje réwniez model strategicznego planowania marketingowego
zaproponowany przez M. Prymona'®. Podstawowa przestanka tego modelu jest uw-
zglednienie tego, co najwazniejsze z punktu widzenia istoty strategii marketingo-
wej, a takze tego co jest bezwzglednie konieczne. Model przedstawiony przez M.
Prymona réwnowazy rolg analizy potencjatu przedsiebiorstwa jako czynnika kon-
trolujacego podejmowane cele oraz wptywajacego na nie obrazu otoczenia, Wska-
zuje na istotne dla dziatan strategicznych identyfikowanie rynkéw docelowych oraz
docelowej pozycji konkurencyjnej, jakkolwiek nie pojawia si¢ w nim pojecie strate-
gii marketingowej. Uwzglednia podziat i uruchomienie $rodkéw jako jednej z form
aktywnosci strategicznych przedsigbiorstwa (zob. rys. 28).

Najbardziej kompleksowym modelem strategicznego planowania marketingowe-
go wydaje si¢ by¢ model J.E. Dittricha (zob. rys. 29), ktéry obejmuje dwie petle
sprzgzenia zwrotnego dotyczace okreSlenia gléwnych alternatyw strategicznych
i tworzenia nowych strategii gldwnych.

'* M. Prymon, Menedzerskie i spoleczne aspekty wspolczesnego marketingu, Wroclaw 1999,s. 37 i n.
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Rys. 28. Fazy w procesie strategicznego planowania marketingowego
Zrodto: M. Prymon, Menedzerskie i spoleczne aspekty wspolczesnego marketingu, Wroctaw 1999, s. 37 i n.
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Rys. 29. Model strategicznego planowania marketingowego J.E. Dittricha
Zrodio: J.E. Dittrich, The General Manager and Strategy Formulation. Objectives, Missions, Strategies, Poli-
cies, New York 1989, s. 366.

Realizacja modelu nastgpuje za pomoca trzech krokéw:

— realizacji klasycznego modelu analizy sytuacji (szans i zagrozen zewnetrznych
oraz mocnych i slabych strony przedsigbiorstwa), prowadzacej do identyfikacji ko-
rzysci, jakie przedsigbiorstwo moze w swym otoczeniu osiagnaé;
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~ realizacji ostatniej strategii, czyli uczenia si¢ na podstawie wezesniejszych do-
swiadczen zwiazanych z wdrazaniem strategii;

— okreslenia korzysci, preferencji kierownictwa, ktére powinny byé uwzglednio-
ne w formulowaniu strategii.

Niezaleznie od wystepujacej w literaturze mnogosci definicji i modeli planowa-
nia marketingowego wspoélna im jest mysl, ze planowanie obejmuje kompleksowa
analiz¢ zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa i opracowanie dtugookre-
sowych planéw zapewniania mu sukcesu rynkowego. Planowanie dotyczy dziedzin
szczegllnie waznych dla rozwoju przedsigbiorstwa, a jego zadaniem jest identyfi-
kowanie, tworzenie lub rozbudowa potencjatéw sukcesu, ktére zapewnia maksi-
mum powodzenia w przyszltosci. Istota planowania marketingowego jest zatem:

— tworzenie podstaw do formulowania strategii rynkowych;

— opis celow i strategii funkcjonalnych;

— okreslenie w kategoriach mierzalnych misji rynkowej oraz jej zadan.

Planowanie marketingowe przyczynia si¢ do kontrolowanego i pomyslnego roz-
woju przedsigbiorstwa. Nalezy jednak dodaé, ze nie ma mozliwosci catkowitej stan-
daryzacji procesu planowania, gdyz kazde przedsigbiorstwo ksztattuje plany odpo-
wiadajace jego walorom i dostosowane do istniejacej sytuacji. W konsekwencji nie
zawsze planuje si¢ wedlug schematéw przedstawionych na powyzszych rysunkach.
Czgsto zdarza sig, ze pojawia si¢ pomyst zaplanowania w pierwszej kolejnosci $rod-
kow realizacji. W takim przypadku faza analizy sytuacji oraz planowania celéw
i strategii stuzy sprawdzeniu prawidlowosci projektowanego dziatania. Niezaleznie
jednak od sytuacji planowanie marketingowe wymaga:

— celu i zorientowanego przysziosciowo myslenia i negocjowania;

- koordynacji decyzji i srodkéw w zakresie marketingu;

— dostarczenia zorientowanej na cele informacji o uczestnikach organizacji, pla-
nowanej dziatalnosci, a takze niezbgdnych srodkach dziatania, przez co daje mozli-
wos¢ konstruktywnej krytyki;

— motywowania pracownikow przedsigbiorstwa, jezeli urzeczywistnienie przyje-
tych celow, np. celéw marketingowych, wywrze pozytywny wplyw na realizacje
ich celéw indywidualnych;

~ spetnienia warunku oceny kierownictwa i kontroli jednostek organizacyjnych.

W sensie formalnym plan marketingowy stanowi dokument sktadajacy si¢ z kil-
ku czgdci, ktére na ogot przedstawiane sa w sposob zaprezentowany w tabeli 18.

Streszczenie dla kierownictwa pozwala szybko zorientowaé sie w istocie pro-
ponowanego rozwigzania. Bezpodrednio po nim nalezy umiesci¢ spis tresci.
Biezaca sytuacja marketingowa dotyczy najistotniejszych faktéw charaktery-
zujacych rynek, produkt, konkurencjg, kanaty dystrybucji, makrootoczenie. W od-
niesieniu do sytuacji rynkowej podawane s3 informacje o rozmiarach i wzrodcie
rynku (ujgcie warto$ciowe i iloSciowe) w poprzednich latach, w wymiarze cato$cio-
wym oraz w odniesieniu do poszczegdlnych segmentéw rynku i regionéw geogra-
ficznych. Opis sytuacji rynkowej powinien zawieraé takze dane o potrzebach
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Tabela 18. Elementy sktadowe planu marketingowego

Czescei

Cel

1. Streszczenie dla kierownictwa

Krétki przeglad proponowanego planu przedstawiajacy kierownic-
twu jego glowne zaloZenia

II. Biezaca sytuacja marketingowa

Prezentacja podstawowych danych dotyczacych rynku, wyrobu,
konkurencji, dystrybucji oraz mikrootoczenia

ITI. Analiza mozliwosci i probleméw

Okreslenie gtéwnych mozliwosci/zagrozen, sit/stabosci oraz proble-
moéw, ktére moga wystapié na rynku danego produktu

IV. Cele

Okreslenie celow planu w zakresic wielkosci sprzedazy, udziatu
w rynku i zyskow

V. Strategia marketingowa

Prezentacja narzedzi marketingowych, ktore bgda stosowane w rea-
lizacji tej strategii

VI. Plany operacyjne

Informacje dotyczace zadan (co?), odpowiedzialnosci (kto?), czasu
(kiedy?) oraz kosztu (ile?) stuzacych realizacji strategicznych celow
marketingowych

VII. Prognoza rachunku strat i zyskéw

Przewidywania wydatkow, ktdre trzeba bedzie poniesé w trakcie re-
alizacji przyjetego planu

VII. Kontrola

Okreglenie sposoboéw i miernikéw kontroli wykonania planu

Zrédto: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994, s. 93.

klientow, preferencjach, wzorcach zachowan rynkowych, postrzeganiu ofert oraz
dynamice zachodzacych w tej dziedzinie zmian. Sytuacja produktu charakteryzowa-
na jest przy uwzglednieniu wielkosci sprzedazy, wysokoéci narzutu na koszty
zmienne oraz zysku netto dla kolejnych lat (przykladowy schemat — zob. tab. 19).

Tabela 19. Sposéb okreslenia sytuacji produktu na rynku

! Sposdb obliczenia Kolejne

Lp. Zicnng (operacje na wierszach)| lata

1 |Sprzedaz w danej gatezi (w sztukach)

2 | Udziat przedsigbiorstwa w rynku

3 |Przecigtna cena produktu (w z})

4 |Koszty zmienne na jednostke (w z1)

5__|Jednostkowy narzut na bezpo$rednie koszty zmienne brutto (w z1) (3-4)

6 | Wielko$¢ sprzedazy w sztukach (1x2)

7 | Wplywy ze sprzedazy (3 x6)

8 |Narzut brutto na bezposrednie koszty zmienne (w z}) (5 x6)

9 | Catkowite koszty stale (w zl)
10 _|Narzut na bezposrednie koszty zmienne netto (w z}) (8 x9)
11 {Reklama i promocja (w zt)
12 | Personel sprzedazy i dystrybucja (w z) T
13 |Badania marketingowe (w z1)
14 | Zysk operacyjny netto (w zi) (10-11-12-13)

Zrédto: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994, s. 96,
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W opisie sytuacji konkurencyjnej charakteryzuje si¢ gtéwnych konkurentéow
w kategoriach wielkosci, celow, udziatéw w rynku, jakosci produktdw, strategii
marketingowych oraz innych cech istotnych dla zrozumienia ich zachowania
na rynku. Biorac pod uwage sytuacje kanatow dystrybucji wyszczegdlnia si¢ wiel-
ko$é sprzedazy w poszczegdlnych kanatach (w ujeciu ilos§ciowym i warto§ciowym).
Istotne sa takze wszelkie informacje dotyczace polityki prowadzonej przez poszcze-
gdlnych posrednikow handlowych (np. wielkie sieci dystrybucji), ktére moga
wplywaé na wybdr struktury dystrybucji przez firmg. Srodowisko makroekonomi-
czne opisywane jest w kategoriach trendéw ksztattujacych otoczenie dalsze przed-
sigbiorstw, trendow wywierajacych wpltyw na obecng i przyszla oferte firm.

Kolejnym elementem dokumentu planistycznego jest analiza probleméw i moz-
liwosci. W zaleznosci od zastosowanej metody analitycznej (SWOT badZz TOWS)
zmienia sie kolejnos¢ podejmowanych analiz: mozliwosci i zagrozen oraz sil
i stabosci. Elementem analizy jest rowniez okreslenie probleméw, z jakimi boryka
si¢ przedsigbiorstwo; ich opis powinien zosta¢ zawarty w planie marketingowym
wraz z propozycjami mozliwych rozwiazan. Identyfikacja problemow jest wyni-
kiem uprzedniej diagnozy SWOT. W punkcie ,,cele” powinna znalez¢ si¢ charakte-
rystyka przyjetych do realizacji celow przedsigbiorstwa i marketingowych. Decyzje
dotyczace wspomnianych celéw wynikaja z woli kierownictwa przedsigbiorstwa
oraz oceny realnosci jego zamierzen w kontek$cie danych zgromadzonych w wyni-
ku analizy probleméw i mozliwosci. Cele ustalane w planie marketingowym po-
winny dotyczy¢ dwoch wymiardéw: finansowego i marketingowego. Cele finanso-
we odnosza si¢ do wielkosci ekonomicznych, takich jak stopa zysku (zysk netto lub
zysk operacyjny) czy tez wielko$§¢ przeptywu gotéwki. Cele marketingowe sg swo-
istym przeniesieniem celéw finansowych na takie dzialania marketingowe, ktére
pozwola je osiggnaé. Mozna je sformulowaé w kategoriach wielko$ci sprzedazy
(ilosciowo lub wartosciowo), znajomosci badZ pozycji marki na rynku, poziomu
cen, liczby punktéw sprzedazy itp.

W zaleznos$ci od przyjetej przez twérce planu marketingowego konwencji pre-
zentacji strategii marketingowej moze ona przypomina¢ wypunktowang listg ko-
lejnych dziatan, ktére pozwola zrealizowaé wyznaczone cele, albo pozadanych
stanow docelowych w poszczegdlnych obszarach marketingu badz tez zestaw twier-
dzen opisujacych dziatania lub stany docelowe. Ze wzgledu na przenikajacy cate
przedsigbiorstwo charakter dziatan marketingowych strategia bedzie wywieraé
wplyw takze na inne funkcje przedsigbiorstwa. Zatem konieczne jest skonfrontowa-
nie strategii z wytycznymi tych dziatow, od ktérych moze zaleze¢ jej powodzenie
lub porazka. Wspdlne omdwienie strategii umozliwia bezposredni przeptyw infor-
macji, a takze uwzglgdnienie ewentualnych ograniczen, ktére moga utrudnic jej wy-
konanie. Plany operacyjne przeksztalcaja zas kazdy element strategii w zestaw
dziatan opisanych w postaci odpowiedzi na pytania: co? kto? kiedy? za ile? Stano-
wig one jednoczesnie element umozliwiajacy systematyczne realizowanie i kontrolg
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postgpow wdrozenia strategii. Odchylenia w wykonaniu planéw operacyjnych sta-
nowia pierwszy sygnal mozliwego niepowodzenia strategii.

Plany operacyjne sa podstawa tworzenia niezb¢dnego budzetu przeznaczonego
na realizacj¢ planu marketingowego (prognoza zyskéw i strat). Budzet oparty jest
na wielkosciach planowanych, mozliwych do osiagnigcia w aktualnej i przyszlej sy-
tuacji rynkowej, totez jego prawidtowosé¢ uzalezniona jest od przeprowadzonych
uprzednio analiz (por. tab. 20).

Tabela 20. Elementy uwzgledniane w prognozowaniu zyskéw i strat

Wplywy Obliczenia Wydatki Obliczenia

A) Przewidywana wielkosé sprzedazy C) Koszty produkcji wyrobéw
w jednostkach fizycznych

B) Przeci¢tna cena D) Koszty fizycznej dystrybucji

E) Koszty marketingu

F) Przewidywana wielkos¢ sprzedazy AxB |G)Przewidywana wysokos¢ kosztow C+D+E
w ujeciu warto$ciowym

Prognozowany zysk F-G

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola,
Warszawa 1994, s. 100.

Po stronie wydatkéw poszczegdlne pozycje przedstawione sa bardzo szcze-
golowo. Zatwierdzenie budzetu, po jego przegladzie przez kierownictwo wyzszego
szczebla oraz ewentualnych modyfikacjach, daje podstawg tworzenia dalszych pla-
noéw 1 harmonograméw dotyczacych gromadzenia i wykorzystania zasobéw przed-
sigbiorstwa (zakup surowcéw, zatrudnienie, wykorzystanie maszyn i urzadzen, pla-
ny produkgji itp.). Ostatnim elementem dokumentu planistycznego jest kontrola,
ktora precyzuje zasady nadzoru i oceny procesu wdrazania planu marketingowego.
Zawiera ustalenia co do rytmu kontroli (miesigczne, kwartalne), stosowanych mier-
nikoéw i wskaznikéw realizacji planu. Moze uwzgledniaé takze scenariusze postgpo-
wania w sytuacjach kryzysowych, ktére mobilizuja kierownictwo marketingu do
przewidzenia ewentualnych trudnosci w trakcie realizacji planu.

3.3. Opcje strukturalne systemu planowania

Dominacja orientacji rynkowej w dziatalnosci przedsigbiorstwa powoduje, ze
marketing i planowanie marketingowe, stanowia punkt wyjécia dla catego systemu
planowania. System jest to obiekt, o ktérego istnieniu decyduje synergiczne wspot-
dzialanie jego czgsci. Podejscie systemowe wymaga za$ zespolowego i zintegro-
wanego badania catosci, uwzgledniajacego dalekosigzne skutki podejmowanych de-
cyzji. W konsekwencji niezmiernie istotna staje sig rola relacji systemowych, tzn.
relacji pomiedzy poszczegdlnymi elementami systemu oraz ich wiasno$ciami (atry-
butami), ktére tworza celowo zorientowana cato$¢. Wymagania systemowe wobec
planowania marketingowego przedstawia rysunek 30.
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v v
System informacji System System Systemn
marketingowej planowania kontroli audylu
Gromadzenie Misja Analiza wynikow Analiza
informacii il:brzadsiebmr!i«twa Plan » dziatalnosci
Przechowywanie ag :.'.fe?gu:mmame > marketingowy = i Strategie
informacji Marketing-mix
Rozwdj strategil Kontrola QOrganizacja
Ocena zaslosowanych Metody
informacii Instrumenty instrumentiw
marketingowe marketingowych
Przedstawienie Dostosowarie,
syluacjl rynkowej cele, strategie,
przedsigbiorstwa $rodki realizacji

Rys. 30. Wymagania systemowe wobec planowania marketingowego
Zrodio: G. Fischer, Marketing, ,,Grundausstattung” 1992, 6, s. 8.

Pierwszym krokiem w kierunku opracowania konkretnych dziatan marketingo-
wych jest strategiczne planowanie marketingowe, w ramach ktérego nalezy odpo-
wiedzie¢ na pytanie: ktore strategie sa najbardziej odpowiednie? W ramach plano-
wania instrumentarium oddziatywania na rynek konieczny jest zas wybor takich
srodkow, ktore zagwarantujg realizacje przyjetej strategii. Formulowanie strategii
marketingowych powinno by¢ podporzadkowane celom i strategiom globalnym
przedsigbiorstwa. Typowym strategicznym celem marketingowym moze by¢ wyko-
rzystanie potencjaléw sukcesu kazdej strategicznej jednostki biznesu zgodnie
z misja. Planowanie instrumentarium obejmuje opracowanie adekwatnej, dla kazdej
SJB, kombinacji produkt-rynek.

Na poziomie formutowania strategii, podobnie jak w przypadku misji przedsie-
biorstwa, konieczne jest uzupelnienie prowadzonych dziatah o dziatania kontrolne.
W aspekcie celéw konieczne jest stale sprawdzanie, czy sformutowane cele strate-
giczne sa zgodne z misja przedsigbiorstwa i czy cele poszczegdlnych strategii sa
kompatybilne wzgledem siebie.

Kolejnym poziomem, po sformutowaniu strategii, jest opracowanie polityki
i Srodk6w oddziatywania na rynek. W tym sensie polityka marketingowa stanowi
konkretyzacj¢ strategii wytyczajacych podstawowe kombinacje produkt-rynek.
Trescig instrumentarium jest za$ okre$lenie wielkosci sprzedazy oraz konkretnych
srodkow oddziatywania na poszczegolne grupy nabywcow. Strategie zorientowane
sg na identyfikacj¢ potencjaléw sukcesu, instrumentarium — na osiaganie zyskow
z obstugi segmentéw rynku. Celem planowania instrumentarium jest okreslenie po-
lityki produktu, cen, promocji i dystrybucji. Rowniez na tym poziomie konieczne
Jest prowadzenie kontroli adekwatnosci zastosowanych instrumentéw i ich efektyw-
nosci (zob. tab. 21).
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Tabela 21. System planowania marketingowego

Poziom planowania

Dziatania planistyczne

Dziatania kontrolne

Wizja
— jaka jest podstawowa orientacja
przedsigbiorstwa?

Planowanie celow: kierunki
dziatania przedsigbiorstwa

Planowanie dziatan: okreslenie ob-
szarOw dziatania

1 Nadzdr strategiczny

Strategie
— ktore strategie sa najbardziej
adekwatne?

Planowante celéw: okreslenie po-
tencjatow sukcesu kazdej SJIB

Sprawdzenie kompatybilnosci ce-
16w z wizjg i celami innych strate-
gicznych jednostek biznesu

Planowanie dziatan: opracowanie
kombinacji produkt—rynek dla kaz-
dej SJB

Kontrola przestanek i dziatan stra-
tegicznych

Polityka/instrumentarium
— czy strategie sa wlasciwie reali-
zowane?

Planowanie celow: zysk z kazdej
strategii i zastosowanych instru-
mentow

Kompatybilnosé celow z celami
strategicznymi i celami innych SJB

Planowanie dziatan: polityka pro-
duktu, cen, promocji i dystrybucji

Operacyjna kontrola przestanek
i dziatan

Zrédio: H. Diller, Marketingplanung, Miinchen 1980, s. 134.

Poziom

Tre$¢ merytoryczna

Misja przedsiebiorstwa
Kontrola przestanek
]

ol

Planowanie strategiczne

Nadzér strategiczny
e |

Planowanie taktyczne

Kontrola taktyczna

Planowanie operacyjne

Klontrola operacyjna

Formutowanie celéw i ram aktywnosci rynkowej wedtug obiektow

metoda intuicyjng,

Kontrola wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw kluczowych
- na podstawie listy wskaznikow wczesnego ostrzegania oraz
innych ilosciowych i jakos$ciowych — ponadto sprawdzenie
zaleznosci efektow od czynnikow wzrostu — na podstawie osiag-
nigtych wynikéw rynkowych i testowych

Okreslenie kombinacji produkt—rynek oraz ram budzetowych

Sprawdzenie wynikow w diuzszych okresach planistycznych
- na podstawie analizy potencjatu, portfolio itp.

Ustalenie profili produktéw, instrumentow i budzetu

Kontrola wynikéw — na podstawie rachunku wynikow ze sprzedazy
na poszczegolnych segmentach rynku, kontroli wykonania budzetu

i innych analiz finansowych

Wybér instrumentow oddziatywania na rynek

Kontrola efektow zastosowania dziatarh marketingowych i stopnia

ich realizacji

Rys. 31. Hierarchia planowania i kontroli marketingowej
Zrodio: F. Bocker, Marketing-Kontrolle, Stuttgart 1989, s. 97.
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Planowanie marketingowe nie powinno ogranicza¢ sig jedynie do planowania ce-
16w, strategii i instrumentarium obstugi rynku, konieczne jest réwniez zaplanowa-
nie rodzaju i sposobu osiagnigcia zaplanowanych wynikéw, tzn. zaplanowania
calego systemu planowania (metaplanowanie). Istota metaplanowania jest spraw-
dzenie struktury i realizacji planu, a takze calego systemu informacyjnego przedsie-
biorstwa pod wzgledem ich adekwatnosci i prawidtowosci. Wszelkie elementy pod-
legajace dziataniom planistycznym — bez wzgledu na to, czy naleza do nich
planowanie misji, strategii i instrumentdw, czy tez planowanie celow i dziatah —
realizowane sa w ramach jednego procesu. W konsekwencji planowanie nie jest
dzialaniem sztywnym, lecz permanentnym, co oznacza mozliwos$é usystematyzo-
wania planowania i przedstawienia hierarchii czynnosci planistycznych i kontrol-
nych (zob. rys. 31).

Element planowania marketingowego moga zostaé sklasyfikowane réwniez ze
wzgledu na ich tres¢ (zob. rys. 32).

I:‘Ianowania marketingowe |

T Ty

lanowanie podstaw|
planistycznych

e sy

Misja Przeslanki | | Organizacj
g ja -
organizacji planowania planowania Strategia Instrumenty

i kantroli

Planowanie

Y
System | |Organizacj System | [Antycypowane| | Kompatybilnogé Kompatybil- |Realizacjal
celow zadan informacji wyniki, Z wizjg, innymi nos¢ z cela- planu
markelin- | | marketingu| | marketin- wczesne strategiami mi innych
gowych gowej ostrzeganie strategil

Rys. 32, Klasyfikacja systemu planowania marketingowego wedhug tresci
Zrodio: J. Wild, Grundlagen der Unternehmensplanung, Reineck bei Hamburg 1974, s. 79.

3.4. Plany marketingowe w strukturze planéw przedsigbiorstwa

Co przyczynia sig do sukceséw jednych przedsigbiorstw na rynku w sytuacji, gdy
inne ograniczaja swoja dziatalnos¢, a nawet bankrutuja. Odpowiedzi na te i inne py-
tania szuka¢ nalezy w sferze zarzadzania. W procesach decyzyjnych przedsigbior-
stwa mogg kierowaé si¢ roznymi zasadami skladajacymi si¢ na rézne koncepcje
zarzadzania. Jedng z nich jest koncepcja marketingowa, ktéra krystalizuje cele
przedsigbiorstwa, strategie oraz instrumentarium, za pomoca ktérego cele te powin-
ny zosta¢ zrealizowane. Jezeli w oparciu o rozpoznanie oczekiwan rynku i warun-
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kow dzialania przedsigbiorstwo zamierza osiagnaé ustalone cele, to konieczne staje
si¢ ich uprzednie zaplanowanie, czyli poszukanie odpowiedzi na pytanie: jak to
zrobi¢? W warunkach gospodarki rynkowej koncepcja marketingu, a zarazem
planowanie marketingowe stanowi¢ powinny punkt wyjscia zarzadzania przedsie-
biorstwem, ktére powinno oceniaé catoksztatt swojej dziatalnosci na zasadzie po-
rownania z konkurentami, biorac pod uwage zdolnosci strategiczne, przyporzadko-
wujac im odpowiednie $rodki (przy realnych celach).

Planowanie marketingowe jest zatem elementem kluczowym wspolczesnej kon-
cepcji marketingu, a zarazem jednym z najistotniejszych elementéw sktadowych
zarzadzania marketingowego. Planowanie marketingowe pozostaje w $cistym
zwiazku z pozostatymi planami opracowywanymi w skali przedsigbiorstwa (zob.
rys. 33). Podstawowe znaczenie planowania marketingowego w dzialalnosci przed-
sigbiorstw mozna uzasadni¢ tym, ze kazda organizacja prowadzaca dzialalno$é gos-
podarcza zorientowana jest na oferowanie nabywcom produktéw i ustug. W tym
sensie planowanie marketingowe ma szczegdlny charakter, gdyz stanowi logiczny
punkt wyjécia dla planéw ogdlnych w tych przedsigbiorstwach, ktore zamierzajg
realizowa¢ orientacj¢ rynkowa. Jednak pomimo tego, iz plany marketingowe trakto-
wane sg jako plany podstawowe, bledne byloby twierdzenie, ze sa one najwazniej-
sze w dzialalnosci przedsigbiorstwa. Mozliwosci i wymagania innych sfer funkcjo-
nalnych sprawiaja, ze zatozenia planéw marketingowych — przynajmniej tych
krotkookresowych — powinny zosta¢ do nich dostosowane.

W przedsigbiorstwie proces planowania obejmuje dziedziny szczegdlnie wazne
dla jego rozwoju, a przyjecie w planowaniu perspektywy strategicznej przyczynia

Analiza moc.zama—| Cele przedsiebiorstwa / Analiza wiasnych

\sfﬂr funkecjonalnych sil | slabosci
L Analiza rynku ‘]\’},f_‘ /
Plan

marketingowy

Plan rozwoju - ] Plan zaopalrzenia, Plan
brodukty Plan produkeji Plan inwestycyjnyl transportu zatrudnienia
| magazynowania

| | |

Plan wynikow

Plan majatkowy

_J/' Zyski y\a] T

kapitalowe e

# | Plan finansowy |

Rys. 33. Miejsce planowania marketingowego w strukturze planéw przedsiebiorstwa
Zrodio: R. Kéhler, J. Krautter, Gegenstand der Marketingplanung, [w:] Handwérterbuch der Planung, Stutt-
gart 1989, s. 1010.

8 — A. Bruska, S. Kauf — Planistyczne aspekty... 1 13



si¢ do celowej i pomyslnej jego ewolucji. Szybsze lub wolniejsze zmiany w jego
otoczeniu sa zazwyczaj zrodiem réznorodnych zaktécen w funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa. Naturalna jego reakcja jest zas dopasowanie si¢ do zaistnialej sytuacji
w taki sposob, by zakldcenia te neutralizowaé, a nawet wykorzysta¢ we wlasnym
interesie. Dopasowanie to nie moze jednak przebiegaé¢ w sposéb chaotyczny. Po-
winno ono wynika¢ z zalozen strategicznych rozwoju przedsigbiorstwa lub pozo-
stawa¢ z nimi w zgodzie. Pomostem pomigdzy zapotrzebowaniem zglaszanym
przez otoczenie a konkretnymi reakcjami przedsigbiorstwa jest myslenie strategicz-
ne, zmaterializowane w postaci planowania. Ewolucja celéw i funkcji przedsie-
biorstwa musi by¢ poddawana sterowaniu i koordynacji, a luzne wizje przysztosci
wymagaja statej kontroli i modyfikacji, czemu stuzy proces zarzadzania marketin-
gowego.

Dazenie do zapewnienia realizacji zadan stawianych dzialalno$ci marketingowej
oraz uwzglednianie zlozono$ci zjawisk i proceséw zwiazanych z ta dziatalnoscia
wymagajg opracowywania catego systemu planéw, nie tylko wspdtistniejacych, ale
takze oddziahujacych na siebie. W jednolitym systemie planéw przedsi¢biorstwa
wystepuja plany grupowane wedhug réznych przekrojéw (np. czasu).

Istnienie planow czastkowych, obejmujacych rézne horyzonty czasowe (zob.
rys. 34) powoduje konieczno$é ich koordynacji, co moze by¢ dokonywane przez
przyjecie procedury planowania ciagtego, polegajacego na weryfikowaniu, uzu-
petnianiu i przedhuzaniu planéw w trakcie ich realizacji.

Swoistym koordynatorem wszystkich sporzadzanych w przedsigbiorstwie pla-
néw jest plan marketingowy, ktorego struktura powinna zapewni¢ uwzglednienie
wszystkich niezb¢dnych informacji, a co najwazniejsze — wykorzystanie ich w spo-
sob logiczny.

Przedstawienie zaleznosci pomigdzy planami czastkowymi rozpatrywanymi
w réznych wymiarach czasowych w formie kotowej dowodzi, ze poszczegdlne czg-
$ci skladowe calosciowego planu przedsigbiorstwa nie pozostaja wobec siebie ani
w roli nadrzednej, ani podrzgdnej, lecz w sposob zmienny wzajemnie na siebie od-
dziahuja.

Aby planowanie marketingowe w przedsiebiorstwie przebiegalo prawidlowo
i spelniato funkej¢ koordynacji, musi stanowié proces, w ktdry zaangazowane jest
cale kierownictwo. Ulatwia to wywieranie wptywu na formutlowanie ogélnych ce-
16w przedsigbiorstwa i globalng strategi¢ jego dziatania. Wptyw ten uwidacznia sig
szczegllnie poprzez myslenie i planowanie w kategoriach marketingu odby-
wajacego si¢ na wszystkich poziomach zarzadzania i w catej strukturze przedsie-
biorstwa.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze planowanie marketingowe jest narzgdziem strate-
gicznym zarzadzania, gdyz tylko dzieki dobrze zaplanowanym dziataniom przedsie-
biorstwo osiagnie sukces w ostrej walce konkurencyjnej. Inaczej méwiac, plan mar-
ketingowy jest instrumentem, przy uzyciu ktdrego przedsigbiorstwo integruje
wszystkie swoje zadania oraz $rodki stuzace do ich realizacji. Powinien on by¢ ela-
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Rys. 34. Koordynacyjna funkcja planu marketingowego w strukturze planéw przedsigbiorstwa
Zrédto: R. Kohler, Beitrdge zum Marketing-Management. Planung, Organisation, Controlling, Stuttgart,
1991, s. 6.
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styczny, gdyz w trakcie opracowywania planu, ktére wymaga dtuzszego czasu, lub
w okresie jego realizacji moga wystapi¢ zmiany w otoczeniu. Nieuwzglednienie ich
jest réwnoznaczne z wdrazaniem w przedsigbiorstwie planu, ktory przestat przysta-
waé do rzeczywisto$ci, a stat si¢ celem samym w sobie. Plan marketingowy nie jest
wykazem wskaznikow, ktore nalezy osiagnaé, ale przede wszystkim swego rodzaju
scenariuszem, ktory okresla sposob realizacji planowane;j strategii marketingowe;j.
Uwzgledniajac czynnik czasu w procesie planowania dzialalnosci przedsigbior-
stwa, mozna wyrdzni¢, jak juz wspomniano, planowanie strategiczne i operacyjne.
Rysunek 35 ilustruje zadania strategicznego planowania przedsigbiorstwa, a takze
strategicznego i operacyjnego planu marketingowego.

Analiza oloczenia zewnelrznego | wewngltrznego

1§

Strategiczne planowanie przedsieblorstwa

Okreslanie wizji, lozsamosci | celow przedsigblorstwa
Wybér rynkéw docelowych | zdefiniowanie strategicznych jednostek biznesu
Okreslenie kierunkdw strategicznych i alokacji rodkdw na poszczegélne SJB

Strategiczne planowanie marketingowe

Okreslenie celow dla poszczegbinych SJB
Rozwdj strategil alternatywnych dla SJB:

- okreslenie form obslugi rynku

- okreélenie postaw wobec konkurencji
Ocena strategi
Opracowanie instrumentow obsiugl rynku
Ustalenie budzetu niezbednego do realizacil celéw

Operacyjne planowanie marketingowe

Sprzezenie zwrotne

Opracowanie krotkookresowych celdw polityki produktu | innych instrumentow
Okreslenie srodkéw realizacil
Ustalenie budZelu niezbednego do zastosowanie opracowanego instrumentarium

Iy

Implementacja

1

Kontrola

\___

Rys. 35. Zadania strategicznego planu przedsigbiorstwa oraz strategicznego i operacyjnego planu marketin-

gowego

Zrédio: H. Meffert, Marketing, Stuttgart 1998, s. 143,

Plany strategiczne shuza do ustalenia celow przedsigbiorstwa oraz okreslenia $rod-

kéw 1 sposobow ich realizacji z punktu widzenia adaptacji przedsigbiorstwa do pro-
gnozowanych stanéw otoczenia i zwigzanych z nimi wymagan rozwojowych. Ra-
mowy plan strategiczny powinien zatem obejmowac:
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— okredlenie produktoéw, zakresu $wiadczonych ustug i rynkéw (segmentéw ryn-
ku), na ktérych przedsigbiorstwo zamierza funkcjonowag, a takze okreslenie jako-
sciowych i ilosciowych celéw marketingowych (wizerunek, udziat w rynku itp.);

~ ustalenie strategii postgpowania marketingowego, czyli okreslenie podstaw
ksztaltowania marketingu-mix i zasad postgpowania wobec partneréw rynkowych;

— przydzial srodkéw jednostkom organizacyjnym zgodnie z zatozeniami planu
strategicznego.

Plany operacyjne stuza natomiast do okreslenia celow posrednich wzgledem ce-
low sformutowanych w planie strategicznym, celow czastkowych dziatalnosci mar-
ketingowej, a takze do przydzielenia zasobéw stosownie do zadaf i ustalenia regut
efektywnego ich wykorzystania przy realizacji tych zadan!’. Plany operacyjne sa
wewngtrznie bardziej precyzyjne i szczegétowe. W planach tych opracowywane sa
zadania operacyjne i biezace programy dzialania.

Strategiczne plany marketingowe powinny pozostawaé w $cistym zwiazku
z ksztattowaniem ogolnej strategii przedsigbiorstwa umozliwiajacej dtugotrwate
osiaganie sukceséw rynkowych. Oznacza to systematyczne badanie, ktére rynki
w przyszlosci zapewnia popyt na oferowane towary, jezeli zaproponowane zostang
odpowiednie rozwiazania, np. technologiczne. Z punktu widzenia strategicznego
konieczny jest wigc perspektywiczny opis rynkdéw, ktére odpowiadaja mozliwo-
sciom przedsigbiorstwa. Nalezy uwzgledni¢ rowniez przyszla sytuacje konkurencji
1 blizsze okreslenie rozwiazan alternatywnych, a takze wybor rynkéw docelowych.

Plany operacyjne dotycza krotkiego okresu i okreslaja $rodki, ktére zapewniajg
realizacj¢ podstawowych, przyjetych w planie strategicznym zadan. Istotnym ele-
mentem jest réwniez informacja o koniecznym budzecie i oczekiwanych wynikach
krétkookresowych. Z rozwazan tych wynika, ze Zadne rynkowo zorientowane
przedsigbiorstwo nie moze skoncentrowaé si¢ jedynie na sporzadzaniu planow stra-
tegicznych czy operacyjnych. Poza tym planowanie strategiczne nie jest zadaniem
jedynie najwyzszego szczebla zarzadzania (top-management), lecz powinny w nim
uczestniczy¢, zaleznie od kompetencji, wszystkie szczeble organizacyjne. Planowa-
nie operacyjne przyporzadkowywane jest zazwyczaj nizszym szczeblom zarzadza-
nia — kierownikom poszczegélnych dziatéw. Dodaé nalezy, ze w praktyce nie ist-
nieje wyrazna granica pomig¢dzy planem strategicznym a operacyjnym. Pewne jest
jednak, ze plan operacyjny wynika z zatozef planu strategicznego, stanowi jego
uszczegdlowienie oraz podstawe realizacji przyjetych celow strategicznych.

Planowanie w duzych przedsigbiorstwach odbywa si¢ na czterech poziomach:

— calej firmy, holdingu, korporacji — na tym poziomie podejmuje si¢ decyzje
0 sposobie dalszego dziatania przedsigbiorstwa w tzw. zakresie strategii normatyw-
nych (intensywny rozwdj, dywersyfikacja, utrzymanie status quo, utrzymanie pozy-
¢ji rynkowej lub wycofanie sig);

7 R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, dz. cyt., s, 822.
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— poszczegolnych oddzialéw lub dywizji przedsigbiorstwa — zwiazane jest to
z podzialem branzowym dziedzin dziatalno$ci, gdyz globalizacja powoduje roz-
woj rynkow §wiatowych; w zwiazku z podejéciem branzowym podejmowane sg de-
cyzje o charakterze normatywnym i technologicznym,

— strategicznych jednostek biznesu — wyodrgbniona dziedzina dziatalnosci ma
swoich klientéw, konkurentéw, odrebnych kierownikéw i odrgbne strategie; kryte-
ria ich wyodrebniania stuza segmentacji ze wzgledu na sposob konkurowania,

— komérek funkcjonalnych (strategie poszczegolnych funkcji przedsigbiorstwa)
— podejmowane s decyzje: w jakich rynkach dziata¢, jakie zasoby alokowa¢ dla ich
obstugi.

Proces planowania marketingowego w przedsigbiorstwie jest zatem czynnoscia,
w ktorg zaangazowany jest caly personel, a punktem wyjscia jest analiza otoczenia
zewnetrznego i wewngtrznego organizacji.

Zadania

1. Scharakteryzuj pojecie strategicznego planowania marketingowego i dokonaj
klasyfikacji planéw ze wzglgdu na horyzont czasowy.

2. Oméw proces planowania marketingowego i wskaz podstawowe zadania pla-
nowania strategicznego i operacyjnego.

3. Oméw procedure planowania strategicznego wg Ph. Kotlera.

4. Zinterpretuj role planowania strategicznego i taktycznego w kontekscie procesu
marketingu i zarzadzania marketingowego.

5. Oméw funkcje planowania strategicznego w przedsigbiorstwie.

6. Oméw procedur¢ wyodrgbniania SJB.

7. Scharakteryzuj elementy sktadowe misji. Omow jej rolg w kontekscie tworze-
nia strategii.

8. Zanalizuj pojecie luki dochodowej 1 strategicznej oraz konsekwencje ich
wystapienia dla dziatalnosci marketingowej przedsigbiorstw.

9. Jaka jest relacja pomigdzy planem marketingowym a planem dziatalno$ci
przedsigbiorstwa?

10. Wymien i scharakteryzuj elementy dokumentu planu marketingowego.

11. Poréwnaj modele tworzenia strategii wg J.E. Dittricha, V.P. Buella, A. Phataka,
J.R. Evansa i M. Prymona.
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Rozdzial 4

Rola informacji
w strategicznym planowaniu marketingowym

4.1. Informacyjne podstawy decyzji marketingowych

W centrum zainteresowania strategicznego planowania marketingowego jest ta-
kie ksztaltowanie i rozwdj strategii dziatania, ktére uwzgledniaé powinno zaréwno
wewngtrzne sity i stabosci przedsigbiorstwa, jak réwniez szanse i zagrozenia
plynace z otoczenia. Oznacza to, ze kazdy proces planowania strategicznego bazuje
na dwéch wymiarach — na analizie sytuacji otoczenia i analizie potencjatu
wewnetrznego przedsigbiorstwa!. W konsekwencji podjecie kazdej decyzji, w tym
marketingowej, odnoszacej si¢ do zachodzacych na rynku proceséw ekonomicz-
nych (zar6wno w sferze konsumpcji, jak i produkcji) zwiazane jest z koniecznoscia
gromadzenia informacji z tego rynku ptynacych i do niego si¢ odnoszacych. Przy
czym informacja stanowi wynik przetworzenia i analizy danych marketingowych.
Informacja oznacza pewien stan wiedzy, ktéry potrzebny jest do sformutowania
strategii dziatania, przyczyniajacej si¢ do realizacji celow przyjetych przez przed-
sighiorstwo?. Pod poj¢ciem informacji rozumie¢ réwniez mozemy przekazywane
poszczegbdlnym pracownikom zaréwno dane ilosciowe, jak i jakosciowe, niezbed-
nych do wykonywania zadaf na okre$lonym stanowisku roboczym, produkcyjnym
czy tez w aparacie zarzadzania przedsigbiorstwem, wykorzystujacym priorytety
marketingowe®. W rozumieniu nauki o zarzadzaniu informacja utozsamiana jest
z wiedza niezbgdng do okreslenia i wykonania zadan stuzacych realizacji celéw (tu:
marketingowych) organizacji, wiedza, ktoéra przyczynia sie¢ do zmniejszenia nie-
okreslonosci lub niepewnosci co do zajscia okreslonego zdarzenia®.

' M.K. Welge, Strategisches Management, [w:] Handwdrterbuch Organisation, Hrsg. E. Frese, Stuttgart
1992, s. 2355 i n.

2 U. Gros, System informacyjny w organizacji gospodarczej. Metody badania i ich ocena, Warszawa 1989,
s. 58.

* R. Ronkowski, Informatyka w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Warszawa 1995, s. 14,
1. Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe dzialanie, Warszawa 1994, s. 82.
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Sprawne i efektywne wykorzystanie zebranych informacji oraz koniecznos¢ pre-
cyzyjnej ich interpretacji wymaga systematyzowania zasobdéw informacyjnych.
W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele réznych kryteriéw klasyfikowania
informacji’, wykorzystywanych w szczegolnosci przy projektowaniu, organizowa-
niu i wdrazaniu systemoéw informacyjnych, a takze modernizacji czastkowych pro-
cesow informacyjnych®, Doda¢ rowniez nalezy, ze przed podjeciem decyzji mar-
ketingowych (na podstawie uzyskanych z badan informacji) przedsigbiorstwo
powinno stwierdzi¢, czy informacja jest uzyteczna, czy nie, tzn. sprawdzi¢ informa-
cje pod wzgledem doktadnosci odzwierciedlania rzeczywistego stanu otoczenia. In-
formacja powinna byc¢:

— aktualna — dostgpna w czasie umozliwiajgcym podjecie wlasciwej decyzji;

— kompletna — zawierajaca wszystkie niezbgdne do podjecia decyzji fakty
i szczegoly;

— adekwatna do warunkéw podejmowania decyzji i potrzeb.

Wartos$¢ 1 znaczenie informacji w procesie decyzyjnym (zob. rys. 36) uzaleznio-
ne sa od liczby informacji i czasu niezbednego dla ich pozyskania oraz od ich nie-
zawodnosci i elastycznosci’. Istotnym wymogiem informacji jest rowniez jej sele-
ktywno$é, u podstaw ktorej leza ograniczone mozliwosci jednostek w zakresie
percepcji i wykorzystania informacji. Szczegélowo$¢ i zakres informacji winny by¢
dostosowane do uprawnien decyzyjnych kierownikéw poszczegolnych szczebli
zarzadzania. Ponadto informacja spelnia, w kazdej organizacji, wiele istotnych funk-
cji, a jej podstawowym zadaniem jest stworzenie podstaw sprawnego i efektywnego
zarzadzania.

| Przeglad celéw |
Ustalanie celow Poszukiwanie ¥ Pordwnywanie
zarzgdczych alternatyw i ocena alternatyw
o Ponowne _
korygujacych poszukiwania
Nadzérikontrola |[———® Wdrazanie decyzji |#——————— Akt wyboru

Rys. 36. Proces podejmowania decyzji

Zrédlo: E.F. Harrison, M.A. Pelletier, The essence of management decision, ,,Management Decision™” 2000,
vol. 38, nr 7, s. 462 i n.

% Szerzej na temat informacji rowniez: S. Kauf, Badania rynkowe w sferze marketingu i logistyki, Opole
2004, s. 18 i n.

6 Informatyka w zarzqdzaniu, red. T. Wierzbicki, Warszawa 1986, s. 26.
7 R. Ronkowski, dz. cyt., s. 16.

120




W literaturze z zakresu teorii zarzadzania znalez¢é mozna cztery zasadnicze funk-
cje, jakie powinna realizowaé informacja®:

— wspieranie procesu zarzadzania (informacja determinuje podejmowanie pra-
widlowych decyzji);

— porozumiewanie si¢ czlonkéw organizacji (wymiana informacji migdzy uczest-
nikami organizacji jako podstawa indywidualnych i grupowych dzialan w ramach
organizacji);

— wzbogacanie wiedzy indywidualnej (zrozumienie celéw i zasad funkcjonowa-
nia organizacji);

- nawiazywanie wigzi z otoczeniem (komunikowanie si¢ organizacji z otocze-
niem jako podstawa realizacji przyjetych celéw statutowych).

Pozyskiwane informacje pozwalaja przedsigbiorstwu osiagaé przewage nad kon-
kurencja. Wynika ona z szybszej reakcji na zmiany zachodzace na rynku, przez co
wspomaga zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. Jesli system informacji jest
wiadciwie zorganizowany, to jego wykorzystanie pozwala oszczedzaé czas i pie-
niadze oraz obniza¢ koszty dzialania.

Wreszcie informacje moga byé wykorzystywane do wielu dodatkowych zastoso-
wan (np. dobrze zorganizowana baza danych moze by¢ udostgpniana za pewna
oplata innym firmom, jak to si¢ czgsto praktykuje). Przy czym dopiero wiasciwe
wykorzystanie posiadanych informacji determinuje podjecie racjonalnych, gwa-
rantujacych efektywne dziatanie decyzji marketingowych. Pozadana informacja
powinna dotrze¢ do organizacji w odpowiednim czasie, miejscu i ilosci. Jako$é in-
formacji z kolei uzalezniona jest od doboru i dostgpnosci zrédet informacji do-

Tabela 22. Metody gromadzenia danych marketingowych

s , tandard i j TA . .
Zrédia wtdrne prandardow sNformaz]e Zrédia pierwotne Instrumenty pomiarowe
rynkowe

Wykorzystanie zewnetrz-
nych danych rynkowych
za pomocy sieci (on-line)

Scanning jako metoda
gromadzenia danych z ba-
dan panelowych.

Dostep do danych po-
chodzacych z badan pane-
lowych poprzez systemy
dialogowe

Ankietowanie droga elek-

troniczna;

— wywiady w sieci,

— ankiety internetowe.

Obserwacje:

— z wykorzystaniem urza-
dzefi mechanicznych,

— scanning w punkcie
sprzedazy.

Eksperymenty, np. alter-

natywny dla klasycznych

minirynkéw, z wykorzy-

staniem telewizji kablo-

wej i scanningu

Na przyklad:

— pomiar czasu odpowie-
dzi,

- analizatory programo-
we,

— skalowanie magnitu-
dalne (okreslajace
natgzenie)

Zrédlo: R. Kéhler, Beitrdge zum Marketing-Management. Planung, Organisations, Controlling, Stuttgart

1991, s. 61.

8 p, Banaszyk, A. Standa, Zarzqdzanie w biznesie, Poznah 1996, s. 76.
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tyczacych poszczegélnych proceséw i zjawisk rynkowych. Zrédta te podzieli¢ moz-
na na dwie grupy: pierwotne i wtoérne, w ramach ktoérych wyrdzniamy zrédia
wewnetrzne i zewngtrzne. Poza tym wyodrgbni¢ mozna zrédta krajowe i zagranicz-
ne’. Do podstawowych metod gromadzenia danych zaliczamy: badania ankietowe,
panelowe, wywiady indywidualne i grupowe, techniki projekcyjne, obserwacje
i eksperymenty'®. Aktualnym trendem jest wykorzystywanie Internetu do prowa-
dzenia monitoringu otoczenia oraz badan motywdéw postepowania nabywcow,
a zwlaszcza tendencji spotecznych i kulturowych. Tabela 22 daje przeglad nowo-
czesnych metod wykorzystywanych w procesie gromadzenia danych.

]
— Zdefinowanie misji przedsigbiorstwa poprzez podanie sfer,
‘; w kt6rych przedsigbiorstwo zamierza funkcjonowa€ oraz celéw nadrzednych <+
W
=] _
[ v -3
i
E H__’ Diagnoza sytuacii przedsigbiorstwa poprzez przeprowadzenie 1 é
g- ,‘ analiz portfolio dla poszczegdinych sfer dziatalnosci "
] £
g n 3
3 v ;
§ S l Sformutowanie celow i strategii dla aktualnych i przysztych SJB ]4* %
ﬁ [] o
g v v v &
i
> T BT
Al 5
] "' + 4 ]
(2]
<> l OKreslenie | przeprowadzenie analiz rynkow dia SJB l—'— §
%
v 8
~ < > ! Okreslenie grup docelowych {segmentacja rynku) ]
% g i podstaw Koneepcii instrumentarium marketingowego o ﬁ
- : - a2
-] 3
(=] @
v . - y :
~N - 7 N
W P 1 T
9 ¢ 5| Stalegia _ Strategia Strategia | Strategin | g &
s . produkty ceny promoc| dystrybucii 2
Q, _ . Y o
© | =
o ,< ’
b | S Planowanie &rodkéw operacyjnych | budzetowanis |<— e
L - ‘ ~ Kontrola marketingowa - k—

Rys. 37. Obszary wykorzystania informacji w procesie strategicznego planowania marketingowego

Zrédto: R. Kohler, Beitrdge zum Marketing-Management. Planung, Organisations, Controlling, Stuttgart
1991, s. 50.

® Szerzej na ten temat: S. Kauf, dz. cyt., s. 21 i n.

' Na temat klasycznych metod gromadzenia danych zob.: tamze, s. 76 i n.
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Informacje gromadzone dla celéw strategicznego planowania marketingowego
powinny stworzyé kompleksowy system informacyjny, umozliwiajacy przedsig-
biorstwu elastyczne i szybkie reakcje na zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania
(zob. rys. 37).

Podejmowanie decyzji marketingowych o charakterze strategicznym wymaga
traktowania informacji jako zasobu strategicznego. Pod pojeciem informacji strate-
gicznej rozumieé zatem nalezy informacje, ktora wykorzystywana jest przez kadre
kierownicza w procesie podejmowania decyzji strategicznych. Ujmowana w ten
sposéb informacja powinna penié rol¢ reduktora niepewnosci, okreslajacego za-
réwno poziom ryzyka, jak i szanse oraz zagrozenia wynikajace z przyjgtej strategii
dzialania. Informacja taka powinna stuzyé przede wszystkim: wspieraniu procesu
zmian, wzbogacaniu wiedzy indywidualnej i nawiazaniu wigzi z otoczeniem, co
umozliwi przedsigbiorstwu podejmowanie decyzji strategicznych w sposéb jak naj-
bardziej racjonalny!'!.

Rodzaj i charakter informacji pochodzacych z otoczenia a niezbgdnych w proce-
sie strategicznego planowania marketingowego uzalezniony jest rowniez od zadan
planistycznych (zob. tab. 23).

Mozliwosci, jakie niesie ze soba wykorzystanie informacji strategicznych, stano-
wig dla przedsigbiorstw pewne wyzwania. Sa one zwigzane zwlaszcza z prze-
ksztalceniem informacji strategicznej w proces doskonalenia przedsigbiorstwa
wykorzystujacy rézne warianty zmian (ciagle, nieciagte). Wyzwania zwiazane z in-
formacja strategiczng przedstawiono na rys. 38.

Zyski wynikajace Efektywnos¢
ze wzrostu zwigkszona
sprawnosci v‘ dzigki cigghlym

Sterowanie usprawnieniom

Usprawnianie
i kontrola P -

Szanse
z otoczenia

Synergia
organizacyjna

Efektywnost
zwigkszona ‘/’
poprzez nieciagly
zmiang 4

Rys. 38. Wyzwania zwiazane z informacja strategiczna

Zrodio: J.L. Thompson, Strategic effectiveness and success: the learning challenge, ,Management Decision”
1996, vol. 34, nr 7.

! B. Nogalski, B.M. Surawski, Informacja strategiczna i jej rola w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, [w:]
Informacja w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, ted. R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Krakow 2003, s. 208.
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Informacja strategiczna powinna przyczyni¢ si¢ do poprawy efektéw funkcjono-
wania przedsigbiorstwa. Powinna prowadzi¢ do wzrostu zyskéw wynikajacych
z poprawy sprawnosci dzialania. Dysponowanie przez przedsigbiorstwo aktualnymi
informacjami dostgpnymi w odpowiednim miejscu i czasie powinno zaowocowaé
rowniez wyzsza efektywnoscia wynikajaca z mozliwosci stalej poprawy realizowa-
nych proceséw. W tym sensie informacja umozliwia state sprawdzanie standardéw
i formutowanie na jej podstawie nowych. Sprawny i efektywny przeplyw informaciji
strategicznych zaréwno pomigdzy poszczegdlnymi szczeblami zarzadzania, jak
i jednostkami organizacyjnymi pozwala na osiagganie efektow synergicznych. State
rejestrowanie zmian zachodzacych w otoczeniu umozliwia za$§ wczesna identyfika-
cj¢ 1 wykorzystanie szans rynkowych oraz unikanie zagrozefn z tego otoczenia
ptynacych. W efekcie mozliwy jest wzrost efektywnosci dzialania poprzez poja-
wiajace si¢ zmiany nieciagle.

4.2. Zarzadzanie informacjami dla celéw strategicznego
planowania marketingowego

Analiza potrzeb informacyjnych oraz cech informacji powinna doprowadzié¢ do
opracowania sprawnego systemu informacyjnego przedsiebiorstwa, determinu-
Jacego efektywno$¢ procesu zarzadzania marketingowego. System taki laczy ze
soba zardwno wszystkie komorki organizacyjne, jak i przedsiebiorstwo z otocze-
niem. Oznacza to, ze sprawny system obejmowaé powinien wszystkie szczeble
zarzadzania oraz poziomy decyzyjne, a co za tym idzie — zapewnié sprawne i ela-
styczne dostarczanie kompletnych i adekwatnych dla rozwiazania powstalego pro-
blemu informacji. W konsekwencji system informacji powinien by¢ rozumiany jako
zespot metod i srodkéw majacy na celu dostarczenie przestanek do podejmowania
decyzji rynkowych.

Dla potrzeb prowadzenia dzialan marketingowych tworzy si¢ marketingowy sys-
tem informacji (SIM), ktéry jest jednym z wielu podsysteméw funkcjonalnych in-
formacji istniejacych w przedsigbiorstwie, podsystemow, ktore obstugujg rézne
jego funkeje (np. finansowa, kadrowa, logistyczna, produkcyjna). Zrédlem roli SIM
jest z jednej strony marketing jako orientacja rynkowa, strategiczna i bazujaca na
danych rynkowych, a z drugiej ewolucja i zmiany warunkéw otoczenia wywolane
globalizacja marketingu, przesunigciem akcentu z potrzeb na pragnienia kupujacego
oraz przejsciem od konkurencji cenowej do pozacenowe;.

Marketingowy system informacji okre$li¢ mozna jako uporzadkowany i odpo-
wiednio zarzadzany zbior informacji rynkowej i podsysteméw, w ktorych informa-
cja jest gromadzona, przetwarzana i udostgpniana. System ten obejmuje réwniez
metody i techniki gromadzenia oraz przetwarzania informacji zaréwno dla celéow
decyzyjnych, jak i poznawczych, dotyczacych rynku i jego podmiotéw!2. System

12 Badania rynkowe [ marketingowe, red. J. Kramer, Warszawa 1994, s. 104.
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informacji definiowany jest takze jako celowo zorganizowana struktura ludzi,
urzadzen i procedur wykorzystywanych zaréwno do gromadzenia, opracowywania,
rozdzielania, jak i przechowywania informacji wykorzystywanych przez kierownic-
two wszystkich szczebli i stuzacych jako podstawa podejmowania decyzji marke-
tingowych!3.

Niezaprzeczalne jest, ze kazde przedsigbiorstwo powinno opracowaé wilasny, do-
stosowany do potrzeb i warunkéw dzialania, system informacyjny. Jego struktura
powinna wynika¢ z ogdlnej polityki dziatania, uwzgledniajacej wszelkie sfery fun-
kcjonalne, m.in. sposob produkcji i zakres kontroli. Racjonalny system informacyj-
ny powinien ulatwiaé kierownictwu wszystkich szczebli sprawowanie podstawo-
wych funkcji zarzadzania. Dlatego tez za podstawowy cel SIM przyjaé nalezy
dostarczenic wiedzy niezbednej dla sprawnego funkcjonowania i rozwoju przedsie-
biorstwa.

W konsekwencji konieczne jest, aby proces zarzadzania informacja i projektowa-
nie odpowiedniego systemu rozpoczaé od rozeznania potrzeb i zyczen nabywcow,
a takze standardéw realizacji ujawnionych potrzeb, w szczegoélnosci w zakresie
obstugi klienta'®, Nalezy jednocze$nie pamigtaé, ze aby potrzeby te mogly zostaé
zrealizowane, niezb¢dne jest dokonanie ich poréwnania z aktualnymi mozliwoscia-
mi przedsigbiorstwa, a co za tym idzie konieczne wydaje si¢ okre$lenie potrzeb za-
réwno wszystkich sfer funkcjonalnych przedsigbiorstwa, jak i wszystkich szczebli
zarzadzania. System informacji marketingowej laczy w jedng calo$¢ wszystkie
sktadniki przekazywania informacji. Oznacza to, ze dobrze zaplanowany system
wykazuje zdolnos¢ przenoszenia informacji z miejsc ich powstawania i zbierania do
miejsc podejmowania decyzji na wszystkich szczeblach. I tak poziom strategiczny
obshuguje menedzeréw najwyzszego szczebla odpowiadajacych za podejmowanie
decyzji na poziomie strategicznym. Najistotniejsze znaczenie majg tutaj informacje
pochodzace ze zrédet zewnetrznych (dotyczace warunkéw ekonomicznych,
osiagnig¢ technologicznych, dziatalnosci konkurencji). W centrum zainteresowania
najwyzszego szczebla kierowania znajduja si¢ réwniez informacje dotyczace ogol-
nej efektywnosci finansowej organizacji (np. wyniki ze sprzedazy i zysku w kwar-
tale, wskazniki efektywnosci, jak np. ceny akcji, poziom jakosci wyrobdw, stopien
zadowolenia nabywcow). Sprawozdania docieraja do naczelnego kierownictwa raz
na miesiac, kwartal lub nawet rok. Czgstotliwo$é ich wykorzystania jest niewielka,
a dokladnos¢ mata. Poziom taktyczny dotyczy menedzeréw $redniego szczebla
odpowiedzialnych za wdrazanie planéw i osiaganie celéw wynikajacych ze strate-
gii. Na tym poziomie niezbgdne sa informacje dotyczace poszczegdlnych komorek
organizacyjnych, a obejmujace m.in. problemy pojawiajace si¢ w kontaktach z do-
stawcami, informacje o wzroscie lub spadku sprzedazy generowanej przez okre-

'*'S.V. Smith, R.H. O’Brien, J.E. Stafford, Readings in Marketing Information Systems; za: E. Duliniec,
Badania marketingowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Warszawa 1999; R. Ronkowski, dz. cyt., s. 30.

4 D. Kempny, Logistyczna obsiuga klienta, Warszawa 2001, s. 69.
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slong grupe nabywcoéw. Informacje te pochodza zwlaszcza ze zagregowanych da-
nych zewngtrznych i wewnetrznych. Informacje na tym poziomie charakteryzuja sig
wigksza doktadnoscia anizeli na poziomie strategicznym. Poziom operacyjny doty-
czy zas menedzer6w najnizszego szczebla, nadzorujacych codzienna prace przed-
sigbiorstwa. Tutaj niezbgdne sa informacje bardzo szczegoétowe, a system informa-
¢ji dostarcza¢ powinien informacji uzyskiwanych w trakcie codziennych operacji.
Sa to informacje gldwnie wewngtrzne, majace znaczny zwiazek z teraZniejszoscia.
Zarzadzanie informacjami w dobrze zorganizowanym systemie informacyjnym po-
winno zatem przebiega¢ zgodnie z odwrdcona piramidg informacyjna, co oznacza,
ze wyzsze szczeble zarzadzania wymagaja informacji waznych strategicznie, komp-
letnych i dajacych szeroki przeglad zagadnien. Szczeble nizsze potrzebuja za$ infor-
macji szczegétowych, rozproszonych, charakteryzujacych konkretne problemy's.
Szczegotowos¢ informacji powiazana jest takze z ograniczonym zakresem kompe-
tencji decyzyjnych, co oznacza, ze pracownik zlokalizowany na dole piramidy nie
ma wplywu na podejmowane decyzje strategiczne, a jego dzialania ograniczone sa
do czynnosci operacyjnych. Na rys. 39 przedstawione zostaty cechy informacji nie-
zbedne na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania.

Cechy informacji Poziom strategiczny Poziom operacyjny Poziom taktyczny
Zrédia Gtéwnie zewnetrzne 4 —p Giownie wewnetrzne
Zakres Bardzo szeroki 44— | Waski, Scisle okreslony
Horyzont czasowy Dotyczacy przysziosci 4— P | Biezacy, krotki
Zwiazek z terazniejszoscig Niewielki 44— » | Znaczny
Doktadnosé Mata 44— P | Duza
Czestotliwos¢ wykorzystania| Niewielka <4———» | Bardzoduza

Rys. 39. Charakterystyka informacji dla poszczegdlnych pozioméw zarzadzania
Zrodto: oprac. na podstawie: J.A.F. Stoner, E.R. Freemen, D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1998, s. 590.

W systemie informacji marketingowej informacje moga by¢ gromadzone
w trzech podsystemach (zob. rys. 40):

— informacji operatywnej, ktory gromadzi, w sposéb ciagly informacje o zjawi-
skach biezacych, rejestruje je, dostarcza podstaw do podejmowania biezacych decy-
zji rynkowych;

— informacji specjalnej, ktory dostarcza danych do rozwiazywania probleméw
strategicznych; jego gléwnym zadaniem jest dostarczenie informacji stuzacych
okresleniu przysztych kierunkéw rozwojowych;

— informacji incydentalnej, ktory przyczynia si¢ do gromadzenia informacji ze
zr6det, ktorych nie da si¢ z gory okresli¢ i obejmuje informacje przypadkowe i nie-
przewidywalne.

5 J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Krakéw 1995, s. 19].

127



Podsystem informacji Cele strategiczne

operatywnej ﬂ
Program
Weitcie Podsystem informacji Wyjscie gramy
’ specjalnej Plﬂ
any
Podsystem informacji iR
incydentalnej Realizacja planéw

Rys. 40. System informacji marketingowej
Zrédto: oprac. na podstawie: Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Krakow 1998, s. 355.

Wejséciami systemu sg dane marketingowe, a wyjsciami ocena i decyzje marke-
tingowe. Relacje pomigdzy wejsciami i wyjéciami przedstawia rys. 41.

< Aklualne wejécia>
Sprawnosé —

Skutecznoidé wejscia

e

Wejscia

Stralegla

Pozadane wejscia

Rys. 41. Opisowa relacja migdzy wejsciami i wyjsciami
Zrodio: H. Ingram, R. Teare, E. Scheuing, C. Armistead, 4 systems model of effective teamwork, ,,The TQM
Magazine” 1997, vol. 9, nr 2, s. 119.

Kotler w ramach systemu informacji marketingowej wyréznia podsystem oceny
zapotrzebowania na informacj¢ i dystrybucj¢ informacji oraz cztery moduly prze-
twarzania informacji: zasobow archiwalnych (dokumentacja wewngtrzna), wywiadu
marketingowego, analizy wspomagajacej decyzje marketingowe i badan marketin-
gowych (zob. rys. 42)'°,

System archiwalny (dokumentacji) sklada si¢ z dwdoch komponentow: cyklu
zamOwienie-platnos¢ oraz systemu dokumentowania sprzedazy. Podstawa na-
ptywania do niego informacji jest cykl zamowienie—platnosé, ktory ujawnia wiel-
ko$¢ popytu i sprzedazy konkretnego przedsiebiorstwa. Rozwijane obecnie techniki
informatyczne umozliwiajg przekazywanie peinej informacji w czasie rzeczywi-
stym (EDI), oraz dowolne zestawienie informacji przechowywanych w formie
elektronicznej.

'S Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994, s. 116
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Otoczenie
marketingowe
K'e:wf"w Ocena Zasoby Wywiad Rynki docelowe
markelingu | g | zapotrzebowania |4 archiwaine | 4 | marketingowy| |
oo na informacje (kartoleki) Kanaly
allza marketingowe
Planowanie : x Konkurenci
i Analiza
Wdra - ; .
drazanie 5 ; wspomagajacal <€—p Badania < » Opinia publiczna
Kentrola |3 Dystrybucia |4 decyzje marketingowe
Iinformaciji marketingowe Czynniki
makroekono-
miczne
| Ocena | decyzje marketingowe A

Rys. 42. Elementy systemu informacji marketingowej
Zrédio: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994, s. 116.

System badai marketingowych jest systemem planowania, analizy i przekazy-
wania informacji i danych istotnych dla sytuacji marketingowej, w jakiej znajduje
si¢ przedsigbiorstwo. System wspomagania decyzji marketingowych obejmuje
z kolei uporzadkowane zbiory danych, systemy, narz¢dzia i techniki wraz z opro-
gramowaniem i sprzgtem komputerowym, dzigki ktérym organizacja gromadzi
i interpretuje stosowne informacje z gospodarki i otoczenia, przeksztalcajac je
w podstawe dziatania marketingowego. System ten sktada si¢ z banku technik sta-
tystycznych wykorzystywanych do przetworzenia informacji oraz z banku modeli

stosowanych w przedsigbiorstwie. Przyktadowe elementy tych podsystemow przed-
stawiono w tabeli 24,

Tabela 24. Przykiadowe elementy systemu wspomagania decyzji marketingowych

Bank technik statystycznych Bank modeli
— analiza regresji - model projektowania produktu
— analiza korelac;ji — model ustalania ceny
— analizy czynnikowe — model okre$lania lokalizacji
— analiza dyskryminacji — model $rodkow przekazu
— analiza grupowania — model budzetu na reklame
- analiza skojarzen

Zrodlo: oprac. na podstawie: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdraza-
nie, kontrola, Warszawa 1994, s. 135.

Nieco inaczej ujmuje system informacji marketingowej E. Duliniec (por. rys. 43).
System informacji marketingowej korzysta, jak juz wspomniano, zaréwno z danych
wewnetrznych, jak i zewngtrznych. Ze zrédet wewnetrznych pochodzg informacje
znajdujace si¢ w ewidencji przedsigbiorstwa, a dotyczace w szczegdlnosci kosztow

9 — A. Bruska, S. Kauf - Planistyczne aspekty... 129



Otoczenie przedsigbiorstwa

2Zrodia danych

4/ T

Wewnetrzne j Zewnelrzne

Badania markelingowe Monitorowanie oloczenia

Podsystem gromadzenia danych

v

5 Bank modell
Bank denych i technik analitycznych

v E

Podsyslem rutynowego Podsyslem cprac:owywania
udostepniania informacji % — raporiéw specjalnych
z banku

\

Menedzerowie markelingu
Yy V VvV VY

Rys. 43. Struktura systemu informacji marketingowej
Zrédto: E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Warszawa 1999, s. 146.

prowadzenia dziatalnosci marketingowej, w tym kosztow kampanii promocyjnych,
zestawienia wydatkéw zwiazanych z utrzymywaniem réznych produktéow na skla-
dzie, a takze informacje o zasobach bedacych do dyspozycji przedsigbiorstwa. Gro-
madzenie danych ze zrédet zewnetrznych moze odbywac si¢ za pomocg monitoro-
wania otoczenia oraz badan marketingowych'”.

Monitorowanie otoczenia polega na biezacym obserwowaniu i rejestrowaniu
zdarzen i proceséw odbywajacych si¢ tak w blizszym, jak i w dalszym otoczeniu
rynkowym przedsigbiorstwa. Jego celem jest umozliwienie natychmiastowej reakcji
na pojawiajace sic w otoczeniu szanse lub zagrozenia. Monitorowanie moze od-
bywaé si¢ na podstawie statego $ledzenia prasy codziennej i specjalistycznej, re-
jestrowania zmian przepisow prawnych, gromadzenia sygnatéw od dostawcow
i odbiorcow, a takze systematycznego gromadzenia informacji o konkurentach i ko-

17 Tamze.
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operantach. Uzyteczne moga by¢ tutaj réwniez statystyki rzadowe, dotyczace np.
oszczgdnosci obywateli, wydatkow, zaciagnietych kredytéw konsumenckich itp.
Niejednokrotnie informacje pochodzace z monitorowania otoczenia badz uprzednio
przeprowadzonych badan wtémych sa niewystarczajace, czyli ujawnia si¢ luka
informacyjna. Jej pojawienie si¢ sprawia, iz konieczne staje si¢ zaplanowanie badan
marketingowych, ktére umozliwia jej wypelnienie badz zmniejszenie.

Dane pochodzace zar6wno z monitorowania otoczenia, jak i z badan marketingo-
wych gromadzone sa w skomputeryzowanych bazach danych, oferujacych technicz-
ne mozliwosci przechowywania i opracowywania duzej ilosci informacji. Poniewaz
system informacji powinien charakteryzowaé sig réwniez zdolnosciami do przetwa-
rzania danych w informacje majace realng wartos¢ dla decydentow, zawarte sq
w nim narzgdzia analityczne (np. statystyczne) pozwalajace na przelozenie infor-
macji na konkretne warianty decyzyjne'®. Istotnym elementem systemu informa-
cyjnego jest mozliwo$¢ przygotowywania raportéw oraz sprawne udostgpnianie
zebranych w bazie informacji. Realizacja wszystkich zadan stawianych sprawnym
systemom informacyjnym powoduje konieczno$¢ zbudowania modulamej bazy da-
nych!?, ktora charakteryzuje si¢ mozliwoscia przechowywania materiatow zrédto-
wych. Baza taka umozliwia ponadto kodowanie danych na wejéciu, zgodnie
z przedmiotem ktérego dotycza, np. produktu, lokalizacji klienta, $rodkéw trans-
portu itp.

Jednym z najistotniejszych elementéw systemu informacji sa badania marketin-
gowe podejmowane w zwiazku ze specyficznymi problemami marketingowymi.
Badania te pozwalajg zebra¢ szersze i bardziej szczegélowe informacje niz monito-
ring otoczenia. Dostarczaja one informacji niezbednych do sformutowania strategii
i taktyki dziatania przedsigbiorstwa, a takze pozwalaja rozpoznaé przyczyny zmian
rynkowych. Badania te okreslane sa jako systematyczne projektowanie, gromadze-
nie, analizowanie i przekazywanie danych i informacji istotnych dla sytuacji marke-
tingowej, w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo?’,

Badania zdefiniowa¢ mozna réwniez jako systematyczne i obiektywne poszuki-
wanie oraz analiz¢ informacji stuzacych identyfikacji i rozwiazaniu dowolnego
problemu w dziedzinie marketingu?'. Inna definicja glosi, ze badania marketingowe
to celowe, systematyczne i obicktywne gromadzenie, przetwarzanie i analiza da-
nych istotnych dla podejmowania przez przedsigbiorstwo decyzji z zakresu marke-
tingu??,

Badania to takze proces obejmujacy definiowanie probleméw i mozliwosci mar-
ketingowych, systematyczne zbieranie i analiza danych oraz zalecanie decyzji

8 Tamze, s. 116 i n.; E. Duliniec, dz. cyt., s. 152.

" p, Kempny, dz. cyt., s. 74.

* Por. Ph. Kotler, dz. cyt., s. 117,

* M. Walesiak, Metody analizy danych marketingowych, Warszawa 1996, s. 11,
2 E, Duliniec, dz. cyt., s. 16.
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majacych na celu poprawg sprawnosci dziafan marketingowych przedsigbiorstwa.
Jest to zesp6! technik i zasad stosowanych podczas systematycznego gromadzenia,
rejestrowania, analizowania i interpretowania danych, ktore maja pomagac decy-
dentom z zakresu marketingu dobr, ustug i idei lub tez zbiér technik i zasad syste-
matycznego gromadzenia, zapisywania, analizowania i interpretowania informacji,
ktére ulatwiaja podejmowanie decyzji marketingowych?.

Gromadzenie danych stanowi proces wieloetapowy, sktadajacy si¢ z kilku naste-
pujacych po sobie faz. W literaturze znanych jest wiele modeli procesu badawcze-
go, spoérdd ktorych na uwage zastuguja zaprezentowane w tabeli 25.

Tabela 25. Etapy procesu badai marketingowych wediug réznych autoréw

Autor Etapy procesu badawczego

E. Duliniec — okre§lenie problemu decyzyjnego,

— ustalenie celow badania,

— zebranie danych i ich opracowanie,

— analiza i interpretacja danych,

— przygotowanie raportu z badania i zalecen decyzyjnych

Ph. Kotler — okreslenie przedmiotu i celu badan,
— opracowanie planu badawczego,

— gromadzenie informacji,

— analiza informacji,

— prezentacja wynikow

M. Walesiak — sformulowanie problemu i okreslenie celéw badania,
— zaplanowanie badania,

— opracowanie planu gromadzenia danych,

— zebranie, przetworzenie i analiza danych,

— przygotowanie raportu z badania,

— wykorzystanie rezultatow

J. Duboin — zdefiniowanie problemu,

— okreslenie informacji, jakie trzeba zgromadzig i technik, jakie trzeba wykorzystac,

— przyblizone oszacowanie czasu i kosztu dziatania,

— decyzja o podjeciu badania rynku (wynajecie agencji badania rynku, zlecenie badania
komorce w przedsigbiorstwie),

— zbieranie informacji (w terenie, ze zrodet wtornych),

— przedstawienie tabelaryczne danych,

— opracowanie statystyczne,

— analiza wynikéw i interpretacja wynikéw w kontekscie postawionego problemu,

— opracowanie raportu zawierajacego wnioski i zalecenia,

— zastosowanie,

- kontrola

A. Sagan — okreslenie celu badan,

— analiza sytuacji,

— okreslenie problemu badawczego,
~ postawienie hipotez,

— analiza danych wtérnych,

2 Tamze.
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Tabela 25 cd.

Autor Etapy procesu badawczego

— okreslenie metod zbierania danych pierwotnych,

— testowanie narzgdzi badawczych (badania pilotazowe),
- planowanie wyboru prébki,

- zebranie danych,

— analiza 1 interpretacja danych,

— przygotowanie raportu z badan

S. Mynarski — zdefiniowanie problemu,

— postawienie hipotez,

— zaplanowanie badania,

— zebranie danych wtornych,

— gromadzenie danych pierwotnych,
— analiza danych,

— prezentacja wynikow,

— ocena wynikow

Zrédio: oprac. na podstawie: S. Mynarski, 4naliza rynku, Warszawa 1987; E. Duliniec, Badania marketin-
gowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Warszawa 1999; Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie,
wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994; M. Walesiak, Metody analizy danych marketingowych, Warszawa
1996; G. Mansillon, M. Riviere, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996; 1. Bazarnik, T. Grabinski, E. Kacik, S. Mynarski, A. Sagan, Badania marketingowe, Warszawa—Kra-
kow 1992.

Do najwazniejszych funkcji badah marketingowych zaliczamy?*:

— opisowa — charakteryzujaca elementy otoczenia;

— wyjasniajacg — poszukujaca zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych dotyczacych
zdarzen rynkowych (weryfikacja hipotez),

— prognostyczng — przewidujaca zmiany zdarzen i procesow rynkowych;

— innowacyjng — wskazujaca na mozliwosci dziatania i dostarczajacq nowe po-
mysty;

— kontrolng — zwracajaca uwagg na oceng skutkéw dziatan marketingowych.

Dodaé nalezy, ze mozliwo$ci stworzenia systemu informacyjnego zalezg sa od
specyfiki branzy (np. od oferty przedsigbiorstwa, dynamiki otoczenia). Niemniej
jednak kazdorazowo konieczne jest:

— okre$lenie adekwatnych obszaréw makrootoczenia;

— identyfikacja informacji strategicznych;

— staly monitoring otoczenia rejestrujacy powolne i gwaltowne zmiany w otocze-
niu;

— analiza przyczyn powstatych zmian;

— prognoza dalszego rozwoju i analiza odchylen;

—~ ocena koniecznosci podjgcia dziatan.

Reasumujac, stwierdzi¢ mozna, ze sprawnie funkcjonujacy system informacyjny
przedsigbiorstwa powinien dostarcza¢ menedzerom wszystkich szczebli zarzadza-

* Tamze, s. 16 i n.
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nia potrzebnych informacji w przejrzystej i czytelnej formie, tak aby na ich podsta-
wie mogli oni podejmowaé najbardziej trafne i adekwatne decyzje marketingowe.

4.3. Zakres i rodzaje analiz wykorzystywanych w planowaniu
marketingowym

Punkt wyjscia planowania marketingowego stanowi analiza sytuacji przedsie-
biorstwa, konkretyzowana uwarunkowaniami zewngtrznymi i wewnetrznymi. Od
wynikéw tej analizy zalezy okres$lenie celéw, wybor strategii i Srodkow, za pomoca
ktorych cele te bgda realizowane. Dla planowania marketingowego istotne jest réw-
niez, obok identyfikacji i okreslenia zmiennych warunkéw otoczenia, wiasciwe
oszacowanie mozliwosci przyszlego rozwoju. Nie nalezy zapominaé, ze najistotnicj-
sze czynniki otoczenia podlegajg nieustannym zmianom, co powoduje koniecznosé
przeprowadzania statych kontroli realizowanych dzialan oraz ich weryfikacji ze
wzgledu na zaistniale warunki.

Analiza sytuacji marketingowej moze by¢ rozpatrywana jako system (System
Strategicznej Analizy Sytuacji Marketingowej — zob. rys. 44), w ramach ktérego
wyréznia sie¢ przedmioty (instytucje poddane analizie: rynek, konkurenci, przedsig-
biorstwo oraz otoczenie), a takze narzgdzia analizy (analiza portfelowa, SWOT,
analiza nabywcow, konkurencji, przedsigbiorstwa, otoczenia). Zmiany zachodzace
w otoczeniu wymagaja coraz wigkszego tempa dostosowan w przedsigbiorstwach
(stad pojecie przedsigbiorstwa ,reaktywnego” lub ,,proaktywnego”).

Przedsigbiorstwo l Konkurencja | Nabywey Otoczenie

Analiza Analiza Analiza Analiza
potencjatu konkurencji rynku oloczenia
Analiza si
—P | slabosci <

Analiza szans L
i zagroZen
-q-——J -
Analiza $—
portfolio <

%

Rys. 44. System strategicznej analizy sytuacji marketingowe;j
Zrédto: R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, Marketing, Berlin 1988, s. 861.

Powstaje w takiej sytuacji pytanie: jak ma radzi¢ sobie z tymi zmianami przed-
sigbiorstwo? Co moze uczynié, zeby mie¢ czas na przygotowanie si¢ do zmian? Jak
konkurowaé, zeby utrzymaé si¢ na szybko ewoluujacych rynkach? Specjalisci,
udzielajac odpowiedzi na te pytania, wskazuja na konieczno$é:
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— nieustannego obserwowania zmieniajacych. si¢ tendencji (przy wykorzystaniu
analiz fachowcéw);

~ formutowania wciaz nowych strategii stawiania czola zachodzacym zmianom
(planowanie strategiczne);

— integrowania zarzadzania przedsigbiorstwem poprzez scalanie wszystkich funk-
cji 1 procesbw w nim zachodzacych;

- wyprzedzania konkurencji i pragnien klientow.

W fazie analizy sytuacji marketingowej przedsigbiorstwo powinno rozpoznaé
tendencje wystepujace w otoczeniu, ktore nalezy pdzniej uwzgledni¢ w planach
dziatania. Jedli za otoczenie marketingowe uznamy zbiér partneréw i sit, ktére od-
dzialuja na mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa oraz na utrzymanie udanych rela-
¢ji z nabywcami, wéwczas otoczenie to mozna podzielié na:

— mikrootoczenie, obejmujace elementy wchodzace w bliskie relacje z przedsie-
biorstwem (na ktére ma ono wplyw); w sktad jego wchodza partnerzy z bezposred-
nicgo otoczenia, wptywajacy na mozliwo$é obstugi rynkéw (m.in. dostawcy, po-
srednicy, nabywcy, konkurenci i inne podmioty);

— makrootoczenie, obejmujace sity spoleczne oddziatywujace na wszystkich part-
ner6w z mikrootoczenia (niezalezne od przedsigbiorstwa, a zatem musza byé trakto-
wane jako dane); elementami tego otoczenia sg czynniki: demograficzne, ekonomi-
czne, technologiczne, naturalne, polityczno-prawne oraz spoteczno-kulturowe.

Analiza otoczenia obejmuje analiz¢ potrzeb (niezaspokojonych) i trendéw w ma-
krootoczeniu. Niektére elementy otoczenia przedsigbiorstwa, jak np. przepisy praw-
ne i ich zmiany, mozna stosunkowo wczeénie przewidzie¢, podczas gdy inne, jak
np. rozwdj koniunktury, to zjawiska trudne do prognozowania. Na pewno trudno
jest przewidzie¢ zachowanie konsumentow, konkurencji i pozostatych partneréw
rynkowych?,

Otoczenie determinuje warunki, w ktorych dziata przedsigbiorstwo. Jego sktadni-
ki stanowia elementy niezalezne od dzialan przedsigbiorstwa, zatem musi si¢ ono
do nich dostosowywac. Niezaspokojone potrzeby i trendy wystepujace w otoczeniu
bedg dla funkcjonowania przedsigbiorstwa zarazem szansa i zagrozeniem. Aby wy-
przedzi¢ (antycypowa¢) zmiany w otoczeniu, przedsigbiorstwa prowadza jego mo-
nitoring?, robig to w sposéb samodzielny (poprzez wewnegtrzny dzial badan) lub
korzystajg z wynikéw monitoringu otoczenia opracowywanych przez wyspecjalizo-
wane firmy. W Polsce prognozami tego typu zajmuje si¢ np. Instytut Badan nad

»w takiej sytuacji mozna przyjaé kilka wariantéw sytuacji rynkowych i — w planach — kilka wariantow
postgpowania. Mozna wyrézni¢ zatem nastepujace przypadki kraficowe: 1) przypadek deterministyczny — gdy
wszystkie uwarunkowania otoczenia sa znane i jednoznaczne, 2) przypadek dowolnosci wyboru - gdy nie
mozna ustali¢c prawdopodobiefistwa wystapienia uwzglednianych ukiadéw otoczenia, 3) przypadek sto-
chastyczny — gdy wystgpuja prawdopodobienstwa obiektywne (kazdy z tych ukladow — opartych na
logicznych przestankach — mozna z dowolna czgstotliwoscia testowad) i subiektywne (opierajace si¢ na
opiniach, przypuszczeniach i intuicjach oraz ekspertyzach naukowych) wystapienia pojedynczych sytuacji
w otoczeniu.

% Szerzej na temat monitoringu w rozdz. 3.2,
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Gospodarka Rynkows, Centrum im. Adama Smitha, Instytut Rynku Wewnetrznego
i Konsumpcji (otoczenie ekonomiczne i spoteczne). Na $wiecie tworzeniem prog-
noz zmian w otoczeniu zajmuja si¢ migdzynarodowe agencje konsultingowe lub
wyspecjalizowane firmy i instytucje (np. agencja Faith Popcom czy prace Johna
Naisbitta lub grupy badaczy skupionych wokét ,Futuribles”), a takze futurolodzy.
Analizuja oni zachodzace zmiany pod katem ich wplywu na przyszty ksztalt cywili-
zacji. Oprocz nich takze badacze z poszczegélnych dziedzin wiedzy prébuja for-
mulowaé wiasne prognozy zmian w zakresie swoich dyscyplin. Sa to na ogoét nie-
zbyt daleko wybiegajace w przyszios¢ przewidywania, ale ich znaczenie dla
przedsigbiorstwa jest niecbagatelne.

Dokonujac analiz makrootoczenia, mozemy korzysta¢ zasadniczo z dwoch naj-
bardziej podstawowych podej$é: z jednej strony opartego na formutowaniu kilku
scenariuszy rozwoju sytuacji, z drugiej — na analizie tylko najbardziej prawdopodo-
bnej wersji przysziosci.

Metody scenariuszowe polegaja na przygotowaniu wielu scenariuszy opi-
sujacych sytuacje gospodarczo-ekonomiczng przedsigbiorstwa. Pozwalaja na opra-
cowanie odrebnych scenariuszy zaréwno dla pozytywnych, jak i negatywnych
zmian w obrebie czynnik6w wzrostu, na przestawienie prawdopodobnych sytuacji
w przyszlosci 1 zarazem opracowanie alternatywnych wersji strategii dzialania. Sce-
nariusze, taczac w sobie elementy empiryczno-analityczne z kreatywno-intuicyjny-
mi, stanowia instrument heurystyczny czy tez model my$lowy wykorzystywany
w sferze gospodarki, polityki i pedagogiki, ulatwiajacy antycypacj¢ przysziosci,
lepsze zrozumienie zasad funkcjonowania §wiata oraz ocen¢ potencjalnego ryzyka,
a ¢o za tym idzie — ulatwiaja podejmowanie decyzji w turbulentnym otoczeniu.
Istotnga cecha metod scenariuszowych jest uwzglednienie wielowariantowosci
przysztych sytuacji. Przy czym scenariusze moga by¢ czgsto zupelnie rozbiezne,
a konieczno$é ich opracowywania wynika z bardzo duzej niepewnosci otoczenia,
wymagajacej od decydentéw odpowiednich narzgdzi umozliwiajacych przewidywa-
nie przyszio$ci i dostosowywanie dzialaht przedsigbiorstwa do zachodzacych
zmian?’. Opracowywanie scenariuszy (gléwnie scenariuszy strategicznych) przebie-
ga wedtug okreslonego schematu, skladajacego si¢ zazwyczaj z o8miu do dziesigciu
faz realizowanych w ramach planowania przedsigbiorstwa.

Metody scenariuszowe najlatwiej jest przedstawi¢ na podstawie modelu lejka
(zob. rys. 45) symbolizujacego kompleksowos¢ i niepewnos$¢ przyszlosci: im bar-
dziej wybiegamy w przyszlo$é od sytuacji biezacej, tym wigksza jest niepewnosc
i wiclowariantowo$¢ mozliwosci?®. Przekroj lejka stanowi sumg wszystkich mozli-
wych i teoretycznie mozliwych sytuacji w okreslonej czasowo przysziosci. Zaletg
metod scenariuszowych jest koniecznos¢ opracowania jedynie dwdch typow scena-

2 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Warszawa 1998, s. 59.

28 U. von Reibnitz, Szenario-Technik. Instrumente fiir die unternehmerische und personliche Erfolgs-
planung, Wiesbaden 1991, s. 26.
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riuszy, ktére umozliwiaja dokonanie charakterystyki wszystkich scenariuszy logicz-
nie mozliwych i empirycznie prawdopodobnych.

Scenariusz
4—— skrajnie
pozylywny

! Scenariusz
\ © trendu

Scenariusz
44— skrajnie
et negatywny
.

ta 4 y

=

Rys. 45. Model lejka i trzy podstawowe typy scenariuszy
Zrodto: U. von Reibnitz, Szenario-Technik. Instrumente fiir die unternehmerische und persénliche Erfolgspla-
nung, Wiesbaden 1991, s. 32.

Zaliczamy do nich scenariusze ekstremalnie pozytywne, opisujace rozwdj mozli-
wie najkorzystniejszy (best-case-scenario) oraz scenariusze ekstremalnie negatyw-
ne, charakteryzujace najbardziej niekorzystne tendencje rozwojowe (worst-case-
-scenario).

Metody scenariuszowe charakteryzuja si¢ tym, ze sa?°:

— kompleksowe, tzn. obejmujace wszelkie relewantne determinanty okre$lonego
obszaru decyzyjnego;

— kreatywno-intuicyjne, tzn. przeksztalcajace wszelkie dane i determinanty
w konkretne ,,obrazy przysztosci”;

— komunikatywne, tzn. ze moga by¢ tworzone na podstawie racjonalnych opinii,
dzigki czemu charakteryzuja si¢ duzym stopniem prawdopodobiefstwa;

— transparentne, tzn. ze wszystkie etapy opracowywania scenariuszy, hipotezy,
informacje itp. powinny byé wyjasnione i uzasadnione;

— krytyczne, tzn. umozliwiajace refleksj¢ i przeprowadzenie otwartej krytyki;

— polityczne, tzn. modelujace oczekiwane badz niepozadane spoleczne i gospo-
darcze tendencje rozwojowe, dzigki czemu pelnig funkcje ,,systemu wczesnego
ostrzegania”, umozliwiajacego odpowiednio szybka reakcje na pojawiajace si¢
zmiany;

— wielowymiarowe i interdyscyplinarne, tzn. odzwierciedlajace myslenie komp-
leksowe, systematyczne i interdyscyplinarne i nieograniczajace si¢ jedynie do anali-
zy przyczynowo-skutkowej;

— praktyczne, tzn. implikujace aktywne dziatanie, przedstawiajace oczekiwane w
przyszto$ci tendencje rozwojowe, a takze formulujace strategie i $rodki zmierzajace
do zmiany sytuacji spolecznej w $wietle ogélnie przyjetych celow;

® Tamze.
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— normatywne, tzn. iz modelowanie scenariuszy opiera si¢ na spotecznym wyob-
razeniu co do oczekiwanych badz niepozadanych w przyszlosci tendencji rozwojo-
wych.

Wykorzystujac metody scenariuszowe w analizach otoczenia, pamigta¢ nalezy,
ze powinny one spehniaé trzy podstawowe kryteria:

— wewnetrznej zgodnoscl, co oznacza, ze poszczegdlne tendencje rozwojowe
w obrebie jednego scenariusza nie powinny si¢ wykluczad,

— stabilnosci, tzn. Ze scenariusze nie powinny traci¢ swojej aktualnosci w mo-
mencie wystapienia jedynie niewielkich zmian w ramach pojedynczych czynnikow;

— mozliwie najwigkszej roznorodnosci podstawowych typdw scenariuszy, czyli
przy opracowywaniu scenariuszy ekstremalnych nalezy dazy¢ do dotarcia jak naj-
blizej granic lejka.

Metody bezcenariuszowe wykorzystywane w analizach makrootoczenia opie-
raja si¢ na jednej wersji rozwoju, a sukces w ich realizacji uzalezniony jest od traf-
nej identyfikacji szans i zagrozen ptynacych z otoczenia. Metody te wykorzystuja
nie prognozy, lecz dedukcj¢ wnioskow z zaistniatych juz w otoczeniu zmian. Do
metod bezscenariuszowych zaliczymy m.in. ekstrapolacje trendow, analiz¢ luki
strategicznej czy tez opinie ekspertow3C,

W ramach analizy nabywcéw przedsigbiorstwo uzyskuje informacj¢ dotyczaca
struktury nabywcow stanowiaca punkt wyjscia oceny przysztych mozliwodci zbytu.
Mozliwe jest, iz badania przeprowadzane cyklicznie (np. panelowe lub wlasne sta-
tystyki sprzedazy) wykaza stratg atrakcyjnej grupy nabywcdw lub ze przedsigbior-
stwo nie wykorzystato szans na rynkach o duzych mozliwo$ciach wzrostu. Sposo-
bami przedstawienia takiego badania struktury konsumentéw jest klasyfikacja ABC
i analiza portfolio nabywcoéw. W analizie portfolio zmiennymi sa odpowiednio:
atrakcyjnos$¢ nabywcow i liczba nabywcdw pozyskanych dzigki aktywnosci firmy.
Zmienne te tworza uklad wspolrzednych, informujac, jaka wielkosé sprzedazy
wsrod danej grupy konsumentéw przedsigbiorstwo uzyskato, jaki popyt owa grupa
zgtasza na oferowane produkty oraz jakie sg mozliwos$ci pozyskania wickszej grupy
nabywcow.

Analiza ABC?! pozwala na dokonanie podziatu nabywcéw na trzy grupy wedtug
ich procentowego udzialu w obrotach:

A — nabywcy o duzym udziale w obrotach,

B — nabywcy o $rednim udziale w obrotach,

C — nabywcy o niewielkim udziale w obrotach.

Wyniki analizy ABC przedstawi¢ mozna w postaci krzywej koncentracji, przy
czym poszczegolne punktu odzwierciedlajg skumulowany udziat nabywcow w ob-
rotach przedsigbiorstwa. U podstaw analizy ABC lezy regula Pareto, zgodnie
z ktéra maksymalnie 15-20% wszystkich grup nabywcéw generuje 75-80% zy-

30 Szerzej na ten temat: G. Gierszewska, M. Romanowska, dz. cyt., s. 45 i n.

3! Na temat analizy ABC zob. takze: S. Kauf, dz. cyt, s. 247 i n.
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skow przedsigbiorstwa?. Oznacza to, Ze przedsigbiorstwo moze posiadaé¢ bardziej
i mniej dochodowe grupy nabywcéw. W konsekwencji przedsiebiorstwa powinny
koncentrowa¢ si¢ na obstudze tzw. segmentéw kluczowych. Klasyfikacja nabyw-
cow w analizie ABC odbywa si¢ na podstawie wielko$ci dochodéw uzyskiwanych
przez przedsigbiorstwo z obstugi okreslonego segmentu rynku3?, Dodaé nalezy, ze
koncentracja przedsigbiorstwa jedynie na grupie duzych odbiorcéw ma z reguty ne-
gatywny wplyw na kondycje a zarazem na zyski przedsi¢biorstwa. Wynika to
z faktu, ze nie zawsze nabywcy, ktérych udzial w obrotach jest duzy, przyczyniaja
sic do generowania zyskow przez przedsigbiorstwo chocby ze wzgledu na ich ko-
sztowne wymagania. Dlatego tez konieczne jest uzupelnienie analizy o wplyw po-
szczegolnych grup nabywcédw na zyski przedsiebiorstwa, W tym uktadzie dokonuje
si¢ réwniez podziatu nabywcéw na trzy klasy:

A — nabywcy z duzym udzialem w zyskach,

B — nabywcy ze $rednim udzialem w zyskach,

C — nabywcy z niewietlkim udzialem w zyskach.

W odréznieniu do udzialu nabywcéw w obrotach ich udziat w zyskach moze by¢
ujemny albo réwny zero. Takie grupy nabywcéw przypisywane sa do klasy C. Po-
migdzy przeprowadzonymi jednowymiarowymi analizami ABC ze wzgledu na
udzial grup nabywcéw w obrotach lub zyskach mogg wystapi¢ istotne réznice.
Potaczenie obydwu tych kryteriéw uwidacznia za$ nowe klasy nabywcédw (zob.
tab. 26).

Tabela 26. Dwuwymiarowa analiza ABC wediug udzialu nabywcéw w obrotach i zyskach

Udziat w obrotach
Udzial w zyskach i
wysoki sredni niski
Wysoki AA BA CA
$redni AB BB CB
Niski AC BC CC

Zrodio: R. Geml, H. Lamer, Das kleine Marketing-Lexikon, Stuttgart 2004, s. 10.

Jak wynika z tabeli 26, najlepszymi nabywcami sa nabywcy klasy AA, gdyz cha-
rakteryzujg si¢ zarowno duzym udzialem w obrotach, jak i w zyskach. Nabywcy
klasy CC maja z kolei najmniejszy udzial w przychodach. Z obstugi tej grupy na-
bywcédw przedsigbiorstwo powinno zrezygnowaé, jezeli ich udziat nie ulegnie po-
prawie oraz je$li mozna ich bgdzie zastapié nabywcami generujacymi zyski.

Reasumujac, stwierdzi¢ nalezy, ze analiza ABC dostarcza informacji o przycho-
dach przedsigbiorstwa uzyskiwanych z obstugi okreslonej grupy nabywcéw. War-
to$¢ ta stanowi podstawe roéznicowania poziomu obstugi, np. nabywey klasy A od-

32 Graficznym odzwierciedleniem sposobu, w jaki przedsigbiorstwo moze powiaza¢ poszczegolne grupy
nabywcow z zyskami, jakie te grupy generuja, jest krzywa Lorenza.

3 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie lancuchem podazy, Krakéw 1998, s. 60.
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wiedzani sa czgsciej przez przedstawicieli handlowych niz nabywcy klasy B.
Odbiorcy klasy C otrzymuja jedynie produkty standardowe, podczas gdy nabywcy
klasy A i B uzyskuja produkty ekskluzywne czy wykonywane na specjalne zamd-
wienie. Analiza ta nie dostarcza jednak zadnych informacji o nabywczej i informa-
cyjnej wartosci kupujacych. Niektérzy nabywcy moga odgrywac role kreatordw
opinii i wodwczas beda wywierali istotny wptyw na innych potencjalnych klientow.
Takie osoby powinny cieszy¢ si¢ szczegélnym zainteresowaniem przedsiebiorstwa.
Nabywcy, ktorych udziat w przychodach jest niewielki, powinni ewentualnie zostaé
w portfolio, jezeli ich niewielki udziat w zyskach lub obrotach zrekompensowany
zostanie ich duza wartoscia informacyjna lub akwizycyjna. Analiza ABC przepro-
wadzana jest z reguly jednowymiarowo i opiera si¢ na danych z przeszlosci.
W konsekwencji nabywcy nowi, ktdrych udziat w obrotach lub zyskach jest niewiel-
ki, z zalozenia plasowani bgda w klasie C, pomimo iz naleze¢ moga do potencjal-
nych nabywcéw klasy B lub A,

Analizy rynku dokonuje si¢ rowniez ze wzgledu na heterogeniczne preferencije
nabywcow pociagajace za soba konieczno$¢ podejmowania zréznicowanych dzia-
lan marketingowych. W tym aspekcie konieczna jest znajomo$é aktualnych
i przysztych potrzeb oraz preferencji odbiorcow umozliwiajaca jak najlepsze ich za-
spokojenie. Warunkiem podstawowym dostosowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa
do istniejacego popytu rynkowego jest dokonanie segmentacji rynku. Polega on na
okresleniu struktury rynku przez wyodregbnienie homogenicznych grup nabywcow.
Segmentacja jest procedura analityczno-decyzyjng oparta na kryteriach cech wias-
nych nabywcow i preferencji (dotyczacych elementéw marketingu-mix)*. Koncen-
truje si¢ ona nie tylko na wyodrgbnieniu i charakterystyce potencjalnych grup na-
bywcow. Na pierwszy plan wysuwaja si¢ bowiem dziatania zmierzajace do
zidentyfikowania wymagan poszczegoélnych grup odbiorcéw wobec oferty produk-
towej i serwisowej oraz technologiczne mozliwosci realizacji okreslonych $wiad-
czen. W literaturze istnieje wiele kryteridw klasyfikacji i wyodrgbniania segmentdéw
rynku. Do najwazniejszych naleza kryteria geograficzne, demograficzne, socjo-
ekonomiczne, behawioralne i psychograficzne (opisujace motywy postepowania)’®,
a takze uzytkowe, bezposrednio wptywajace na satysfakcje klientéw z uzytkowania
produktu/ustugi, oraz sygnalizacyjne, tworzace postrzegana przez odbiorcéw war-
tos¢ oferty rynkowej za pomoca sygnaldéw rynkowych.

3 R. Geml, H. Lamer, Das kleine Marketing-Lexikon, Stuttgart 2004, s. 11.

¥ D. Taraszewska, Jak cie widzq... Pozycjonowanie oferty rynkowej, ,Marketing w Praktyce” 1996, nr 1,
s. 19-22; Ph. Kotler, dz. cyt.; B. Zurawik, W. Zurawik, Zarzqdzanie marketingiem w przedsigbiorstwie,
Warszawa 1996, s. 214,

36 Szerzej na ten temat zob. m.in.: Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Krakow 1998, s. 93; Badania
marketingowe, red. K. Mazurek-topacinska, Wroclaw 1996, s. 226 i n.; H. Bohler, Methoden und Modelle
der Marktsegmentierung, Stuttgart 1977, s. 123; A. Zaborski, Skalowanie wielowymiarowe w badaniach
marketingowych, Wroctaw 2001, s. 92 i n.
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Ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia trudnosci metodologicznych i praktycz-
nych istotne jest, aby wybrane do opisu segmentéw kryteria najlepiej charakteryzo-
waly badane zjawisko. Efektywnosé segmentacji zalezy od takich cech segmentéw,
jak: mierzalno$¢, oplacalnos¢, dostgpnos¢ i homogenicznosé. Oceniajac segmenty
postugujemy si¢ na ogét kryteriami: wielko$ci popytu, zasobnosci nabywcow, in-
tensywnosci konkurencji, wymagan uzytkownikdw i odbiorcéw, kosztu obstugi se-
gmentu, szacowanej rentownosci dzialalnosci. Zidentyfikowanie i wyodrebnienie
grup nabywcow o wspdlnych cechach nie przesadza jednak o istnieniu segmentu
rynku, gdyz konsumenci o podobnych cechach tworza segment rynku dopiero wow-
czas, kiedy sa potencjalnymi nabywcami okreslonego produktu®’.

Wydzielenia okreslonego fragmentu rynku dokonuje si¢ w procesie badan seg-
mentacyjnych®® z uzyciem okreslonej procedury badawczej, obejmujacej szesé na-
stepujacych po sobie faz*’:

— okreslenia obszaru dzialania przedsigebiorstwa na rynku;

— okreslenia potrzeb, ktére przedsigbiorstwo zamierza zaspokoic,

— wstegpnego wyodrebnienia réznych segmentéow rynku na podstawie wczesniej
okreslonych grup potrzeb;

— wyodre¢bnienia potrzeb powtarzajacych si¢ w kazdym segmencie;

— nadania nazw wyodrebnionym segmentom rynku;

— blizszego okreslenia segmentéw na podstawie badafh empirycznych.

Problematyka segmentacji rynku jest $cisle zwiazana z koniecznoscig gromadze-
nia i analizy danych dotyczacych poszczegdlnych obszaréw rynkowych i grup na-
bywcow. W tym celu wykorzystuje si¢ rézne modele i procedury badawcze, ktore
umozliwiaja identyfikacj¢ rdéznic wystgpujacych pomigdzy grupami odbiorcow.
Wartosciowania 1 analizy uzyskanych danych dokona¢ mozna z wykorzystaniem
metod analitycznych, do ktérych zaliczamy m.in. wielowymiarowe analizy regresji,
metode detekeji interakcji (AID), wielowymiarowg analiz¢ dyskryminacji, analiz¢
czynnikowg czy tez skalowanie wielowymiarowe*. Wspomniane metody przyczy-
niaja si¢ do stworzenia typologii nabywcoéw oraz uzyskania informacji o liczbie,
wielkosci i potencjale wyodrgbnionych segmentéw rynku, a takze o ich cechach
w aspekcie podstawowych determinant postgpowania nabywcéw.

Istotnym sktadnikiem analizy otoczenia jest analiza otoczenia konkurencyj-
nego, zwanego réwniez branzowym®*!. Analiza ta ma przede wszystkim dwa cele.
Po pierwsze — rozpoznanie atrakcyjnosci branzy i poszczegdlnych rynkéw produk-
tow w ramach tej branzy. Po drugie — zrozumienie dynamiki branzy. Za pomoca tej
analizy mozna odkry¢ szanse i ryzyka zwiazane z inwestycjami w danej branzy

3" Badania marketingowe, s. 241.

K. Backhaus, Investitionsguitermarketing, Miinchen 1982, s. 162-165.

*® Badania rynkowe i marketingowe, s. 240 i n.

0 Szerzej na temat wspomnianych metod segmentacji zob.: S. Kauf, dz. cyt., s. 159 i n.

“' M.E. Porter otoczenie to nazywa réwniez otoczeniem sektorowym.
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oraz dokona¢ wyboru strategii postgpowania. Powinna ona identyfikowaé: wielkosé
i strukture branzy, tempo jej wzrostu, strukturg konkurencji, strukture kosztow, dro-
gi zbytu, trendy oraz giéwne czynniki przyczyniajace si¢ do osiggania sukcesu ryn-
kowego. W konsekwencji analiza branzowa przyczynia si¢ do identyfikacji i oceny
wszelkich determinant konkurencyjnosci, takich jak bariery wejscia, zagrozenie
wynikajace z pojawienia si¢ produktow substytucyjnych, sita przetargowa nabyw-
cow, dostawcow, samorzaddw lokalnych i konkurencji. Przebieg branzowej analizy
strategicznej przedstawia rysunek 46.

Bran2a badana Strategiczna analiza BranZa zmodyfikowana
/ branzy \

Biezaca
~ Struktura konkurencyjnosé
I konkurancyjnosé branzy
brany

Sily / slaboscl kontrolowane
konkurencyjne

(zorientowane
na potencjat)

Alternatywy
strategiczne

sprawdzane
w aspektach
strategicznych

Stralegia wlasnego /
przedsiebiorstwa strategia zalecana

Wiasny
markeling / zbyt

Nowe koncepcje
markelingu/
sprzedaty

Rys. 46. Przebieg branzowej analizy strategicznej
Zrodlo: G. Fischer, Marketing, ,,Grundausstattung” 1992, 6, s. 5.

Analiza branzowa powinna by¢ prowadzona w sposéb kompleksowy i dynamicz-
ny. W jej ramach systematycznej ocenie poddawane sg podstawowe zdolnos$ci kon-
kurencyjne rywali rynkowych. Analiza branzy, w ktorej dziala przedsiebiorstwo,
przyczynia si¢ do rozpoznania szans i zagrozen zwigzanych z etapem cyklu zycia
branzy oraz jej dynamika, zachowaniem si¢ dostawcow i odbiorcow a takze mozli-
wodciami pojawienia si¢ nowych uczestnikéw rynku. Analiza ta, na podstawie da-
nych dotyczacych calej branzy (rentownosé, wielko$¢ i dynamika sprzedazy, wiel-
kos¢ i zmiany zatrudnienia, inwestycje, poziom koncentracji, udzial importu),
dostarcza informacji na temat przewidywanych zmian w branzy, a takze pozwala na
dokonanie oceny aktualnej i przysztej atrakcyjnosci branzy. Analiza branzy powin-
na pozwoli¢ na przedstawienie przebiegu i zaawansowania przeksztatcen wiasno-
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sciowych w branzy, zmian w kondycji ekonomicznej czy tez w przepisach pra-
wnych*:. W konsekwencji umozliwia ona takie uplasowanie przedsiebiorstwa i jego
oferty, ktore zapewni mu dlugotrwala przewage konkurencyjna. Podstawowe ele-
menty podlegajace analizie branzowej zaprezentowane zostaly w tabeli 27.

Tabela 27. Analiza branzy — podstawowe elementy

Kryterium

Elementy

Rodzaju informac;ji

— ilosciowe informacje rynkowe — rozw6j branzy, wielko$¢ rynku, wzrost rynku, udziat
w rynku, stabilno$é popytu, podatno$é na wahania sezonowe i koniunkturalne;

— jako$ciowe informacje rynkowe — rozpigtos¢ cenowa, struktura popytu, zachowania
nabywcdw, tendencje w zakresie innowacyjnosci, instrumenty konkurenciji

Struktury — struktura konkurencji — liczba konkurentéw, podstawowa dzialalnos¢ konkurencji, po-
dziat udziatéw w rynku, sita rynkowa poszezegélnych konkurentéw (stopien koncen-
tracji, bariery wejécia dla nowych konkurentéw, obciazenie mocy produkeyjnych, in-
tensywno$¢ konkurencji, reakcje konkurentow, organizacja branzy);

— struktura dystrybucji — kanaty zbytu, zbyt o zasiggu regionalnym, organizacja zbytu,
struktura nabywcow (liczba odbiorcow, typ nabywcy, elastycznosé cenowa popytu, lo-
jalno$é nabywcow)

Instrumentalne — jako$é

- asortyment

— doradztwo

—cena

— serwis dostaw
— metody, techniki zbytu

Zrédlo: G. Fischer, Marketing, ,,Grundausstattung” 1992, 6, s. 19.

Dla oceny zdolno$ci konkurencyjnej wykorzystuje sig¢ takze pordwnanie
stabych 1 mocnych stron wlasnego przedsigbiorstwa oraz innych uczestnikéw ryn-
ku. Czgsto oceny tej dokonuje si¢ w formie przedstawienia profilu organizacji, na
podstawie analizy preferencji podstawowych grup odbiorcéw (zob. rys. 47).

Jakos¢ obstugi klienta

Czas dostaw
Terminowo$é

bardzo wazny wazny mato wazny niewazny

| I~ el
mage ; i

Ceny

Warunki platnosci >~
Szybkos¢ reakcji
Innowacyjnosé : : :
4 3,25 2,5 1,75 1
profil idealny =~ — — profil realny

Rys. 47. Profil idealny i realny przedsigbiorstwa
Zrédto: oprac. wiasne.

2 G, Gierszewska, M. Romanowska, dz. cyt., s. 82,
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Pordwnanie profilu przedsigbiorstwa z profilem konkurentéw pozwala z jednej
strony na zidentyfikowanie mozliwych obszaréw poprawy, z drugiej natomiast sta-
nowi punkt wyjscia do opracowania macierzy korzysci konkurencyjnych, odzwier-
ciedlajacej pozycj¢ danego przedsigbiorstwa na tle konkurencji (por. rys. 48).

il

4?- s2d ™ bstuga Klienta A
rptel @ cena N2RH
o .ln'i!o'vv)a'cxinoﬁ L
325 | % T
& AR, '
3 . niekorzygci Oz
£ | KonKurencyjne DRk reREyjn J
ol i e 3 b ;
@ 25 —
§ .
g image
1,75
| akceptowalna .zbyt dobra”
60 80 100 120 140

Wozgledna pozycja konkurencyjna

Rys. 48. Macierz korzysci konkurencyjnych
Zrédlo: oprac. na podstawie: G. Fischer, Marketing, ,,Grundausstattung” 1992, 6, s. 16.

Jak wynika z rysunkow 47 i 48, analiza podstawowych odbiorcow lub konkuren-
téw nie jest analizg ogdlng branzy, lecz dotyczy poszukiwania mozliwych reakcji
na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia rynkowe w konkretnej sytuacji strategicznej
rozpatrywanej na poziomie produktu, rynku, technologii, zdolnosci produkcyjnych
itp. Analizg te rozpoczyna si¢ od identyfikacji istniejgcych i potencjalnych konku-
rentdow. Konkurencja pomigdzy niektorymi uczestnikami rynku jest silniejsza niz
miedzy innymi, i chociaz wazniejsi konkurenci podlega¢ powinni dokladniejszej
analizie, to wszyscy wspoluczestnicy rynku odgrywaja rownie istotna rolg dla roz-
woju strategicznego danego przedsigbiorstwa.

Wéweczas, gdy istnieje wigksza grupa konkurentoéw, pomocne przy analizie oka-
zuje si¢ taczenie ich w pewne grupy strategiczne, charakteryzujace si¢ podobnymi
cechami, jak np. wielko$¢, wykorzystywane srodki oraz stosowane strategie.
W celu rozwiniecia okreslonej strategii konieczna jest analiza konkurencji w aspek-
cie jej mocnych i stabych stron, za$ ksztaltowanie strategii opiera si¢ na wykorzys-
tywaniu stabych stron konkurencji, ich neutralizacji lub omijaniu.

M.E. Porter wyrdéznia w ramach analizy otoczenia konkurencyjnego pig¢ sit kon-
kurencyjnych: site przetargowa dostawcow i odbiorcéw, grozbg pojawienia sig
produktéw substytucyjnych, bariery wejscia oraz rywalizacj¢ pomigdzy przedsig-
biorstwami w branzy. Wszystkie te sity decyduja o intensywnosci i rentownosci
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branzy. Z punktu widzenia opracowania adekwatnej strategii dziatania istotnym ele-
mentem analizy istniejacych sit konkurencyjnych jest przejrzystosé przyczyn i za-
leznosci pomigdzy sukcesem i porazka dziatan przedsiebiorstwa w danej branzy*3.

Wazne z punktu widzenia planowania marketingowego charakterystyki diagno-
styczne pochodza réwniez z analizy potencjalu przedsigbiorstwa. Przedmiotem
tych analiz sa zasoby przedsigbiorstwa oceniane pod wzgledem ich dostepnosci dla
podejmowanych decyzji strategicznych. W literaturze znanych jest wiele metod
analizy potencjalu wewngtrznego przedsigbiorstwa. C.W. Hofer i D. Schendel pro-
ponuja analiz¢ polegajaca na uporzadkowaniu i opisaniu istniejacych zasobdow
przedsigbiorstwa ze strategicznego punktu widzenia. Autorzy ci wyr6zniaja pie¢ ro-
dzajow zasobow**:

— finansowe (przeplywy gotéwkowe, zdolnoéé kredytowa itd.);

— fizyczne (budynki, urzadzenia, maszyny itd.);

— ludzkie (fachowcy, kadra kierownicza itd.);

— organizacyjne (systemy informacji, kontroli itd.);

— technologiczne (standardy jakosci, marka, know-how itd.).

Zasoby finansowe traktowane sg jako podstawowe, poniewaz stanowia warunek
uruchomienia innych zasobéw. O ile ich analizy mozna dokonywaé¢ wedlug po-
wszechnych kryteriéw gospodarki finansowej (rentownogé kapitatu wiasnego, obrét
kapitatu, cash flow, stopien zadluzenia, ptynno$é itd.), o tyle pozostate zasoby po-
winny by¢ analizowane na tle funkcji rzeczowych i kierowniczych.

Zasoby przedsigbiorstwa mozna poddaé réwniez systematycznej i wielokryterial-
nej analizie, uwzgledniajac przy tym wszystkie podsystemy przedsigbiorstwa?®s.
Chodzi tu w szczeg6lnosci o dokonanie zestawienia silnych i stabych stron organi-
zacji, co okreslane jest mianem bilansu strategicznego przedsigbiorstwa. Gtowny
nacisk potozony jest na badanie zasobéw i umiejetnosci przedsiebiorstwa z WSZyst-
kimi jego podsystemami i funkcjami, tak aby mozliwe bylo znalezienie kluczowych
umiejetnosci. Na ich podstawie mozna dokonaé oceny zdolnosci konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

Kolejng metoda analizy zasobow przedsigbiorstwa jest analiza lancucha warto-
Sci, ktora stuzy do prze$ledzenia przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa w po-
szczegblnych jego sferach funkcjonalnych, tak o znaczeniu podstawowym, jak i po-
mocniczym. Przedstawienie przedsigbiorstwa w postaci lafcucha pozwala na
poszukiwanie Zrédet sukceséw i porazek przedsigbiorstwa wzdtuz wszystkich pro-
cesow tworzenia wartosci. W sprawnie i efektywnie funkcjonujacej organizacji
suma wartosci generowanych przez poszczegdlne ogniwa przewyzsza ponoszone
koszty. Zle funkcjonujace lub/i skoordynowane ogniwa taficucha stanowig za$ stabe

“' Wigcej na temat analizy pigciu sit konkurencyjnych: M.E. Porter, Strategia konkurencji, Warszawa
1994,

L Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Krakéw 1998, s. 64.

¥ G, Gierszewska, M. Romanowska, dz. cyt., s. 140 i n.

10 — A. Bruska, S. Kauf ~ Planistyczne aspekty... 145



strony przedsigbiorstwa, a w konsekwencji utrudniaja optymalne wykorzystanie po-
tencjaldw pozostatych ogniw*® — zgodnie z zasada: organizacja jest tak silna, jak
najstabsze jej ogniwo. Lancuch wartodci jest instrumentem analitycznym przyczy-
niajacym si¢ do zidentyfikowania zaréwno wewnetrznych, jak i zewngtrznych zro-
del przewagi konkurencyjnej, a co za tym idzie umozliwia sformutowanie takiej
strategii, ktora zagwarantuje przedsigbiorstwu utrzymanie dlugotrwalej przewagi
konkurencyjnej.

W analizie potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa czg¢ste zastosowanie znaj-
duje analiza kluczowych czynnikéw sukcesu. Metoda ta ogranicza zakres badan
do kryteriow decydujacych o pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa i jego mozli-
wosci rozwojowych. Lista kluczowych czynnikéw sukcesu powinna zawiera¢ kry-
teria najwazniejsze, determinujace powodzenie danego przedsigwzigcia. Rozni sig
ona w zaleznoéci od sektora i zmienia si¢ z uptywem czasu. U podstaw analizy klu-
czowych czynnikéw sukcesu lezy regufa ,,80-20"7, co oznacza odwrotnie propo-
rcjonalng zalezno$¢ pomigdzy kosztami a uzyskiwanymi efektami. W konsekwencji
przedsigbiorstwo powinno dazyé do wyboru jedynie 20% czynnikéw odpowiedzial-
nych za sukces lub porazke. To z kolei pociaga za soba koniecznos¢ rozpatrywania
przedsigbiorstwa w ujeciu systemowym. Jedng z najpopularniejszych metod oceny
kluczowych czynnikéw sukcesu jest metoda punktowa, polegajaca na przyznaniu
kazdemu z czynnikéw wagi odzwierciedlajacej jego znaczenie dla przedsigbior-
stwa. Wagi te pomagaja zidentyfikowaé czynniki priorytetowe*®. Wartosciowanie
poszczegoOlnych determinant sukcesu odnosi si¢ zaréwno do najwigkszych konku-
rentow, jak i do wiasnego przedsigbiorstwa. Dalej dokonuje si¢ oceny stopnia reali-
zacji (wystepowania) danego czynnika w organizacji. Zestawienie wilasnego przed-
siebiorstwa z konkurentami pozwala na zidentyfikowanie zalet i wad prowadzonej
dziatalnosci, a takze na sporzadzenie listy rankingowej przedsigbiorstw*.

Czesto wykorzystywanymi narz¢dziami analitycznymi w badaniu potencjatu
strategicznego przedsigbiorstwa sa analizy portfolio. Metody te shuza do prostej
agregatowej oceny roznych obszardw dziatalnosci w ramach jednej organizacji.
Punktem centralnym przeprowadzania analizy portfolio jest konstrukcja macierzy,
ktéra w sposdb graficzny opisuje i pordwnuje pozycje poszczegoélnych obszaréw
dziatalno$ci za pomoca strategicznie waznych zmiennych, takich jak: tempo wzro-
stu rynku czy ogdlna atrakcyjnosé branzy. W ramach macierzy portfolio mozna sto-
sowaé rozne kombinacje tych i innych zmiennych. Kombinacje par wielkosci sa
podstawa wyodrebniania réznych szczegétowych metod portfolio®®, wykorzystywa-
nych w analizach mozliwo$ci rozwojowych przedsigbiorstw. Swoim zasiggiem obej-

“ Tamze, s. 160. Na temat analizy lafcucha wartosci zob. réwniez: S. Kauf, dz. cyt., s. 271 i n.
47 K. Obtdj, Strategia sukcesu firmy, Warszawa 1996, s. 21.

“8 Ph. Kotler, F. Bliemel, Marketing-Management. Analyse, Planung, Umsetzung und Steuerung, Stuttgart
1995, s. 687 i n.

4 Szerzej na temat analizy kluczowych czynnikéw sukcesu: S. Kauf, dz. cyt., s. 267 i n.

% Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, red. R. Krupski, Wroctaw 1998, s. 148 i n.

146



mujg one zaréwno analiz¢ samej organizacji, jak i srodowiska, w ktérym funkcjo-
nuje. Analizy portfolio realizuje si¢ w trzech nastgpujacych po sobie etapach:

— wyboru wymiaréw macierzy i wzorca potencjalnych strategii;

— opisu pozycji przedsigbiorstwa dokonanego w oparciu o wezesniejszy wybor;

— poréwnania aktualnej pozycji przedsigbiorstwa ze wzorcem, tabela potencjal-
nych strategii.

Metody portfolio polegaja na umieszczaniu w macierzy dwuwymiarowej produk-
tow stanowiacych ofert¢ marketingowa przedsigbiorstwa i zdiagnozowaniu catego
portfela produktéw przedsigbiorstwa, postulowaniu ewolucji kompozycji portfela
oraz identyfikowaniu linii rozwojowych dla kazdego rodzaju dzialalnosci®!. Glow-
nym zatozeniem analiz jest sytuacja finansowa i rozwojowa przedsiebiorstwa jako
wynik sumy sytuacji pojedynczych produktéw, ktérych plany rozwoju powinny zo-
sta¢ wzajemnie zbilansowane®?. Oceny portfeli produktéw dokonuje si¢ poprzez
oceng wartosci rozpatrywanych rynkéw (branzy) i pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa’3,

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze otoczenie determinuje kierunki roz-
wazan nad celami przedsigbiorstwa, ktére musi zestawié szanse, mozliwosci oraz
ograniczenia istniejace w otoczeniu z wlasnymi zasobami. Stad tez wyniki analiz
otoczenia powinny by¢ konfrontowane z analiza wlasnego przedsigbiorstwa, co da
odpowiedz na pytanie: jak najlepiej wykorzysta¢ wiasne srodki finansowe, system
organizacyjny przedsigbiorstwa, kwalifikacje kadr, urzadzenia techniczne itp.? Dla-
tego tez konicowym etapem analizy sytuacji marketingowej przedsiebiorstwa jest
analiza SWOT (Strength, Weaknesses, Opportunities, Threats)*, ktéra jest prosta,
ale calosciowa metoda badania sytuacji zewnetrznej i wewngtrznej przedsigbior-
stwa (zob. rys. 49). Jej wykorzystanie pozwala z jednej strony na poréwnanie wlas-
nej organizacji z konkurentami. Z drugiej strony wskazuje na niewykorzystane
dotad potencjaly, ktére moga przyczyni¢ si¢ do poprawy pozycji konkurencyjne;.
Najczgsciej przedmiotem tej analizy sa mocne i slabe strony wlasnego przedsigbior-
stwa, przez co zyskuje si¢ Swiadomosé atutéw i slabosci, majacych podstawowe
znaczenie w funkcjonujacej na zasadzie konkurencji gospodarce rynkowej®.

Realizacja analizy SWOT opiera si¢ na pytaniach pomocnych w opisie biezacej
i przewidywanej sytuacji przedsigbiorstwa. Przy czym charakterystyka sytuacji or-
ganizacji determinowana jest zaréwno czynnikami zewnetrznymi, jak i wewnetrz-
nymi.

Celem wspomnianej analizy jest zwlaszcza wskazanie zasobow przedsigbiorstwa
stanowiacych atuty w starciu z konkurentami, ujawnienie stabych miejsc zmniej-

' Ph. Kotler, dz, cyt., s. 64-65.

52 Badania rynkowe i marketingowe, s. 249.

3 Szerzej na ten temat: S. Kauf, dz. cyt., s. 290 i n.

% R. Kleczek, W. Kowal, J. Wozniczka, Strategiczne planowanie marketingowe, Warszawa 1996, s. 161.

55 Zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, dz. cyt., s. 206 i n.
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|  Analiza otoczenia |

e

| Analiza otoczenia wewnelrznego | | Analiza otoczenia zewngtrznego |
Sily (Strenghts) Szanse (Opportunities)
« Co przyczynilo sie do uzyskania - Jakie mozliwoscl stwarza rynek?
sukcesu w przesziosci? « Za jakimi trendami nalezy podazat
+ Jakie szanse bgdzie mialo w przysziosci?
—=| przedsiebiorstwo w przysziosel? <
* Kiore z potencjaléw synergicznych
przedsigbiorstwa moga zostaé
umocnione dzigki realizac)i
strategii?
Slaboscl (Weaknesses) Zagrozenia (Threats)
« Ktory produkl jest szczegolnie +Jakie niebezpieczenstwa pojawiajg
slaby? sig ze slrony _gospodarkl_i w Zwiaz-
» Gdzie sa stabe punkty ku z trendami rynkowymi?
przedsigbiorstwa? +Jakie dziatania podejmuje
P . Ktore ze sfabych punktéw kenkurencja? <
maoina wyeliminowad, +Jakie zagroZenia niosq ze
a ktore zredukowac? sobq przepisy prawne | nowe
technologie?

Rys. 49. Analiza SWOT
Zrodlo: oprac. wlasne.

szajacych sile oddzialywania na konkurencj¢ oraz okreslenie szczegdlnych predy-
spozycji przedsigbiorstwa do realizacji okre$lonych zadan, przy uwzglednieniu
wspoétzaleznosci poszezegolnych elementdéw i ich znaczenia w catym zestawie in-
strumentéw oddzialywania na rynek®. Efektem koficowym analizy SWOT jest
opracowanie alternatyw strategicznych:

— strategii maxi-maxi — wykorzystania nowych mozliwosci adekwatnych do sit
przedsiebiorstwa;

— strategii maxi-mini — eksploatacji wlasnego potencjatu celem zminimalizowa-
nia zagrozen zewngtrznych;

— strategii mini-maxi — eliminacji stabosci dla wykorzystania nowych mozliwo-
$ci;

— strategii mini-mini — likwidacji lub przetrwania.

Reasumujac, stwierdzi¢ nalezy, ze analiza sytuacji polega na systematycznym
przegladzie, diagnozie i prognozie wszystkich tych czynnikdéw otoczenia, ktore
wptywaja lub moga wptynaé na dziatalno$¢ marketingowa uczestnikéw rynku. Po-
zwala na rozpoznanie podstawowych problemow decyzyjnych przysztej strategii
marketingowej.

%6 Podstawy marketingu, s. 117.
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Zadania

|94 O R S

O O 0~

. Przedstaw znane ci macierze portfelowe.

. Przedstaw metodologi¢ macierzy BCG.

. Przedstaw metodologi¢ macierzy GE.

. Scharakteryzuj metody portfelowe w kontekscie decyzji, jakie s3 podejmowane

na podstawie wynikajacych z nich informaciji.

. Przedstaw warunki otoczenia, w ktérych stosuje si¢ zalecenia strategiczne ma-

cierzy wzrostu/udzialu w rynku.

. Oméw procedurg segmentacji rynku.

. Przedstaw metody wspomagajace podziat srodkéw miedzy SJB.

. Przedstaw System Strategicznej Analizy Sytuacji Marketingowe;.

. Scharakteryzuj pojecie informacji strategicznej i wyzwania z nia zwiazane.
. Scharakteryzuj system informacji marketingowej i wskaz jego podstawowe za-

dania.
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Rozdzial 5

Strategia marketingowa
jako wynik procesu planowania strategicznego

5.1. Strategia marketingowa — pojecie i istota

Dynamiczny rozwdj planowania strategicznego jest wynikiem dazenia przedsie-
biorstw do bardziej efektywnego adaptowania sie do otoczenia. Planowanie (jak juz
wspomniano w poprzednim rozdziale) jest procesem, w ramach ktérego okresla sie
glowne cele przedsigbiorstwa, zasady i sposoby lokowania kapitatu, a nastepnie
sposoby postgpowania zmierzajace do realizacji przyjetych celow. Zadaniem plano-
wania strategicznego jest zatem opracowanie takich strategii, ktore umozliwig
przedsigbiorstwu przetrwanie i rozw6j na zmieniajacym sie rynku, w nieprzewidy-
walnym (turbulentnym) otoczeniu, przy optymalnym wykorzystaniu potencjaty, ja-
kim dysponuje przedsigbiorstwo. Zadanie to jest realizowane poprzez identyfikowa-
nie szans i zagrozen wystgpujacych w otoczeniu oraz silnych i slabych jego stron
(w najbardziej podstawowej wersji), a takze przez planowanie sposobu wykorzysta-
nia szans i minimalizacji zagrozen w wyniku oddziatywania na atuty i stabosci we-
wnetrzne.

Dlatego tez warto w tym miejscu zastanowié si¢ nad sama interpretacja pojecia
»Strategia”, tym bardziej, ze w literaturze spotykamy si¢ z rozmaitymi okresleniami.

H. Meffert! uwaza, ze strategia jest to ustalenie zorientowanych dlugookresowo
planéw postgpowania prowadzacych do osiagnigcia przez przedsiebiorstwo jego ce-
I6w. Wedtug Ph. Kotlera® strategia marketingowa to zbiér zgodnych, mierzalnych
1 praktycznych $rodkéw, za pomocg ktérych przedsiebiorstwo dazy do zamierzo-
nych celow zwiazanych z osiaganiem zysku i pozyskiwaniem nowych nabywcow
w danym otoczeniu konkurencyjnym. W. Becker® definiuje strategi¢ jako. system

' Zob. H. Meffert, Strategisches Unternehmensfiihrung und Marketing. Beitrdge zur marktorientierten
Unternehmenspolitik, Wiesbaden 1988, s. 3.

2 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994, s. 283.

P w. Becker, za: Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Krakéw 1998, s. 121.
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podstawowych $rednio- i dlugookresowych zasad i regut dzialania wyznaczajacych
ramy aktywnosci rynkowej przedsigbiorstwa. Wedlug B. Glinskiego, P. Szczepan-
kowskiego i B.R. Kuca* strategia to najwazniejsze elementy programu dziatan
dlugookresowych, niezbgdnych do utrzymania sig¢ na rynku i rozwoju firmy lub jej
usamodzielnionych czgsci. Wedtug innej definicji strategia to wzor lub plan, ktéry
integruje w organizacji gtoéwne cele polityki i logiki postepowania w zwartg catosc.
Dobrze sformulowana strategia pozwala nakierowac i zestawi¢ zasoby organizacji
w unikalny i trwaty ukfad oparty na wlasnych kompetencjach organizacji, uwzgled-
niajacy jej stabe strony, antycypujacy zmiany w otoczeniu i sytuacyjne posuniecia
inteligentnych oponentéw®. Strategia odnosi si¢ do planéw naczelnego kierownic-
twa, zapewniajacych wyniki zgodne z misja i celami organizacji. W strategii wyroz-
niamy trzy stadia®:

— formulowania strategii,

— wdrazania strategii,

— kontroli strategicznej (modyfikujacej strategie lub sposcéb jej wdrazania, aby
osiagnaé pozadane wyniki).

Strategia to takze wytyczna dzialania przedsigbiorstwa, ktéra umozliwia osiag-
nigcie celu; jest ona zdefiniowanym przepisem umozliwiajacym wybdr jednego
z dzialan sposrdd zbioru okres$lonego ze wzgledu na zdefiniowany cel’”. Wedtug
L.S. Lyona strategia jest to zestaw skojarzonych celdow i instrumentéw. Dla
Th.A. Staudta, D.J. Bowersoxa i D.A. Taylora jest to dtugookresowe sformutowa-
nie sposobow realizacji celow przedsigbiorstwa, a dla V.P. Buella gléwny plan rea-
lizacji (metoda) ustalonych celéw diugookresowych. Z kolei W. Wrzosek postrzega
Jja jako sposob przygotowania i prowadzenia zintegrowanych dziatan zmierzajacych
do realizacji ustalonego celu w danych warunkach w procesie aktywnej obstugi.
Strategia oznacza takze koniecznos¢ dokonania wyboru dziedziny dzialalnosci,
w ktorej przedsigbiorstwo chce by¢ obecne, oraz okreslenia zasobdw, jakie beda mu
niezbg¢dne do przetrwania i rozwoju®.

J. Ansoff®, jeden z najwigkszych autorytetdw w zakresie zarzadzania strategicz-
nego twierdzi, ze strategia jest sposobem rozwigzania problemu, ktérego istote na-
lezy kojarzy¢ gléwnie z odpowiedzia na pytanie, jak uksztaltowaé zasoby przedsie-
biorstwa, by skutecznie reagowa¢ na niemozliwe do unikniecia niespodzianki.

* B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzqdzanie strategiczne, geneza — rozwdj — priorytety,
Warszawa 1995, s. 18.

> Tamze.
¢ p. Wright, Ch.D. Pringle, M.J. Kroll, Strategic management text and cases, za: tamze, s. 86.

7 Za: M. Moszkowicz, Konceptualne podstawy strategii przedsiebiorstwa, ,,Organizacja i Kierowanie”
1994, nr 4, s. 19.

¥ STRATEGOR, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Warszawa 1995, s. 25.

° I. Ansoff, za: J. Jezak, Strategiczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, L6dz 1990, s. 12,
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Z kolei D. Aaker'® opisujac strategic wymienia sze$¢ elementéw, ktore sie na nig
skladaja;

— rynek produktow, na ktérym przedsigbiorstwo konkuruje;

— poziom inwestycji;

— okreslenie strategii dotyczacej poszczegdlnych obszardw dzialania;

- uzyskane korzysci i posiadane zdolnosci zapewniajace przewage konkuren-
cyjna;

— podziat srodkéw na poszczegélne jednostki organizacyjne;

— rozwdj efektu synergicznego!! jako rezultat wspotdziatania poszczegdlnych
sfer i jednostek organizacyjnych.

Pierwsze cztery elementy dotycza kazdego rodzaju przedsigbiorstw, za$ pozo-
state dwa — przedsigbiorstw dziatajacych w ramach struktury organizacyjnej ztozonej
z wielu jednostek gospodarczych. D. Aaker wymienione elementy grupuje jeszcze
wedle kryterium mozliwych do podjgcia decyzji, wyrdzniajac decyzje inwestycyjne
— dotyczace rynkéw produktéw — oraz decyzje dotyczace rozwoju trwalej przewagi
konkurencyjne;j.

Niezaleznie od wielo$ci wystgpujacych w literaturze definicji strategii marketin-
gowej mozna wyr6zni¢ kilka cech charakterystycznych strategii. Zdaniem H. Stef-
fenhagena'?, z poréwnania réznych interpretacji pojecia strategii wynika, ze najczeé-
ciej strategia obejmuje:
ustalenie celow strategicznych;

— wybdr obszaréw aktywnosci;
wytyczenie priorytetowych obszaréw aktywnosci;

— okreSlenie zapotrzebowania na $rodki dziatania i alokacje zasobdw;

— wybor wskaznikéw kontrolowanych (regulacyjnych) dla catego okresu objete-
go planowaniem,;

— okreslenie poziomu zmian wskaZznikéw regulacyjnych w czasie;

— 0g0lny program dziatania w sensie okreslenia zbioru planowanych przedsiew-
zig¢ i Srodkow realizacji celdw;

— ustalenie dopuszczalnego marginesu tolerancji w ocenie poszczegéinych rodza-
jow dziatalnosci.

Atrybuty wymienione przez H. Steffenhagena odzwierciedlaja, jak sie wydaje,
w pelni istotg strategii marketingowej. Strategia marketingowa jest zatem efektem
strategicznego planowania marketingowego, w ramach ktérego na podstawie infor-
macji uzyskanych z analizy szans i zagrozen oraz slabych i mocnych stron przedsig-
biorstwa ksztaltowane s3 strategie alternatywne, a pézniej dokonywany jest wybor
strategii optymalnej dla danego przedsigbiorstwa w danych warunkach gospodaro-
wania.

19 Zob. D. Aaker, Strategisches Markt Management, Wiesbaden 1989, s. 4.
"' Zob. P. Blaik, Koszty obrotu towarowego. Proba systemowego ujecia, Opole 1989, s. 61-64.
12y, Steffenhagen, za: H. Meffert dz. cyt., s. 3.

153



Na strategi¢ przedsicbiorstwa skladaja si¢ cztery podstawowe elementy. Pier-
wszym z nich jest domena dzialania, ktéra okreéla, gdzie i komu przedsigbiorstwo
zamierza sprzedawaé swoje produkty'®. Drugim jest przewaga strategiczna pole-
gajaca na wyborze takiej sfery dzialania, aby w ramach obranej domeny by¢ najbar-
dziej atrakcyjnym. Kolejny element stanowia cele strategiczne okreslajace, co
przedsigbiorstwo chce osiagnaé w nastepnych okresach planistycznych, a takze po-
zwalajace kontrolowacé efekty funkcjonowania. Ostatnim elementem sa funkcjonal-
ne programy dzialania, b¢dace przelozeniem koncepcji strategii na konkretne
dzialania, na codzienne zachowania kazdego pracownika na kazdym stanowisku
pracy'4.

R.W. Griffin!> za istotne elementy strategii uznaje:

— zasieg strategii — rynki, na ktére wchodzi korporacja i ich hierarchia z punktu
widzenia celéw i interesow firmy;

— sposdb alokacji zasobdéw firmy — reinwestowanie lub wchodzenie na nowe ryn-
ki,

— wyrdzniajace firm¢ umiejg¢tnosci — dziedziny aktywnosci zawodowej, w kto-
rych firma lub jej branza jest najlepsza (wygrywa z konkurentami);

— efekty synergiczne — poszukiwanie posrod SJIB elementéw uzupetniajacych sig.

Reasumujac, stwierdzi¢ nalezy, ze strategia marketingowa zwiazana jest z proce-
sem przygotowania i prowadzenia dziatalnosci. Punktem wyjscia przy jej opraco-
wywaniu jest u§wiadomienie sobie celow i warunkow organizowania dziatalnosci.
Jedna z podstawowych jej cech jest dlugofalowe podejscie do celdow realizacji oraz
ciaglte dostosowywanie dziatai do zmieniajacego si¢ otoczenia. Strategia tworzy
wzglednie trwale ramy dla dziatan operacyjnych. W zakresie marketingu okresla
pola dzialania oraz ogdlne cechy stosowanego instrumentarium (np. nadanie nad-
rzednosci jednemu z instrumentéw marketingu-mix). Strategia marketingowa jest
zgodna z gldwna strategia przedsigbiorstwa, ktoéra wyznacza jej granice. Ustalona
strategia wymaga rozpatrzenia réznych opcji w odniesieniu do wariantéow pro-
duktow,

5.2. Strategia marketingowa a strategia przedsi¢bhiorstwa

Podstawowym zalozeniem orientacji strategicznej przedsigbiorstwa jest, jak juz
wspomniano, akceptacja zmienno$ci i niepewnosci dziatania. Gléwng wigc kon-
cepcja jest planowanie strategiczne!, oparte o zasade przewidywania przyszlego
potencjalu zyskownosci przedsigwzie¢ rynkowych przedsigbiorstwa (SJB — seg-
mentacja strategiczna), oraz formulowanie strategii jako dlugofalowych planéw
adaptacji przedsigbiorstwa do warunkoéw otoczenia.

¥ Pod pojeciem produktu rozumiemy kazdy przedmiot rynkowej wymiany.

' K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, Warszawa 1996, s. 27 i n.

'" R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2002, s. 83.

'® Modele marketingowego planowania strategicznego zostaly szczegolowo omowione w rozdz. 3.2.
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Strategia jest ta dziedzina, ktéra pozwala przedsigbiorstwu zmobilizowaé jego
kompetencje (jako zbiorowosci) w stuzbie klienteli docelowej, tak by dostarczyé jej
maksimum ,,wartosci netto”!’. Aby by¢ w dtugim okresie wiarygodne, przedsigbior-
stwo powinno wytworzy¢ jakos¢ i poziom wartosci wyzsze od oferowanych przez
konkurentéow. W konsekwencji konieczne staje sie wlasciwe okredlenie takich ele-
mentdéw strategii, jak:

— docelowi klienci i ich ukryte potrzeby, w zalezno$ci od kompetencji, jakimi
dysponuje (w odrdéznieniu od swoich konkurentow) przedsigbiorstwo;

- zrodia zaopatrzenia i technologie, jakie powinny zostaé zastosowane, by zapew-
ni¢ najlepszy udzial w tworzeniu wartosci dla okreslonych klientéw;

- konfiguracja ,,systemu przedsigbiorstwa”, tzn. rozmaitych funkcji, jakie powin-
ny zosta¢ uaktywnione, jak rowniez relacji nawigzanych z partnerami przedsiebior-
stwa (dostawcy, podwykonawcy, kanaly dystrybucji itp.).

Cele strategiczne przedsigbiorstwa dotycza zatem przetrwania i rozwoju, czego
warunkiem jest osiaganie zysku (rentownosé dzialania przedsigbiorstwa). Przyjete
w planie strategicznym cele rozwijane sg w strategii marketingowej, ktéra w sposéb
bardziej szczegbtowy konkretyzuje cele rynkowe i okresla sposoby zastosowania
$rodkéw marketingowych.

Planowanie marketingowe postuluje, aby dla kazdego dlugookresowego dziala-
nia zwigzanego z produktem lub rynkiem zbytu ksztaltowaé odrebng strategic mar-
ketingowa. Ksztaltowanie strategii jest procesem kompleksowym, ktéry jedynie
w niewielkim zakresie mozna podda¢é standaryzacji. W literaturze znanych jest wie-
le szko6t tworzenia strategii, sposréd ktdrych do najwazniejszych zaliczyé moze-
my'8:

— planistyczna, ktdra silnie formalizuje proces tworzenia strategii, stanowigcej
wyraz dazen kierownictwa przedsigbiorstwa;

— ewolucyjng, ktora kladzie nacisk na proces realizacji celéw strategicznych,
uzaleznionych od sytuacji otoczenia;

— przewagi konkurencyjnej, w ktorej strategia stuzy osiagnieciu wybranej pozycji
rynkowej w dynamicznym otoczeniu;

— wyrdzniajacych zasobow, kompetencji i umiejgtnosci, w ktorej strategia to na-
rz¢dzie mobilizacji potencjatu firmy.

Planisci, projektujac strategi¢ przedsigbiorstwa, wykorzystujg standardowe opcje
strategiczne'®, ktorymi sa: rozwiazanie przedsigbiorstwa, kontynuacja strategii
biezacej, specjalizacja, decentralizacja, integracja pionowa, usprawnienie operacji
biezacych oraz ekspansja geograficzna. Ich wybdr wspomagaja analizy prowadzone
przy uzyciu szeregu metod i modeli, takich jak SWOT, luka strategiczna, cykl zycia

' Pod pojeciem wartosci netto rozumiemy réznice migdzy wartoscia uzyskana i catkowitym kosztem
ponoszonym przez klienta.

18 K. Obéj, dz. cyt.

' Opcje te uwzgledniane sa w planowaniu nawet wéwczas, gdy zadna z nich nie moze zostaé w danych
warunkach wykorzystana.
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produktow, krzywa do$wiadczenia czy PIMS, ktére moga przyczynia¢ si¢ do popra-
wy i ulatwienia procesu formutowania strategii przedsigbiorstwa. Rezultatem
kompleksowego ksztaltowania przysztych i obecnych celow przedsigbiorstwa jest
oczekiwana pozycja produktéw sporzadzona w oparciu o analizg portfolio. Efektem
planowania nie jest jedna strategia, lecz praktycznie zbior rozmaitych strategii, do-
tyczacych poszczegdlnych dziedzin funkcjonowania przedsigbiorstwa i odzna-
czajacych sie roznym stopniem szczegdtowosci. Strategie w przedsigbiorstwie opra-
cowywane sg na trzech poziomach: globalnym, strategicznych jednostek biznesu
oraz poszczegdlnych funkcji.

Ksztaltowanie strategii poprzedzone jest sformutowaniem pewnej intuicyjnej wi-
zji zamierzonego przedsigwzigcia i wynikajacych z tego idei przewodnich. Zmate-
rializowanie tej wizji, w postaci skondensowanego opisu celow rozwojowych, misji
przedsiebiorstwa, jego tozsamosci, przewidywanych ogolnie metod dziatania i in-
nych elementéw, daje w efekcie strategi¢ globalna, ktéra wymaga réznorodnych
strategii szczegolowych. Uwarunkowaniami wyznaczajacymi rodzaj i tres¢ strategii
globalnej sa: dynamika otoczenia, stosunki konkurencyjne na wybranym obszarze
dzialalnosci, stosunki z dostawcami i odbiorcami, a takZze poziom rozwoju tech-
nologicznego. Strategii globalnej podporzadkowane sg strategie SJB oraz funkcjo-
nalne, dotyczace poszczegdlnych pionéw funkcjonalnych przedsigbiorstwa, w sktad
ktorych wchodzg strategie: marketingowe, konkurowania, finansowe, badan i roz-
woju, inwestowania, gospodarowania zasobami pracy i inne.

Przy opracowywaniu strategii na poziomie SJB konieczne jest rozpoznanie struk-
tury rynku zaréwno od strony podazy (sytuacja konkurencyjna poprzez analize
branzy/gatezi), jak i popytu (nabywcy — segmentacja i wybdr segmentdéw dziatania,
czyli strategii segmentacji). Dopiero na tej podstawie mozna okresla¢ misj¢ SJB
oraz wyznacza¢ jej cele. Wérdd gtownych celow dziatalnosci rynkowej przedsigbior-
stwa mozemy wyrézni¢ cele ekonomiczne (zysk i wielko$¢ udzialu w rynku, czyli
wielko$é sprzedazy), a takze psychologiczne (wizerunek przedsigbiorstwa, wizeru-
nek produktu, rozpoznanie, preferencje) oraz konkurencyjne (relacje z konkurenta-
mi). Wyodrebnienie wspomnianych celéw stanowi podstawg wyrdznienia trzech
gtéwnych podmiotéw wplywajacych na dziatanie przedsigbiorstwa, ktérymi wg
H. Mefferta sg klienci, konkurenci i grupy interesu (zintegrowany marketing).
Uwzglednienie ich prowadzi do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. K. Ohmae
proponuje za$ koncepcj¢ 3C (corporation, client, compelitor), ktorej stosowanie
takze prowadzi do osiagnigcia przewagi konkurencyjne;j.

Konsekwentna realizacja celow wynikajacych z wizji i misji przedsigbiorstwa,
w oparciu o jego kluczowe umiejetnosei, ma zapewnié przedsigbiorstwu dlugo-
trwala przewage na rynku. W ramach strategii SJB konieczne jest takze uwzgled-
nienie wkladu poszczego6lnych dziatéow przedsigbiorstwa w tworzenie jego sukcesu
rynkowego (realizacj¢ celéw). Odbywa si¢ to na poziomie strategii funkcjonalnych,
z ktorych jedng jest strategia dzialu marketingu.
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Przyjgcie strategii marketingowej SIB okresla kluczowe elementy, w oparciu
o ktore przedsigbiorstwo bedzie budowato przewage konkurencyjna. Strategia mar-
ketingowa odpowiada zatem na pytania:

— kto jest adresatem oferty SIB (strategie segmentacji);

— kto jest konkurentem (strategie konkurencyjne) i w jaki sposob dziata? (strate-
gie stylu konkurowania);

— jakie nalezy podja¢ dzialania w odniesieniu do produktu? (strategie produkt/ry-
nek);

- jak powinien by¢ postrzegany produkt przez klientéw? (strategia pozycjonowa-
nia).

Strategia marketingowa jest w istocie zaadaptowang do konkretnej sytuacji ryn-
kowej kombinacja strategii bgdacych odpowiedziami na te pytania.

W przedsigbiorstwach stosuje si¢ rowniez tzw. strategie narzedziowe?, tj. te,
ktére dotycza ksztaltowania instrumentéw i technik dzialania na szczeblu opera-
cyjno-taktycznym. Mozna tu wymieni¢ wszystkie strategie i substrategie merchan-
disingowe?!, w przypadku przedsigbiorstwa handlowego np. strategi¢ wyboru rynku
i lokalizacji obiektéw handlowych, strategi¢ asortymentacji, promocji czy tez strate-
gie powiazane z wyborem kanatow dystrybucji i ksztaltowaniem systeméw logis-
tycznych. W odniesieniu do strategii marketingowej przeniesienie jej zalecen na
poziom konkretnych dziatan taktycznych i operacyjnych oznacza opracowanie mar-
ketingu-mix, tzn. polityk poszczegdlnych instrumentéw marketingowych. Stanowia
one dziedziny strategicznych i operacyjnych decyzji marketingowych, obejmu-
jacych:

- produkty/ustugi dostosowane do rynku badz tworzace rynek;

~ ustalanie cen korzystnych dla klienta przy maksymalnym wykorzystaniu strate-
gii minimalizujacych koszty;

— sprawny 1 tani system dystrybucji (lokalizacja osrodkéw zbytu lub ustug);

— maksymalnie elastyczng promocj¢ sprzedazy, dostosowujaca si¢ do sytuacji.

Wyodrebnienie strategii marketingowej z caloksztaltu strategii przedsigbior-
stwa nie jest fatwe, cho¢ istotne, gdyz problemy strategiczne sa zréznicowane w za-
leznosci od szczebla zarzadzania przedsigbiorstwem i przedmiotowego zakresu
dziatalnosci gospodarczej, dla ktérych strategie te sa formutowane. Kwestia ta
napotyka na trudnosci gléwnie ze wzglgdu na wzajemne uwarunkowania i prze-
nikanie si¢ problemow strategicznych w calej strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa,

* Zob. J. Chwatek, Innowacje w handiu, Warszawa 1995, s, 30-32.

& Merchandising obejmuje wspotczesnie ksztattujace sie koncepcje planowania i zarzadzania $rednimi
1 duzymi przedsigbiorstwami handlowymi w zmiennym $rodowisku rynkowym. Sa one oparte na mysleniu
strategicznym. Efektem podejécia merchandisingowego sa innowacyjne strategie funkcjonalne i narzedziowe,
bedace skutecznym instrumentem walki konkurencyjnej i pomyslnego osiagania rozwojowych celéw
przedsigbiorstw handlowych.
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Dla okreslenia miejsca strategii marketingowych w strukturze strategii przedsie-
biorstwa istotne znaczenie ma ich zakres przedmiotowy, obejmujacy:

— analiz¢ i oceng mozliwosci i zagrozen rynkowych;

— identyfikacjg¢, analiz¢ oraz wybor rynku docelowego;

— ksztaltowanie zestawu instrumentow i dziatan marketingowych dostosowanych
do wybranego rynku.

Ze wzgledu na zakres przedmiotowy strategie marketingowe nie moga by¢ utoz-
samiane ze wszystkimi strategiami przedsigbiorstwa, ktore, jak juz wspomniano,
mozna podzieli¢ na hierarchicznie uporzadkowane elementy: globalng strategie
przedsigbiorstwa, strategie SIB i strategie funkcjonalne??. Strategie marketingowe
wzgledem strategii globalnej moga wystgpowaé w dwoch skrajnych wariantach:
strategii marketingowej jako strategii funkcjonalnej wyraznie odmiennej od strate-
gii globalnej oraz strategii marketingowej utozsamianej ze strategia globalna przed-
sigbiorstwa.

Strategie marketingowe jakkolwiek nie sg tozsame ze strategia globalng przed-
sigbiorstwa sa z nig jednak $cisle powiazane, gdyz ich formutowanie musi przebiegaé¢
zgodnie z zasadami formulowania strategii calego przedsigbiorstwa, co widoczne
jest w szczegdlnosci w przypadku definiowania struktury celéw przedsigbiorstwa
oraz sposobow ich realizacji. Bowiem wia$nie one stanowia ramy dla formulowania
celéw dziatalnosci marketingowej i wskazuja mozliwe sposoby ich osiggania. Poza
tym mozna uzna¢, ze strategia marketingowa jest podporzadkowana strategii glo-
balnej, co jednak nie wskazuje na jednostronny ich zwiazek. Jak juz wczesniej
wspomniano, proces planowania strategicznego analizuje cate kierownictwo, w tym
takze kierownictwo dzialu marketingu, co ulatwia wywieranie wplywu na ksztalto-
wanie ogélnych celow przedsiebiorstwa, a zarazem strategii globalnej. Oznacza to
Jednoczesnie, ze myslenie kategoriami marketingowymi przejawia si¢ na wszystkich
szczeblach zarzadzania i przenika calg strukturg organizacyjna. Strategia marketingo-
wa traktowana jest wige czgsto jako ekwiwalent strategii globalnej. Wéowczas proces
jej formulowania przebiega najczgsciej tak jak to przedstawiono na rysunku 50.

Rozwoj przedsigbiorstwa opiera si¢ na strategiach wypracowanych w procesie
planowania. Nie jest przy tym obojg¢tne, jak strategie te sa ksztaltowane i w jaki
sposob sa ze sobg powiazane. Rzeczywisty sukces przedsiebiorstwa zalezy od do-
boru wlasciwej strategii do konkretnych uwarunkowan rynkowych.

Wedtug Ph. Kotlera?® strategia marketingowa przedsigbiorstwa powinna
uwzgledniaé czynniki takie, jak:

— relacje wielkosci przedsigbiorstwa w stosunku do konkurentow wraz z identyfi-
kacja wlasnej pozycji na rynku;

— $rodki, cele i ogdlng polityke przedsiebiorstwa;

2 Wigcej na ten temat: Z. Dworzecki, G. Lesniak-Lebkowska, Teoria i praktyka zarzqdzania przed-
sigbiorstwem, Warszawa 1987, s. 12 oraz L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny
nowoczesnej firmy, Warszawa 1996, s. 70-71.

2 Ph, Kotler, dz. cyt., s. 283,
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Rys. 50. Proces formutowania marketingowo zorientowanej strategii globalnej
Zrodio: 1. Wind, G. Lilien, Marketing strategy models, ,,Handbooks of Operations Research and Marketing
Science”, eds. K. Eliashberg, G. Lilien, 1993, vol. 5, s. 23.

strategie marketingowe konkurentéw;

zachowanie konsumentéw na rynku docelowym;
osiggnigte przez produkt stadium zycia produktu;
poziom rozwoju gospodarczego.

W zalezno$ci od uwarunkowan otoczenia i ukladéw konkurencyjnych istnieje
wiele strategii, ktore dzigki konsekwentnemu ich zastosowaniu przyczyniajg sie do
sukcesu rynkowego. Sa one niejako ,,gwarantem” sukcesu. Strategia realizowana
przez przedsigbiorstwo moze obejmowaé strategie produktowe, pozycjonowania,
cenowe, dystrybucji itp. Mozna zatem uznaé, ze istnieje wiele dr6g prowadzacych
do osiagnigcia przewagi konkurencyjne;j.

!

|

5.3. Strategie zrodel przewagi konkurencyjnej

Rzeczg oczywista jest, ze najbardziej ogdlnym celem dziatania przedsigbiorstwa
jest przetrwanie, rozwdj i dazenie do pokonania konkurencji, dlatego tez jednym ze
sposobow osiggnigcia sukcesu rynkowego jest realizacja strategii przewagi konku-
rencyjnej. Poza realizacja tej strategii mozna wymieni¢ jeszcze przynajmniej trzy
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dalsze czynniki prowadzace do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, a tym samym
uzyteczne w strategii zapewniajacej osiaganie tych sukceséw (zob. rys. 51).

/ W czym konkurowaé — \

strategia produktu
strategia pozycjonowania
strategia produkcji

ip.

Podstawy konkurowania -

zdolnoéci | zalety \‘ Diugofalowa przewaga

konkurencyjna

Gdzie konkurowac —
wybdr segmentu docelowego

Z kim konkurowaé —

\ wybdr konkurentow /

Rys. 51. Wymiary konkurowania przyczyniajace si¢ do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej
Zrodto: D. Aaker, Strategisches Marki Management, Wiesbaden 1989, s. 204.

Aby przedsigbiorstwo moglo uzyskaé przewagg konkurencyjna, powinno bazo-
waé na wlasnych zaletach, mozliwoséciach i zdolnosciach, gdyz bez tego utrzymanie
przewagi konkurencyjnej prawdopodobnie bgdzie niemozliwe. Bezsensowne bylo-
by, przykladowo, realizowanie strategii podnoszenia jakosci, nie dysponujac zdol-
noscig wytwarzania produktow jakosciowych (o elastycznej formie, maksymainej
funkcjonalno$ci, racjonalnej metodzie produkeji). Dom handlowy, realizujacy
np. strategie pozycjonowania z szeroko rozwinigtym serwisem, nie osiagnie sukce-
su na rynku, jezeli nie bedzie dysponowal odpowiednia kadra oraz struktura przed-
sigbiorstwa.

Drugim istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej jest wybor rynku docelo-
wego. Nawet dobrze zdefiniowana na podstawie mozliwosci i zdolnosci przedsig-
biorstwa strategia moze przyczynié si¢ do jego porazki, jezeli nie bedzie dopasowa-
na do odpowiedniego rynku.

Trzecim czynnikiem majacym wplyw na uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest
identyfikacja konkurentéw. Czasem mimo opanowania przez przedsigbiorstwo istot-
nych kluczowych czynnikéw sukcesu przewage konkurencyjna uzyska si¢ dopiero
po rozpoznaniu prawdziwych konkurentow. Stad tez w przypadku kazdego uczest-
nika rynku istotna jest ocena, czy posiadane zdolnosci i mozliwosci sa silniejsze,
jednakowe czy stabsze niz konkurencji. Trwata przewaga konkurencyjna moze zo-
sta¢ osiggni¢ta jedynie wowczas, gdy realizowana strategia:

— jest uzalezniona od uzyskiwanych korzysci i posiadanego potencjatu przedsig-
biorstwa;
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— pojawia si¢ w takim otoczeniu konkurencyjnym i obejmuje takie segmenty ryn-
ku, ktére docenia stosowana strategie;

— skierowana jest przeciwko tym uczestnikom rynku, ktérzy nie potrafia zneutra-
lizowa¢ czy ,,dogoni¢” konkurentéw posiadajacych przewage na rynku.

Podstawowa ideg ogolnych strategii konkurencyjnych jest zalozenie, ze przewa-
ga konkurencyjna jest rdzeniem kazdej strategii®*. Jest to stwierdzenie nieco kontro-
wersyjne, gdyz jednym z podstawowych celéw strategii marketingowej nie jest po-
konywanie konkurencji, lecz jak najlepsze zaspokajanie potrzeb konsumentéw oraz
przetrwanie i utrzymanie si¢ na rynku. Jesli przedsigbiorstwo chce uzyskaé przewa-
ge konkurencyjng, to powinno dokonaé¢ wyboru pozadanego typu przewagi oraz
warunkow dziatania, w ktérych zamierza uzyskaé i utrzymaé owa przewagg.

M.E. Porter wyrdznia trzy strategie, ktdre najczesciej prowadza do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej, sa to strategie: dyferencjacji (przywodztwo w zakresie réznico-
wania), koncentracji badz minimalizacji kosztéw (przywodztwa kosztowego)?*. Autor
ten zauwaza jednoczesnie, ze firmy ktére nie osiagaja przewagi konkurencyjnej, ,,za-
wdzigczaja” swoja porazke brakowi zdecydowania w zakresie wyboru wiadciwej
strategii. Sukcesem zakonczy si¢ natomiast wybér dwach lub jednej ze strategii i ich
konsekwentne wdrazanie. Co ciekawe, M.E. Porter juz w swojej ksiazce Strategia
konkurencji (I wyd. 1980) przyznawal, ze ,niekiedy firma potrafi skutecznie stoso-
waé wigcej niz jedna z tych strategii, chociaz [...] rzadko kiedy jest to mozliwe”26,

Strategie dyferencjacji realizowa¢ mozna wowczas, gdy zamierza sie oferowaé
nabywcom lepsze ustugi, jakos¢, niezawodnosé, prestiz czy uzytecznogé. Opieraja
si¢ one zwlaszcza na elastycznosci, np. na umiejetnodci dopasowywania si¢ do
zmiennych uwarunkowan rynkowych. Opowiadaja si¢ za réznicowaniem produk-
tow i/lub ustug. Dyferencjacja polega na tworzeniu takie; oferty, ktora przynalezac
do danej dziedziny dziatalnoéci odréznia si¢ od ofert standardowych czym$ wigce;j
niz tylko cena, i ktérg to roznice rynek wyraznie dostrzega?’.

Ze strategiami dyferencjacji w $cislym zwiazku pozostaje pytanie dotyczace seg-
mentacji rynku, dzigki ktorej strategie te powinny byé realizowane. Kazde réznico-
wanie zwiazane jest z nowym definiowaniem lub selekcjg segmentéw rynku. Sto-
sujac  strategi¢ dyferencjacji, przedsigbiorstwo stara sie uzyska¢ unikatowa
w stosunku do konkurentéw pozycje na obstugiwanym rynku poprzez wyrdznienie
si¢ wzgledem wartosci najbardziej cenionych przez konsumentow. W tym celu
przedsigbiorstwo powinno dokonaé wyboru jednej lub kilku cech, cenionych naj-
wyzej, 1 rozwijaé je stosownie do wymogéw konsumentéw. Ze strategiami tymi
najczesciej potaczona jest wyzsza jakosé swiadczonych ustug lub wigksza uzytecz-
nos¢ produktéw. Punkt wyjécia stanowia strategie jakosciowe, ktore po blizszym

2 M.E. Porter, Competitive Adventage, za: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, dz. cyt., s. 357,
* D. Aaker, dz. cyt., s. 208-209.

* M.E. Porter, Strategia konkurencji, Warszawa 1994, s. 50.

? STRATEGOR, dz. cyt,, s. 98.

11 — A. Bruska, S. Kauf ~ Planistyczne aspekty... 161



rozpatrzeniu nabieraja charakteru wielowymiarowego. Okredlanie jakosci produk-
tow obejmuje czynniki stosunkowo tatwe do oszacowania, np. ,,wyglad i rozmiar”
oraz czynniki bardziej skomplikowane, takie jak uzytecznos¢ czy trwatos¢. Z badan
przeprowadzonych w ramach programu PIMS wynika, iz strategie jako$ciowe prze-
waznie prowadza do osiagnigcia wyzszego wskaznika ROI. Metody réznicowania
moga dotyczy¢ wzoru wyrobu lub marki (Mercedes — samochody, Hortex — napoje
owocowe), technologii (Panasonic — ptaskie kineskopy), cechy wyrobu (InterCity —
pociagi superekspresowe, Opolwap — norma ISO 9000), obstugi posprzedaznej (Fiat
— system obnizek za zlomowanie samochodéw), sieci sprzedazy (Benetton, McDo-
nalds). Optymalne roznicowanie dotyczy kilku cech, ktérych kombinacja uniemoz-
liwi konkurentom skopiowanie oferty. Za konieczne determinanty urzeczywistnie-
nia tej podstawowej koncepcji strategicznej uznaé nalezy?®:
— wysoka efektywno$é marketingu;

wyzsza jakos¢ wytwarzanych produktow;
znaczacy wizerunek produktu;

orientacj¢ innowacyjna;

systematyczna analize mocnych i stabych stron, konkurencji oraz obserwacjg
rynku.

Strategie dyferencjacji przyjmowa¢ moga rézne postacie. Jedna z nich jest do-
skonalenie zakladajace oferowanie rynkowi lub wyodrebnionemu segmentowi ryn-
ku produktu o cechach ponadstandardowych. Warunkiem koniecznym jest jednak
to, aby cechy te byly przez rynek lub jego segment zauwazane i akceptowane. Pod-
wyzszona warto$¢ produktu znajduje swoje odzwierciedlenie rowniez w cenie. Ko-
lejna strategia jest specjalizacja polegajaca na dodatnim wyréznianiu. Produkt spe-
cjalistyczny kierowany jest w tym przypadku do wybranej grupy odbiorcéw lub
$cisle okre$lonego segmentu. Warunkiem koniecznym realizacji wspomnianej stra-
tegii jest gotowos$¢ zaplacenia wyzszej ceny przez nabywcdéw. Jeszcze inng strategia
jest zubazanie, ktdérego istota jest ujemne wyréznianie. Oznacza to, ze produkty
oferowane w ramach tej strategii charakteryzuja si¢ nizszymi walorami uzytkowymi
i sa dostepne po nizszej cenie. Ostatnia strategia jest zawezanie, ktore jest rowniez
ujemnym wyrdznianiem. Produkty objgte ta strategia kierowane sa do tej grupy nabyw-
cow, dla ktorej oferta standardowa stanowi pewien ,,nadmiar” (odznacza si¢ cechami
dla nich zbednymi). Réwniez te produkty oferowane sg po nizszych cenach?.

Zalety strategii dyferencjacji §wiadcza o duzej elastycznosci przedsigbiorstwa,
mozliwosciach dostosowywania si¢ do powstajacych sytuacji konkurencyjnych
i rynkowych oraz o duzej odpornosci na dziatania konkurentéw. Na ogoét strategia ta
wiaze si¢ z ponoszeniem znacznych kosztéw, ale firma traktuje ich minimalizacje
jako drugorzedny cel strategiczny. Innym zagrozeniem tej strategii jest mozliwos¢
jej imitacji przez konkurentéw. Aby zapobiec tego typu sytuacjom, przedsigbior-

2 H. Meffert, dz. cyt., s. 42.
» Szerzej na ten temat: STRATEGOR, dz. cyt., s. 98 i n.
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stwa podejmuja dziatania ochronne, np. wprowadzajac oferty produktow wysokoja-
kosciowych i innowacyjnych (np. patenty). Produkty takie pozwalaja nie tylko na
uniknigcie ostrej walki cenowej, ale takze uniemozliwiajg fatwa ich imitacje. Udane
zroznicowanie pozwala na osiaganie ponadprzecigtnych zyskow w branzy i chroni
przed sitami konkurencyjnymi dzigki przywiazaniu klientéw do marki, ktorej atrak-
cyjnos¢ zmniejsza ich wrazliwo$¢ na ceng. Dyferencjacja wyrobow wiaze si¢ bez-
posrednio ze zjawiskiem pozycjonowania produktéw i strategiami pozycjonowania,
co sprawia, ze klienci nie dysponujg poréwnywalnymi wyrobami.

Konsekwencjg dyferencjacji moze by¢ ograniczenie udziatéw w rynku albo —
czgsciej — gorsza pozycja kosztowa. Gloéwny akcent w tej strategii pada na badania
1 rozw0j, wzornictwo, poszukiwania lepszej jakosci czy tez intensywna promocje.

Kolejnym sposobem osiagnigcia przewagi konkurencyjnej jest strategia przy-
wodztwa w zakresie kosztéw bazujaca na niskich kosztach, ktére moga by¢ wyko-
rzystane w postaci nizszych cen czy tez ,,zainwestowania” wyzszych zyskow. Stra-
tegia ta polega na poszukiwaniu przez przedsiebiorstwo mozliwosci obnizki
kosztéw wytwarzania, co zapewnia mu relatywnie wigksza niz konkurencji marze
zysku. Podstawa formutowania tej strategii jest koncepcja krzywej do$wiadczenia,
w mysl ktérej przedsigbiorstwo podwajajace swoja produkcje moze obnizy¢ koszt
od 20 do 35%. Przedsigbiorstwa realizujace strategie przewagi kosztowej starajg sie
o zdobycie opinii producenta o niskich kosztach. Bezposrednia droga prowadzaca
do uzyskania przewagi jest wytwarzanie produktéw bez specjalnych upigckszen
1 oferowania serwisu, dzigki czemu mozna ustalaé nizsze ceny. Zalety te moga za-
pewni¢ przewage, poniewaz nie wszyscy producenci beda mogli zrezygnowaé
z oferowanych juz przez siebie ustug. Polityka taka moze pociagaé za soba jednak
pewne ryzyko, gdyz czasem zdesperowany konkurent moze podjaé decyzje o obni-
zeniu kosztéw do tego samego poziomu. Inne niebezpieczenstwo czyha za$, gdy
dojdzie do niewielkiej poprawy jakosci czy innych cech produktow oferowanych
przez konkurencj¢. Korzysci w zakresie kosztéw przedsiebiorstwo moze osiagac
réwniez dzigki odpowiedniemu ksztattowaniu produktéw. Wyzsza ocena przez kon-
sumentow danego produktu moze si¢ pojawié dzieki zastosowaniu wysokiej jakosci
elementéw lub dotozeniu don specjalnych uzytecznosci. Do minimalizacji kosztéw
przyczyni¢ si¢ moze dostgp do tanich Zrédel surowcow, materiatow czy drog zbytu.
Niektére branze czerpia korzysci z dostepu do taniej sity roboczej, inne otrzymujg
subwencje panstwowe, ktére w sposéb posredni lub bezposredni przyczyniaja si¢
do osiagnigcia przewagi kosztowej*. Do innych zrédet przewagi w zakresie kosz-
tow zaliczy¢ mozemy rowniez: posiadanie przez przedsiebiorstwo znacznego
udzialu w rynku, poszukiwanie mozliwosci zaopatrywania gléwnych grup odbior-
cow, co pozwoli w sumie osiagnaé zyski reinwestowane nastgpnie w nowoczesne
technologie obnizajace znaczaco koszty.

M Werod przedsigbiorstw bazujacych na krzywej doswiadczenia znajduja sie: Texas Instruments czy Black
und Decker; D. Aaker, dz. cyt., s. 226.
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Strategia przyczyniajaca si¢ do osiagania najwigkszych korzysci kosztowych po-
wstaje jednak wodwczas, gdy minimalizacja kosztow zmierza w kilku kierunkach,
wowczas podstawowsa role odgrywa kierownictwo liczace si¢ gldwnie z kosztami.
Strategie przywddztwa kosztowego wymagaja przede wszystkim, obok agresywne-
go inwestowania w technologie i skalg¢ produkcji, obnizania kosztéw dzigki zdoby-
waniu doswiadczenia, $cistej kontroli kosztow bezposrednich i ogélnych, unikania
klientow o marginalnym znaczeniu, minimalizacji kosztéw w dziedzinach np.
B&R, obslugi posprzedaznej, zespotow sprzedawcdw, reklamy itp., korzystnych
mozliwosci finansowania i systematycznej kontroli*!. Podstawowe zalety omawia-
nej strategii polegaja na mozliwo$ci neutralizowania sit dziatajacych w sektorze:

— konkurentéw (ochrona przed rywalizacja i mozliwoé¢ przetrwania w przypad-
ku walki cenowej);

— dostawcow (mozliwosé ostabienia efektu zwyzki kosztéw czynnikdéw wytwor-
czych);

— odbiorco6w (wywieranie przez nich presji na obnizke¢ cen jedynie do poziomu
najwigkszego konkurenta w branzy).

Bariery wejécia wzmacniane sg poprzez tworzenie przewagi skali czy tez prze-
wagi cenowej, co na ogél réwniez pozytywnie wzmacnia pozycj¢ firmy w odniesie-
niu do substytutow.

Strategia koncentracji na wybranych segmentach rynku stosowana jest przez fir-
my, ktore skupiaja si¢ na obstudze okreslonej grupy nabywcéw, oferowaniu okre-
$lonego asortymentu czy tez na okreslonym geograficznnie rynku. Jest to strategia
dotyczaca obshugi czgéci rynku, a zatem trudne jest realizowanie w jej ramach ko-
rzysci skali, cho¢ w obrgbie segmentu firma moze stosowad strategi¢ minimalizacji
kosztow czy tez dyferencjacji. Strategia koncentracji moze prowadzi¢ do poszuki-
wania niszy rynkowej, ktérej obstuga zajmie si¢ przedsigbiorstwo Sposrdd strategii
koncentrowania si¢ na wybranych segmentach rynku wymieni¢ mozna nastgpujace
strategie®?:

— ,.fokus” — koncentrujacg si¢ na jednym segmencie rynku badz czeéci linii pro-
dukeyjnej;

— ,,pionier” — bazujaca na korzysciach ptynacych z bycia pierwszym, w celu po-
wstrzymania na$ladownictwa konkurencji;

— ,.synergii” — budowanej na bazie efektu synergicznego pomigdzy branzami
wewnatrz wlasnego przedsigbiorstwa.

W dotychczasowych rozwazaniach nie uwzgledniano faktu, czy przedsigbiorstwo
stara si¢ uzyskaé przewage konkurencyjna jedynie w obrgbie rynku krajowego, czy
tez na rynkach mi¢dzynarodowych. Poniewaz w ostatnich latach obserwuje si¢ wy-
razng tendencje do globalizacji strategii marketingowej oraz coraz czgstszego wy-

" Jako przyktad podaé tutaj mozna przedsigbiorstwa japofiskie, ktére dzieki standaryzacjom i utatwieniom
w zakresie produkcji w krotkim czasie zyskaly duze udzialy rynkowe i trwala przewage konkurencyjna;
H. Meffert, dz. cyt., s. 40.

32 Tamze.
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chodzenia przedsigbiorstw na rynki swiatowe, warto nieco uwagi poswiecié takze
strategiom internacjonalnym — globalnym.

Wedtug M.E. Portera strategie przewagi konkurencyjnej roznia sie miedzy soba
i w zwiazku z tym wymagaja odmiennych umiejetnosci i rozwiazan strategicznych
(zob. tab. 28).

Tabela 28. Umiejgtnosci i rozwiazania strategiczne niezbedne w strategiach przewagi konkurencyjnej

Typ strategii Potrzebne umiejetnosci Potrzeby organizacyjne
Przywédztwo |- ciagte naktady inwestycyjne i dostep do ka- |- scista kontrola kosztéw,
kosztowe pitatow, — czgste 1 szczegdtowe sprawozdania kontrolne,
— umiejgtnosci projektowania technologii, — ustrukturalizowana organizacja i zakresy
— $cisty nadzér nad sitq robocza, odpowiedzialnosci,
- wtechnologizacja” konstrukcji wyrobéw — zachety oparte na $cistym wykonaniu pla-
néw ilosciowych
Zréznicowanie | - duze umiejetnosci marketingowe, — $cista koordynacja funkcji B&R (badan
— projektowanie wyrobow, 1rozwoju) oraz opracowywania wyrobow
— uzdolnienia twoércze, z funkcja marketingu,
— duze mozliwosci prowadzenia badar pod- |- subiektywne oceny i zachety zamiast po-
stawowych, miardéw ilosciowych,
— wysoka reputacja lub wiodaca pozycja kor- |- atrakcyjne warunki przyciagajace wysoko
poracji w dziedzinie techniki, wykwalifikowanych pracownikéw, nau-
- dtuga tradycja w danym sektorze albo kowcéw, ludzi tworczych
szczegblna kombinacja umiejetnoscei ludzi
przyciagnietych z innych firm
Koncentracja |- kombinacja powyzszych zasad postgpowa- |- kombinacja powyzszych zasad postgpowa-
nia, nakierowana na okreslony segment nia, nakierowana na okreslony segment
strategiczny strategiczny

Zrédlo: M.E. Porter, Strategia konkurencji, Warszawa 1994,

Rodzaj strategii dzialania przedsigbiorstw konkurencyjnych uzalezniony bedzie
m.in. od wielkosci tych przedsigbiorstw. Duze przedsigbiorstwa moga pozwolié
sobie na dzialanie w ramach strategii roéznicowania i przywodztwa w zakresie
kosztéw na catym rynku. Mate przedsigbiorstwa odniosa sukces dzieki specjalizacji
w obrebie niszy rynkowej. Dodaé nalezy, ze znaczenie konkurencji roénie przede
wszystkim z powodu nasilonej globalizacji i wynikajacej z niej rywalizacji migdzy-
narodowej oraz ze wzgledu na obnizenie stopy wzrostu gospodarczego. Konkuro-
wanie begdzie zatem wymagato od przedsigbiorstwa analizy pozostatych firm na
rynku z punktu widzenia ich kluczowych umiejetnosci, postaw wobec konkurencji
(stopien agresywnosci dzialan) oraz refleksu konkurencyjnego (szybkosci reakcji).
Uwzgledniajac te aspekty, Ph. Kotler’> wyréznit strategie wedlug stylow konku-
rowania. Strategie te oparte sa w duzej mierze na poszukiwaniu i identyfikacji ryn-
kow docelowych oraz na unikaniu bezpo$redniej konfrontacji — liderzy, by zabez-
pieczy¢ si¢ przed konkurencja, wchodza na rynki dotad pomijane, natomiast dla
specjalistow jest to kwestia ,,bezpiecznego” rozwoju. Strategie wedtug styléw kon-

33 ph. Kotler, dz. cyt., s. 352 i n.
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kurowania wskazuja, w jaki sposob specjalisci od niszy rynkowej, pretendenci, na-
sladowcy 1 liderzy rynkowi, powinni odpowiadaé¢ na wyzwania rynkowe i jakie po-
dejmowaé¢ dzialania marketingowe.

Specjalista od niszy rynkowej**, aby utrzyma¢ sic w swoim segmencie, powi-
nien by¢ innowacyjny, monitorowac¢ zmiany zachodzace w tym segmencie, szybko
reagowaé na nie. Dzialania takie sa niejednokrotnie bariera dla duzych przedsig-
biorstw, szansa natomiast dla matych. Produkty oferowane niszy rynkowej powinny
charakteryzowad si¢ niepowtarzalnoscia, wyjatkowoscia i czgsto unikatowoscia. Ele-
mentami skladajacymi si¢ na unikatowos$¢ moga by¢ takze: grupa docelowych naby-
wcow, asortyment czy lokalizacja sklepu. Niektore male przedsicbiorstwa nie tworzg
unikatowej oferty, ale dzialaja na takich rynkach docelowych, na ktérych maja prze-
wage nad konkurentami wynikajaca z réznicowania. Dotyczy to réwniez firm du-
zych, ktore wyrdzniaja si¢ na rynku reputacja (np. Mercedes), nie sg one specjalistami
w obrgbie ktdrej$ z nisz ani liderami na rynku (na to sg z kolei zbyt matle). Za ich po-
zycja stoi umiejetnos$¢ segmentacji rynku i efektywne wykorzystanie innowacji.

Pretendent to przedsigbiorstwo, ktdre ze wzglgdu na mniejsza niz lider sprzedaz
i rentowno$¢ czerpie korzysci z zajmowania drugiego miejsca. Pretendent dazy do
zmiany pozycji i zajgcia miejsca lidera. Moze przy tym postugiwac si¢ atakiem bez-
posrednim (pono¢ zawsze konczy si¢ fiaskiem, por. Pepsi-Cola i Coca-Cola) lub
posrednim (oskrzydlajacym). Przy ataku frontalnym, koncentrujacym si¢ na identy-
fikacji i zaatakowaniu silnych stron lidera, istnieje niewiele wariantéw dziatania.
Wygrywa ten, ktory okaze si¢ silniejszy i bardziej wytrzymaly. Dla powodzenia
ataku wazny jest jednak fakt posiadania przewagi nad konkurentem. W ataku
oskrzydlajacym natomiast dzialania uwarunkowane sa pomystowoscia pretendenta.
Na og6t ich schemat wyglada podobnie — pretendent wchodzi na sasiednie rynki,
ktdre nie interesuja lidera i buduje tam swoja przewage, by przenies¢ ja nastgpnie
na rynek docelowy. Celem tej strategii jest uniknigcie kosztoéw dziatan bezposred-
nich. Jej powodzenie uzaleznione jest od umiejetnosci identyfikacji segmentdéw za-
niedbanych przez lideréw oraz od $rodkow, ktérymi dysponuje.

Lider rynkowy posiada naturalng przewagg na rynku, na ktérym dominuje. Jed-
nocze$nie jest narazony na ciagle ataki ze strony pretendentéw. Bronigc si¢, liderzy
probuja utrzymywaé przewage w tradycyjny sposob (np. obnizka cen). Taka staty-
czna obrona nie przynosi efektéw, podobnie jak wycofanie si¢ na pozycje fatwe do
obrony. Lider powinien wykorzystywaé swoj potencjat do aktywnej obrony, chro-
niac badz eliminujac te swoje stabe punkty, ktére staty si¢ celem ataku. Problemem
lidera rynku jest czgsto utrata dynamiki, ktéra doprowadzila go do zajecia domi-
nujacej pozycji na rynku. Nasladoweg jest z kolei przedsigbiorstwo, ktdre swoje
dzialanie opiera na imitacji wyrobdw lideréw rynkowych badz najlepszych na ryn-
ku praktyk dzialania. Gléwna korzyscia tej strategii jest obnizenie kosztow B&R.

3 Nisza rynkowa to wyodrebniony segment rynku, ktéry ze wzgledu na rozmiary jest atrakcyjny dla
jednego tylko przedsigbiorstwa, pomijany za$ jest przez duze firmy.
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Podstawowg wadg tej strategii stanowi natomiast wtérnoé¢ oferowanych produktow
w stosunku do oferowanych przez lidera innowacji.

Na uwagg zastuguja réwniez wyodrgbnione przez K. Ohmae?’ strategie konku-
rencyjne wykorzystywane przez przedsigbiorstwa japonskie; zaliczamy do nich:

— budowg funkcjonalnej odmiennosci, ktéra bazuje na analizie czynnikéw prze-
wagi konkurencyjnej w branzy; podstawowym jej problemem jest identyfikacja
tych czynnikow;

— agresywng inicjatyws, ktéra znajduje zastosowanie woéwczas, kiedy kilka
przedsigbiorstw operuje kluczowymi dla branzy czynnikami sukcesu; sytuacja taka
powoduje konieczno$¢ wprowadzania nowych produktéw i testowania nowych
koncepcji przy zastosowaniu inteligentnej negacji oczywistosci przyjetych w bran-
zy (- czy zdjecie musi mie¢ negatyw? — nie! — i tak powstat Polaroid; gazeta nie
musi by¢ drukowana — tak powstaly gazety elektroniczne itd.);

— relatywng przewagg, w ramach ktérej dokonuje si¢ poréwnania przedsiebior-
stwa lub produktéw z konkurencja i wykorzystuje stabosci konkurentéw do budo-
wania wiasnej przewagi (fast food);

— maksymalizacj¢ satysfakcji odbiorcy, ktéra oparta jest na analizie oczekiwan
klienta w stosunku do wyrobu (maszynka do golenia dla kobiet Gilette stata si¢ hi-
tem, bo wezesniej producenci golarek nie uwzglednili kobiet w analizie segmentow
docelowych i réznicowali produkt dla dwéch rynkéw docelowych — kobiet i mez-
czyzn — jedynie kolorem, a Gilette zmodyfikowata takze ich funkcje).

Przewaga strategiczna moze mie¢ w organizacji charakter skoncentrowany (czyli
latwy do powielenia) albo rozproszony?. Jednoczesnie dziatanie firmy moze by¢
skoncentrowane albo na konkurencie, albo na nabywcy. W takiej sytuacji powstaja
cztery warianty dzialania strategicznego: dwa dziatania liniowego i dwa lateralne-
go’’. W skiad dziatan linowych wchodzi strategia frontalnego ataku polegajaca
na wykorzystaniu stabosci konkurenta (Lexus na rynku amerykanskim) oraz strate-
gia zdobywania rynku, czyli wykorzystanie mocnych stron firmy do zaspokojenia
konkretnej potrzeby nabywcy (Gilette — nowe nozyki do golenia i golarka dla ko-
biet). Przejawem dziatan lateralnych jest omijanie konkurencji, tzn. unikanie po-
zoréw wchodzenia w konflikt z konkurentami dziatajacymi na rynku, przy jedno-
czesnym dazeniu do osiggania udzialéw na rynku oraz tworzenie nowego rynku,
polegajace na zaspokajaniu potrzeb odbiorcy przy wykorzystaniu innowacyjnej
kombinacji wielu zasobéw i umiejetnosci (np. body shop).

Ze wzgledu na postawy wobec konkurencji i zachowania sie przedsigbiorstw na
rynku mozna wymieni¢ strategie’: ofensywne, defensywne, imitacyjne, zalezne

* K. Oblgj, dz. cyt, s. 129 i n.

% J. Kay proponuje, by przewage konkurencyjna budowaé na architekturze, reputacji, innowacjach oraz
zasobach strtaegicznych; J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, Warszawa 1996, s. 97.

7 K. Oblgj, dz. cyt., s. 129 i n.

% J. Dietl, Czy ekspansja marketingu moze spowodowaé jego unicestwienie? [w:] Kontrowersje wokél
marketingu w Polsce — tozsamos¢, etyka, przysziosé, red. L. Garbarski, Warszawa 2004, s. 16 i n.
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i tradycyjne. Wedtug tego samego kryterium J. Westwood* dzieli strategie na de-
fensywne, rozwojowe i ofensywne (atakujace). B. Karloff* z kolei twierdzi, ze
w ogole istotg strategii jest osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, przy czym ogdlna
strategia przedsigbiorstwa konkretyzowana jest w strategiach funkcjonalnych.
W ten sposoOb tworzy si¢ hierarchiczna struktura strategii, wyznaczajaca nizszym
poziomom organizacyjnym okreslone cele (zob. tab. 29).

Tabela 29. Typy strategii funkcjonalnych i zalozenia

Typy strategii funkcjonalnych W ramach portfela

Organicznego wzrostu Wyodrgbnienie funkcji pomocniczych na podstawie
misji zbiorowej (oczyszczanie dzialalnosci)

Przez przejgcie innych firm lub jednostek organiza- | Integracja pionowa (wstecz, w przdd)
cyjnych innych firm

Roéznicowania dziatalnosci Rozwoéj pokrewnych dziedzin dzialalnosci (synergie
skierowane na jakos¢)

Zrédlo: B. Karlsff, Strategia biznesu: koncepcje i modele — przewodnik, Warszawa 1992, s. 101 i n. '

T. Sztucki*' klasyfikuje strategie w oparciu o pozycje rynkowa, jaka chce zajaé ‘
przedsigbiorstwo; wyrdznia on przy tym nastgpujace strategie:

— ustabilizowanego wzrostu;

— dynamicznego wzrostu (nowe produkty, produkty o zwigkszonym popycie,
nowe w ramach tej samej gamy, nowe dla przedsiebiorstwa);

— defensywne (ograniczone inwestycje i koszty, wycofywanie produktu nieznaj- '
dujacego nabywcéw, nasladownictwo konkurencji w marketingu-mix, redukcja pra-
cownikow i wzrost kontroli finansowej, wyprzedaz firmy i redukcja dziatan);
minimalizacji kosztow (przywddca kosztowy); ‘
wspoluczestnictwa (kooperacyjna); .
imitacji; '

!

ofensywna (specjalizacja wyrobow, jako$c);
bierna i oportunistyczng.

5.4. Alternatywy strategiczne wynikajace z relacji |
produkt-rynek ‘

Jednym z popularniejszych kryteriow klasyfikacji strategii marketingowych jest
relacja zachodzaca pomigdzy produktem a rynkiem, w ktérej nastepuje wyrdznienie |
zar6wno cech produktu, jak i rynku. Ten typ klasyfikacji pozwala na wyodregbnienie
czterech strategii podstawowych (zob. tab. 30).

% J. Westwood, Jak napisac plan marketingowy, Warszawa 2005.
40 B. Karloff, Strategia biznesu: koncepcje i modele — przewodnik, Warszawa 1992.

' T. Sztucki, Marketing przedsiebiorcy i menedzera, Warszawa 2000, s. 297 i n.
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Tabela 30. Strategie wedtug kryterium klasyfikacji produkt-rynek

T ————___Cechy produktu Produkt Produkt
Cechy rynku b — standardowy zréznicowany
Rynek jednorodny Strategia masowego produktu Strategia dyferencjacji
Rynek posegmentowany Strategia segmentacji rynku Strategia specjalna

Zrodlo: J. Myers, Marketing, New York 1986, s. 80.

Strategia masowego produktu wykazuje znaczne podobiefistwo do strategii dy-
ferencjacji nalezacej do strategii przewagi konkurencyjnej*2. Strategia produktu
masowego opiera si¢ na cechach standardowych produktu, na ktére wystepuje
z reguty duzy popyt. W konsekwencji produkcja takich produktéw moze si¢ staé
masowa. Omawia tu strategia czgsto okreslana jest mianem strategii wolumenu,
gdyz jej istota tkwi w produkcji masowej, co pozwala na czerpanie korzysci z efe-
ktu skali (korzysci kosztowe). Jej podstawowym celem jest, podobnie jak w przypa-
dku strategii przywodztwa kosztowego, redukcja kosztéw produkcji, co przy okre-
slonej cenie rynkowej umozliwia zwigkszenie marzy zysku. Realizacja strategii
pozwala wigc przedsigbiorstwu na umocnienie jego pozycji konkurencyjnej, a jed-
noczesnie na stosowanie w okreslonych przypadkach (réwnolegle) odpowiedniej
strategii cenowej, np. cen konkurencyjnych®.

Kolejnym typem strategii jest strategia specjalna, ktorej istota polega na korzy-
staniu z wielu cech wyrézniajacych produkt. Ten typ strategii kierowany jest do
wasko zdefiniowanego segmentu rynku, a w zasadzie do niszy rynkowej. Strategia
segmentacji rynku polega z kolei na oferowaniu produktéw okre$lonej grupie od-
biorcow, charakteryzujacych si¢ podobnym podejéciem do oferty rynkowe;j. Istota
segmentacji jest okreslenie struktury rynku nabywcy poprzez wyodrebnienie na nim
homogenicznych grup nabywcéw. Jednolity obraz tych grup uzyskiwany jest dzieki
zastosowaniu precyzyjnie dobranych kryteridow segmentacji odzwierciedlajacych
cechy istotne z punktu widzenia koncepcji produktu. Dodaé nalezy, ze zachodzi tu-
taj Scisty zwiazek pomigdzy znajomoscia potrzeb i preferencji nabywcéw (warun-
kujacych przydatno$¢ rynkowa produktu) a jego cechami sprawiajacymi, ze jedna
lub wiele grup nabywcéw w sposéb zdecydowany akceptuje produkt.

W strategii segmentacji niezmiernie istotne jest okreslenie wielko$ci segmentu
docelowego oraz preferencji zlokalizowanych w nim nabywcéw (produktowe, ce-
nowe itp.). Uwzgledniajac powyzsze, przedsigbiorstwo moze dokonaé wyboru (zob.
tab. 31):

— jednego segmentu rynku, na ktérym stosowaé bedzie odpowiednia kompozycje
instrumentéw marketingowych, tzw. marketing skoncentrowany;

— kilku segmentéw, traktowanych w sposob indywidualny (marketing zréznico-
wany);

4 Strategia ta zostala oméwiona szczegbtowo w podrozdziale 5.3.

0O strategiach cenowych bedzie mowa w podrozdziale 5.6.
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— wielu segmentéw rynku o podobnych cechach i reakcjach na zastosowane in-
strumentarium marketingowe, wobec ktorych stosuje si¢ opcje strategiczna oparta
na kompozycji najkorzystniejszej dla danego segmentu (marketing masowy nie-
zroznicowany)*,

Tabela 31. Strategic oparte na segmentacji rynku

Strategie Wielko$¢ rynku
Dziatan niezréznicowanych Rynek jako catog¢
Dziatan zroznicowanych Segment A Segment B Segment C
Dziatan skoncentrowanych Segment A Rynek poza obszarem zainteresowania przedsicbiorstwa

Zrédlo: L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Warszawa
1996, s. 345.

Strategie wyboru rynku docelowego moga by¢ klasyfikowane nie tylko ze wzgle-
du na obstugiwane rynki, ale rowniez ze wzgledu na oferowane produkty. Wy-
chodzac z zalozenia, Ze przedsigbiorstwo funkcjonuje na wielu rynkach i oferuje
wiele produktéw, wyodrgbni¢ mozna kilka podstawowych sposobéw dziatania:
koncentracji rynkowej i branzowej, specjalizacji branzowej, specjalizacji rynkowej,
selektywnej specjalizacji rynkowo-branzowej oraz dzialania uniwersalnego®.

W oparciu o relacj¢ produkt-rynek dokonaé mozna réwniez innej klasyfikacji
strategii, uwzglgdniajacej dwa punkty widzenia, tzn. opcje rozwojowa przedsigbior-
stwa oraz opcj¢ konsolidacji dziatan. Z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa
wyodrebni¢ mozna cztery strategie podstawowe: penetracji rynku, rozwoju rynku,
rozwoju produktu i dywersyfikacji.

Glownym celem strategii penetracji rynku jest wzrost udzialu przedsiebiorstwa
w rynku dotychczas obstugiwanym. Osiagnigcie tak sformutowanego celu mozliwe
jest wowczas, gdy przedsigbiorstwo skoncentruje swoja dziatalnosé oraz posiadane
zasoby na dotychczasowych produktach i rynkach*. Do innych celéw tej strategii
zaliczamy ostanianie wlasnego pola dzialania przed konkurentami z dotychcza-
sowego rynku zbytu. Niezmiernie istotnym celem jest réwniez zwickszenie czestot-
liwosci zakupdw, co bezposrednio dotyka nabywcéw i powoduje, ze dzialanie to
jest dosy¢ ryzykowne. W konsekwencji penetracja rynku oznacza intensyfikacje
dziatah marketingowych zwiazanych z produktem (np. podniesienie jego jakosci,
zmiana opakowania, obnizenie ceny) oraz rynkiem (np. rozbudowa sieci dystrybu-
¢ji, zwigkszenie liczby personelu, rozszerzenie obstugi serwisowe;j). Strategia roz-
woju rynku polega na wejsciu na nowe rynki z produktami dotychczas wytwa-

* B. Dobiegala-Korona, Marketing. Przestanki i narzedzia decyzji marketingowych, Warszawa 1996,
s. 129.

> Wigcej na ten temat: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, dz. cyt., s, 347.

% Tamze, s. 339 i n.
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rzanymi. Wychodzenie przedsigbiorstwa poza dotychczasowy rynek powoduje
konieczno$¢ dokonania modyfikacji w strukturze dotad stosowanego instrumenta-
rium. Rozwoju rynku mozna dokona¢ na wiele sposobéw, od poszukiwania nowych
sposobow wykorzystania produktéw az do radykalnej zmiany i wejscia na rynki
zupetnie dotad nie obstugiwane. Najprostsze wydaje si¢ by¢ rozwiazanie pierwsze.
Realizacja omawianej tu strategii wymaga wszechstronnej analizy mozliwosci
dziatania na nowym lub rozszerzonym rynku. Konieczne jest rowniez dysponowa-
nie wiedza o preferencjach i aspiracjach nabywcéw. Gléwnym celem strategii roz-
woju produktu jest zas modyfikacja produktu dotychczasowego, wciaz spelnia-
Jacego swoje podstawowe funkcje lub tez wprowadzenie produktu nowego.
Réwniez w tym zakresie przedsiebiorstwo dysponuje wieloma mozliwoéciami, uza-
leznionymi zwtaszcza od skali innowacji. Zmiany cech produktu, pociagajace za soba
np. nowe jego zastosowanie lub lepsze dostosowanie do potrzeb i wymagan nabyw-
cow, przyczyniaja si¢ do zwigkszenia popytu, a zarazem do wzrostu sprzedazy.

Ostatnim rodzajem strategii opartej o relacje produkt-rynek jest strategia dywer-
syfikacji, polegajaca na przegrupowaniu zasobow bgdacych w dyspozycji przed-
sigbiorstwa, tak by obstugiwaly dziatania zasadniczo rézne od tych, ktore pro-
wadzone byly w przeszlosci’. Strategie dywersyfikacji przedsiebiorstwo moze
zrealizowa¢, wykorzystujac swoj wlasny potencjal, poprzez zakup know-how czy
tez nabycie innych przedsigbiorstw. W zaleznosci od mozliwosci techniczno-
-ekonomicznych strategia dywersyfikacji moze zmierza¢ w réznych kierunkach. Do
najczedciej wymienianych rodzajow strategii dywersyfikacji naleza*®:

— dywersyfikacja pionowa (wertykalna lub integracja) — polega na poszerzeniu
zakresu dziatalnosci poprzez wlaczenie ogniw poprzedzajacych (integracja wstecz);
oparta jest na budowaniu konkurencji na pewnosci zaopatrzenia lub wchodzenia na
rynek (integracja w przéd); do podstawowych zalet tego typu strategii naleza:
zmniejszenie ryzyka dziatalnosci przez ograniczenie stopnia zalezno$ci od dostaw-
cow i odbiorcow, ograniczenie kosztéw produkeji przez odpowiednie taczenie od-
rebnych operacji technologicznych czy tez opanowanie technologii komplementar-
nych przy jednoczesnym pozostawaniu w tym samym lancuchu;

— dywersyfikacja pozioma (horyzontalna) — polega na wchodzeniu przedsiebior-
stwa w nowe dziedziny dziatalnosci, ktére zwiazane sg jednak z dotychczasowym
know-how, do$wiadczeniem oraz mozliwosciami technologiczno-ekonomicznymi;
oznacza to, ze nowe dziedziny pozostaja z dziedzinami dotychczasowymi w zalez-
nosciach synergicznych lub komplementarnych; ta ostatnia zalezno$¢ pozwala réw-
niez na wzrost sity finansowej przedsigbiorstwa poprzez mozliwosé tworzenia sil-
nych barier wejscia na rynek;

— dywersyfikacja rownolegta (lateralna, terytorialna) — polega na wychodzeniu
przedsigbiorstwa poza jego dotychczasowy rynek i penetrowaniu obszaréw o od-

4" Tamze.

“ STRATEGOR, dz. cyt., s. 173; L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, dz. cyt., s. 342.
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miennej kombinacji kluczowych czynnikdw sukcesu; jej istota jest zatem podejmo-
wanie dziatalno$ci zupelnie niezwiazanej z dotychczasowa, co powoduje koniecz-
nos¢ calkowitej zmiany struktury produkcyjnej i rynkowej przedsigbiorstwa; ze
wzgledu na duze zréznicowanie warunkéw produkceji i otoczenia przedsiebiorstwa
realizacja tego rodzaju strategii zwigzana jest z duzym ryzykiem.

Doda¢ nalezy, ze wybdr rodzaju stosowanej strategii dywersyfikacji uzalezniony
jest od dwoch czynnikdéw, a mianowicie — od atrakcyjnosci segmentu, na ktérym
przedsigbiorstwo funkcjonuje, oraz od pozycji konkurencyjnej w podstawowej dzie-
dzinie jego dziatalnosci. Kryteria te pozwalaja na dokonanie oceny mozliwosci rea-
lizacji obranej strategii dywersyfikacji. Polaczenie owych kryteriéow daje macierz,
z ktorej odczyta¢ mozna cztery podstawowe typy dywersyfikacji (zob. tab. 32).

Tabela 32. Typy dywersyfikacji

S g o

T Wyjsciowa pozycja konkurencyjna w danym segmencie strategicznym

= T . T

2 T silna $rednia staba

= " T~ —

= £ . dywersyfikacja P

g wysoka ; B

.%_' g" B udziatowa dywersyfikacja -

22 :

33‘ 2 i dywersyﬁkacja Zmachid, dywersyfikacja
. nisks poszerzajaca _]Q?%’l dla przetrwania

Zrodio: STRATEGOR, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosci, Warszawa 1995, s. 172,

Dywersyfikacja udzialowa zalecana jest przedsigbiorstwom dobrze usytuowa-
nym w segmencie, z dobrymi perspektywami rozwojowymi i uzyskujacym nadwyz-
ki finansowe. Do podstawowych form tego rodzaju dywersyfikacji zaliczy¢ moze-
my: nabywanie udziatéw, podejmowanie wspdlnych przedsigwzigé inwestycyjnych,
nawigzywanie kooperacji i wspotpracy typu joint venture. W sensie prawnym dzieli
si¢ dywersyfikacj¢ na formy o zaangazowaniu finansowym i produkcyjnym.
Dywersyfikacja poszerzajaca ma zazwyczaj charakter produkcyjny i stosowana jest
woweczas, kiedy przedsigbiorstwo zlokalizowane jest w segmencie obumierajacym.
Rozpoczgcie innej formy dziatalnosci jest dla przedsigbiorstwa sposobem przeciw-
dzialania skutkom spowolnionego wzrostu. Dzialalnos¢ taka nastawiona jest na roz-
woj sredniookresowy. Podstawowym kryterium wyboru dziedziny dziatalnosci jest
jej potencjat rozwojowy (nie rentownosc).

Dywersyfikacja dla przetrwania nastawiona jest na rozwdj krotkookresowy;
jest ona koniecznoscia dla przedsiebiorstwa, ktérego pozycja rynkowa jest nieko-
rzystna. Istota tej dywersyfikacji jest znalezienie nowej dziedziny dziatalnosci, kto-
ra umozliwi przedsigbiorstwu przetrwanie. Dywersyfikacja wzmacniajgca jest
najbardziej adekwatna w odniesieniu do przedsigbiorstw sytuujacych si¢ na $redniej
pozycji rynkowej usifujacych t¢ pozycje poprawié. Istotg jej jest zaangazowanie sig
w dziatalno$¢ pokrewna, a celem dziatalnosci przedsigbiorstwa bedzie poprawa hie-
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rarchii kluczowych czynnikow sukcesu. Ta forma dywersyfikacji najczesciej przyj-
muje forme¢ dyferencjacji.

Nieco inng klasyfikacje strategii dywersyfikacji proponuja L. Garbarski, 1. Rut-
kowski, W. Wrzosek (zob. tab. 33).

Tabela 33. Modelowe rodzaje dywersyfikacji

Pozycja konkurencyjna na rynku obecnej dzialalnosci
" silna staba
:j Dywersyfikacja inwestycyjna Dywersyfikacja podtrzymujgca /
" Poszukiwanie takiego obszaru dziatal- |Ochrona dotychczasowej dziatal- /
o wysoka Y ] o - Al oy I ) <
T nosci, ktéry najszybciej zapewni naj- | nosci poprzez dodanie nowej, )
§ wigkszy zysk umozliwiajace]j osiagniecie )
= efektu synergicznego P
€y e
% Dywersyfikacja schodzenia z branzy /-'/ Dywersyfikacja
2 Jest substytutem wzrostu gospodarcze- _~zapewniajaca przetrwanie
£ niska go, dotychczasowa dziatalno$é kurczy Ze wzgledu na zia kondycje fi-
= sie, powstajaca luka powinna by¢ _~~ nansowa rozmiary nowe;j dzialal-
wypetniona; konieczne wezesniejsze " nosci powinny byé niewielkie, dobrze
zaplanowanie i podjgcie decyzji / zharmonizowane z obecna dziatalnoscia

Zrédto: oprac. na podstawie: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, Warszawa 1996, s. 344,

5.5. Strategie globalne a mozliwosci osiggania sukcesu rynkowego

Nasilanie si¢ walki konkurencyjnej oraz postgpujace procesy globalizacyjne po-
woduja, ze wiele przedsigbiorstw zmuszonych jest funkcjonowaé na rynkach mie-
dzynarodowych. Jezeli obstuga rynkéw zagranicznych jest planowa i systematycz-
na, mozna wowczas mowi¢ o realizacji strategii globalnej, w odréznieniu od
zroznicowanej, specyficznej dla poszczegdlnych segmentow rynku ich obstugi stra-
tegii migdzynarodowej. Strategi¢ globalng zdefiniowa¢ nalezy jako dtugofalowe,
dostosowane do istniejacych warunkow planowanie dziatan na rynkach migdzyna-
rodowych, zmierzajace do osiagnigcia zatozonych przez przedsigbiorstwo celow*.

Istota globalizacji jest podniesienie efektywnosci i skutecznosci dziatania na ryn-
kach migdzynarodowych poprzez dazenie do ujednolicenia procesu marketingowe-
go i instrumentoéw oddziatywania. W strategiach globalnych chodzi nie tyle o opty-
malizacj¢ zaangazowania na rynkach poszczegdlnych krajéw, co o standaryzacje
ich obstugi. Efektywne konkurowanie i zdobywanie przewagi konkurencyjnej zmu-
sza przedsigbiorstwa przy obecnym poziomie rozwoju rynku $wiatowego do rozwi-
Jania strategii globalnych, formutowania wielu strategii w obrebie danego kraju czy

4 H. Meffert, dz. cyt., s. 267,
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tez do rozwijania strategii migdzynarodowych. Przy czym dla réznych krajow po-
winny by¢ rozwijane strategie odrgbne, stosowane niczaleznie.

Wieloaspektowa strategia krajowa rozwijana jest zazwyczaj na podstawie analizy
portfolio niezaleznych rodzajéw dzialalnosci, dla ktdrych stosownie do rynku, na
ktérym przedsigbiorstwo zamierza funkcjonowaé, podejmowane sg odpowiednie
decyzje dotyczace np. zakresu inwestycji. Strategia globalna dazy do poprawy mig-
dzynarodowych zdolnosci konkurencyjnych poprzez zintegrowanie wszystkich
dzialalnosci przedsigbiorstwa we wspodtzalezny system. Cele rynkowe formutowane
sg za$ bez uwzglednienia specjalnych zyczen i potrzeb rynkéw krajowych®. Strate-
gia globalna winna by¢ rozpatrywana i stosowana w odniesieniu do rynku swiato-
wego, a efekt skali nie powinien zaleze¢ od lokalnych udziatéw rynkowych po-
szczegllnych przedsiebiorstw, lecz od ich udzialu w rynku §wiatowym. Poza tym
konsekwencja ponoszonych nakladéw jest podziat linii produkcyjnych i montazo-
wych na rynki calego $wiata, co niejednokrotnie determinuje okre$long lokalizacje
zaktadéw produkcyjnych. Dojscie do rynkdéw uzaleznione jest za$§ od mozliwosci
omijania barier handlowych poszczegdlnych krajows!.

Podstawg strategii globalnych jest wlasciwe rozpoznanie cech rynkéw miedzyna-
rodowych i grup docelowych, a takze wybdr rynku i takich sposobdw jego obstugi,
ktére moga ulec standaryzacji. Jednak dla poszczegolnych krajéw tworzone sg roz-
wigzania optymalizujace ksztattowanie celdow ogdlnych przedsiebiorstwa, ktore w
ujeciu globalnym maja charakter suboptymalny2.

Rozwdj strategii globalnych moze w sposdb istotny przyczynic sie do osiagniecia
przewagi konkurencyjnej; np. faza rozwojowa nowego produktu na jednym rynku
stwarza okreslone wartosci uzytkowe, ktore na innym rynku zapewnig przewage
konkurencyjna, poprzez efekt skali mozna uzyskac z kolei korzysci kosztowe. Fun-
kcjonowanie przedsigbiorstwa na rynkach roznych krajéw powoduje podniesienie
elastycznosci i znaczenia przewagi konkurencyjnej. Dzigki zastosowaniu wspom-
nianej strategii inwestycje i zaktady moga zosta¢ przeniesione do innych krajow, by
w sposéb bardziej elastyczny reagowaé na pojawiajace si¢ na $wiecie trendy i roz-
woj. Nawet wéwczas, gdy dzialanie na arenie migdzynarodowej nie jest wlasciwe
z punktu widzenia przedsigbiorstwa, przeprowadzona analiza rynku $wiatowego
1 trendéw na nim wystepujacych moze przyniesé korzysci w postaci zidentyfikowa-
nia szans, pojawiajacych si¢ niebezpieczenstw i pytan strategicznych. W marketin-
gu globalnym decyzje strategiczne zaleza zatem od:

~ samego produktu, funkcji, ktére wypelnia, lub potrzeb, ktére zaspokaja;

— rynku, rozpatrywanego w kategoriach warunkow uzytkowania produktu;

— kosztdw adaptacji lub wytworzenia zwiazanych z wybranym sposobem
dzialania w zakresie produktu i komunikacji.

° Tamze.
' D. Aaker, dz. cyt., s. 296,
%2 R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, Marketing, Berlin 1988, s. 843.
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W konsekwencji, kazde przedsi¢biorstwo funkcjonujace w warunkach konkuren-
cji na rynku migdzynarodowym powinno stara¢ si¢ uzyskaé przewage nad konku-
rentami w jakiej$ sferze swego dzialania. Z tego punktu widzenia mozna wyodreb-
ni¢ strategie konkurowania, ktére odpowiadaja ogélnie przyjetemu podziatowi na
strategie cenowe i pozacenowe. Naleza do nich strategie niskich cen, dyferencjacji
i koncentracji*® Innym kryterium klasyfikacji strategii globalnych moze byé stosunek
przedsigbiorstw do konkurencji, zgodnie z ktéorym wyodrebni¢ mozna strategie®*:

— rezygnacji lub wycofania sie z rynku;

— luk rynkowych — wykorzystywana przez przedsigbiorstwa dysponujace nie-
wielkimi zasobami finansowymi; moze wystgpowa¢ w dwoch formach: innowacyj-
nej i imitacyjnej;

— imitacji dziatan konkurencji — nasladowanie dziatan konkurencji w zakresie do-
boru produktéw majacych szansg¢ zbytu, zmiany cen, wykorzystania podobnych
kanatow dystrybucji, stosowania odpowiednio intensywnej promocji; celem jest do-
trzymanie kroku konkurencji bez koniecznos$ci ponoszenia duzych nakltadéw inwes-
tycyjnych; moze wystgpowaé w kilku odmianach: kreatywnej imitacji, wczesnej
imitacji, elastycznej adaptacji, dzialania na zlecenie oraz poznej imitacji;

— kooperacji — stosowana na rynkach atrakcyjnych, gdy atuty przedsigbiorstw nie sg
na tyle silne, by mozliwy byt samodzielny sukces; kooperacja oznacza tu wspdtprace
migdzy przedsigbiorstwami celem uzupelnienia zasobow przedsigbiorstwa, tak by lepiej
wykorzystywac¢ szanse rynkowe 1 umocni¢ pozycje konkurencyjna;

~ walki — stosowana wowczas, gdy przedsigbiorstwo dysponuje duzymi i efekty-
wnymi zasobami kadrowymi, finansowymi, rzeczowymi i informacyjnymi, a takze
dziala na atrakcyjnym rynku.

Wedtug nieco innego, cho¢ podobnego kryterium wyodrebni¢ mozna z kolei strate-
gie walki z konkurencjq na rynku oraz unikania konfrontacji z przedsigbiorstwami kon-
kurencyjnymi. Doda¢ réwniez nalezy, ze wybor strategii konkurowania uzalezniony
jest od sity zasobow przedsigbiorstwa oraz atrakcyjnosci rynku, a takze od mozliwosci
stworzenia przewagi konkurencyjnej oraz mozliwosci jej utrzymania (zob. tab. 34).

Tabela 34. Mozliwo$¢ stworzenia i utrzymania przewagi konkurencyjnej a rodzaj strategii

Mozliwosé Mozliwos¢ stworzenia przewagi
utrzymania przewagi
nad konkurencja, duza mata
Duza Strategia walki jakoscia. Strategia walki cenowe;j.
Strategia dyferencjacji. Strategia kooperacji

Strategia luk rynkowych

Mata Strategia szybkiego wykorzystania pozycji rynkowej | Strategia imitacji.
Strategia dyferencjacji

Zrédto: H. Meffert, Zur Bedeutung von Konkurrenzstrategien im Marketing, ,Marketing” 1985, H. 1, s. 16.

% MLE. Porter, Choix stratégiques et concurrence, Paris 1988, s. 38.
% A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, Warszawa 1995, s. 108.
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Jeszcze innym kryterium klasyfikacji strategii globalnych jest relacja pomigdzy
produktem a komunikacja. W tym uktadzie wyrézni¢ mozna pig¢ wariantéw strate-
gicznych.
Pierwszym z nich jest marketing globalny, w ramach ktérego przedsigbiorstwo l
promuje dany produkt przy uzyciu jednego przekazu informacyjnego w skali $wia-
towej. Jest to najprostsza i najbardziej efektywna strategia, wolna od koniecznosci
adaptacji. Produkt jest absolutnie identyczny we wszystkich krajach, co daje mozli-
wos$¢ oszczedzania dzieki korzysciom skali w zakresie produkeji oraz badan i roz-
woju. Strategia ta jest szczegélnie atrakcyjna dla firm ponadnarodowych. Takze !
standaryzacja przekazu reklamowego odgrywa w niej istotng rolg i pozwala uzys-
kaé ogromne oszczedno$ci. Jednoczesnie strategia ta nie moze przestaniaé celu, ja-
kim jest maksymalizacja sprzedazy produktu na poszczegdlnych rynkach, co spra-
wia, ze czasem konieczne sa dziatania adaptacyjne lub innowacje. Diugofalowo
brak adaptacji moze prowadzi¢ do katastrofy.

Drugim rodzajem strategii jest brak adaptacji produktu, adaptacja komuni-
kacji. Strategia ta stosowana jest wowczas, kiedy produkt zaspokaja rézne potrzeby
lub spetnia inng funkcj¢ w identycznych lub bardzo podobnych warunkach uzytko-
wania jak na rynku krajowym. Na przyktad rower i motorower w USA zaspokaja
przede wszystkim potrzebg wypoczynku, ale gdzie indziej czgsto jest jedynym $rod-
kiem lokomocji wlasciciela. Strategia ta w rzeczywistosci prowadzi do prze-
ksztatcenia istoty produktu. Nawet jesli nie zmienia si¢ on fizycznie, jego funkcje
sa odmienne. Jest to strategia wzglednie mato kosztowna. Unika si¢ w niej kosztow
badan i rozwoju, wprowadzania odmiennej technologii, zarzadzania zapasami, wy-
twarzania. Koszt polega jedynie na poszukiwaniu réznych funkcji i przedefiniowa-

|
niu komunikacji marketingowe;.
Kolejng strategig jest adaptacja produktu, brak adaptacji komunikacji, ktéra

zaktada, ze produkt bedzie petnit t¢ sama funkcjg za granica w odmiennych warun-
kach uzytkowania. ESSO na przyktad modyfikuje sklad benzyny w zaleznosci od
lokalnych warunkéw meteorologicznych, zachowujac podstawowe hasto ,,umies¢-
cie tygrysa w swoim silniku”. Tak postepuja czgsto producenci detergentéw czy
mydla (woda i sprzet pioracy moga by¢ odmiene w roznych krajach).

Strategia podwdéjnej adaptacji wystapi wowczas, gdy warunki uzytkowania pro-
duktu i jego funkcje roznia si¢ na rynku krajowym i zagranicznym. Jest to kombina-
¢ja poprzednich dwoch strategii. Niektorzy amerykanscy producenci kartek z zy-
czeniami, wchodzac na rynek europejski, musieli zastosowacé t¢ strategig, poniewaz
cechy tego rynku sa odmienne (wolne miejsce na wilasny tekst z Zzyczeniami,
a w USA tekst jest przygotowany i dostosowany do okreslonej okazji, poza tym
europejskie kartki pakowane sa w celofan). Odmienne $rodowisko wplynie zatem
na odmienne potraktowanie produktu i komunikacji.

Ostatnim rodzajem strategii jest innowacja, stosowana wowczas gdy realizacja
strategii adaptacji nie jest mozliwa ze wzgledu na brak dostatecznej sily nabywczej
klientow. W tej sytuacji konieczne jest opracowanie nowego produktu lub dopraco-
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wanie istniejacego, tak by jego cena byta w zasiggu potencjalnego nabywcy on sam
za$ zaspokajal jego potrzeby. Jest to bardzo kosztowna metoda, ale jesli koszt ba-
dan i rozwoju nie jest nadmierny, moze si¢ ona okaza¢ skuteczna na rynku masowym
krajow rozwijajacych sig. Mato jest jednak firm, ktore skutecznie ja wykorzystaly.

Realizowanie przez przedsigbiorstwa dzialan globalnych zwiazane jest z mozli-
woscig korzystania z efektu skali, z wystgpowaniem bodzcéw inwestycyjnych,
z dostgpem do waznych strategicznie rynkéw, omijaniem barier handlowych czy tez
z subwencjami. Wsréd argumentéw przemawiajacych za realizacja strategii global-
nych wymieni¢ nalezy>’:

— zréwnanie poziomu rynkéw $wiatowych utrudniajace wielu branzom réznico-
wanie oferowanych produktow;

— zbyt droga dyferencjacj¢ rynku danego kraju przy wzrastajacym nacisku na ceny;

— internacjonalizacj¢ powodujaca pojawienie si¢ identycznej konkurencji;

— wzrost zmiennosci technologii i znaczenia ceny oraz koniecznos¢ racjonalizacji
poprzez wykorzystywanie efektu synergicznego w skali migdzynarodowe;.

Zgodnie z duchem globalizacji, czyli dazeniem do standaryzacji poszczegélnych
element6w linii produkcyjnych czy programéw marketingowych, wprowadzanie
strategii globalnych napotyka na wiele trudnosci, bowiem miejsca lokalizacji
zakladéw produkcyjnych traca na autonomii, okreslone decyzje i programy dziata-
nia zostaja narzucone, co moze doprowadzi¢ do probleméw zwigzanych z3¢:

— mniejszymi mozliwosciami ksztattowania przez kierownictwo rynkéw lokalnych
oraz strategii odrgbnych, autonomicznych, specyficznych tylko dla danego rynku;

— motywacja, gdyz np. kierownik dzialu reklamy w okre$lonym regionie nie bedzie
zainteresowany przeniesieniem kampanii reklamowej powstatej w innym miejscu.

Niebezpieczenistwa wynikajace ze specyfiki rynku miedzynarodowego przedsta-
wia tabela 35.

Tabela 35. Czynniki ryzyka na rynku miedzynarodowym

Czynniki ryzyka w skali makro Ryzyko zwiazane z zabezpieczeniem inwestycji
konkurencyjne systemy polityczne konfiskata
powstania zbrojne i rewolucje wywlaszczenie
niepokoje socjalne szkody na majatku, osobach
nowe uktady migdzynarodowe strata prawa transferu (pieniadz, towar, wtasno$é)
hiperinflacja straty majatkowe

Czynniki ryzyka w skali mikro Ryzyko zwigzane z zyskiem i cash flow
zmiana wymagan rynku przewaga konkurencyjna
niestabilna gospodarka kurczenie sig¢ rynku
udokumentowany interes polityczny dyskryminacja podatkowa i regulacyjna
udokumentowany interes lokalnych przedsigbiorstw | ograniczenia zasobow firmy

Zrédto: D. Aaker, Strategisches Markt Management, Wiesbaden 1989, s. 304.

%5 R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, dz. cyt., s. 845.
% D. Aaker, dz. cyt., s. 301.
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Wsréd innych czynnikéw negatywnie oddziatujacych na mozliwo$é realizacji
strategii globalnych wymieni¢ mozna réwniez wysokie koszty transportu i magazy-
nowania, silne i zorganizowane lokalne drogi zbytu i organizacje sprzedazy, brak
popytu w skali swiatowej czy tez przeszkody wynikajace z prowadzenia przez dane
panistwa okreslonej polityki (bariery handlowe, subwencje dla branz krajowych)™’.

5.6. Podstawowe strategie ksztaltowania oferty marketingowej

Przedsigbiorstwa dziatajace na rynku starajg si¢ wykorzystaé réznorodne $rodki,
aby zwigkszy¢ sprzedaz swoich produktow. Majg one do dyspozycji cztery podsta-
wowe narz¢dzia marketingowe, dzigki ktérym moga przetrwaé i funkcjonowaé na
rynku w warunkach konkurencji. Do narzedzi tych mozna zaliczyé: produkt, cene,
promocje i dystrybucje.

Tworzenie produktu rozumie¢ mozna jako proces technicznego i konstrukcyjne-
go dostosowania go do popytu lub jako wykreowanie nowego produktu w sensie
wprowadzenia go na rynek i wzbudzenia popytu. Polityka produktu bedzie okre-
slata zatem kierunki ksztattowania produktu poprzez modyfikacje dokonywane
w samym produkcie lub zmiany marki, zgodnie z przyjeta strategia marketingowa,
oraz zmiany portfela produktéw. Istnieje pie¢ gtdwnych kierunkéw dzialan od-
noszacych si¢ do produktu:

— oferowanie istniejacego produktu w niezmienionej postaci,
usprawnianie produktu i jego wyposazenia,
uproszczenie produktu i jego wyposazenia,
wprowadzenie na rynek nowego produktu,

— wycofanie istniejacego produktu z produkcji i sprzedazy.

Kierunki te stanowia jednoczesnie podstawg wyodrebnienia strategii produkto-
wych. Wéréd nich wyrézniamy strategi¢ innowacji, polegajaca na tym, ze ilog¢
produktéw i ich odmian nie ulega zmianie, a innowacje dotycza upraszczania lub
usprawniania konkretnych odmian produktéw juz istniejacych na rynku. Strategia
eliminacji produktéw z rynku wystepuje w dwdch odmianach. Pierwsza z nich
polega na eliminacji z rynku wszystkich odmian danego produktu i pozostawieniu
dotychczasowej liczby odmian produktéw pozostatych. Jest to tzw. specjalizacja
poglebiona w dziedzinie produkcji i sprzedazy. Odmiana druga polega na redukcji
liczby wariantéw produktéw wytwarzanych i sprzedawanych. Przedsiebiorstwo ma
takze mozliwos¢ wyboru strategii mieszanej, bedacej polaczeniem strategii eli-
minacji i innowacji. Strategia taka moze zostaé wykorzystana np. przy realizacji
strategil dywersyfikacji. Opracowanie strategii produktu obejmuje kilka kolejnych
etapdw:

— ksztattowania funkcji produktu i jego wyposazenia,

— wyboru dziatan zwigzanych ze zmiang produktu, jego funkcji i wyposazenia,

57 Tamze, s. 309,
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— wprowadzania nowego produktu na rynek,

— wycofywania produktu z rynku,

— ksztaltowania struktury asortymentowej produktu.

Réwniez w odniesieniu do posiadanych marek przedsigbiorstwo dokonuje wybo-
row o charakterze strategicznym, decyduje bowiem o strukturze produktu-mix obje-
tego jedng marka. Skutkuje to okreslonym wyborem sposréd nastgpujacych warian-
tow strategicznych:

— strategii parasola — wszystkie produkty sprzedawane sa pod jedna marka (np.
firmy); wykorzystywanie efektu ,halo”;

— marek indywidualnych — kazdy produkt otrzymuje wlasna marke;

— marek rodzinnych dla linii produktéw lub dla grup produktow;

— nazwy firm w kombinacji z nazwami produktéw — czgste w branzy samocho-
dowej (np. Fiat Bravo);

— marek ogolnych (tzw. strategia marek no-name) — produkt po prostu nie posia-
da marki;

— marek prywatnych — ktére sa markami posrednikéw handlowych, zatem pro-
dukt jest identyfikowany tylko z posrednikiem, a nie jego producentem;

— marek mieszanych — na produkcie pojawia si¢ nazwa zaréwno producenta, jak
1 posrednika.

W warunkach stale nasilajacej si¢ walki konkurencyjnej i homogenizacji produ-
ktow podjecie przez nabyweow decyzji o jego zakupie coraz czgéciej jest determi-
nowane ceng. Odbiorcy, decydujac si¢ na zakup, kazdorazowo poréwnuja cechy
i walory produktu z jego cena. Cena jest skladnikiem obrazu produktu, wyznacza
rodzaje nabywcéw, tworzy wspdlnoty posiadaczy okreslonych rodzajéw produk-
tow, nadaje produktom cech wyrobéw masowych lub — przeciwnie — elitarnych.

Ustalenie odpowiedniej ceny jest dla przedsigbiorstwa powaznym problemem
wowczas, kiedy czyni ono to po raz pierwszy, np. w momencie wprowadzania na
rynek nowego produktu. Woéwczas to przedsiebiorstwo powinno dokonaé pozycjo-
nowania swojego produktu w zaleznosci od fazy cyklu zycia produktu. W tym przy-
padku przedsigbiorstwo ma do wyboru dwa rodzaje strategii: strategi¢ zbierania
smietanki i strategi¢ penetracji rynku.

Strategia zbierania $mietanki (market plus albo skimming) polega na wprowa-
dzaniu produktu na rynek z wyznaczona dlaf wysoka cena. Klienci bowiem wysoka
ceng czgsto kojarza z wysoka jakoscia. Dzigki tej strategii firma dociera do $mietan-
ki nabywcéw, tych, dla ktérych cena nie stanowi bariery zakupu. Strategia ta stoso-
wana jest w przypadku produktéw innowacyjnych, dla ktérych buduje sie prestizo-
wy wizerunek. Jesli si¢ to uda, mozna nadal utrzymywaé wysokg cene, na ogot
Jednak w dalszych fazach cyklu zycia produktu ulega ona obnizeniu. Moze by¢ sto-
sowana tylko w przypadku ograniczonej konkurencji, w momencie wejscia na ry-
nek, gdy na rynku wystepuja segmenty rézniace si¢ wrazliwoscia na ceny. Dodatko-

¥ T. Sztucki, dz. cyt., s. 15.
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wym atutem tej strategii (poza szybkim zwrotem nakladow oraz tworzeniem
prestizu produktu) jest mozliwo$¢ stopniowej rozbudowy potencjatu produkcyjne-
go, bowiem popyt na taki produkt ro$nie powoli. W zaleznosci od naktadéw na pro-
mocj¢ mozliwe jest przyspieszenie wzrostu liczby klientéw, co nazywane jest stra-
tegia szybkiego zbierania $mietanki. Jesli wysitek promocyjny jest nikly, moéwimy
o wolnym zbieraniu $mietanki.

Strategia penetracji rynku polega z kolei na wprowadzaniu produktu na rynek
po cenie nizszej od ceny konkurentow. Jej celem jest osiaganie wysokich udzialow
w rynku, przy zatozeniu, ze dzigki zwigkszeniu sprzedazy nastapi rekompensata
mniejszych zyskéw jednostkowych. Mozna jg stosowa¢, gdy cenowa elastycznosé
popytu jest wysoka, nie wystgpuja segmenty réznigce sig elastycznoscia cenowa, pro-
dukty sa podobne lub modyfikowane, na rynku konkuruje wiele matych przedsig-
biorstw, przedsigbiorstwo penetrujace rynek dysponuje duzym potencjatem produk-
cyjnym. Niska cena przedsigbiorstwo odstrasza nowych konkurentéw od wejscia na
rynek, mozliwe jest osiagnigcie korzysci skali, a klienci sa bardziej sktonni dokony-
waé zakupéw ,,na probe”. Jednak jest to mozliwe jedynie wowczas, gdy firma zapew-
ni sobie odpowiednig wielko$¢ sprzedazy (wariant szybkiej i wolnej penetracji).

Rozpatrujac faze cyklu zycia produktu i ceng mozna réwniez wyr6zni¢ nastg-
pujace strategie®:

— dyskontowa — cena jest niska zarowno w fazie wprowadzania, jak i dojrzatosci;
przynosi korzysci z tytulu efektu skali oraz mozliwosci dziatania na duzym i chton-
nym rynku, zaklada planowanie i utrzymanie cen na poziomie akceptowanym przez
szeroki krag odbiorcow;

— zgarniania — cena jest wysoka w okresie wprowadzania, a niska w okresie doj-
rzatosci, jest skierowana do nabywcéw otwartych na nowosci rynkowej, sktonnych
za nie duzo zaptacié; decyzje zmiany cen uzaleznione sa za$ od diagnozy fazy cyklu
zycia produktu;

— przenikania — cena jest niska w okresie wprowadzania i wysoka w fazie doj-
rzalodci; popyt jest tutaj stymulowany agresywng promocja; niska cena zniechgca
konkurencje i wzbudza popyt, pozwala takze na powolne podnoszenie ceny, przy
czym wzrost cen jest akceptowany pod warunkiem stosowania intensywnej promocji;

— wysokich cen — cena jest wysoka zarowno w fazie wprowadzania, jak i doj-
rzatoéci; strategia ta jest stosowana w odniesieniu do produktéw najwyzszej jakosct,
luksusowych i ekskluzywnych, wysokie ceny rekompensujg wysokie koszty pro-
dukeji i dystrybucji.

Strategie dziatai cemowo-jakosciowych polegaja z kolei na wyborze jednego
2 czterech wariantdw (por. tab. 36 — wersja rozwinigta z dziewigcioma polami):

— niskiej ceny — niskiej jakosci = strategia okazji rynkowe;j (bubla rynkowego)®’;

— niskiej ceny — wysokiej jako$ci = strategia penetracji rynku (firmy japonskie);

% Podstawy marketingu, s. 196 i n.
® Tanie produkty z Azji Pid.-Wsch.
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—~ wysokiej ceny — niskiej jakosci = strategia ,,uderz i znikaj” (nastawiona na
klienta jednorazowego);

— wysokiej ceny — wysokiej jako$ci = strategia luksusu rynkowego (Rolex, Mer-
cedes).

Strategie umieszczone w tabeli po przekatnej moga na rynku wspotistnieé i tak
dlugo ze soba koegzystowaé, jak dlugo istnie¢ beda trzy grupy nabywcow, tzn.
ceniacych najbardziej albo niska cene, albo jakos¢ oraz tych, ktérzy zwracaja uwa-
ge na obydwie kwestie. Strategie wysokiej warto$ci, superokazji i dobrej okazji oz-
naczaja sposoby atakowania strategii przekatnych. Strategie te oferuja klientom
wigksza warto$¢. Pozostale strategie sprowadzaja si¢ do ustalenia ceny na zbyt wy-
sokim poziomie w stosunku do jakosci. W konsekwencji klienci czuja si¢ oszukani
i prawdopodobnie nie bgda z zakupu zadowoleni. Szanujace si¢ przedsigbiorstwa
powinny zatem takich strategii unikac.

Inng klasyfikacje strategii opartych na relacji cena—jako$é proponuje Ph. Kot-
ler®!, ktéry wymienia az dziewie¢ rodzajow strategii (zob. tab. 36).

Tabela 36. Strategie cena—jako$¢

Cena produktu
£ wysoka $rednia niska
"‘g;'_ wysoka |Strategia najwyzszej jakosci | Strategia wysokiej wartosci | Strategia superokazji
‘% drednia | Strategia przetadowania Strategia sredniej wartosci Strategia dobrej okazji
'.-_E, niska Strategia zdzierstwa Strategia pozornej warto$ci | Strategia oszczgdnosci

Zrodlo: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Warszawa 1994, s. 449,

Warunkiem realizacji celéw przedsigbiorstwa w zakresie sprzedazy jest dostar-
czenie produktéw odbiorcom we wiasciwej ilosci i jakosci, w odpowiednim czasie
1 miejscu, przy zachowaniu najbardziej dogodnych form i warunkdéw zakupdw, jak
réwniez po mozliwie najnizszych kosztach ponoszonych przez przedsiebiorstwo.
Stwierdzenie powyzsze zawiera tylko cze$¢ prawdy, gdyz nie ma takiego sytemu
dystrybucji, ktory potrafilby jednoczeénie minimalizowaé koszty i maksymalizowa¢
poziom $wiadczonych ustug. Wybodr okres$lonego sposobu dostarczania produktow
na rynek wiaze si¢ zatem z okresleniem celow dystrybucji (dotarcie do szerokiego
grona odbiorcéw lub ograniczenie ich liczby do wybranych) oraz rynku docelowe-
go. Konsekwencja tych decyzji jest wybor na ogdt jednego z nastepujacych warian-
téw dzialan dystrybucyjnych®?:

— dystrybucji intensywnej, odbywajacej si¢ za posrednictwem takich kanaléw
dystrybucji (typéw posrednikow), ktore zapewnia realizacjg celu, czyli docieraja do
masowego odbiorcy; przedsigbiorstwo bedzie wige wspotpracowalo z kazdym do-

! Ph. Kotler, dz. cyt., s. 449.
2 . Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, dz. cyt., s. 279 i n.
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stgpnym posrednikiem, by zwigkszy¢ mozliwos$é zawarcia transakcji z klientem
ostatecznym; powoduje to zatem wybdr szerokiego i dtugiego kanatu dystrybucji;

— dystrybucji selektywnej, ktora zwiazana jest z wyborem przez producenta
ograniczonej liczby posrednikéw na danym obszarze; wynika to z réznych umiejet-
nosci posrednikéw, przy czym dla producenta najwazniejszym kryterium wyboru
Jest zdolno$¢ posrednika do realizacji jego celéw: na ogot ta forma dziatania wiaze
si¢ ze swiadczeniem dodatkowych ustug przez posrednikéw (np. serwis);

— dystrybucji wylacznej (ekskluzywnej) polegajacej na korzystaniu z ustug jed-
nego tylko przedstawiciela przedsigbiorstwa na danym obszarze, co zapewnia mu
najlepsza pozycje rynkowa (brak konkurentéw); jednak wtedy posrednik musi reali-
zowac na rzecz producenta precyzyjnie okreslone zadania, produkt przez niego ofe-
rowany jest bowiem specjalny, wymaga zatem specjalnych zabiegéw ze strony
posrednika-przedstawiciela.

W przypadku dystrybucji selektywnej i wytacznej dtugosé i szerokosé kanatow
dystrybucji ulega stopniowemu zawezeniu i skréceniu.

Cecha gospodarki rynkowej jest ciagle rywalizowanie celem pozyskania nabyw-
codw. Uwagg ich staraja si¢ przyciagnaé same produkty, ale nie tylko. Niezmiemie
istotne sa rowniez dziatania promocyjne, dzigki ktérym przedsigbiorstwo rozpo-
wszechnia informacje majace na celu powiadomienie nabywcéw o istniejacych pro-
duktach, ich cenach i miejscach sprzedazy oraz pobudzenie w nich sktonnosci do
dokonania zakupu. Promocja prowadzona jest na ogét w dwéch wariantach strate-
gicznych: push (pchaj) i pull (wciagaj). Strategia pull wymaga skoncentrowania
aktywnos$ci marketingowej na odbiorcy ostatecznym w celu stworzenia popytu na
rynku pierwotnym. Gtéwnym narzgdziem tej strategii jest reklama, za$ Jjej skutecz-
nos¢ jest wyzsza na rynkach o wysokiej $wiadomogci marki. Strategia push opiera
si¢ na zalozeniu, ze przekonanie bezposrednich odbiorcow (posrednikéw handlo-
wych) o walorach produktu i zachecenie ich do dzialania zaowocuje ,,przepycha-
niem” przez nich produktu dalej — przez kanat dystrybucji az do nabywcy finalnego.
Wymaga ona zatem zaktywizowania posrednikéw tak, aby to oni byli rzecznikami
zachgcajacymi kolejnych nabyweéw do zakupu produktu. W tym celu wykorzystuje
si¢ przede wszystkim narzedzia promocji sprzedazy (promocji uzupetniajacej) oraz
sprzedaz osobista. Ta ostatnia jest szczegélnie przydatna na rynkach débr po-
wszechnie nabywanych, na ktérych nie dochodzi do wielkich réznic cenowych,
produkty sa mato zréznicowane, a marki niezbyt rozpoznawane.

Wszelkie opracowywane w przedsigbiorstwie strategie wymagaja zastosowania
odpowiedniego instrumentarium, umozliwiajacego stworzenie odpowiedniej oferty
rynkowe;j.

Zadania

1. Przedstaw miejsce strategii marketingowej w strukturze planéw strategicznych
przedsigbiorstwa.
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10.

. Omow strategie intensywnego wzrostu (produktowo-rynkowe) i warunki, w ja-

kich sa one stosowane przez przedsiebiorstwo.

. Scharakteryzuj znane ci strategie wyodrgbnione ze wzgledu na zakres zastoso-

wania ceny i promociji.

. Scharakteryzuj strategie globalne uwzgledniajac kryterium stosunku przedsie-

biorstw do konkurenciji.

. Omow strategie konkurencyjne wyrdznione ze wzgledu na styl konkurowania.
. Przedstaw czynniki warunkujace stosowanie poszczegdlnych strategii konku-

rencyjnych (wg M.E. Portera).

. Scharakteryzuj podstawowe rodzaje i typy strategii dywersyfikacji.
. Wymien strategie przewagi konkurencyjnej i scharakteryzuj strategie koncen-

tracji na wybranych segmentach rynku.

. Omoéw proces formutowania marketingowo zorientowanej strategii globalne;j

przedsigbiorstwa.
Scharakteryzuj strategie ksztaltowania oferty rynkowe;.
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Rozdzial 6

Marketing a ksztaltowanie oferty przedsiebiorstwa

Wybrana przez przedsigbiorstwo strategia dziatania uszczegdtowiana jest za po-
moca odpowiednio zaplanowanych dziatan taktycznych i operacyjnych. W tym roz-
dziale zajmiemy si¢ uwarunkowaniami marketingowymi poszczegdlnych skladni-
kow oferty przedsigbiorstwa, bowiem to wlasnie funkcja marketingu obejmuje
pozyskiwanie wszelkich danych oraz kompetencje potrzebne do ich interpretacji, co
pozwala na zaplanowanie optymalnej formuly wartosci oferowanej nastepnie na
rynku. Planowanie oferty wymaga podjgcia zaréwno rozwazan strategicznych —
pozycjonowanie oferty na rynku, wybér segmentdéw dziatania dla poszczegdlnych
grup towaréw, dobdr odpowiednich kanatéw dystrybucji — jak i analizowania wa-
riantdw dziatan operacyjnych w zakresie chociazby wprowadzania nowego pro-
duktu na rynek, projektowania i realizacji kampanii promocyjnej produktu, czy tez
modyfikacji cen, badz metod dystrybucji towaréw.

Trescia marketingowego planowania oferty przedsigbiorstwa na poziomie takty-
cznym i operacyjnym jest odpowiedni dobor instrumentéw pobudzajacych rynek,
do ktérych w klasycznym ujgciu upowszechnionym przez McCarthy’ego (1964) za-
liczano tzw. 4P (produkt, ceng, promocje i dystrybucje)'. Zestaw ten zmodyfikowa-
ny przez R.F. Lautenborna dzigki przyjgciu perspektywy nabywcy przeksztalcony
zostal w tzw. 4C, obejmujace: wartos¢ dla klienta, koszt, informacje i dogodno$¢
miejsca zakupu.

Wymienione elementy 4P stanowig spojny uktad o znacznej wewnetrznej ztozo-
nosci, ktéra spowodowata dalsza ich modyfikacje, tak iz obecnie kazde z 4P uzna-
wane jest za grupg¢ narzedzi okreslana — kazda z osobna — jako mix, czyli kompo-
zycja. Produkt-mix obejmuje zatem asortyment, opakowania, marke, serwis,
gwarancje, cena-mix — rabaty, upusty, warunki zakupu uwzgledniajace raty itd.

! Pierwotnie zestaw ten zostal sformulowany jako model alokacji zasobow zaangazowanych w procesy
wymiany o jednakowym charakterze, ktorych wartosé nie jest zalezna od ich kombinacji. Dodatkowym
zatozeniem modelu 4P byla liniowa zalezno§é zasobéw i rezultatéw ich zastosowania. Zob. H. Hakansson,
A. Waluszewski, Developing a new understanding of markets. reinterpreting the 4Ps, ,Journal of Business
and Industrial Marketing” 2005, vol. 20, nr 3, s. 111.
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Takze promocja jako zlozony zesp6! dziatan zawiera reklame, promocje sprzedazy,
sprzedaz osobista, public relations. W dystrybucji-mix uwzglednia si¢ natomiast
rozne formy kanatéw dystrybucji o zmiennej dlugosci. O silnej wspolzaleznosei
tych elementdéw $§wiadczy¢é moze fakt, iz wiele z nich jest heterogenicznych i stano-
wi rezultat dziatan podejmowanych w dwoch lub wigcej obszarach marketingu-mix.
W konsekwencji trudno jest dokladnie przyporzadkowaé elementy poszczegélnym
kategoriom kompozycji marketingowej. Do takich ,,zintegrowanych” elementéw
nalezy na przyktad marka, kreowana w wyniku dziatan zwiazanych z produktem
1 promocja. Podobny charakter ma opakowanie, ktdrego tworzenie zalezy od czyn-
nikéw zwigzanych zaréwno z produktem, promocja sprzedazy, jak i1 dystrybucja,
wykraczajac w tym ostatnim zakresie poza marketing, bowiem opakowanie spelnia
w kanale dystrybucji réwniez funkcje logistyczne.

Przestanka ewolucji podejscia do marketingu-mix bylo m.in. zaobserwowanie, iz
w roznych sektorach gospodarowania narz¢dzia oddziatlywania na rynek majg od-
mienng natur¢ i charakter. Wyrazem tego stalo si¢ pojecie megamarketingu, ktére
w przypadku migdzynarodowych koncernéw przemystowych obejmuje zestaw 6P,
uzupelniony o oddziatywanie na wladze i opinig¢ publiczna, oraz uktad 5(8)P iden-
tyfikowanych dla przedsi¢biorstw ustugowych. W ramach 5P do klasycznych ele-
mentow oferty marketingowej dodaje si¢ takze personel, ktéry bezposrednio uczest-
niczy w tworzeniu wartosci dla klienta w procesie $wiadczenia ustug. Z kolei 8P
identyfikuje dodatkowo jako skladniki oferty w ustugach takze procesy, dowdd ma-
terialny oraz procedury i systemy?.

Obecnie na plan pierwszy wysuwa si¢ traktowanie marketingu-mix nie tyle jako
struktury — czyli zbioru elementéw statycznych, ile jako procesu — dziatan dyna-
micznie zmieniajacych si¢ w czasie, ale podporzadkowanych realizacji zatozonego
celu.

Istoty wspolczesnego marketingu-mix H. Hakansson i A. Waluszewska upatruja
w interakcjach dotyczacych roznorodnych zasobow znajdujacych si¢ w znacznej
czescei poza organizacyjnymi granicami przedsigbiorstwa, a ktore zachodza pomie-
dzy swiadomymi i aktywnymi podmiotami. W tym uj¢ciu przedsigbiorstwa probuja
,»rozwija¢ niezalezne [non-given] zasoby poprzez interakcje z aktywnymi podmiota-
mi trzecimi, tak by tworzy¢ warto§¢ ekonomiczna”. Wspomniani autorzy uznaja, ze
ze wzgledu na szczegdlne znaczenie dla procesow tworzenia zasobow kreujgcych
warto$¢ dodang oraz dla sfery wymiany rynkowej kluczowymi elementami wspot-
czesnego instrumentarium marketingowego sg promocja (komunikacja) oraz miejs-
ce (dystrybucja). Promocja w tym sensie, ze buduje wigzi przedsigbiorstwa z oto-
czeniem, a miejsce (w pierwotnym znaczeniu angielskiego Zrodlostowu place) jako
kwintesencja procesu tworzenia wartosci poprzez zestawianie zasoboéw pocho-
dzacych z réznych miejsc, czego skutkiem jest powstajaca nowa warto$é. Cena
i produkt stajg si¢ w takim ujeciu pochodnymi wyboréw odno$nie do rodzaju relacji

% Szerzej na ten temat: A. Payne, Marketing usfug, Warszawa 1997.
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taczacych przedsigbiorstwo z otoczeniem oraz miejsc pochodzenia zasobéw i punk-
tow docelowych, ktére wiaze ze soba przeptyw (dystrybucja) oferty przedsiebior-
stwa. Zaréwno cena, jak i produkt staja si¢ elementami wyjéciowymi dla struktury
tworzonej w procesach komunikacji i dystrybucji, pochodnymi kreowanej przez te
procesy struktury zasobéw, a ich powstanie zalezy od sieci interakcji pomiedzy po-
szczegdlnymi zasobami.
Nowoczesng wizj¢ marketingu-mix prezentuje np. H. Meffert (zob. tab. 37), pré-
bujacy uporzadkowaé elementy oraz tendencje bedace skutkiem ich ewolucji.

Tabela 37. Elementy marketingu-mix wedlug H. Mefferta

Narzgdzie

Charakterystyka

Tendencje rozwojowe

Konsekwencje
dla marketingu

Mix-$wiadczen

Rdzen marketingu.

Wymaga optymalizacji asor-
tymentu.

Marka stanowi element
wspolny z komunikacjg-mix

Indywidualizacja preferencji
klientow.

Jakosé jest kryterium domi-
nujacym.

Zaniepokojenie klientow
wzrostem rdznorodnosci.
Zréznicowanie $wiadczen
zasadniczych o jednorodne;j
postaci i funkcji (produkty
banalne).

Innowacje jako narzg¢dzie
sukcesu w marketingu

Swiadczenia w pakietach
modutowych.

Systemy zarzadzania jakoscia.
Marka jako symbol.
Tworzenie oferty ustug do-
dajacych warto$¢, ktore na-
dajg $wiadczeniu urozmaico-
ny profil.

Usprawnianie procesow
innowacyjnych.

Przejscie od oferowania pro-
duktéw do kompetencji w
rozwigzywaniu probleméw

Mix-warunkow
kontraktu

Gléwne elementy to cena

i czas platnosci.

Kryterium ustalenia ceny:
gotowosc¢ jej zaplacenia
przez konsumentow.
Uwzglednianie jej efektu
konkurencyjnego i kosztéw

Zlewanie sig branz — dazenie
do wykorzystania potencjatu
sprzedazy.

Dazenie do pelnego wyko-
rzystania potencjatu produk-
cyjnego.

Dazenie do pobudzenia lojal-
nosci klienta.

Niechgc klientéw do doko-
nywania zakupow za gotowke.
Wzrost wykorzystania pie-
nigdza elektronicznego

Cross-selling (sprzedaz wig-
zana) — synergia sprzedazy.
Roéznicowanie cen (dyskry-
minacja cenowa).

Systemy rabatowe (kluby
klientow) jako metoda przy-
wigzania ich do firmy.
Formy odraczania ptatnosci
lub uzytkowania produktu
zblizone do wypozyczenia
(leasing, raty).

Marketing multimedialny
(wirtualny)

Mix-komunika-
cji

Komunikacja zintegrowana.
Wzrost réznorodnosci form
komunikacji.

Przekaz adresowany do grup
docelowych, a docierajacy
do potencjalnych klientow

Spadek znaczenia klasyczne;j
reklamy.

Skomplikowanie produktow.
Dazenie do wzrostu kontak-
tow z rynkiem docelowym.
Orientacja przedsigbiorstwa
na rézne grupy spoleczne.
Zainteresowania konsumen-
téw przezywaniem przygody.
Atomizacja grup klientow

Poszukiwanie nowych form
komunikacji (billboardy itp.).
Wazrost roli komunikacji face
to face (sprzedaz bezposred-
nia i osobista).

Stosowanie reklamy poczto-
wej (direct mail) oraz telewi-
zji interaktywnej (direct-re-
sponse TV).

Wzrost znaczenia public re-
lations jako instrumentu
spofecznego dialogu
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Tabela 37 cd.

Narzedzie

Charakterystyka

Tendencje rozwojowe

Konsekwencje
dla marketingu

Sponsoring i event-marketing.
Wyspecjalizowane instru-
menty marketingowe (eko-
-sponsoring i komunikacja
scenariuszowa)

Mix-dystrybucji

Decyzje dotycza tworzenia
drég zbytu (kanatow dystry-
bucji) oraz logistyki

Przecigzone kanaty tradycyj-
ne.

Wigzanie z produktem inno-
wacyjnych ustug.
Poszukiwanie redukcji ko-
SZtow.

Poszukiwanie kanatéw inno-
wacyjnych (sprzedaz bezpo-
$rednia).

Koniecznosé wlaczania do
kanaléw dystrybucji wyspe-
cjalizowanych ustugodaw-

Multiplikacja w kanatach cow.

dystrybucji Quasi-zintegrowana logisty-
Preferencje ekologiczne kon- |ka wszystkich partnerow
sumentow rynkowych.

Franchising.
Retrodystrybucja (logistyka
odwrotna)

Zrodlo: oprac. na podstawie: H. Meffert, Marketing w procesie transformacji gospodarki i przedsigbiorstw na
przykladzie Niemiec, {w:] Marketing jako czynnik transformacji gospodarki i przedsigbiorstw na przykladzie
Niemiec, Katowice 1997,

Dalsza ewolucja marketingu-mix zwiazana jest z wyodrgbnianiem si¢ dziatalno-
$ci marketingowej prowadzonej za posrednictwem nowoczesnych srodkéw komuni-
kacji (np. Internet, telefonia komérkowa). Zmiany w tym zakresie s tak duze, ze
wedhig niektérych badaczy mozna juz méwi¢ o pojawieniu si¢ nowego kierunku
w dzialalnoéci marketingowej. Z kolei inny obszar dzialan, jakim jest marketing
ustug, wydaje sie¢ dziedzina zanikajaca ze wzglgdu na coraz wigkszy udziat ustug
w tworzeniu ofert na rynku dobr materialnych®.

6.1. Marketingowe planowanie produktu przedsi¢biorstwa

W ujeciu dynamicznym produkt jest rozpatrywany jako nosnik szans, ograniczen
a nawet pewnych napie¢. Stworzenie produktu wymaga zaangazowania rozlicznych
zasobow, zardwno technicznych, jak i spotecznych, co w efekcie uniemozliwia zna-
lezienie optymalnej kombinacji réznorodnych zasobéw zaangazowanych w proces
przygotowania i realizacji produktu. Dla planowania produktu szczegolnie istotne
jest stwierdzenie H. Hakanssona i A. Waluszewskiej, iz mozna rozwija¢ produkt
poprzez ,,aktywne taczenie roznych kombinacji zasobéw po stronie podazy i popytu

3 Czasem dostosowania do sytuacji rynkowej moga prowadzi¢ do §wiadomej rezygnacji z podejmowania
pewnych dziatan marketingowych (por. tab. 1). Szereg takich sytuacji opisuje G. Simon w publikacji
Tajemniczy mistrzowie: studia przypadkéw, Warszawa 1999.

4 G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996, s. 11.
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produktu”. Wydaje si¢ zatem, iz w ramach komponentu ,,produkt” nowoczesne pla-
nowanie marketingowe powinno dotyczy¢ ,.$wiadomego, ukierunkowanego roz-
woju zasobow” wykorzystywanych w jego wytwarzaniu. Oznacza to réwniez ko-
niecznos¢ maksymalnego uelastycznienia proceséw planowania produktu, ktéry
wystawiony jest na ,nieustanne sugestie zmian” zardbwno ze strony wspotworcow
produktu w ramach fancucha podazy, jak i — rzecz jasna — aktualnych oraz potencijal-
nych odbiorcéw wystepujacych w lancuchu popytu (kanaty dystrybucji oraz odbior-
¢y finalni).

Nastgpstwem tego jest réwniez postgpujaca zlozono$é zjawisk i tendencji, ktére
ujawniajg si¢ w odniesieniu do produktow na poszczegdlnych rynkach — zaréwno
analizowanych w ujeciu podmiotowym (rynek odbiorcow instytucjonalnych, indy-
widualnych itp.), jak i przedmiotowym (rynek dobr przemystowych, rynek débr
konsumpcji trwatej czy tez biezacej). Konsekwencja wzrastajacego stopnia skom-
plikowania produktéw jest m.in. to, Ze mimo coraz wyzszego wyksztatcenia nabyw-
cow, nie s3 oni w stanie wlasciwie obstugiwaé np. sprzetu domowego i czgsto nie
wykorzystuja wszystkich jego mozliwosci. Mozna tu powatpiewac, czy konsumenci
panujg jeszcze nad uzywanymi przez siebie produktami. Przedsigbiorstwa probuja
ufatwi¢ uzywanie swoich produktow poprzez projektowanie ich jako ,,przyjaznych”
dla odbiorcow, niemniej jednak jasno sformutowana instrukcja staé siec moze wkrét-
ce ich gtéwnym atutem konkurencyjnym. Zréznicowanie (czasem pozorne) produk-
tow, ktérym przedsigbiorstwa nadaja znamiona ulatwiajace identyfikacje z produ-
centem lub marka, sprawia, ze produkt nabiera cech symbolicznych, a jego
konsumpcja staje si¢ manifestacja osobowosci nabywcy.

6.1.1. Przeslanki ksztaltowania portfela produktéw przedsigbiorstwa

Centralnym elementem oferty przedsigbiorstwa jest para produkt-rynek, ktorej
analiza stanowi podstawowy warunek sukcesu przedsiebiorstwa w zakresie dosto-
sowania produktu do popytu. Produkt skupiajacy na sobie wysitki marketingowe
przedsigbiorstwa odzwierciedla wartos¢ jedynie w tej mierze, w jakiej jest pozy-
teczny lub dostosowany do potrzeb rynku. Powinien on uruchamiaé ogét reakcji
racjonalnych lub emocjonalnych (motywéw zakupu), ktére prowadza do jego przy-
jecia lub odrzucenia. Postrzeganie i przypisywanie wartosci produktowi dokonuje
si¢ badz w stosunku do wizerunku idealnego, jaki wytworzyt sobie konsument lub,
co czgdciej spotykane, w stosunku do produktow konkurencyjnych. Odpowiadajac
na potrzeby, pragnienia nabywcéw, produkt moze by¢ symbolem pozycji spolecz-
nej lub srodkiem nawiazania relacji z innymi osobami. Produkt moze by¢ wreszcie
zdefiniowany jako ogot materialow, ustug i danych symbolicznych (kryteriéw za-
dowolenia nabywcy), ktére odzwierciedlajq rozwiazanie przyjete przez przedsigbior-
stwo dla zaspokojenia potrzeb rynku®. W tym znaczeniu staje si¢ on gléwnym me-

* Zob. P. Thuillier, Le produit. Etude commerciale et marketing, Paris 1992, s. 15-16.
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dium komunikacji przedsigbiorstwa z jego rynkiem — nie celem samym w sobie,
lecz $rodkiem/narzedziem kontaktu® faczacym sfer¢ podazy ze sfera popytu i unie-
mozliwiajacym dynamiczne rozstrzyganie napigé wywotanych ciaglym procesem
adaptacji’.

Ograniczajac perspektywe jedynie do relacji produkt-rynek odbiorcy, nalezy
uwzglednié fakt réznicowania nadajacego mu cechy, ktére odzwierciedlaja w coraz
doskonalszym stopniu zindywidualizowane oczekiwania nabywcéw. W konsek-
wencji przedsigbiorstwo przechodzi od jednego produktu do portfela produktow
o wigkszych lub mniejszych modyfikacjach, w mniejszym lub wigkszym stopniu
podobnych do siebie. Réznicowanie produktow z jednej strony odzwierciedla natu-
ralna réznorodno$é wyobrazen klientdw o oczekiwanych korzysciach z posiadania
i uzytkowania produktu, z drugiej strony zwiazane jest z ewolucja produktu w ra-
mach cyklu jego zycia. Analiza cyklu zycia produktu stanowi z tego punktu widze-
nia wazny element strategii jego odnawiania i ulepszania, co wynika posrednio
z dazenia przedsigbiorstwa do utrzymania stalego poziomu zysku, jaki mu daje pro-
dukt. Poniewaz, jak podkresla P. Thuillier, rynek staje si¢ w coraz wigkszym stop-
niu miedzynarodowy, bariery chroniace produkt na rynku rodzimym zaczynajg za-
nikaé zaréwno pod wpltywem presji zagranicznych dostawcéw (konkurentow), jak
i wzrastajacych wymagan nabywcéw. W konsekwencji konfrontacja z konkurencjg
nabiera wymiaru $wiatowego (zwlaszcza wsparta dostgpem do Internetu i znajomo-
$cia jezykow obcych). Ideatem marketingu jest wytwarzanie produktu oczekiwane-
go przez nabywcdOw, a warunkiem urzeczywistnienia tego ideatu jest poglgbiona
wieloaspektowa analiza produktéw oferowanych przez przedsigbiorstwo (w gre
wchodzi tu aspekt technologiczny, konkurencyjny, popytowy, prognostyczny).

Analiza taka umozliwia®:

— praktyczne przewidywanie i formutowanie kierunkow rozwoju produktu;

— przewidywanie nowych produktow;
koordynacje ulepszen lub doskonalenia produktéw istniejacych;
pomiar efektywnosci/sprawnosci produktow;
ustalanie celow zwiazanych z produktami;
rozwijanie i réwnowazenie produkcji;
szacowanie konsekwencji zmian w zakresie gamy produktow;

— ukierunkowywanie réznych ushig przedsigbiorstwa tak, aby gwarantowalo to
lepszy rozwoj.

Podstawowym ograniczeniem tej analizy jest zmienno$¢ potrzeb i oczekiwan na-
bywcow oraz zmienno$¢ dostgpnych zasobéw. Dynamiczne procesy po stronie po-
dazowej moga uniemozliwi¢ oferowanie wyrobow znajdujacych nabywcow z przy-
czyn technicznych (zaniechanie produkcji przy uzyciu dotychczasowej technologii)

¢ Tamze, s. 17.
7 H. Hakansson, A. Waluszewski, dz. cyt., s. 113.
8 p. Thuillier, dz. cyt., s. 16.

190



badz organizacyjnych (fuzja przedsigbiorstw z modyfikacja struktury portfeli pro-
duktéw).

Z perspektywy marketingowej nalezy dazyé do eliminacji tych czynnikéw, ktére
mogg przyczyni¢ si¢ do klgski produktu; sa nimi®:

— niedostateczna znajomos$é¢ nabywcow;

— dzialania na przekér zwyczajowemu stosowaniu produktu;

~ zbyt wczesne lub zbyt pézne docieranie produktu na rynek;

— niedostosowanie produktu do gustéw, potrzeb nabywcdw, do proponowanych
ustug;

— blgdne wykorzystanie reklamy, sloganu reklamowego, informacji, mediéw w
stosunku do rynku docelowego;

— wybor blednego kanatu dystrybucji (rozpowszechnianie produktu kanatem,
w ktérym nie styka si¢ on z klientem).

Ksztattowanie portfela produktéw obejmuje procesy zwiazane z planowaniem
wprowadzania nowych produktéw, modyfikowania produktéw istniejacych oraz
eliminowania z oferty przedsigbiorstwa produktow przestarzalych. Pomiedzy tymi
opcjami otwiera si¢ szeroka przestrzen wyboru dla firmy. Firma moze dokonywaé
wyboru opcji w petni samodzielnie badz korzystajac z do§wiadczen konkurentow
(benchmarkimg) lub innych podmiotéw (w ramach podwykonawstwa).

Glownymi przestankami modyfikacji portfela produktéw sa zmiany w sferze
spoteczno-ekonomicznej oraz konkurencyjnej w otoczeniu firm. Pod wptywem tych
zmian ewoluujg zaréwno zachowania nabywcow, jak i podmiotéw konkurujacych,
czego efektem jest dynamika cykli zycia produktéw. Przedsigbiorstwo zatem, po-
dejmujac decyzje o strukturze i wlasciwosciach portfela produktéw firmy, musi
uwzgledniac nie tylko sytuacje przeszla i aktualna, lecz réwniez prognoze trendow
rynkowych co do potrzeb, preferencji i popytu. Wyrazem takiego podejécia do za-
dan marketingu jest przytaczana w rozdziale 1 definicja marketingu H. Mefferta
1 U. Schencka (1986), ktorzy traktuja marketing jako odpowiednie planowanie, ko-
ordynacj¢ i kontrolg wszystkich dzialan przedsigbiorstwa ukierunkowanych na
aktualne i potencjalne rynki zbytu.

Jednoczesnie dynamiczny charakter produktu sprawia, ze zamiast o portfelu produk-
tow mozna moéwi¢ o portfelu rozwigzan oferowanych przez przedsigbiorstwo wybra-
nym grupom klientdw. Rozwiazania te ewoluuja w miare przemiany nabywcéw oraz
pojawiania si¢ nowych szans rynkowych (np. poszerzenia rynkéw zbytu) i ograniczen
dziatalnosci (np. mniejsza chtonnos¢ rynku wskutek aktywnosci konkurentéw).

6.1.2. Cykl zycia produktu — istota i znaczenie dla dzialalno$ci
marketingowej

Produkty w czasie swojego istnienia na rynku podlegaja ewolucji, ktéra opisywa-
na jest jako cykl zycia produktu (zob. tab. 38).

* Tamze.

191



Tabela 38. Charakterystyki faz cyklu zycia produktu

- X

Faza
Zakres . 3
wprowadzenie wzrost dojrzatos¢ schylek
Sprzedaz Niska, rosnie Gwattowny Maksymalne Oscyluje wokét sred- | Systematyczny
wolno wzrost 1 posze- | obroty, dynami- |niej spadek
rzenie rynku ka stopniowo
maleje
Koszt Wysoki na jed- |Przecig¢tny na Niski na jednego odbiorce
nego odbiorcg |jednego odbiorce
Zyski Ujemne (strata) |Rosnace Wysokie Malejace
Odbiorcy Innowatorzy Wczesnie akcep- | Typowa wigkszo$é Konserwatysci
tujacy produkt
Konkurenci {Niewielu Rosngca liczba, |Ustabilizowana |Ustalona liczba i Malejaca liczba,
utrata pozycji do- |liczba, zaczyna |struktura, konkurenci { struktura podazy
minujacej malec aktywni i agresywni |zaweza sig
Rynek Testy rynkowe | Jeszcze niezroz- |Posegmentowa- |Ograniczony rozwdj, | Systematycznie
(wysoki koszt) nicowany ny (zréznicowa- |co oznacza ,,odbija- |malejacy
ny) nie” klientéw
Popyt Ograniczony Wzrastajacy Znany Zréwnowazony Znaczny spadek
i ulegajacy zré6z-
nicowaniu

Zrédlo: oprac. na podstawie: P. Thuillier, Le produit. Etude commerciale et marketing, Paris 1992, s. 55-57.

Fakt wystgpowania zmiennego poziomu sprzedazy, ktory jest wyznacznikiem
cyklu zycia produktu, skiania do przyjecia nastgpujacych zalozen:

— produkty sprzedaja si¢ w pewnym okreslonym czasie;

— sprzedaz produktéw jest zdeterminowana w czasie (ma swoj poczatek i ko-
niec);

— w kazdej z faz sprzedazy poziom zysku i kosztéw ksztattuje sig inaczej;

— kazda z faz wymaga odmiennej strategii marketingowej (cykl zycia produktu
staje si¢ w zwiazku z tym przydatnym narzgdziem analitycznym i planistycznym);

— w kazdej z faz zakupu dokonujq inne grupy nabywcéw (zob. tab. 39).

Analizujac przechodzenie produktu przez poszczegdlne fazy cyklu jego zycia,
mozna wyrozni¢ nastgpujace aspekty, przejawy i przestanki tego zjawiska'®:

— psychologiczny,

— konkurencyjny,

— popytowy,

— geograficzny.

Teoria dyfuzji i wprowadzania innowacji wyjasnia przechodzenie nabywcéw po-
przez poszczegélne fazy znajomosci produktu, czyli fazy: §wiadomosci (attract),
zainteresowania (interest), checi sprébowania (desire) i zakupu (action). W fazie

'® Konsument w zwiazku z danym produktem przechodzi nastepujace fazy: uswiadomienia, zaintereso-
wania, szacowania warto$ci, proby, akceptacji; za: J. Kaczmarek, A. Stasiak, B. Wilodarczyk, Produkt
turystyczny albo jak organizowaé poznawanie swiata, £.6dz 2002, s. 100.
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wprowadzenia nabywcy interesuja si¢ nowosciami m.in. ze wzgledu na poszukiwa-
nie oferty lepiej odpowiadajacej ich wymaganiom, ale takze ze wzgledu na natural-
ne zjawisko znudzenia si¢ znanym produktem i cheé zakosztowania odmiany.
Czynnik ten musi by¢ brany pod uwagg jako przestanka wprowadzania modyfikacji
w produktach, a dzigki temu utrzymania zainteresowania dotychczasowych nabyw-
cow. Modyfikacje moga by¢ zwiazane zaréwno z dostosowywaniem funkcji pro-
duktu do zmieniajacych sig¢ potrzeb, jak i z cechami drugorzednymi, np. z unowo-
cze$nianiem wygladu produktu, a zwlaszcza jego opakowania.

W fazie wzrostu dochodzi w wyniku dziatan konkurentéw do modyfikacji wiel-
kosci sprzedazy, poglebienia $wiadomoséci produktu i obnizki cen, co powoduje
wejscie na rynek ,,0stroznej wigkszo$ci”. Konsekwencja modyfikowania produktow
Jest zaréwno zwigkszona $wiadomo$¢ korzysci z oferty wéréd nabywcéw, przy-
ciagnigeie dzigki modyfikacjom warunkéw sprzedazy szerszego grona potencjal-
nych odbiorcow, jak réwniez skracanie cykli zycia produktéw istniejacych na rynku
1 wzrost wymagan odbiorcéw w odniesieniu do cech tych produktow.

Dla fazy dojrzatosci charakterystyczne jest wystepowanie popytu odtworzenio-
wego, bowiem po zapoznaniu si¢ z produktem poszczegdlnych nabywcéw z wszyst-
kich grup dochodzi do ponownych jego zakupéw przez konsumentéw, ktérzy
akceptuja produkt i warunki jego sprzedazy.

W fazie schytku Zrédtem ozywienia cyklu zycia produktu moze staé sie przenie-
sienie na nowe rynki. Wspomniane skracanie cykli zycia powoduje, ze stopniowo
kluczowym problemem marketingowym wspotczesnych przedsiebiorstw moze staé
si¢ niepelne wykorzystanie potencjatu tkwiacego w produktach. Jak gtosi anonimo-
we stwierdzenie: ,,dzi$ juz nie jest celem istotnym pomnazanie wysitkéw, aby zwiek-
szy¢ sprzedaz produktow, ktére si¢ dobrze sprzedaja, ale zajgcie si¢ przywrdceniem
zycia produktom schytkowym”.

6.1.3. Zasady ksztaltowania asortymentu poprzez cykl zycia produktu

Cyklem zycia produktu mozna zarzadzaé poprzez odpowiednie ksztaltowanie
elementéw marketingu-mix, ktore prowadziloby do ustabilizowania lub wzrostu
sprzedazy produktu (zob. tab. 40). Aby wplywa¢ na dtugosé i ksztalt poszczegél-
nych faz cyklu zycia produktu, przedsigbiorstwo powinno zwrécié uwage zwlasz-
cza na:

— dostosowanie cen do faz cyklu zycia produktu,

— sformulowanie odpowiedniej strategii dla poszczegélnych jego faz,

— wybor szerokosci asortymentu i sposdb zarzadzania nim.

Dla przedsigbiorstwa szczegélnie istotne jest w swietle cykli zycia produktow
wchodzacych w skiad portfela jego produktéw dokonywanie w nim odpowiednich
modyfikacji. Dziatanie oparte o jeden produkt czy tez kilka produktow Znaj-
dujacych si¢ w tej samej fazie cyklu zycia obarczone jest wysokim ryzykiem,
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bowiem oznacza jednoczesne ich przesuwanie si¢ w kierunku fazy schylku, a zatem
perspektywe znaczacego zmniejszenia przychodow i zyskow.

Zréownowazona struktura portfela przedsigbiorstwa oznacza konieczno$¢ zapla-
nowania struktury produktow znajdujacych si¢ w réznych fazach cyklu zycia, ktére
charakteryzuje tym samym rozna rentownosé. Ze wzgledu na wysokie koszty wpro-
wadzenia, zwiazane z konieczno$cig finansowania prac badawczych i rozwojo-
wych, poprzedzajacych pojawienie si¢ produktu na rynku, oraz ponoszonymi przez
przedsigbiorstwo kosztami dostosowania produktu do wymagan klientow, we wstgp-
nym okresie zycia rynkowego produktu zyski osiagane w tej fazie sa znikome,
o ile w ogdle wystapia. W fazie wzrostu rosnaca sprzedaz zmusza przedsigbiorstwa
do rozwijania zdolnosci wytworczych, a zatem ponoszenia kosztéw kolejnych in-
westycji produkcyjnych. Wskutek réznicowania oferty w przedsigbiorstwie tworzo-
ne sa zapasy niezbedne dla prowadzenia dziatan promocyjnych oraz zapewnienia
dostepnosci produktu. Intensywne dzialania promocyjne zmierzajace do opanowa-
nia jak najwiekszej czesci rynku takze zmniejszajg mozliwe do osiagnigcia zyski.
Podobnie jak wydatki przeznaczane na budowanie kanalow dystrybucji. Jednak na
tym etapie, dzigki wzrostowi sprzedazy produktu, maleja jednostkowe koszty jego
wytwarzania. Natomiast presja konkurencyjna moze prowadzi¢ réwnoczesnie
do zmniejszenia jednostkowej ceny produktu. Fazg dojrzatosci (zwlaszcza jej
poczatek) cechuje najwyzszy poziom zyskéw, a takze maksymalny poziom
przeplywow gotdwkowych w catym cyklu zycia. Wynika to na ogét z rezygnacji
z wydatkéw badawczo-rozwojowych, jakie mozna by przeznaczy¢ na dany produkt,
znacznego spadku kosztow dostosowywania produktu oraz inwestycji w czynniki
wytworcze. Natomiast nasycenie rynku produktami konkurencyjnymi zmusza
przedsigbiorstwa na tym etapie do zwigkszania wydatkéw promocyjnych oraz dal-
szej redukcji cen jednostkowych, co w konsekwencji wywotuje stopniowe zmniej-
szanie si¢ poziomu zysku. Tendencja ta, przy zmniejszajacych si¢ ogdlnych
nakladach, utrzymuje si¢ takze w fazie schytku, sprawiajac, ze produkt schytkowy
moze przynosi¢ przedsigbiorstwu nadal dodatnie przeptywy gotéwkowe.

W zréwnowazonej strukturze produktowej przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do
nieustannego odnawiania asortymentu poprzez planowanie wprowadzania nowych
wyrobdw na rynek, co powinno dawaé¢ 10-15% realizowanych obrotéw. Obroty
realizowane produktami znajdujacymi si¢ w fazie wzrostu powinny odzwierciedla¢
ich rosnacy udzial w rynku (25-30%). Finansowanie wszelkich dzialan przedsig-
biorstwa pochodzi jednak z produktéw w fazie dojrzalosei, ich udzial w obrotach
powinien wowczas siggaé 50-60%. Wreszcie produkty schytkowe nie powinny
mieé zbyt duzego udzialu w asortymencie (ok. 5%), a w ich strukturze powinny do-
minowaé pozycje generujace dodatnie przeptywy gotéwkowe.

Dla celéw planistycznych analize cyklu zycia warto powiaza¢ z analiza pozycji,
jakie zajmuja poszczegdlne biznesy przedsigbiorstwa w macierzy BCG, biorac za
punkt odniesienia liczb¢ podmiotéw dziatajacych na danym rynku oraz poziom ge-
nerowanych przez produkt zyskow i nakladow inwestycyjnych. Produkty moga by¢
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wprowadzane na rynek jako ,,gwiazdy”, jesli dane przedsigbiorstwo kreuje rynek,
badz jako ,,znaki zapytania”, gdy przedsiebiorstwo wchodzi jako kolejny podmiot
na dany rynek. W fazie wzrostu celem przedsigbiorstwa bedzie utrzymanie badz po-
prawienie pozycji danego produktu, tak aby moc go przeksztalci¢ na rynku doj-
rzalym w ,,dojna krowe” — Zrédlo finansowania nastgpnych produktéw/wyrobow.

Aby sprawnie 1 skutecznie planowa¢ portfel produktéw, przedsigbiorstwo powin-
no prowadzi¢ rachunkowos¢ poszczegolnych produktow, ktdéra umozliwi szybkie
wykrywanie koniecznosci':

— podejmowania dziatan promocyjnych w sytuacji spadku udziatéw w rynku;

— wprowadzania nowych produktéow do asortymentu przedsigbiorstwa;

— podejmowania innowacji i modyfikacji w odniesieniu do produktéw ist-
niejacych;

— wyboru kierunkow 1 czasu dywersyfikacji dzialant przedsigbiorstwa;

— opracowania strategii produktu poprzez konstruowanie portfela produktow
w oparciu 0 analiz¢ sytuacji kazdego z produktdéw przedsigbiorstwa.

Niezbegdne jest takze stosowanie odpowiednich instrumentdéw analitycznych, kto-
re ujawnig sprzgzenia pomi¢dzy rdzeniem produktu a zasobami wykorzystywanymi
do jego wzbogacania (po stronie podazowej).

6.2. Ksztaltowanie przychodéw przedsi¢biorstwa poprzez polityke
warunkow sprzedazy

Cena produktu stanowi element polityki warunkow sprzedazy wraz z czasem do-
konania platnosci. Powinna ona uwzglednia¢ i odzwierciedlac:

— postrzeganie ceny przez nabywcéw przy uwzglednieniu kosztéw pozostatych
elementoéw oferty;

— podstawowe skladniki wartosci tworzonej przez przedsigbiorstwo oraz koszty
procesOw ich tworzenia;

— relacje migdzy ceng a czasem jej platnosci;

— relacje migdzy cena a pozostalymi (marketingowymi) elementami oferty.

6.2.1. Determinanty polityki cenowej w przedsi¢biorstwie

W mechanizmie rynku ceny odgrywaja kluczowa role, sygnalizujac, jakie decy-
zje powinny podejmowac¢ podmioty, czyli jakie jest kryterium oplacalno$ci rozwa-
zanych przez nie dziatan. Ceny absolutne sg malo precyzyjne, dlatego w ekonomii
postugujemy si¢ raczej cenami relatywnymi, ktére informuja o koszcie alternatyw-
nym danego dobra. PoniewaZz oferowane produkty pozostaja wzgledem siebie w re-
lacjach komplementarno$ci 1 substytucji, ich ceny odzwierciedlajg te relacje,
tworzac w gospodarce system cen. W konsekwencji zmiana ceny ktéregokolwiek

G Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, dz. cyt., s. 202.
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z débr rynkowych powoduje zmiang relacji w catym systemie cen, co w krotkim
czasie zmienia optacalnos¢ dziatan w gospodarce, za§ w dalszej perspektywie moze
wplynaé na jej strukturg.

Powigzania migdzy popytem, podazg a ceng wyrazaja dwa podstawowe prawa
ekonomii:

- prawo popytu, ktére wskazuje, iz wraz ze wzrostem ceny produktu zmniejsza
si¢ ceteris paribus popyt na ten produkt, a wraz ze spadkiem ceny popyt wzrasta;

— prawo podazy, ktore stanowi, ze wraz ze wzrostem ceny produktu zwigksza si¢
ceteris paribus podaz tego produktu, a wraz ze spadkiem jego ceny jego podaz réw-
niez maleje.

Dokonujgc wyboru, konsument decyduje si¢ na zakup okreslonej ilosci produktu,
o ile uzna cen¢ za odpowiednia. To zapotrzebowanie na okreslony produkt, poparte
sila nabywcza, przy danej cenie ujawniajace si¢ w okreslonym czasie, nosi nazwe
popytu. Badajac zjawisko popytu, ekonomisci zauwazyli, ze prawo popytu nie wy-
jasnia wszystkich przypadkéw relacji popyt—cena, a te szczeg6lne sytuacje wyjas-
niane sg przy pomocy efektu snobizmu, efektu Veblena i efektu Giffena. Te szcze-
golne sytuacje zwiazane sg przede wszystkim z rozmaitym rozktadem sit pomigdzy
sfera popytu i podazy w ramach poszczegdlnych struktur rynku (konkurencji dosko-
natej, niedoskonatej i monopolu).

W ujeciu klasycznym cena jako czynnik ksztattowany przez relacje popytu i po-
dazy pozostaje zasadniczo niezalezna od przedsigbiorstwa. Jednak analiza elastycz-
no$ci popytu ujawnia sytuacje rynkowe, w ktorych przedsigbiorstwo nie jest tylko
»cenobiorcg”. Elastycznosé cenowa popytu, dajac obraz zmian w popycie wyni-
kajacych ze zmiany cen, pokazuje margines swobody przedsigbiorstwa w ksztatto-
waniu polityki cenowe;j.

N

Cena

<€ lojalni nabywey

strefa wysokie|
elastycznosci

barlery informacyjne

Rys. 52. Rozklad elastycznosci popytu i grup nabywcow
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Charakterystyczng cecha elastyczno$ci cenowej jest fakt jej nieréwnomiernego
rozkladu w odniesieniu do réznych pozioméw cen tego samego dobra. Bardzo niska
cena nie przyciaga wszystkich potencjalnych nabywcéw, choéby ze wzgledu na ba-
riery informacyjne i geograficzne; niektérzy za$ potencjalni klienci sa bardzo lojal-
ni wobec innych marek. Bardzo wysoka cena nie zniechgca grupy klientéw lojal-
nych. W obu przypadkach wykres popytu ulega wigc splaszczeniu, ujawniajac
elastycznos¢ cenowq mniejsza od jednosci (zob. rys. 52). Natomiast grupa klientéw
wrazliwych na zmiany cen realizuje popyt uwidoczniony na krzywej popytu pomig-
dzy tymi dwiema skrajno$ciami, dla ich decyzji charakterystyczna jest zatem wig-
ksza elastycznos$é cenowa (> |1]).

Dla elastycznosci cenowej > —1 dochdéd zmniejszy si¢ wraz ze wzrostem ceny,
natomiast elastyczno$¢ < —1 spowoduje przyrost dochodu przy wzroscie ceny.

Elastyczno$¢ cenowa pokazuje sif¢ reakcji konsumenta na zmiang ceny, tzn.
zmiang wielkosci sprzedazy spowodowang zmiang ceny. Okreéla sie ja rownaniem:

_ procentowa zmiana wielkosci popytu

E
' procentowa zmiana ceny
albo
_%AQ_48Q P
 %AP AP Q

Elastycznos¢ jest wartoscia ujemna, poniewaz wzrostowi ceny towarzyszy spa-
dek popytu (i odwrotnie). MozZe ona przybra¢ wartosci:

E. = 0, popyt jest sztywny;

A

E; < 1, zmiana popytu jest mniejsza od zmiany ceny;

E, = 1, zmiana popytu jest proporcjonalna do zmiany ceny;

E, > 1, zmiana popytu jest wigksza niz zmiana ceny.

Te wyniki mozna zinterpretowa¢ nastgpujaco: jesli elastyczno$é cenowa jest
duza, to zmiana ceny wywotla niewspétmiernie wigkszy efekt popytowy; natomiast
jesli jest ona mniejsza od 1, to zmiana ceny w dowolnym kierunku spowoduje nie-
znaczng zmiang popytu. Wielko$¢ elastycznosci uzalezniona jest w istocie od:

— substytutéw — ktdére zwigkszajg elastycznosé cenowa;

— udzialu wydatk6éw na dane dobro w catosci wydatkéw konsumpcyjnych — jesli
jest niewielki, to mamy do czynienia z popytem usztywnionym;

- poziomu dochodow nabywcow — im wyzszy, tym mniej elastyczny jest popyt.

Ustalajac ceng produktéw, przedsigbiorstwa wykorzystuja rowniez czesto analize
progu rentownosci, ktdra pokazuje wielko$é sprzedazy, przy ktorej przedsigbior-
stwo pokryje w petni koszty wytwarzania wyrobu. Wielko$¢ ta nazywana jest punk-
tem krytycznym (PK) i dana wzorem:
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Wyliczamy ja, okreslajac, jak duzy udzial w pokryciu kosztow statych (K,) ma
wartos$¢ rezydualna, pozostala po odjeciu od jednostkowej ceny produktu (C) jedno-
stkowych kosztéw zmiennych (Jkz). W efekcie kazda dodatkowa jednostka sprze-
dana powyzej punktu krytycznego przyniesie przedsigbiorstwu zysk.

Analiza punktu krytycznego moze shuizyé w podejmowaniu decyzji:

— inwestycyjnych (wielkos¢ sprzedazy zapewniajaca zwrot z inwestycji lub
pozadany poziom zysku);

— dotyczacych wyboru ceny sposrdd kilku mozliwosci;

— dotyczacych wielkosci redukeji ceny produktu (w dziataniach promocyjnych).

Jesli chcemy okresli¢ wielkosé zwrotu inwestycji, to doliczamy pozadang stopg
zwrotu dodajac ja do kosztu stalego. Jesli chcemy okresli¢ punkt krytyczny dla
sprzedazy z zalozonym zyskiem, to doliczamy go do jednostkowego kosztu zmien-
nego. Analiza punktu krytycznego znajduje zastosowanie réwniez w przypadku wy-
boru ceny sposrdéd kilku mozliwosci. Ustalenie wielkosci punktu krytycznego moze
postuzy¢ do okreslenia maksymalnej obnizki ceny produktu, na jaka moze sobie po-
zwoli¢ przedsigbiorstwo. Jesli catkowite koszty stale zostalyby pokryte, przedsig-
biorstwo mogtoby obnizy¢ ceng produktu do poziomu pokrywajacego jednostkowe
koszty zmienne. Takie dzialanie umozliwia w krétkim horyzoncie czasu stosowanie
strategii penetracji rynku.

Analiza punktu krytycznego nie daje natomiast odpowiedzi na pytanie o rzeczy-
wiste mozliwosci osiagnigcia zatozonej wielkosci sprzedazy. Jest to mozliwe w pro-
cesie badania zamierzen konsumentéw. Badania takie mozna przeprowadzi¢ me-
toda ankietowa, ktérej wada jest jednak ograniczona wiarygodno$¢ udzielanych
informacji. Lepsze wyniki daja metody eksperymentalne, w ktérych obserwuje sie
zachowania konsumentow (reakcje na ceng) w warunkach rzeczywistych (test ryn-
kowy) lub stymulowanych (laboratorium zakupéw)!'?. Mozna wtedy z wiekszym
prawdopodobiefstwem oszacowaé wielko$é sprzedazy, co daje lepsza podstawe
planowania polityki cen.

6.2.2. Rola ceny w kompozycji warunkéw kontraktu

Cena stanowi jeden z tych instrumentéw marketingu-mix, za pomoca ktérych
przedsigbiorstwo oddzialuje na rynek. Jest ona zdefiniowana jako pieniezny wyraz
warto$ci towaru, przy czym mamy do czynienia z dwoma podstawowymi rodzajami
cen wywodzacymi si¢ z roznych ,,filozofii” ustalania wartosci. Jedna z nich bierze
pod uwage warto$¢ produktu zwiazang z nakladami pracy, jakie musiaty zostaé po-

2 R. Kleczek, P. Waniowski, J. Wozniczka, W. Kowal, Marketing — materialy do éwiczen, Wroctaw 1996.
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niesione, aby towar wytworzy¢ — na tej podstawie okreslana jest tzw. cena kosz-
towa.

Jesli jednak bierzemy pod uwage warto$é, jaka towar reprezentuje dla klienta,
tzn. ile jest on w stanie zan zaptaci¢, wtedy bierzemy pod uwage warto$é rynkowa
towaru, a cena, jaka na tej podstawie jest ustalana, nosi nazwe ceny rynkowe;.
Rzecz jasna cena ta musi zapewniaé przynajmniej pokrycie kosztéw wytwarzania
i minimalny zysk, inaczej przedsigwzigcie byloby nieoplacalne. Jednoczesnie daje
ona mozliwos¢ osiagania o wiele wyzszej marzy zysku niz w przypadku ceny
kosztowej, bowiem niektore grupy dobr adresowane sa do konsumentéw, ktérzy nie
przywiazuja uwagi do poziomu cen.

Cena odgrywa w dzialalno$ci przedsiebiorstwa roéznorakie role:

— mikroekonomiczng — zapewniajac przedsigbiorstwu osiaganie odpowiedniego
poziomu przychodéw (i zysku);

— makroekonomiczng — bowiem poziom cen w gospodarce wolnorynkowej decy-
duje o dystrybucji wytworzonych dobr i ushug oraz posrednio o dystrybucji docho-
dow;

— spoteczng — poziom cen prowadzi do konkretyzacji struktury spotecznej; ludzie
zyjacy w okreslonych warunkach materialnych o okreslonym poziomie zycia usta-
lajg swoja sitg nabywcza w kontekscie ilosci débr, ktére moga nabyé, a to zwrotnie
wplywa na ich poczucie poziomu dobrobytu;

— marketingowa — stanowi jedno z réwnoprawnych narzedzi oddzialywania
przedsigbiorstwa na rynek, wspéttworzac (poza wielkoscia dochodu) wizerunek
przedsigbiorstwa.

Jako warunek realizacji pozadanego poziomu dochodu cena warunkuje przetrwa-
nie przedsigbiorstwa. Stad tez w klasycznej teorii ekonomii zainteresowanie proble-
matyka cen koncentrowalo si¢ na okreslaniu poziomu popytu w relacji do ceny, na
poszukiwaniu ceny maksymalizujacej zysk oraz na warunkach swobody cenowej
w poszczegblnych strukturach rynkowych.

Poziom cen mozliwy do osiagnigcia w konkretnych warunkach rynkowych wy-
znaczany jest przez krzywa popytu. Okresla ona, jaka wielko$é zapotrzebowania na
produkt wystapi przy danej cenie'>. Warianty ksztaltowania sig relacji popyt—cena
zawierajg sig, w ogdlnej formie, w prawie popytu oraz w prawach szczeg6lnych:
Veblena (dotyczy débr luksusowych), Giffena (dotyczy dobr podstawowych). Po-
pyt zglaszany przez konsumenta stanowi w mysl teorii ekonomii wynik jego pre-
ferencji i ograniczen zwiazanych z poziomem cen produktow. Zmiany w wysokosci

1 Pojeciem przechodnim z zakresu teorii ekonomii i marketingu jest cena efektywna (D.R. Kamerschen,
R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Gdansk 1991, s. 795 i n.), okresla ona bowiem koszt, jaki ponosi
konsument, w przypadku gdy utrzymywana jest cena kontrolowana przez pafistwo. W takiej sytuacji
konsument ptaci nie tylko za towar, ale ponosi dodatkowe koszty zwiazane z czasem oczekiwania na ten
towar, bowiem przy utrzymywaniu cen maksymalnych ponizej ceny rownowagi nastgpuje naturalny niedobor
produktow.
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cen powoduja zmiany w popycie pociagane przez efekt substytucyjny i dochodo-
wy!d,

Dzigki dynamicznej rownowadze cen, ktéra stwarzaja niezalezne decyzje produ-
centdw i1 konsumentéw, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze w dluzszym okresie
poszczegolne rynki osiagng optymalng wielkos¢ zaangazowanych srodkéw i zaspo-
kojonych potrzeb (przez alokacj¢ maksymalizujaca korzysci podmiotow rynko-
wych). Cena jest tu zaréwno dla strony popytowej, jak i podazowej sygnatem do-
tyczacym zyskownosci wymiany na rynku. Prowadzi to do ksztaltowania sig¢
struktur rynkowych 1 ich ewolucji.

Aby cena uwzgledniata mozliwosci jej akceptacji przez klientdéw, czyli umozli-
wiata maksymalizacj¢ zysku przez przedsigbiorstwo, konieczne jest przeprowadze-
nie analizy elastycznodci reakcji konsumentéow na zmiany cen. Ustalajac polityke
cen, producent na og6t kieruje sie:

— wlasnymi celami — penetracja rynku, wprowadzenie nowego produktu na ry-
nek, osigganie wptywow w ramach strategii eksploatacji pozycji rynkowej dla zdo-
bycia $rodkow na finansowanie nowych produktéw;

— celami konkurentow — zdobycie udziatu, utrzymanie produktu lub kontrolowa-
ne wycofanie z rynku (na rynkach zamknietych); ogdlna regulg jest analizowanie
stopnia reakcji konsumentéw na zmiany w polityce cenowej przedsiebiorstw
dziatajacych w branzy, sita reakcji stanowi bowiem element ograniczajacy swobode
decyzji cenowych; na rynkach wysoce konkurencyjnych dziatania cenowe powo-
duja natychmiastowe korekty ze strony konkurentéw;

— celami konsumentdéw — ze wzgledu na rézny stopien wrazliwosci konsumentdéw
na ceny konieczne jest sporzadzanie przez przedsigbiorstwo konkretnych analiz
(metody ekonometryczne lub metody ad hoc);

— celami sprzedawcow — wzrost poziomu zyskow, ktory wymaga od producenta
ustepstw i koncesji na rzecz posrednikéw handlowych po to, by osiagnaé zatozony
poziom obecnosci produktu na rynku,

Ostatnia grupa celow zastuguje na szczegodlng uwagge, bowiem obrazuje zmiany,
jakie zachodzg obecnie w strukturach dystrybucji. Wzrost roli detalistéw, spowodo-
wany koncentracja ich dziatan (sieci detaliczne, sieci franchisingowe, licencyjne,
grupy zakupdw itd.) powoduje, ze detalisci postrzegani sg przez producentéow jako
klienci posredniczacy. Oznacza to dowarto$ciowanie roli handlu, ktory przejmuje
znaczny zakres kontroli nad ustalaniem ceny finalnej's. Wytworcy coraz czgsciej
negocjuja wysoko$¢ marz handlowych, pozwalajacych utrzymaé zysk posrednika.
Giéownym argumentem, za pomoca ktérego zdobywa sig lojalnos$é detalisty, jest
mozliwo$¢ zrealizowania pozadanego przez niego poziomu sprzedazy. Konsek-
wencja tych zmian jest podejmowanie negocjacji z detalistami przez przedstawicieli
coraz wyzszych szczebli w hierarchii w przedsigbiorstwa. Te zmiany prowadza

'* M. Rekowski, Wprowadzenie do mikroekonomii, Poznan 1996, s. 130.

BR. Morgan, Kalkulacja cen, [w:] Podrecznik marketingu, red. M. Thomas, Warszawa 1998, s. 343,
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w prostej linii do wypracowania systemoéw zarzadzania, ktore pozwola przedsiebior-
stwom na integracje¢ celéw i dziatan z posrednikami handlowymi. Na rynku débr
nietrwalej konsumpcji zaowocowato to sformutowaniem zasad ECR (Efficient Con-
sumer Response) — koncepcji wspétdziatania producentéw i detalistow w celu mak-
symalizacji zysku wzdluz kanatu dystrybucji i szerzej — tancucha dostaw!®.

Dla konsumentéw cena pelni rolg kryterium umozliwiajacego pordwnanie réz-
nych zestawdw wartoéci oferowanych przez przedsiebiorstwa. Odejscie od klasycz-
nego modelu wyboréw konsumenta (informacja — przetworzenie — dziatanie), ktory
zaktadal pelng racjonalnos¢ dokonywanych przez nich wyboréow, w strone modelu
ATR (swiadomos$¢ marki — zakup — zakup powtorny), przy jednoczesnym uswiado-
mieniu sobie, ze decyzja o zakupie w wielu przypadkach konkretyzuje sie dopiero
w sklepie, zaowocowato wyrdznieniem gtéwnych funkcji, jakie cena petni dla kon-
sumentow; sa to:

— funkcja informacyjna ceny — bedzie w konsekwencji prowadzita do interpreta-
cji wprowadzanych przez przedsi¢gbiorstwo zmian, w kontekscie gtdéwnie zmian sa-
mego produktu albo jakosci funkcjonowania przedsigbiorstwa; obnizka cen moze
wtedy kojarzy¢ si¢ ze zla jakoscia, problemami w firmie, wzrost ceny — z wysoka
jakoscia, niedoborem towaru na rynku'’;

— funkcja decyzyjna ceny — konsument dokonujac wyboru kieruje sie ceng
wzgledna, odnoszac ceng konkretnego produktu do cen innych produktow z tej sa-
mej linii; dzigki temu uzyskuje informacje pozwalajgce mu dokonaé wiasciwego,
z punktu widzenia wlasnych celdéw, wyboru; akceptacja zréznicowanych cen uzasa-
dniona jest obok korzysci z produktu takze korzy$ciami miejsca (supermarket vs.
sklep ,,na rogu™).

Najwigkszym problemem przedsigbiorstwa staje si¢ w takiej sytuacji wprowa-
dzenie whasnego produktu do grupy produktow preferowanych przez konsumenta
(zestaw preferencji), a zatem takich, ktérych cena uzasadnia pozyskiwane korzysci.
W przypadku niektérych produktéw (dobr konsumpcji trwalej) klient uczestniczy
w calym procesie uswiadamiania sobie cen, zwigzanym z procesem dokonywania
wyboru. Jednak w przypadku wigkszosei rynkéw klienci minimalizujg swoje zaan-
gazowanie w proces zakupu, postugujac si¢ zestawami preferowanych produktéw,
ktdére podlegaja zmianom w czasie. Na innych rynkach dokonuja zakupéw w spo-
sob okazjonalny, co powoduje, ze ich zachowania sg bardzo zréznicowane, reaguja
bowiem jak wielu réznych konsumentdw, a zatem ich wrazliwos$é cenowa takze
ulega znacznym wahaniom.

Postrzeganie ceny stanowi zagadnienie z pogranicza ekonomii i psychologii, bo-
wiem konsumenci szacuja pienigzng warto§¢ produktu na podstawie jego wygladu,
a nie rzeczywistego kosztu jego wytworzenia (ktorego na ogot nie znaja). Daje to

'¢ Z perspektywy detalisty pojawia si¢ z kolei problem gwarancji dostaw, w czym pomocne okazuja si¢
by¢ rozwiazania typu VMI (Vendor Inventory Management) oraz JiT Il — szerzej na ten temat w czeéci
poswigconej zagadnieniom dystrybucji (podrozdzial 6.4).

' A.R. Oxenfeld, Pricing for marketing executives, za: R. Morgan, dz. cyt., s. 344.
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przedsigbiorstwom mozliwoéé optymalizacji przychodow ze sprzedazy dzigki wy-
korzystaniu paradokséw postrzegania cen przez nabywcéw oraz stosowaniu dyskry-
minacji cenowe;j.

6.2.3. Cele i zasady polityki cenowej

Przedsigbiorstwo wykorzystuje wiedzg o zachowaniach konsumentéw i ich rea-
kcji na ceny przy opracowywaniu polityki cenowej. Jest ona jednym z elementow
strategii marketingowej, a jej charakter uzalezniony jest od celow, jakie stawia so-
bie przedsiebiorstwo i jakie zawarte sg w tej strategii'®. Moga to by¢ nastepujace
cele:

- cele w postaci pozadanego zysku — mogg byé sformutowane kwotowo, w pro-
centowej wartosci sprzedazy albo jako stopa zwrotu inwestycji, jednak dla przedsig-
biorstwa w wigkszym stopniu istotna jest trwatos¢ zysku niz jego maksymalizacja;

— cele zwiazane ze wzrostem — moga odnosi¢ si¢ zarowno do poprawy rentownos-
c¢i dzialan firmy w przypadku trudnosci finansowych, jak i zwigkszenia udziatu
w rynku w przypadku intensywnej konkurencji, a takze wzrostu obrotow (wolume-
nu sprzedazy) dla przedsigbiorstwa, ktore dazy do rozwoju dziatalnosci; cele te sa
wzajemnie powiazane, poniewaz osiagnigcie duzych udzialéw w rynku pozwala tez
na realizacje wyzszych zyskow; odbywa si¢ to dzigki temu, ze klienci czgsto prefe-
ruja dobra znane na rynku (efekt powszechnosci); z drugiej strony przedsigbior-
stwo, ktére sprzedaje duzg ilo$¢ produktéow, moze obniza¢ koszty wytwarzania
(zwlaszcza stale); oznacza to rowniez, ze firmie maksymalizujacej obroty bardziej
sie oplaca wchodzi¢ w nawet niewielkie segmenty rynku po to, by zdoby¢ w nich
wigksze udzialy, niz dziata¢ na duzym rynku, uzyskujac niewielki w nim udzial;
stad tez przedsicbiorstwa czg¢sto stosujg strategie dziatania na wielu segmentach,
uzyskujac dzigki temu wyzsza stopg zysku,;

— cele w postaci budowy wizerunku — wigza si¢ z wyborem niskiej lub wysokiej
ceny, co dla klientow ma znaczenie przyciagajace (niska cena) lub prestizowe (wy-
soka cena); oczywiscie wybranej wysokosci cen musza odpowiadaé pozostate na-
rzedzia marketingu-mix, zwiaszcza miejsce dystrybucji towardow;

— cele konkurencyjne — dzigki cenie przedsigbiorstwo moze osiagnaé przewage
nad konkurentami; wymaga to jednak ciagglego koncentrowania si¢ na osiaganiu op-
tymalnej relacji ceny i korzysci dla klienta; o wiele skuteczniejsze sa dzialania za
pomocg instrumentdéw pozacenowych (cech produktu, know-how, opakowania, pro-
mocji, dystrybucji, obstugi itd.); im bardziej produkt odréznia si¢ w opinii konsu-
mentow od produktow tego samego typu zaspokajajacych tg sama potrzebe, tym
wieksza jest swoboda cenowa przedsigbiorstwa, bowiem dla konsumentéw wszel-
kie substytuty sg po prostu zbyt odlegle od jego produktu.

'® G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, dz. cyt., s. 270; R. Kleczek, W. Kowal,
J. Wozniczka, dz. cyt.
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W przypadku konkurencji niedoskonatej firmy poszukuja mozliwosci wyréznie-
nia swojej oferty (,,oddalenia” jej w umystach konsumentéw od ofert innych przed-
sigbiorstw) czesto za pomoca marek. Z kolei gdy oferowane produkty réznia sie od
siebie w niewielkim stopniu (produkty-towary, no-names, bezmarkowe), cena staje
si¢ glownym narzgdziem konkurencyjnym. Obok tego przy formutowaniu zalecen
co do polityki cenowej wykorzystywane moga by¢ liczne inne kryteria (zob. tab.
41), jednak ich walor polega gtéwnie na wskazaniu mozliwych kierunkéw ksztatto-
wania cen, bowiem przy wielosci uwzglednionych czynnikéw moga wystapié takie
ich kombinacje, ktére naleza do przeciwstawnych grup.

Tabela 41. Zwigzki ceny z innymi elementami marketingu

Ksztattowanie ceny
Charakterystyka elementéw marketingowych
raczej obnizka raczej zwyzka

Wiek rynku rynek stary rynek nowy
Konkurencja na rynku intensywna niedoskonala
Ustalony cel rynkowy wysoki niski
Przewidywana intensywnos¢ reklamy niewielka znaczna
Zdolnosci wytwdrcze masowe ograniczone
Wielkog$¢ kosztow statych wysoka niewielka
Zastosowanie produktu unikatowe réznorakie
Oczekiwania w odniesieniu do dlugosci cyklu zycia produktu |diugi krotki
Oryginalno$¢ produktu niewielka znaczna
Ustugi dodatkowe brak liczne
Motywy zakupu racjonalne emocjonalne
Postep technologiczny powolny szybki
Kanat dystrybucji krotki dhugi
Rotacja zapasow szybka powolna
Oczekiwany zysk dhugookresowy krotkookresowy

Zrédlo: G. Mansillon, M. Riviére, J. Hanak, J.P. Couderc, J. Duboin, Action commerciale. Mercatique, Paris
1996, s. 272.

Przedsigbiorstwo w zaleznosci od reakcji konsumentéw i konkurentéw na swa
polityke cenowa jest w stanie okresli¢ przewidywane przychody, jakie osiagnie ze
sprzedazy swoich produktéw. Wazne jest, aby przewidzie¢ site reakcji nabywcow
(na podstawie badan elastycznosci cenowej nabywcéw w przesztoéei lub przewidy-
wanej) oraz sily ,,dziatan korygujacych” podejmowanych przez konkurentéw. Za-
tem przedsigbiorstwo powinno przed podjgciem decyzji cenowych ustali¢ strukture
rynku pod katem elastycznosci cenowej.

Polityka cenowa musi w tym kontekscie postugiwaé sie kilkoma zasadami'®:

— ceny muszg odzwierciedla¢ opinig konsumentéw na temat odpowiedniej relacji
cena-wartosé;

¥ R. Kleczek, W. Kowal, J. Wozniczka, dz. cyt.
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— ceny powinny zmienia¢ si¢ rOwnocze$nie ze zmianami warto$ci, ktore moga
wynika¢ z dzialan samej firmy badz konkurentéw;

— ceny powinny wzmacnia¢ dzialania pozostatych elementéw marketingu-mix,
przede wszystkim wizerunku firmy, bowiem na og6t konsumenci nie pamietaja cen
konkretnych produktéw, przechowuja natomiast ogélne o tych cenach wrazenie
(stad tak wiele kupujacych na targowiskach) oraz maja na ogét dobre rozeznanie co
do relacji cen produktow firm konkurujacych ze soba.

Dzialania cenowe (polityka cenowa) musza odpowiadaé nie tylko celom réznych
grup reagujacych na ceng, ale réwniez harmonizowa¢ z pozostalymi instrumentami
marketingu-mix, uwzgledniajac fazg cyklu zycia, w jakiej znajduje si¢ produkt.

Zaleznosci migdzy zasobami a instrumentami marketingowymi powoduja, ze
przy réznych kombinacjach zasobéw po obu stronach rynku (podazowej i popyto-
wej) cena moze staé si¢ jednym z czynnikéw ksztaltowania relacji w lancuchu
dostaw, wptywajacym zaréwno na redukcj¢ kosztdw, jak i wzrost wartosci calej
oferty. Jednocze$nie zwiazki w obrgbie pozostalych elementéw marketingu-mix
wplywaja na ksztattowanie ceny poprzez strukturg portfeli produktéw po stronie
i wytworey, i klienta. Dobdr produktéw przez wytwoérce moze zwickszaé lub
zmniejszac potencjal synergii w zakresie racjonalizacji nakladéw (i kosztéw) badz
w zakresie zwigkszania wartosci. To samo zjawisko bedzie wystepowato po stronie
odbiorcy, a jego praktycznym przejawem jest sklonno$¢ do nabywania produktéw
komplementarnych u jednego dostawcy, co daje mozliwos¢ obnizki kosztow (wy-
korzystanie ewentualnych rabatéw) oraz wzrost wartosci (wzajemna zgodno$¢ uzy-
wanych wyrobdw).

6.3. Marketingowe aspekty polityki komunikacji przedsigbiorstwa

Poczatkowo promocja w przedsigbiorstwie byla traktowana jako zestaw srodkow
(instrumentow) uzywanych do przekazywania informacji od przedsigbiorstwa do
klienta. Sprz¢zenie zwrotne, jakie wystepowalo miedzy przedsicbiorstwem a klien-
tem, uzywane bylo, przy takim zatozeniu istoty i roli promocji, do sprawdzania efek-
tywnosci prowadzonych dziatan promocyjnych. Obecnie, jak podkre$laja H. Ha-
kansson i A. Waluszewska komunikacja odgrywa ogromng role w stosunkach ryn-
kowych, stajac si¢ ukierunkowanym wejsciem procesu tworzenia (planowania)
oferty, ktére — przy poniesieniu pewnych kosztéw — moze by¢ uzywane do wymia-
ny informacji o produkcie migdzy konkretnym dostawca a konkretnym odbiorca.
W tym znaczeniu jej istot¢ wyrazajq interakcje zachodzace w procesie wymiany in-
formacji. Jako proces dwustronny daje mozliwosé nie tylko interakcji miedzy na-
dawcg, a odbiorca komunikatu, ale réwniez moze laczy¢ ze soba rdzne zasoby uzy-
wane w procesie tworzenia wartosci oraz ich zrodta. Ponadto komunikacja ,,0sadza
si¢” w zasobach, ktdre taczy. Oznacza to, ze dzigki komunikacji nastepuje proces
rekombinacji istniejacych i tworzenia nowych zasobow zaréwno fizycznych, jak
i spolecznych (takich jak SIB czy relacje migdzy podmiotami). Wedlug H. Hakans-
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sona 1 A. Waluszewskiej komunikacja jako podstawowy mechanizm w procesie
wymiany spelnia trojakiego rodzaju funkcje rynkowe:

— tworzy struktury wspierajace procesy wymiany — dzigki interakcji w procesie
komunikowania moze pojawi¢ si¢ okreslona kombinacja zasobéw, np. jednorazowa
transakcja z udziatem dotychczas niewspélpracujacego z firma dostawcy moze za-
konczy¢ si¢ dtugotrwatym partnerstwem i kreowaniem nowych szans rynkowych;

— spaja struktury wspierajace procesy wymiany — interakcje sa kluczowym czyn-
nikiem koordynacji, adaptacji i poprawy sprawnosci zasobdw;

— rozwija struktury wspierajace procesy wymiany — interakcje z partnerami wy-
miany umozliwiaja rekonfiguracj¢ i rynkowa weryfikacje kombinacji zasobdw,
a tym samym rozwdj oferty i zwigkszanie wartosci dodane;j.

Interakcje generowane w procesie komunikowania umozliwiajg zaréwno tworze-
nie zasoboéw ekonomicznych (np. zasobéw wiedzy rynkowej), jak i tworzenie
wymiany rynkowej (prowadza do zawarcia transakcji). Dlatego tez mozna upa-
trywa¢ w komunikacji podstawowego procesu przedsigbiorstwa, zgodnie z podej-
sciem proponowanym w odniesieniu do ancucha warto$ci np. przez D. Cushmana
i S. Kinga.

6.3.1. Wymiary i uwarunkowania komunikacji przedsigbiorstwa

Traktowanie wymiany informacji przedsigbiorstwa z otoczeniem w kategoriach
komunikacji zaklada, ze mamy do czynienia z dialogiem migdzy podmiotami
dziatajacymi na rynku, za$ celem tego dialogu jest zardbwno zrozumienie potrzeb
drugiej strony, jak i (dzigki temu) optymalna realizacja wlasnych zadan. Komunika-
cja marketingowa pojawia si¢ najczgsciej w sytuacjach, gdy dochodzi do naste-
pujacego rodzaju kontaktow:

— przedsigbiorstwo-wtlasciciele (akcjonariusze) — gtéwnym zadaniem jest iden-
tyfikowanie potrzeb informacyjnych i przekazywanie informacji o wartoéci przed-
sighiorstwa, zwlaszcza w aspekeie finansowym;

— przedsigbiorstwo—grupy opiniotwércze — zadaniem jest wyjasnianie systemu
wartosci przedsigbiorstwa, ze szczeg6lnym uwzglednieniem jego misji, jako wyra-
zu rynkowego sensu istnienia przedsigbiorstwa, oraz reagowanie na sygnaty o zja-
wiskach niepozadanych z punktu widzenia firmy;

— przedsigbiorstwo-pracownicy — komunikacja jest zorientowana na integrowa-
nie zatrudnionych wokét celow i zadan firmy poprzez informowanie o warto$ciach,
filozofii, zasadach dziatania oraz wspieranie wymiany informacji pomigdzy czton-
kami organizacji;

— przedsigbiorstwo—partnerzy w lancuchu dostaw — komunikacja stuzy w tym
wymiarze integrowaniu wszystkich ogniw lancucha dostaw w celu zwigkszania
jego efektywnosci;

— przedsigbiorstwo—klienci.
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Komunikacja migdzy firma, a klientem zmierza przede wszystkim do:

— dostarczenia informacji o potrzebach i preferencjach ewentualnych nabywcow;

— przekazania informacji o korzysciach wynikajacych z przyjecia oferty przed-
sigbiorstwa;

— zbudowania wigzi wokdét wspdlnych dla klienta i firmy wartosci;

— skionienia ich do akceptacji oferty i jej zakupu.

Komunikacja wykorzystuje do prezentowania produktu lub ustugi liczne narzg-
dzia, metody i informacje, by doprowadzi¢ do pozadanego poziomu sprzedazy owe-
go produktu lub ustug. Poniewaz stanowi ona pozacenowe narzedzie konkurencji,
jej rola w znacznej mierze wiaze si¢ z funkcja perswazji.

Wsrod czynnikdw wplywajacych na strategie komunikacji mozna wymienic: typ
rynku, uczestnikow rynku, rodzaj i jakos¢ oferty, charakter i natgzenie konkurencii,
stopien znajomosci przedsigbiorstwa i jego produktéw na rynku oraz plan marketin-
gowy przedsigbiorstwa. Poczatkiem procesu formulowania strategii promocji jest
sporzadzenie diagnozy komunikacji, obejmujacej gléwnie ustalenie:

— pozycji przedsigbiorstwa w przesziosci;

— jego obecnej pozycji rynkowej;

— celéw, jakie firma sobie stawia i sposobdw ich osiagnigcia.

Punktem wyjscia do okreslania polityki komunikacji jest ustalenie jej miejsca
w ramach strategii marketingowej dla poszczegdlnych grup docelowych, z uwz-
glednieniem pozostalych elementéw marketingu-mix (zob. rys. 53). Na strategi¢
komunikacji sktada si¢ pig¢ podstawowych elementdw, ktore musza zostaé wstgp-
nie zdefiniowane, zanim przejdzie si¢ do etapu formutowania samej koncepcji
komunikacji. Te elementy przyjmuja formg¢ nastgpujacych pytan:

— kto komunikuje?

- komu?

- co?

— jak?

— z jakim skutkiem? (jaki jest zamierzony efekt komunikacji?)

Okreslenie roli komunikacji w strategii marketingowej dotyczy przede wszyst-
kim wyboru poziomu komunikacji oraz sposobu przekazywania pozadanego
wizerunku. Na tej podstawie dobierane sa takie narzg¢dzia komunikacji, ktére w naj-
wigkszym stopniu moga spetni¢ wyznaczone zadania polityki komunikacji. Strate-
gia komunikacji spelnia w przedsigbiorstwie wiele zadan:

— stanowi narzedzie realizacji strategii marketingowej i jako taka zapewnia spdj-
nos¢ celow marketingu 1 polityk poszczegoélnych narzgdzi promocyjnych;

— dzigki jej sformutowaniu mozliwe staje si¢ harmonijne polaczenie w jedna
calo$¢ réznych decyzji w zakresie komunikacji;

— jest efektem zbiorowego wysitku, prowadzac do ukierunkowania wszystkich
pracujacych w sferze komunikacji ku jednolitym celom;

— stanowi narz¢dzie kontroli oraz uczenia si¢ (pedagogiki) przedsiebiorstwa;
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Rys. 53. Kolejnos¢ decyzji w zakresie komunikacji marketingowej
Zrédlo: B. Brochand, J. Lendrevie, M. Grandjean, Le publicitor, Paris 1993, s. 47.

— czasem pelni role¢ schematu przydatnego przy wyjasnianiu pewnych proble-
méw komunikacyjnych.

Formulowanie celéw reklamy jako jednego z instrumentéw komunikacji stanowi
konsekwencj¢ przyjetej roli komunikacji. Nastgpnie dla okres$lonych audytoriow
docelowych dobierane sg $rodki stuzace realizacji ustalonych celow w zakresie stra-
tegii medialnej (doboru kanaléw komunikacyjnych) oraz strategii kreatywnej (do-
boru przekazu). Wybory te znajduja odzwierciedlenie w rozdziale $rodkow budze-
towych, by, zgodnie z posiadanymi $rodkami, mogt byé tworzony plan kampanii
reklamowej. Dzialania realizacyjne oraz kontrola efektywnosci reklamy staja sie
podstawa modyfikacji poszczegdlnych skladnikéw strategii komunikacji.

14 — A. Bruska, S. Kauf — Planistyczne aspekty... 209



6.3.2. Podmioty i problematyka komunikacji marketingowej
Z otoczeniem

Komunikacja w przedsigbiorstwie moze zosta¢ sklasyfikowana z punktu widze-
nia przedmiotu i poziomoéw komunikacji. Podzial ze wzgledu na przedmiot komuni-
kacji prowadzi do rozréznienia komunikacji handlowej (obiekt: produkt) i komuni-
kacji instytucjonalnej (obiekt: firma). Rozpatrujac poziomy komunikacji, bedziemy
mieli w marketingu do czynienia z komunikacja dotyczaca produktu, marki, przed-
sigbiorstwa, instytucji. Skrajne elementy odzwierciedlaja takze typ przedsigbior-
stwa, bowiem komunikacja na poziomie produktu dotyczy przede wszystkim firm
produkcyjnych, natomiast komunikacja na poziomie instytucji jest szczegolna do-
meng firm ustugowych?®.

Nowoczesne podejscie do komunikacji wyraza pojgcie zintegrowanej komunika-
cji marketingowej?!. J.W. Wiktor opisujac istot¢ tego pojecia wskazuje na zmiang
paradygmatu komunikowania, ktory obejmuje dwustronne komunikowanie sig
z rynkiem, takie ukierunkowanie komunikacji, by odpowiadata ona perspektywie
nabywcy, a nie przedsigbiorstwa, $ci§lejsze powiazanie komunikacji z rezultatami
badan rynkowych i marketingowych (zwlaszcza w oparciu o bazy danych o klien-
tach), hipermedialny przekaz (w sensie kanaléw komunikacji) tworzacy potencjal
synergiczny komunikacji-mix, szczegdlng sklonno$é do wykorzystywania inter-
aktywnych mediow z jednoczesnym przewarto$ciowaniem roli medidéw tradycyj-
nych, ciagte pobudzanie interakcji migdzy uczestnikami procesu komunikowania
(co umozliwia zwigkszenie lojalno$ci aktualnych klientéw 1 przyciaganie nowych),
a dzigki temu przeksztalcanie nabywcow w klientéw lojalnych.

Wszelkie dzialania podejmowane w odniesieniu do komunikacji wymagaja
pelnej zgodnosci, zaréwno wewngtrznej, w obrgbie elementéw systemu komunika-
cji 1 jego atrybutéw, jak i zewngtrznej, wzgledem elementéw systemu marketingu,
tworzacego ramy odniesienia dla dziatan komunikacyjnych oraz systemow wyzsze-
go rzgdu (przedsigbiorstwo, branza, rynek).

Istotnym wymiarem komunikacji marketingowej jest wizerunek jako wyobraze-
nie, jakie jedna ze stron wymiany ma na temat drugiej: konsument na temat przed-
sigbiorstwa, jego marek, produktéw. To wyobrazenie wplywa istotnie na zachowa-
nia grupy docelowej. Wizerunek stanowi niematerialny element majatku firmy,
odbijajacy jej osobowos¢; skladajg sie nan czynniki fizyczne (np. nazwa, jako$é
produktéw 1 obstugi) oraz emocjonalne (np. tradycja, misja). Zadaniem przedsie-
biorstwa staje si¢ zatem wiasciwy dobodr elementéw oraz ich ksztattowanie poprzez
dzialania, o ktdérych informacje wychodza na zewnatrz przedsi¢biorstwa.

System komunikacji w przedsigbiorstwie obejmuje elementy przedstawione na
rysunku 54.

0 g, Brochand, J. Lendrevie, M. Grandjean, Le publicitor, Paris 1993.

2 ). W. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem, Warszawa 2001, s. 58-61.
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Rys. 54. System komunikacji
Zrédto: oprac. na podstawie: B. Brochand, J. Lendrevie, M. Grandjean, Le publicitor, Paris 1993, s. 103.

W przypadku kodowania i dekodowania istotne dla prawidlowej komunikacji
jest ustalenie, czy przekazywane tresci znacza to samo dla nadawcy i odbiorcy. Na
etapie przenoszenia przekazu za posrednictwem mediéw szum informacyjny moze
powodowa¢, ze odbiorca nie wychwyci informacji. Sprawdzianem prawidtowosci
systemu komunikacji jest podjeta przez odbiorcg decyzja, oznaczajaca osiagniecie
(lub nie) zalozonego celu promocyjnego.

W projektowaniu strategii komunikacji mozna postuzy¢ si¢ modelami ,,krok po
kroku” lub inaczej ,hierarchii uczenia si¢”, ktére odzwierciedlaja kompleksowy
sposéb pozyskiwania informacji przez klienta w procesie zakupu (zob. tab. 42). Sek-
wencja trzech pozioméw postrzegania (kognitywny, afektywny, wolicjonalny)
powigzana jest z rodzajem produktu, jaki oferowany jest przez przedsiebiorstwo
oraz sposobem jego zakupu przez klienta. W przypadku produktow wybieralnych
stosuje si¢ model uczenia sig, bowiem decyzja o zakupie podejmowana jest przez
klienta na podstawie szeroko gromadzonych informacji. Sekwencja obejmuje zatem
logicznie nastgpujace po sobie fazy 1-2-3, uruchamiajac procesy psychologiczne
na kazdym z pozioméw komunikacji.

Tabela 42. Modele komunikacji

Modele
Poziom Lavidee i Stei
ge 1 Steiner Rogers
Dagmar RIDA (hierarchii efektéw) | (przyjecia nowego produktu)
Poziom 1: Uwaga Uwaga Powszechnos¢ Informacja
kognitywny
Zrozumienie | Znajomos¢ |
b { {
Poziom 2: | Zainteresowanie Docenienie Zainteresowanie
afektywny I y $
| Pragnienie Preferencje NS
| Ocena
{ 1 ) {
Poziom 3: Przekonanie NS Przekonanie Proba
wolicjonalny { Dziatanie
Dzialanie Zakup Przyjecie produktu

Zrédio: B. Brochand, J. Lendrevie, M. Grandjean, Le publicitor, Paris 1993, s. 125.
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Dobra niewywolujace zaangazowania nabywcy bywaja najczesciej przedmiotem
komunikacji o odwrdconej sekwencji 3-2-1, ktéra odpowiada modelowi do-
$wiadczenia przez nabywce korzysci, a nastgpnie poglebiania informacji na temat
produktu, jego zalet i przewag konkurencyjnych. Wszystkie fazy modelu uczenia
si¢ powigzane sa sprz¢zeniem zwrotnym pozwalajacym na dynamiczne modyfiko-
wanie przekazu, a jednocze$nie nawzajem uzalezniajacym od siebie poszczegolne
dzialania (zob. tab. 43).

Tabela 43. Wykorzystanie modelu uczenia si¢ w promocji — przyktad firmy Knorr

Etap Charakterystyka

Zwrocenie uwagi [ W ramach tego etapu zaklada si¢ istnienie ,,mediatora” marki, ktory spowoduje przy-
ciagnigcie uwagi odbiorey, uczyni go bardziej uwaznym i doprowadzi do skojarzenia mar-
ki z przestaniem komunikacji. W przypadku Knorra mediatorem marki jest Pascal, ku-
charz-pedagog, ktory pojawia si¢ w spotach produktéw Knorra.

Zrozumienie Aby model funkcjonowal, przestanie musi by¢ proste, o niewielkiej liczbie informaciji, ra-
czej zgodnych z nabytymi przekonaniami adresatow przekazu. W przypadku reklam
Knorra przekaz jest prosty: ,,aby..., trzeba...”; zeby uzyskac wlasciwy smak, do kazdej po-
trawy nalezy doda¢ kostke smakowa Knorr.

Akceptacja To pojgcie obejmuje jednoczesnie odczucie bliskosci (sympatig) wobec stosowanego spo-
sobu argumentacji oraz realnej korzysci, ktéra jest nosnikiem przekazu i ktéra odbiorca
powinien zaakceptowaé. W reklamie Knorra akceptacja zwigzana jest z: sympatia wobec
osoby kucharza, ktérego francuski akcent budzi skojarzenia z krajem dobrej kuchni; rze-
czywistymi korzysciami — smakiem i przyjemnoscia gotowania (akceptacja gotowanych
potraw przez otoczenie); mozliwoscia kompletowania zestawu wiasnych potraw.

Powtorzenie Ten element wynika z zalozenia, iz powtarzanie kreuje pewien automatyzm, zgodnie ze
wspolczesnymi teoriami dydaktycznymi. W reklamie Knorra powtdrzenia wzbogacono
dodatkowo elementem ciagtych modyfikacji podawanych przepisow, ktére podtrzymuja
zainteresowanie odbiorcow i stanowia dodatkowa korzys¢ dla amatoréw samodzielnie
tworzonej dobrej kuchni.

Dzialanie Nabycie zalozonego przez nadawcg automatyzmu powinno spowodowaé zakup i kon-
sumpcje. W sklepie marka i wspomnienie reklamy powinno stanowi¢ bodziec do zakupu.

Zrédlo: oprac. na podstawie: B. Brochand, J. Lendrevie, M. Grandjean, Le publicitor, Paris 1993, s. 127.

Gloéwne narzedzia komunikacji z rynkiem klasyfikuje si¢ tradycyjnie na grupy
ATL (above-the-line) oraz BTL (below-the-line), przypisujac im odpowiednio atry-
buty ,.cieptych” i ,,zimnych” instrumentéw przekazywania informacji nabywcom
docelowym. Do narzgdzi ATL zaliczana jest reklama bez wzglgdu na kanal komu-
nikacji, ktora tworzy obraz firmy w $rednim i dtugim okresie. Jej skutki, kumulujac
si¢ w czasie, sprawiaja, ze projektujac kampani¢ reklamowa mozemy zmniejszadé
czgstotliwo$é emisji reklam, ograniczajac w ten sposéb koszty. Z kolei narzedzia
BTL oddziatuja w krotkim okresie czasu, powodujac natychmiastowy wzrost rento-
wnosci (z wyjatkiem PR). Naleza do nich: sprzedaz osobista, promocja sprzedazy,
marketing bezposredni oraz public relations. Charakterystykg poszczegolnych ele-
mentéw komunikacji marketingowej przedstawiono w tabeli 44.
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Tabela 44. Rodzaje i wlasciwosci instrumentéw promocji (komunikacji)

T Wiasciwosci

instrumentu
Reklama Publiczna, powtarzalna, o duzej sile wyrazu, bezosobowa
Sprzedaz Najmniejszy zasi¢g, najwyzsze koszty jednostkowe, daje mozliwos¢ osobistego kontaktu:
osobista perswazji, reakcji na argumenty, buduje trwale wigzi z nabywca,
Promocja Najszerszy zakres Srodkow oddzialywania na rynek, w miarg szybka komunikacja, dziata
sprzedazy stymulujaco na klienta, pobudza do natychmiastowego dziatania
| Public relations | Wysoka wiarygodnog¢, niestandardowy sposéb docierania, duza sita wyrézniania produktu
Marketing Niepubliczny charakter, dopasowanie do odbiorcy i wysoki stopieri indywidualizacji,
bezposredni aktualnosé

Zrédlo: oprac. na podstawie: L. Mazurkiewicz, Planowanie marketingowe w przedsiebiorstwie turystycznym,
Warszawa 2004, s. 311-313.

Poszczegdlne narzedzia roznig si¢ stopniem kreowanych z nabywea wiezi, pod
tym wzgledem najsilniejsze jest oddzialywanie sprzedazy osobistej, a najmniejsze
PR. Jednoczesnie PR postrzegane jest przez klientdw jako najbardziej wiarygodne
sposrod narzedzi komunikacji.

Dokonujac wyboru instrumentéw komunikacji marketingowej nalezy bra¢ pod
uwage®’: charakter rynku, faz¢ cyklu zycia produktu, rodzaj strategii dystrybucii,
cechy produktu oraz zaangazowanie klientdéw w proces zakupu.

Rozproszony charakter rynku powoduje, ze nabywcy wymagaja komunikacji
o0 szerszym zasiggu (np. reklama radiowa) badz o bardziej zindywidualizowanym
sposobie dotarcia (reklama pocztowa). W przypadku rynku skoncentrowanego
przedsigbiorstwo moze siggnaé po reklame¢ zewnetrzng (outdoor), bowiem wzrasta
wowczas prawdopodobienistwo dotarcia tym kanalem do odbiorcéw na okreslonym
terenie.

Faza cyklu zycia produktu wplywa przede wszystkim na odmienne formutowa-
nie celéw komunikacyjnych. W fazie wprowadzenia istotne jest uéwiadomienie na-
bywcom istnienia produktu oraz korzysci z jego posiadania, budzenie ich zaintere-
sowania dla produktu. W fazie wzrostu akcent przesuwa si¢ na eksponowanie zalet
produktéw poszczegdlnych firm, tak aby tworzy¢ podstawy do dyferencjacji produk-
tow. Na tym etapie cz¢sto dominuje reklama, ktorej celem jest naklanianie poten-
cjalnych nabywcéw do zakupu produktu. Etap dojrzatodci wymaga przypominania
o produkcie, zwlaszcza w miejscu jego sprzedazy, stad stosowanie promocji sprze-
dazy w powiazaniu z reklamami. Faza schytku wymusza ograniczenie naktadéow
przez przedsigbiorstwo, totez by utrzymaé udziaty w kurczacym si¢ rynku, firmy
przede wszystkim inwestuja w promocj¢ sprzedazy.

Zaréwno komunikacja, jak i dystrybucja przyjmuja jeden z dwéch gléwnych wa-
riantdw strategicznych — push (pchania) badz pull (zasysania). W konsekwencji ce-

* Zob. np. L. Mazurkiewicz, Planowanie marketingowe w przedsigbiorstwie turystycznym, Warszawa
2004.
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lem komunikacji marketingowej bedzie oddzialywanie na wzrost zainteresowania
oferta firmy badz to ze strony posrednikéw handlowych, badz tez nabywcy finalne-
go. Odpowiednio komunikacja taka bedzie stosowata promocje sprzedazy i sprze-
daz osobista (push) lub reklame i promocj¢ sprzedazy (pull).

Cechy produktu zwigzane sa ze stopniem ztozonoéci produktu, jego innowacyj-
noscia, ryzykiem zwigzanym z jego zakupem i uzytkowaniem. W konsekwenc;ji
przedsigbiorstwo bedzie musiato w wigkszym lub mniejszym stopniu wykorzysty-
wacé narzedzia o silniejszym oddzialywaniu na nabywce (np. sprzedaz osobista),
aby skloni¢ go do zakupu produktu o postrzeganym przezen wiekszym ryzyku
popelnienia btedu przy zakupie.

Zaangazowanie klientéw w proces zakupu odzwierciedla zmienny stan wiedzy
o produkcie i jego cechach. By przeprowadzi¢ klienta przez poszczegdlne etapy
swiadomosci i skloni¢ go do zakupu, konieczne jest wlasciwe dobranie dziatan
komunikacyjnych do poszczegdlnych faz (zob. tab. 45).

Tabela 45. Dobér narzedzi komunikacji w zaleznosci od zaangazowania klienta w zakup

Faza Dziafania promocyjne
Swiadomosé Reklama — informacja o produkcie
Zrozumienie Reklama, sprzedaz osobista, promocja sprzedazy — budowanie wiedzy
Przekonanie Sprzedaz osobista — perswazja
Zakup Promocja sprzedazy — stymulacja
Ponowny zakup Reklama - przypomnienie produktu

Zrédlo: oprac. na podstawie: P. Thuillier, Le produit. Etude commerciale et marketing, Paris 1992, 5. 11-17.

Warunkiem skutecznej komunikacji jest jednak wypracowanie spojnego systemu
wartosci przedsigbiorstwa, zaréwno w aspekcie rynkowym (wartosci wspolne z oto-
czeniem i rynkiem docelowym), jak i wewnetrznym (zgodno$¢ systemu wartosci
przedsigbiorstwa i jego pracownik6w). Przekazy promocyjne budza bowiem czesto
nieufno$¢ potencjalnych odbiorcdéw, przynajmniej w sferze deklaratywnej, jakkol-
wiek ich skuteczno$é potwierdzaja osiagane przez przedsigbiorstwa wyniki sprze-
dazy.

6.4. Marketing a logistyka w nowoczesnym przedsi¢biorstwie

Dystrybucja spelnia szczegdlng role w taczeniu podazy i popytu, traktowanych
jako dualne Zrédia tworzenia warto$ci dodanej. W ujeciu klasycznym planowanie
dystrybucji dotyczy wyboru wlasciwych kanatéw przesuwania towaru do klienta
(kombinacji dziatan wewnetrznych badZz zewnetrznych) oraz dostosowywania ich
do pozostatych elementéw marketingu-mix. Jednak takie podejscie nadaje dystry-
bucji bierny charakter i oznacza, ze w kanale marketingowym nie jest tworzona war-
tos¢ dodana, a samo jego istnienie pociaga za soba jedynie koszty.
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Bardziej nowoczesne spojrzenie na sfer¢ dystrybucji podkresla jej dualny cha-
rakter, ktéry wyraza wspétobecno$¢ funkeji marketingowych i logistycznych oraz
wspéttworzenie przez dystrybucj¢ wartoéci oferty na réwni z pozostatymi elementa-
mi 4P. Dystrybucja postrzegana jest jako obszar tworzenia intensywnych relacji
przedsigbiorstwa z innymi uczestnikami rynku, co przynosi okreslone korzysci.
»Korzysci tych upatruje si¢ gtéwnie w procesach uczenia zachodzacych w specjal-
nych miejscach, [...] w ktérych tradycyjna anonimowa wymiana zastepowana jest
przez interakcje i relacje dzigki bliskosci [sprzedawcy i nabywcy — A.B., S.K.]"%.
Kluczowa korzyscia kreowang przez sferg dystrybuci staje si¢ zatem wiedza umoz-
liwiajaca rozwdj produktu i tworzenie wartosci poprzez odpowiednie kombinacje
zasobéw angazowanych w samym procesie dystrybucji oraz w obszarach poprze-
dzajacych i towarzyszacych temu procesowi. H. Hakansson i A. Waluszewska
zwracajq uwage na to, iz ze wzgledu na czgsty rozdzial przestrzenny miejsc realiza-
¢ji podazy i popytu podstawowag umiejgtnoscia przedsigbiorstwa moze staé sig
umiejetne planowanie wiasciwych kombinacji dostepnych zasobéw o charakterze
zaréwno globalnym, jak i lokalnym. Dzieki temu przedsigbiorstwo ma mozliwosé
wyboru kombinacji redukujacej poziom kosztow badz wspierajacej w istotny spo-
séb proces wymiany.

6.4.1. Logistyka a marketing w procesie zarzadzania lancuchem dostaw

Wspdlnym obszarem dziatan logistycznych i marketingowych w przedsigbior-
stwie jest sfera obstugi klienta, zwlaszcza jej wymiar zwiazany z dostarczaniem
klientowi wartosci w sensie fizycznym. Przekazywanie wartoéci odbywa sie w ra-
mach kanatu dystrybucji, ktory jest droga dostarczania sprzedawanych débr lub
ustug — od wytwércy (lub importera), do konsumenta (lub ostatecznego uzytkowni-
ka), przy ewentualnym udziale handlowcéw i posrednikéw?. W kanale dystrybucji
zachodzg procesy wymiany (negocjacje i transakcje) oraz procesy przemieszczania
(logistyczne), ktore zmierzaja do eliminacji barier przestrzennych i czasowych mig-
dzy podaza a popytem. Ich odzwierciedleniem sa trojakie przeplywy: fizyczne,
wiasnosci, promocyjne, ktérych cecha charakterystyczna jest mozliwo$é ich przy-
porzadkowania do kanatu logistycznego i kontraktacyjnego (marketingowego).
Marketing oddziatuje przede wszystkim na ksztaltowanie proceséw wymiany, z ko-
lei logistyka realizuje procesy przemieszczania débr, tak by fizycznie odda¢ do dys-
pozycji klienta kupione przez niego towary?. W ramach dystrybucji fizycznej be-
dziemy mieli do czynienia z przeptywami fizycznymi i towarzyszacymi im
przeplywami informacyjnymi, takze sprzezonymi z towarami.

B H. Hakansson, A. Waluszewski, dz. cyt., s. 114.
 H.-Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, Poznan 1998, Biblioteka Logistyka, s. 36.

% Tamze.
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Ze wzgledu na calo$ciowe postrzeganie przez nabywce poziomu obstugi §wiad-
czonej przez przedsigbiorstwo, konieczna jest $cista wspdipraca migdzy sfera mar-
ketingu a logistyki przedsigbiorstwaZ®. Przejawem tej wspolpracy jest koncepcija lo-
gistyki marketingowej oraz zarzadzania logistyczno-marketingowego jako procesu
wyznaczania i realizacji wspolnych celow marketingu i logistyki. Logistyka marke-
tingowa traktowana jest jako strategiczny instrument marketingu obejmujacy proce-
sy logistyczne i marketingowe w sferze zaopatrzenia oraz zbytu, czyli procesy
obstugi rynkéw, na ktérych dzialajg przedsiebiorstwa?’. Z kolei w ramach za-
rzadzania marketingowo-logistycznego nastgpuje daleko idaca integracja funkcji na
wszystkich poziomach hierarchicznych zarzadzania — od celéw marketingowo-lo-
gistycznych, poprzez strategie, instrumenty (marketing-logistyka-mix), po uzyski-
wane efekty.

Struktura celéw marketingowo-logistycznych obejmuje w szczegdlnosci?®:

— tworzenie odpowiednich rozwiazan probleméw wynikajacych z potrzeb i pre-
ferencji obecnych i potencjalnych klientéw w marketingowych i logistycznych seg-
mentach rynku;

— osiagnigcie dlugofalowego zadowolenia klientéw;

— ksztaltowanie odpowiedniej wielkosci zysku w wymiarze strategicznym;

— wzmacnianie pozycji i uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa;

— koordynacje i osigganie celow przedsigebiorstwa przy uwzgl¢dnieniu wymogow
rynku i zmieniajacego si¢ otoczenia;

— tworzenie systemow i modeli kooperacji (aliansdéw strategicznych).

Cele te staja si¢ podstawa formulowania zintegrowanych strategii logistyczno-
-marketingowych, uwzgledniajacych zaréwno wymiar produktowo-rynkowy, jak
i konkurencyjny. Na poziomie operacyjnym cele czastkowe przybierajg postaé 7TW
i 4C, ktorych realizacja odbywa si¢ poprzez zintegrowane dzialania marketingu-
-logistyki-mix. 7W jako struktura celdw operacyjnych logistyki dotyczy dostarcze-
nia wlasciwego towaru, we wlasciwej ilosci i o wlasciwej jakosci, we wiasciwym
miejscu i czasie, z wlasciwg informacjq i po wlasciwym koszcie. Struktura ta stano-
wi uszczegdtowienie celow marketingowych (4C) z punktu widzenia przeptywow
fizycznych. Realizacja wymaga uruchomienia proceséw logistycznych (logistyka-
-mix), ktére obejmuja transport, magazynowanie, opakowania, gospodarke zapasa-
mi i realizacj¢ zaméwien. Warunkiem jednak uruchomienia przeptywdw fizycznych
jest dostepnosé towaru osiggana dzigki kombinacji dziatann marketingowych i pro-
dukcyjnych. Z tego tez wzgledu J.J. Coyle, E.J. Bardi i C.J. Langley Jr identyfikuja
trzy podstawowe wymiary uzytecznosci produktu jako efekty proceséw marketin-

%6 Szerzej na temat obstugi klienta jej celow i metod: D. Kempny, Logistyczna obsluga klienta, Warszawa
2001.

27 H.-Ch. Pfohl, dz. cyt., s. 206 oraz P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania,
Warszawa 2001, s. 57-58.

% p. Blaik, dz. cyt., s. 223.
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gowych, produkeyjnych i logistycznych, czyli: uzytecznosé posiadania, uzytecz-
nos¢ formy i uzyteczno$é czasu i miejsca?’.

Wplyw marketingu na logistyke ujawnia si¢ w wyznaczaniu celéw rynkowych,
ktorych realizacjg zabezpiecza logistyka, np. logistyka w sferze dystrybucji zabez-
piecza realizacj¢ celow rynkowych przedsigbiorstwa formutowanych w ramach
strategii marketingowej. Cele te przeksztalcane sa nastgpnie na odpowiednie polity-
ki w zakresie marketingu-mix. Elementy marketingu-mix sa wobec siebie wspotza-
lezne i jednoczesnie wywieraja wplyw na ksztalt systemu logistycznego konkretne-
go przedsigbiorstwa.

Podstawowe wspoétzaleznosci w zakresie polityki marketingowej i logistyki
w sferze dystrybucji obejmuja relacje z politykami pozostatych elementéw kompo-
zycji marketingowej. W zakresie polityki produktu szerszy asortyment wynikajacy
z przyjecia strategii zréznicowanej obstugi rynku powoduje wzrost kosztéw logisty-
cznych. Jest to zwigzane z konieczno$cia utrzymywania wigkszych zapaséw (zasa-
da: im nizszy obrét jakim$ produktem, tym wigksze jego zapasy). Szczegdlne zna-
czenie ma tu dostgpnos¢ produktu w okresie wprowadzania go na rynek. Dla
systemu logistycznego istotnym czynnikiem jest odpowiednie zaprojektowanie lo-
gistycznej postaci produktu. Korzystnym dzialaniem jest tu standaryzacja wymia-
row produktu przesylanego w systemie logistycznym.

W przypadku polityki warunkéw sprzedazy (zakupu) stosowana jest dyskrymina-
cja cen (zroznicowania cen) w oparciu o czynnik odleglo$ci (réznicowanie prze-
strzenne) i wielkosci zakupu (réznicowanie wedlug wielkosci zbytu); konieczne jest
tu podejmowanie dodatkowych logistycznych analiz i kalkulacji cenowych. Pra-
widlowa polityka rabatowa okreslana jest przez logistyczne czynniki dystrybucii,
takie jak punkty koncentracji, ilo$ci zamawianego towaru lub odleglto$é, jaka sie
pokonuje, by dostarczy¢ towar odbiorcy. Kolejnym czynnikiem jest sposéb trakto-
wania kosztow wysylki towaréw (koszty wliczone w ceng przy zasadzie dowozu
przez dostawcg, w odroznieniu od samodzielnego sprowadzenia towaru przez ku-
pujacego). Przy tym nabywca bierze pod uwage laczny koszt pozyskania towaru
(cena i koszt transportu).

Zwiazki z polityka komunikacji dotycza w szczegdlnosci jej czasowej i prze-
strzennej koordynacji z dziataniami logistycznymi, tak by méc zaspokoié wy-
wolany nig wzrost popytu. Analizujac zalezno$¢ kazdego z instrumentéw z logis-
tyka, mozna stwierdzi¢, ze w przypadku:

— reklamy niespdjnos¢ obu proceséw moze prowadzi¢ do rezygnacji klienta z za-
kup6w, a nastgpnie do wzrostu kosztu dziatan naprawczych (konflikty w przedsie-
biorstwie) oraz utrzymywania towaru w sklepach (po zakoficzeniu akcji); natomiast
dobry poziom obstugi bedzie naglasniany w reklamie;

— promocji sprzedazy istotnym no$nikiem dzialan jest opakowanie, ktore
spelnia¢ bedzie funkcj¢ doradcza, sktaniajaca do zakupu, ale takze i ochronna;

¥ 1.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, Warszawa 2002.
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— sprzedazy bezposredniej niezbgdna jest wiedza przedstawicieli handlowych
o wydolnosci systemu logistycznego (eliminacja obietnic bez pokrycia);

— lokalizacji jako elementu informacji pobudzajgcej do wzrostu zakupow wazne
Jest miejsce strefy przyciagania, np. usytuowania magazynu wysylkowego.

W obrgbie polityki dystrybucji przedsigbiorstwo poprzez wybér odpowiedniego
kanalu decyduje o wykonawcy zadan marketingowych (samo przedsigbiorstwo,
sklepy firmowe lub posrednicy handlowi). Konsekwencje polityki dystrybucji do-
tycza liczby punktéw odbioru, stopnia przekazania zadan (np. przejmowanie funkcji
zwigzanych z przyjmowaniem zamoéwien), stopnia koordynacji i integracji syste-
mow logistycznych firm w kanale (dzigki temu ograniczany jest np. stopien niedo-
boréw — tracimy sprzedaz i miejsce na polkach, jezeli nie mamy towarow”).

Na realizacj¢ dziatan logistycznych w sferze dystrybucji szczegdlny wptyw wy-
wierajq instytucje posredniczace w przekazywaniu towaru do klienta. Zalicza sie do
nich operatoréw logistycznych oraz posrednikéw handlowych (hurtownicy, detalisci,
agenci, brokerzy itd.). Wspéipraca z nimi obejmuje rozmaite funkcje, ktdére musza zo-
sta¢ spelnione przez uczestnikdw kanatu dystrybucji (producent, handel, ustugodawca
logistyczny). Poniewaz kazde z ogniw kanatu podejmuje dziatania logistyczne, istnie-
je duze ryzyko dublowania pewnych funkcji. Aby go unikng¢, stosuje sie rozdzial za-
dan pomigdzy poszczegolne instytucje w kanale dystrybucji, jednak to rozwigzanie
wymaga stabilno$ci kanahlu, bazujacej na dtugookresowej wspdlpracy oraz wzajem-
nym zaufaniu wszystkich uczestnikoéw. Handel na ogét realizuje:

— laczenie przestrzenne;

— laczenie czasowe;

— wyrownywanie ilosci — segmentacja w sferze dystrybucji (komasowanie);

— funkcj¢ asortymentowa — one-stop shopping (zakup w jednym miejscu przy
bardzo szerokim asortymencie); logistyka przedsigbiorstw handlowych bedzie za-
tem musiala sprostaé wymaganiom klientéw poprzez przesuwanie towardw w sieci
magazynowej (kompletowanie i konfekcjonowanie) obejmujacej magazyny central-
ne, regionalne; réznorodnosé asortymentu prowadzi do wiekszego skomplikowania
logistyki i wzrostu kosztéw logistycznych;

— funkcje maklerskie (udostgpnianie rynkéw) oraz funkcje doradcze (wobec
klientow) — ,straznik wejscia do sfery zbytu”.

6.4.2. Formy i zasady wyboru kanalu dystrybucji

Dokonujac wyboru sposobu dostarczenia towaréw do klienta, przedsiebiorstwo
moze rozwaza¢ dwa podstawowe warianty:

— dystrybucji bezposredniej (marketing bezpo$redni),

— form dystrybucji posrednie;.

W pierwszym przypadku przedsigbiorstwo samo sprawuje kontrole nad droga
dotarcia towaru do klienta, ponoszac calo$é kosztow i ryzyko z tym zwiazane. Jed-

3 H.-Ch. Pfohl, dz. cyt., s. 209.
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nocze$nie ogranicza niebezpieczenstwo niezgodnosci dziatai podejmowanych w ka-
nale dystrybucji ze swoimi celami marketingowymi. W ramach tej formy dystry-
bucji wybdr dotyczy kanalu zeroszczeblowego, bowiem nie wystgpuja w nim
posrednicy. Tendencja do stosowania dystrybucji bezposredniej jest wzmacniana
upowszechnianiem si¢ nowoczesnych form zakupéw: wysylkowej, katalogowe;j,
TV-shoppingu, czy tez zakupéw w Internecie. Zwlaszcza to ostatnie zjawisko nasila
sie od lat, i doprowadzito juz do zmiany sposobéw dystrybucji w wielu przedsigbior-
stwach, ktére prowadza sprzedaz zaréwno w tradycyjnych, jak i wirtualnych
kanatach.

Dystrybucja posrednia zmniejsza koszty i ryzyko ponoszone przez przedsigbior-
stwo, jednak rownoczesnie ogranicza jego kontrolg¢ nad sposobem przechowywania
towaru i przemieszczania go do finalnego nabywcy (zob. tab. 46). Racjg bytu
kanaléw dystrybucji jest spetnianie przez nie wielu funkcji. Kanaty dystrybucji
usprawniaja procesy sprzedazy dzigki zmniejszeniu liczby transakcji z dostawcami
i zwiekszeniu liczby kontaktow z klientami; posrednicy lagodza dysproporcje
w przeptywie towardw i ustug; uczestnicy kanatéw dystrybucji podnosza efektyw-
no$¢ sprzedazy (doswiadczenie); kanal dystrybucji jest kluczowym zasobem zew-
netrznym przedsigbiorstwa.

Tabela 46. Formy i cechy kanatu dystrybucji

Typ kanahu Zalety Wady
Kanat bezposredni | Daje peina kontrolg dziatan. Wymaga intensywnych inwestycji.
Obniza koszty obstugi klienta. Koszty rosng wraz z rozszerzaniem asorty-
Eliminuje ryzyko ewentualnych konflik- | mentu.
téw z posrednikami. Srodki wykorzystane na dziatalnosé poza-
Daje wiedzg o kliencie. dystrybucyjna moga by¢ efektywniej wy-
Ulatwia szkolenia i motywowanie pracow- | korzystane.
nikéw Wymagaja wiaczenia w dystrybucjg innych
produktow dla uzyskania korzysci skali
Kanal posredni Mozliwo$é korzystania z know-how po- | Brak kontroli nad sprzedaza produktow.
Srednikow. Ryzyko wystapienia konfliktow
Rozlozenie ryzyka i kosztéw
a) tradycyjny Efektywnos$¢ maksymalizowana przez Brak wspotpracy.
kazdego z uczestnikéw z osobna Dystrybucja oparta na transakcjach jedno-
stkowych.

Ryzyko maksymalizacji zyskow kosztem
pozostatych ogniw i podniesienia marz (cen)

b) korporacyjny Firma zarowno wytwarza, jak i rozprowa-
dza produkty (integracja pionowa)

c¢) administrowany | Kanal jest integrowany przez lidera o naj-
silniejszej pozycji

d) kontraktowy Ztozony z niezaleznych podmiotow,
aczacych si¢ dobrowolnie, by zwigkszy¢
zyski (kontrakt menedzerski, konsorcjum,
franchising)

Zrodio: oprac. na podstawie: L. Mazurkiewicz, Planowanie marketingowe w przedsigbiorstwie turystycznym,
Warszawa 2004, s. 251-255.
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Ostatnia funkcja stanowi podstawg doskonalenia kanatéw dystrybucji i wlaczania
ich w strukture fancuchéw dostaw, ktore skladaja si¢ ze wszystkich ogniw uczest-
niczacych w tworzeniu i dostarczaniu wyrobu gotowego do ostatecznego nabywcy,
poczawszy od pierwotnego zrodla surowca. Jednolito$é dziatan w tancuchu dostaw
umozliwia poprawg efektywnosci wszystkich ogniw i podnosi poziom obshugi
klienta.

Dobierajac kanat dystrybucji do sytuacji rynkowej, przedsigbiorstwo powinno
okresli¢ stopien integracji kanatu. Efektem integracji zaréwno pionowej, jak i po-
ziomej jest marketing symbiotyczny, w ramach ktérego bliska wspotpraca posred-
nikéw handlowych i dostawcow produktow owocuje zaréwno wzrostem efektyw-
nosci podejmowanych dziatan (aspekt pionowej integracji), jak i innowacjami
w kanafach dystrybucji (aspekt poziomej integracji).

Dazenie do objgcia zasiggiem dystrybucji mozliwie najwigkszego obszaru rynku
prowadzi do stosowania réwnoczesnie wielu kanalow dystrybucji (marketing wielo-
kanalowy). Jednak konsekwencja przyjgcia tego rozwiazania jest dla firmy koniecz-
nos¢ zastosowania narzgdzi eliminujacych konkurencj¢ pomigdzy poszczegdlnymi
kanatami, na przyktad poprzez tworzenie dla kazdego kanatu zmodyfikowanej wer-
sji produktu.

Ze wzgledu na ulegajaca rozmyciu kontrolg nad kanalem dystrybucji w miarg
wzrostu jego dtugodci mozna by wnioskowaé, iz najlepszym wariantem dla przed-
sigbiorstwa dazacego do jak najlepszej obstugi klienta jest jego skracanie. Jednak
dhugos¢ kanahu dystrybucji wplywa zarazem na wielokrotno$é kontaktow z klienta-
mi, a zatem przedsigbiorstwo musi wywazyé pomiedzy stopniem kontroli a wielko-
scig pokrycia rynku uzyskiwana dzieki posrednikom.

Wybdr dotyczy takze czgstotliwosci zmian kanatéw dystrybucji. Wiele przedsie-
biorstw wykazuje skionno$¢ do utrzymywania, ewentualnie rozwijania w miarg
uplywu czasu swoich sieci dystrybucji. Jednak zmienno$é cyklu zycia produktu
wskazuje na koniecznos¢ przeksztalcania struktury dystrybucji, a zatem i zmian
kanatlow wykorzystywanych w poszczegélnych jego fazach: od kanatéw wspie-
rajacych kreowanie $wiadomosci produktu (wprowadzenie), poprzez intensyfi-
kujace obecno$¢ firmy i produktu na danym rynku (wzrost), po maksymalizujace
rentownos¢ dystrybucji (dojrzatosc) oraz wspierajace decyzje w fazie schytku (re-
marketing lub demarketing).

Zadania

1. Oméw ewolucj¢ marketingu-mix w przedsigbiorstwie.

2. Wymien i zinterpretuj zaleznosci migdzy elementami marketingu-mix.
3. Omow marketingowe procesy tworzenia wartosci.
4.

Scharakteryzuj podstawowe uwarunkowania marketingowego planowania pro-
duktu.

5. Wyjasnij wplyw cyklu Zzycia produktu na strukture marketingu-mix.
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10.

. Przedstaw strukture celéw w zakresie polityki cenowej i ich wptyw na pozo-

stale elementy 4P.

. Omoéw uwarunkowania planowania komunikacji-mix.
. Scharakteryzuj zwiagzek modelu komunikacji z rodzajem débr bedacych przed-

miotem dzialan promocyjnych.

. Wyjasnij relacje zachodzace migdzy marketingiem a logistyka w procesie two-

rzenia wartosci oferty.
Scharakteryzuj przyczyny wystgpowania konfliktow w kanatach dystrybucji
i mozliwosci zapobiegania im.
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