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Wstep

W gospodarce rynkowej marketing odgrywa coraz wigksza role w budowaniu trwalej prze-
wagi konkurencyjnej oraz w pozyskiwaniu nowych i utrzymaniu juz istniejacych klientow.
Nasilajace si¢ problemy ze sprzedaza produktow w réznych sektorach gospodarki powoduja,
iz waznym narzg¢dziem w rekach przedsigbiorcow, i coraz czgsciej przez nich wykorzystywa-
nym, staje si¢ marketing. Bez wzgledu na to, czy bedzie on traktowany jako funkcja przedsig-
biorstwa, czy tez koncepcja zarzadzania, rezultatem jego stosowania w dziatalnosci gospo-
darczej jest poprawa wynikéw finansowych firmy. Niewatpliwie marketing odgrywa role
wiodaca w przedsigbiorstwie, gdy znaczenia nabiera rynek zbytu, konkurencyjnos¢ produk-
tow oraz dostawcow, zamozno$¢ klientéw i ich wymagania.

W procesie zarzadzania marketingowego przedsigbiorstwem menedzerowie podejmuja
roznorodne decyzje. Podstawg ich trafnosci jest rzetelna i wiarygodna informacja, bedaca
wynikiem prowadzonych badan marketingowych. Zbieranie i gromadzenie informacji o pod-
miotach rynku, a wigc o potrzebach, preferencjach i oczekiwaniach klientéw, poczynaniach
obecnych i potencjalnych konkurentéw staje si¢ priorytetem dla firm postgpujacych zgodnie
z zasadami marketingu. Gromadzone informacje wykorzystywane sg takze podczas analizo-
wania sytuacji marketingowej, planowania marketingowego, organizowania dziatalnosci mar-
ketingowej oraz w trakcie wdrazania i kontrolowania dziatan w zakresie dziatalnosci
marketingowej firmy.

Jednym z najwazniejszych czynnikow bezposrednio wptywajacych na efektywnos¢ dzia-
tan marketingowych w kazdym przedsigbiorstwie jest struktura organizacyjna stuzb
marketingowych. Odpowiednie ulokowanie jednostki marketingowej na mapie struktury przed-
sigbiorstwa oraz wlasciwe jej wewnetrzne zorganizowanie pozwala skutecznie realizowaé
i kontrolowa¢ zachodzacy proces marketingowy w firmie. Z praktyki gospodarczej wynika, ze
obecnie stworzenie dzialu marketingu w przedsigbiorstwie nie stanowi wigkszego problemu,
a o sukcesie firmy na rynku moze wilasnie zadecydowa¢ wlasciwa lokalizacja funkcji marke-
tingowej w strukturze organizacyjnej podmiotu gospodarczego.

Nie ulega watpliwosci, ze stosowanie marketingu w dziatalnosci gospodarczej, prowadze-
nie badan marketingowych, zarzadzanie przez marketing oraz dbanie o jako$¢ w kazdym ob-
szarze dziatalno$ci firmy umacnia pozycje konkurencyjna podmiotu na rynku.

Celem tej ksiazki jest przedstawienie wybranych zagadnien z marketingu, zarzadzania i pla-
nowania marketingowego, badan marketingowych oraz z zakresu jako$ci w zarzadzaniu mar-
ketingowym przedsigbiorstwem.

Ksiazka sklada si¢ z czterech rozdziatéw funkcjonalnie i strukturalnie powiazanych ze soba.
W pierwszym rozdziale zatytutowanym Marketing w dziatalnosci przedsiebiorstw szczeg6lna
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uwagg 1 duzo miejsca przeznaczono na oméwienie roli i znaczenia marketingu w codzienne;j
dziatalnosci firm. Szczegdétowo omowiono ewolucje orientacji przedsigbiorstw w kierunku
orientacji marketingowej, otoczenie marketingowe przedsigbiorstw, zachowania nabywcow
a takze podjeto probe wykazania silnej potrzeby przeprowadzenia segmentacji rynku i na tej
podstawie wyodrebnienia rynku docelowego przedsiebiorstwa. W rozdziale Zarzqdzanie i pla-
nowanie marketingowe zawarto definicje termindw ,,zarzadzanie marketingiem” oraz ,,zarza-
dzanie marketingowe”, a takze przyblizono problematyke zwiazang ze strategicznym
planowaniem marketingowym, skupiajac znaczna uwage na planowaniu marketingowym oraz
na organizacji marketingu w przedsigbiorstwie. W czgséci koncowej rozdzialu zaprezentowano
marketing relacji. Trzeci rozdzial ksiazki — Badania marketingowe — podejmuje zagadnienia
przede wszystkim zwiazane z procedura badawcza, jakze wazna z punktu widzenia tak teore-
tycznego, jak i praktycznego. Ponadto te czgs¢ ksiazki wzbogacono o zagadnienia zwiazane
z Internetem jako zrédlem pozyskiwania i gromadzenia danych. W ostatnim rozdziale pt. Ja-
kos¢ w zarzqdzaniu marketingowym przedsiebiorstwem szczegbtowo omoéwiono poszcze-
go6lne koncepcje, modele, narzgdzia i techniki w zarzadzaniu jakoscia. Poglebienie
prezentowanych tresci w tym rozdziale wydaje si¢ uzasadnione i szczegolnie potrzebne, po-
niewaz jakos$¢ odgrywa coraz wigksza role w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jako narzedzie
konkurowania oraz wspotczesna koncepcja zarzadzania.

Ksiazka konczy si¢ wykazem literatury (bibliografig) wykorzystana w jej przygotowaniu.

W imieniu Zespotu
Dariusz Sobotkiewicz



ROZDZIAL 1

Marketing w dzialalnoSci przedsi¢biorstw

Marketing nalezy do wspoélczesnych dziedzin wiedzy, ale nie jest pojgciem nowym. Mar-
keting pojawit si¢ wraz z pierwszymi ludzmi, jego gwattowny rozkwit przypada jednak na cza-
sy po drugiej wojnie §wiatowej, kiedy to gospodarka amerykanska byta pod wieloma wzgle-
dami uprzywilejowana, a gwattowny przyrost ludnosci i odbudowa powojennego $wiata
powodowaly, ze popyt osiagnal olbrzymia skalg, zaktady nastawione byty na produkcije, a ich
celem stawato si¢ nadazenie za popytem. Nastgpowal wzrost gospodarczy, zwigkszala si¢ liczba
producentow, zapetnialy si¢ magazyny, rosta konkurencja. Aby pozby¢ si¢ nadwyzek, przed-
sigbiorstwa zaczely forsowac sprzedaz. Zadaniem dzialéw sprzedazy stalo si¢ stwarzanie za-
potrzebowania, przekonywanie klientow, ze wlasnie ten, a nie inny produkt speini ich oczeki-
wania. Niektore przedsigbiorstwa zaczely analizowaé rynek, przewidywac potrzeby i zachcianki
potencjalnych klientéw i wychodzi¢ im naprzeciw, zdajac sobie sprawg, ze dlugofalowy roz-
woj zalezy od zaspokajania z zyskiem potrzeb klientow.

Marketing zrodzit si¢ wiec jako wynik poszukiwan sposobu ograniczania ryzyka, z jakim
ma do czynienia kazde przedsigbiorstwo prowadzace dziatalno$¢ na nasyconym i konkuren-
cyjnym rynku.

1.1. Ewolucja przedsi¢biorstw w kierunku orientacji marketingowej

W literaturze przedmiotu opisujacej proces przeobrazen postaw i rynkowych zachowan
przedsiebiorcow najczesciej wyodrebnia sie cztery fazy tego procesu i odpowiadajace im typy
orientacji podmiotéw rynkowych (tabela 1), okreslane jako:

a) orientacja produkcyjna, w tym:

— orientacja produktowa;

b) orientacja sprzedazowa (dystrybucyjna);

¢) orientacja rynkowa (marketingowa);

d) strategiczna orientacja marketingowa, w tym:

— spoleczna orientacja marketingu.

Orientacja produkcyjna jest najstarsza koncepcja dzialania przedsigbiorstwa na rynku,
polegajaca na koncentracji uwagi na funkcji produkc;ji.

Ten typ orientacji zwiazany jest z ogdlnym przyspieszeniem rozwoju gospodarczego, jaki
nastapit w drugiej potowie XIX w. Wielkie odkrycia i wynalazki umozliwity zwigkszenie efektyw-
nosci gospodarowania oraz organizowanie produkcji masowej, obnizanie kosztow jednostko-
wych i cen, a takze w zwiazku z rozwojem komunikacji i transportu rozszerzenie rynkow zbytu.
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Tabela 1. Orientacje w dziatalnosci przedsigbiorstw i ich charakterystyka

Pozycja | Uwarunkowania

Faza OKres Charakterystyka o
wyj$ciowa rynkowe

I pot. 1. Koncentracja na organizacji procesu Produkt Popyt > Podaz
XIX w. produkcyjnego w celu uzyskania Produkcja

s oraz pocz. wysokiej wydajnosci, niskich kosztow,

z XX w. zwiekszenia podazy.

= 2. Zbyt wyrobéw problemem

2 drugorzednym.

2 3. Rozwigzywanie probleméw materiato-

% wych, technicznych i organizacyjnych.

S 4. Niewielkie znaczenie i waski zakres

=

2 badan rynku.

) 5. Podstawowe instrumenty oddziatywa-

nia na rynek: wielko$¢ produkcji i cena
produktow.

1930-1950

—

. Zasada: ,,sprzedaj to, co wyproduko- Produkt Popyt = Podaz
wates”. Produkcja
2. Koncentracja na kanatach dystrybucji.
3. Przywiazywanie wagi do srodkow
aktywizacji sprzedazy.
4. Wzrost zatrudnienia w dziale sprzedazy.
5. Niewielkie znaczenie i waski zakres

Orientacja
sprzedazowa

badan rynku.
1950-1980| 1. Zasada: ,,produkuj to, co mozesz Rynek Popyt < Podaz
sprzedac”. Nabywca

2. Koncentracja na rynku docelowym,
potrzebach klientow.

3. Wzrost znaczenia kompozycji
marketingu-mix oraz badan rynku.

4. Organizacja marketingu w firmie.

Orientacja
marketingowa

S = § 1980-? 1. Przewidywanie zmian otoczenia. Rynek Popyt < Podaz
ST En 2. System planowania marketingowego. Nabywca

é" E B> 3. Strategie uwzgledniajace potrzebg Otoczenie

g .g é globalizacji. firmy

2 g 4. Misja spoteczna firmy.

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Pindakiewicz [red.], Podstawy marketingu, SGH
w Warszawie, Warszawa 1997, s. 15; L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 43.

W owych czasach produkty przedsiebiorstw zaspokajaly przede wszystkim podstawowe
potrzeby ludnosci i to czgsto w stopniu niewystarczajacym zardwno w kwestii ich ilo$cei, jak
ijakosci. Oferta dostgpnych produktow byta ponadto uboga pod wzgledem jej asortymento-
wego zroznicowania. W takiej sytuacji wigkszo$¢ wysitkow przedsiebiorstw koncentrowata
si¢ na problemach organizacyjnych i technicznych, co miato na celu zwigkszenie ilosci pro-
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dukcji stosunkowo prostych wyrobdw przeznaczonych dla przecigtnego odbiorcy. Zbyt tych
wyrobow byt dla przedsigbiorstw problemem drugorzednym.

Sytuacja taka zwykle ma miejsce, gdy przedsigbiorstwo dziata w warunkach nadwyzki po-
pytu nad podaza, okreslanych jako rynek sprzedawcy.

Przedsigbiorstwa stosujace orientacje produkcyjna, dbajac przede wszystkim o wzrost
wydajnosci, lekcewaza czgsto wymagania jakosciowe az do momentu pojawienia si¢ trudno-
$ci ze zbytem wyrobow. Sytuacja taka zmusza wytworcéw do zwrdcenia uwagi juz nie tylko
na przebieg procesu produkcyjnego, lecz rowniez na jego wynik, czyli sam produkt, jego ja-
kos¢, wyglad.

Ten etap ewolucji podmiotow rynkowych czg$¢ autordw wyroznia jako faze ,,orientacji na
produkt”. Koncepcja produktu opiera si¢ na zatozeniu, ze konsumenci preferujg te produkty,
ktére dostarczaja im najwyzsza jakos¢, najlepsze cechy uzytkowe lub cechy innowacyijne.
Kierownicy w organizacjach zorientowanych na produkt koncentruja swe dziatania na wy-
tworzeniu produktéw o wyjatkowych cechach i ciaglym ich udoskonalaniu, nie biorg pod
uwagg opinii klienta o samym produkcie. W przedsigbiorstwach zorientowanych produkto-
wo kadra zarzadzajaca wierzy, iz zatrudnieni w firmie specjaliSci wiedza, jak zaprojektowaé lub
udoskonali¢ oferowany na rynku produkt. Jak slusznie twierdzi Ph. Kotler, koncepcja pro-
duktu prowadzi do ,.krétkowzrocznosci marketingowej”, czyli koncentrowaniu si¢ na produk-
cie, a nie na potrzebie klienta. Organizacje w ten sposob zorientowane zbyt czgsto ,,spogladaja
w lustro”, podczas gdy powinny ,,wyglada¢ przez okno”!.

Orientacja produkcyjna nie jest jednakze zjawiskiem znanym tylko z kart historii. Ten typ
orientacji przedsiebiorstw mozna spotka¢ réwniez w obecnej dobie funkcjonowania podmio-
tow na rynku. W warunkach przewagi podazy nad popytem (tzw. rynku nabywcy) niektore
przedsigbiorstwa sa wlasnie w ten sposob zorientowane. Wynika to z ich przekonania o tym,
ze dokonujac wyboréw rynkowych, nabywcy kieruja si¢ przede wszystkim cena i preferuja
tych dostawcow, ktorzy oferuja tanie produkty. Powodzenie dostawcy uzaleznione jest zatem
od mozliwosci zaproponowania niskiej ceny. W tej sytuacji, aby zyskaé przewage, szukaé
nalezy oszczednosci na kosztach jednostkowych w technologiach podnoszacych wydajnosé.
Dopelnieniem tej koncepcji dziatania stanowi rozwinigty system dystrybucji dostarczajacy
produkty szerokiemu gronu odbiorcéw. Efekt ten mozliwy jest do osiagnigcia, jesli nabyw-
com chodzi o pozyskanie produktu danego rodzaju, a nie produktu konkretnej marki?.

Wyksztalceniu sie i upowszechnianiu orientacji produkcyjnej sprzyjaja nie tylko brak lub
stosunkowo male ograniczenia po stronie popytu, lecz takze wystepowanie sytuacji mono-
polistycznych. Przedsigbiorstwa dzialajace w sytuacjach monopolistycznych wykazuja zazwy-
czaj wysoki stopien sktonnosci do kierowania si¢ orientacja produkcyjna oraz jednostronnego
oddziatywania na zjawiska rynkowe, urzeczywistnianego gtéwnie za pomoca produktu i cen’.

Narastajace problemy ze zbytem wyprodukowanych towaréw doprowadzity do zwrdéce-
nia baczniejszej uwagi na znaczenie funkcji zbytu wyrobdw, a w konsekwencji — do zmiany
ogolnej orientacji zarzadzania z produkcyjnej na sprzedazow (dystrybucyjng). Ta koncepcja

' Ph. K otler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa
1994, s. 15.

2 J. Mazur [red.], Decyzje marketingowe w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2002, s. 16.

3A.Dayan i inni, Marketing, Paris 1985,s. 10, [za:] L. Garbarski, . Rutkowski, W. Wrzo-
sek, Marketing, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 28.
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opiera si¢ na twierdzeniu, ze konsumenci czgsto wykazuja bezezynnos¢ lub nawet opdr przy
kupnie. Nalezy wigc ich do niego umiej¢tnie zachgcaé. Producent zorientowany dystrybucyj-
nie duza wagge przypisuje do intensyfikacji zbytu poprzez agresywna sprzedaz i dzialania
promocyjne, wykorzystujac takie instrumenty jak reklama, r6zne srodki promocji sprzedazy,
dodatkowe ustugi handlowe itp.

W nowoczesnych gospodarkach, gdzie czgstokro¢ mamy do czynienia z nadprodukcja,
a w konsekwencji z istnieniem rynku nabywcy, sprzedajacy walcza na co dzien o klienta. Opi-
sywana koncepcje zwykle stosujg te firmy, ktorych celem jest sprzedaz tego, co robia, nie
produkcja tego, czego chce rynek.

Oparty na tej orientacji sposob dziatania na rynku charakteryzuje si¢ specyficznymi cechami:

1. Za punkt wyjscia dziatan w dziedzinie sprzedazy i oddziatywania na zjawiska rynkowe
przyjmuje sie, podobnie jak w orientacji produkcyjnej, a w odrdznieniu od orientacji rynko-
wej, proces wytwarzania i produkt.

2. Pod wzgledem stosowanych instrumentéw w dziedzinie sprzedazy orientacja dystry-
bucyjna odbiega od orientacji produkcyjnej, a zbliza si¢ do orientacji rynkowej jako podsta-
wy marketingu. Sposob stosowania instrumentéw w obu tych typach orientacji jest jednak
odmienny. Instrumenty w ramach orientacji dystrybucyjnej sa stosowane indywidualnie.

3. Sfera badawcza charakteryzuje si¢ waskim zakresem, w konsekwencji czego nie dostar-
cza ona wystarczajacych informacji o celowosci i skuteczno$ci ich stosowania na rynku®.

Zastosowanie orientacji dystrybucyjnej w organizacji niesie ze soba okreslone konsekwen-
cje, a mianowicie powoduje znaczny wzrost kosztow sprzedazy, a takze nie rozwiazuje proble-
mu znacznego ryzyka produkcji, a w konsekwencji sprzedazy produktéw. Czesto niedostrze-
ganym aspektem stosowania tego typu orientacji rynkowej jest krotkotrwate zwigkszenie
sprzedazy. W dluzszym okresie jednak moze to zaowocowac niezadowoleniem klienta z zaku-
pionego produktu, a w konsekwencji nie tylko zniechgceniem do ponownego zakupu, ale
réwniez niepochlebnymi ocenami na temat przedsigbiorstwa i jego wyrobdéw. Na tym tle zro-
dzila si¢ potrzeba takich dziatan na rynku, ktére umozliwityby rozwiazanie powyzszych pro-
bleméw. W wyniku poszukiwania nowych sposobow postepowania uksztaltowala si¢ nowa
orientacja, w ktorej to nabyweca stat si¢ centrum uwagi firm dazacych do sukcesu rynkowe-
g0, tzw. orientacja na klienta lub inaczej marketingowa.

Przejscie do orientacji rynkowej (marketingowej) wiaze si¢ z wchodzeniem poszczegdl-
nych krajéw wysoko rozwinigtych w faze rozwojowsa okreslana mianem spoteczenstwa obfi-
tosci. W latach pigédziesiatych minionego stulecia w Stanach Zjednoczonych, a nieco p6zniej
w Europie Zachodniej rynki staty si¢ w petni rynkami konsumenta’. Firmy we wspomnianych
krajach stangly wobec nowych wyzwan. W nowych warunkach rynkowych na plan dalszy
zeszly pytania o to, jak i ile produkowaé, wazniejsze stato si¢ poszukiwanie odpowiedzi, jak
sprzedac i na jakich rynkach ulokowa¢ wiasny produkt. Nowa sytuacja byta skutkiem boomu
gospodarczego, jaki nastapil po II wojnie §wiatowej i doprowadzit do szybkiego wzrostu
produkcji i dochodow spoteczenstwa. Konsekwencja tak szybkiego rozwoju byto pojawienie
si¢ w gospodarstwach domowych tzw. funduszéw swobodnej decyzji, ktére staly si¢ obiek-
tem zainteresowania firm reprezentujacych niekiedy zupeitnie odmienne sektory gospodarcze.
W nowych warunkach firmy mimo oferowania krancowo réznych rodzajow produktéw zacze-
ly wchodzi¢ ze soba w relacje konkurencyjne.

4Zob.: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, op. cit., s. 29-30.
3 J. Altkorn [red.], Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakow 2003, s. 20.
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Réwnoczesnie wraz z rozwojem Srodkdw tacznosei i komunikacji wiele rynkow przeksztal-
cito si¢ w rynki ponadnarodowe i globalne, co w efekcie stworzylo mozliwo$¢ dotarcia do
nowych grup klientéw z jednej strony, z drugiej za$ zaostrzylo walke konkurencyjna w wyni-
ku pojawienia si¢ nowych dostawcéw na rodzimym rynku.

W podanych warunkach zadna z wezesniejszych orientacji przedsigbiorstw nie gwaran-
towala sukcesu rynkowego. Zmiana koncepcji zarzadzania polegala na wyciagnigciu prak-
tycznych wnioskdéw z dotychczasowych doswiadczen i przyjecia w praktycznym dziataniu
maksymy méwiacej o tym, ze o sukcesie lub porazce przedsigbiorstwa ostatecznie decyduje
rynek. Nowa koncepcja nakazywata podporzadkowanie celow gospodarczych i metod dziata-
nia potrzebom, pragnieniom i wzorcom zachowan obecnych i potencjalnych klientéw. Orien-
tacja na klienta wymaga wiec od przedsiebiorstwa skuteczniejszego niz konkurenci tworzenia
produktéw pozadanych przez nabywcéw (posiadajacych wyzsza wartos¢ z ich punktu wi-
dzenia) oraz przekazywania informacji o wysokiej warto$ci produktéw okreslonym, uznanym
za docelowe grupom klientow.

Koncepcj¢ marketingowa wyrazano za pomoca wielu barwnych okreslen:

a) ,,zaspokajanie potrzeb w sposéb przynoszacy zysk”;

b) ,,znajdz pragnienia i spetnij je”;

¢) ,.kochaj klienta, nie produkt”S.

Zakres przedmiotowy koncepcji marketingowej nalezatoby okresli¢ jako:

a) tworzenie oferty dla zdefiniowanego rynku docelowego (rynkéw docelowych);

b) analizowanie i rozumienie potrzeb nabywcdw rynku docelowego oraz zachowan kon-
kurentow (ich silnych i stabych stron oraz strategii);

¢) koordynacja wszystkich funkcji (i jednostek organizacyjnych) przedsigbiorstwa wokot
rozpoznanych potrzeb rynku docelowego;

d) kontrola rentownosci prowadzonych dziatan;

e) dlugookresowa perspektywa planowania i oceny efektywno$ci dzialan marketingo-
wych’.

Istote orientacji rynkowej mozna zatem wyrazi¢ pytaniem: Jak wybraé, ewentualnie stwo-
rzy¢ rynek zbytu, a nastgpnie zdoby¢ i utrzymaé w nim udzial, ktéry zapewnitby przedsigbior-
stwu przychody odpowiednie do jego potrzeb i aspiracji rozwojowych??

Nie chodzi tu bynajmniej o pozyskanie klientow za wszelka ceng, ale o zapewnienie dtu-
gookresowego powodzenia przedsigbiorstwa dzieki akceptacji jego oferty rynkowej przez wia-
$ciwa liczbe nabywcow i efektywne zastosowanie zasobdéw bedacych w dyspozycji firmy.

Zmiana orientacji przedsigbiorstw w konsekwencji doprowadzila do wzrostu znaczenia
badan rynku jako podstawowego i niezbednego zrddla informacji, a takze do wyksztalcenia
wewngtrznie zintegrowanego systemu srodkéw oddzialywania na nabywcow, tzw. kompozy-
cji marketingowe;j.

Jednoczesnie przyjecie przez przedsigbiorstwa orientacji rynkowej powoduje okreslone
konsekwencje, takie jak migdzy innymi:

a) zmiana roli poszczeg6lnych funkcji i czynnosci wykonywanych dotychczas w przed-
siebiorstwie;

% Ph. Kotler, Marketing. Analiza..., s. 16.

7 R. Kteczek, Orientacja rynkowa w przedsiebiorstwie — podejscia metodologiczne i kierunki
rozwoju badan, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 16.

8J. Altkorn [red.], Podstawy marketingu..., s. 21.
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b) integracja pionowa (koordynacja wszystkich ogniw produkcji i obrotu);

¢) wzrost zapotrzebowania na przetworzona informacje;

d) koszty marketingu®.

Orientacja rynkowa w odbiorze przedsigbiorstwa nie jest dzialaniem ,,warstwowym”, ujaw-
niajacym si¢ tylko w oddzielnych etapach decyzji i ich realizacji. Jest ona nastawieniem ogol-
nym, ktore przenika caly proces wytwarzania towardw, dystrybucji i promocji, a takze ustalania
cen i badania rynku. W kazdej fazie dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa jest miejsce
na uwzglednienie orientacji rynkowej w celu osiagnigcia maksymalnej zbieznosci dziatan przy-
gotowawczych, posrednich, pomocniczych i gtéwnych, z wynikiem konicowym ujawniajagcym
sie¢ w transakcjach finalnych na rynku!'°,

Bezposrednia przyczyna przyjmowania strategicznej orientacji marketingowej przez przed-
sigbiorstwa staly si¢ gwaltowne zaburzenia w gospodarce swiatowej wywolane na poczatku
lat siedemdziesiatych XX wieku tzw. pierwszym kryzysem naftowym. Nie bez znaczenia byty
réwniez pesymistyczne prognozy dotyczace stanu zasobdw naturalnych i zanieczyszczenia
srodowiska. W tych okoliczno$ciach pojawito si¢ zapotrzebowanie na metody, ktore w spo-
sob systematyczny i kompleksowy pozwolityby postawi¢ diagnozg obecnej i przysziej sytu-
acji przedsiebiorstwa i przewidzie¢ przyszty uktad warunkow jego funkcjonowania!!. Trwanie
i rozwoj przedsigbiorstwa staly si¢ niemozliwe bez umiejetnosci rozpoznawania szans i za-
grozen, ktére moga pojawic si¢ w jego otoczeniu, a takze umiej¢tnosci przystosowania sig¢
do przewidywanego ukladu warunkéw dziatania. W konsekwencji zaistniatej sytuacji ko-
nieczne stato si¢ opracowywanie dtugofalowych planéw przystosowywania si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu ksztaltujacym warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;.
Stworzyto to podwaliny do rozwoju najpierw strategicznego planowania, a nastgpnie za-
rzadzania strategicznego. Strategiczna orientacja marketingu wynika wigc z jego przysto-
sowania do wymagan strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Znajduje to wyraz
w rozszerzeniu kregu zagadnien pozostajacych w obszarze zainteresowan marketingu o pro-
blemy zwiazane z identyfikacja i odbiorem tzw. sygnatéw wczesnego ostrzegania, dlugo-
okresowym prognozowaniem zjawisk rynkowych oraz formutowaniem alternatywnych
strategii marketingowych, dostosowanych do przewidywanych wariantéw rozwoju rynko-
wej sytuacji przedsiebiorstwa.

Przejawem strategicznej orientacji marketingu jest wzrost znaczenia spotecznych uwarun-
kowan decyzji marketingowych (spoleczna orientacja marketingu). Odpowiedzialnos¢ spo-
leczna przedsigbiorstw zwiazana jest z faktem, ze stanowia one czg$¢ szerszej spotecznosci
i sa za swoje dzialania odpowiedzialne przed spoteczenstwem.

Niektoérzy eksperci ds. spraw marketingu méwig o tzw. koncepcji marketingu spoleczne-
£0, polegajacej na tym, ze organizacja powinna identyfikowac i zaspokaja¢ potrzeby konsu-
mentéw w taki sposob, aby przyczyniaé si¢ rowniez do dobra ogdlnospotecznego 2.

°J. Dietl, Marketing, PWE, Warszawa 1981, s. 63.

10M. Struzy cki, Przedsiebiorstwo a rynek, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1992, s. 69.

'G.Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warsza-
wa 1997, s. 19.

2K.Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998, s. 23.
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Koncepcja marketingu spotecznego wyraza watpliwos¢, czy podejscie czysto marketin-
gowe jest odpowiednie w epoce problemdw zwiazanych ze srodowiskiem, niedostatkiem za-
sobow, ogodlnoswiatowa sytuacja ekonomiczna i zaniedbaniem ustug socjalnych!3.

Niezbedne jest rOwniez upewnienie si¢, ze dziatania przedsigbiorstwa nie szkodza konsu-
mentowi i spoteczenstwu w dlugim przedziale czasu. Zaniedbanie tego rodzaju ocen moze
przynies¢ firmie jedynie dorazne korzysci, w dtuzszym okresie wiaze si¢ jednak z ryzykiem
pogorszenia jej reputacji na rynku.

Marketing spoteczny moze poprzez edukacje promowac spotecznie wartosciowe wzory
zachowan przez skupianie uwagi spoleczenstwa na istotnych problemach, np. ostatnio terro-
ryzmie. Chodzi o zainteresowanie spoleczenstwa trudnymi problemami przez ich uswiadomie-
nie i ksztattowanie okre$lonych postaw 4.

W Polsce koncepcja marketingowa nabrata znaczenia dopiero w latach dziewig¢édziesia-
tych XX wieku. Wczesniej mieliSmy do czynienia z sytuacja, w ktorej duza liczba kupujacych
przewyzszala faktyczna oferte rynkowa. Producenci nie byli zatem zainteresowani podejmo-
waniem dziatan zwigzanych z rozpoznawaniem potrzeb nabywcow — wszystkie wyprodukowane
przez nich produkty znajdowaty natychmiastowy zbyt. Ze wzgledu na dominacj¢ wlasnosci
panstwowej nad prywatna brak bylo w praktyce konkurencji. Nie istnialy zatem Zzadne prze-
stanki stosowania dziatalnos$ci marketingowe;.

Sytuacja ta zmienita si¢ zasadniczo na poczatku lat dziewigédziesiatych. Reformy polityczne
i gospodarcze spowodowaty zmiang struktury wlasnosci przedsigbiorstw w Polsce, pojawie-
nie si¢ na naszym rynku firm zagranicznych i, co za tym idzie, wzrost konkurencji. W §lad za
tym zmienita si¢ sytuacja na rynku — systematycznie poprawiato si¢ zaopatrzenie sklepow,
zwigkszata si¢ roznorodnos¢ towardw. Dos¢ szybko okazalo sig, ze liczba produktéw ofero-
wanych na rynku jest wigksza od zapotrzebowania zglaszanego przez nabywcow. Zrodzily
si¢ zatem warunki wymagajace stosowania nowych zasad dziatania na rynku — dzialania zgod-
nego z zasadami marketingu.

1.2. Istota i znaczenie marketingu

Definicje marketingu

W literaturze mozna spotkac¢ bardzo wiele definicji marketingu. Gléwnym powodem takiej
sytuacji jest fakt, iz zjawiska spoleczne z samej swej istoty nie sa precyzyjne. Ponadto rynek
dynamicznie si¢ rozwija, zatem jego pojmowanie i opis takze musza si¢ zmienia¢. Zmiany owych
uwarunkowan modyfikujq definicje marketingu. Generalnie jednak mozna podzieli¢ je na dwie
kategorie: klasyczne i nowoczesne. Definicje zaliczone do pierwszej grupy okreslaja mar-
keting jako planowanie, koordynacje i kontrole dzialan przedsigbiorstwa, ukierunkowane
na aktualne i potencjalne rynki zbytu'>.

3 Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Sounders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski,
Warszawa—Krakow 2002, s. 53.

4M.Daszkowska, E. Gotab, Edukacja w aspekcie marketingu spolecznego [w:] G. Swiato-
wy [red.], Polskie szkolnictwo wyzsze w procesie budowania europejskiego spoteczenstwa wiedzy, Wy-
dawnictwo Continuo, Wroctaw 2001, s. 165.

15]. Altkorn [red.], Podstawy marketingu..., s. 24.
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Definicje te podkreslaja:

a) $wiadoma orientacje¢ na klienta (jego potrzeby sa podstawa dzialania);

b) interdyscyplinarnos¢ orientacji (analiza wzorcow zachowan otoczenia);

¢) systematyczno$¢ badan rynku;

d) ustalenie dtugofalowych celow i strategii dzialania;

e) ksztaltowanie rynku poprzez zestaw narzedzi marketingowych (marketing-mix);

f) zréznicowane oddzialywanie na segmenty rynku;

g) koordynacje dziatan w strukturze organizacyjnej firmy.

Marketing w omawianym ujeciu jest zatem ztozonym procesem zachodzacym wewnatrz spo-
leczenstwa. W ramach tego procesu bada si¢, przewiduje i ksztattuje poziom oraz strukture
popytu na dobra i ustugi. Jego celem jest umocnienie pozycji firmy i wprowadzenie na rynek
nowych, odpowiednich produktéw, ich prezentacje oraz wlasciwa dystrybucje i zwigzane z tym
fizyczne przesunigcie towarow. Dziatania marketingowe musza by¢ $cisle zintegrowane i koor-
dynowane z uwarunkowaniami zewnetrznymi, w ktorych firmy pracuja; uzaleznione sa od re-
prezentowanych przez te firmy wlasciwosci. Kazda nowa sytuacja musi zatem wplywaé na zmiang
dziatan marketingowych firmy, poniewaz tylko wtedy moze ona wlasciwie pelni¢ swoje funkcje.

Staboscig klasycznych definicji jest ich zorientowanie na towary i ushugi w ekonomicz-
nym uj¢ciu. Nie obejmuja one zatem dziatan instytucji non-profit i rzadowych, ktére w go-
spodarce rynkowej coraz czgsciej sktaniaja si¢ do adaptowania zasad marketingu.

W kategoriach marketingowych nalezy bowiem rozpatrywac nie tylko materialne potrze-
by czlowieka, ale potrzeby i1 pragnienia wyzszego rz¢du, zaspokajane poprzez uczestnictwo
w imprezach, pracach r6znych organizacji, relacje z okreslonymi osobami itp. W tych obsza-
rach dziatania produkty oferowane klientom zaspokajaja ich potrzeby, wymiana jednak nie ma
charakteru komercyjnego.

Instytucje te nie oczekuja zwickszenia zysku, lecz raczej korzysci niematerialnych (zmiany
zachowan, my$lenia, nastawienia), wykorzystuja metody i sposéb myslenia marketingu ko-
mercyjnego, realizujac programy spoteczne, o§wiatowe, administracyjne itp.

Dzialania te okreslono mianem non-profit marketingu, ktéry cechuje si¢ dostosowaniem
swojej oferty do oczekiwan klientoéw, przy czym jako miernik efektywnosci przyjmuje si¢ wzrost
ilosci pozytywnych ocen o §wiadczonych ustugach.

Marketing w nowoczesnym ujeciu Ph. Kotler okre$la jako proces spoteczny i zarzadczy,
dzigki ktéremu jednostki i grupy uzyskuja to czego potrzebuja i pragna przez tworzenie i wza-
jemna wymiane produktow i wartosci '°.

Szerokie rozumienie marketingu znajduje réwniez wyraz w obowiazujacej od 1985 roku de-
finicji przyjetej przez Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu, ktéra okre$la marketing jako:
proces planowania i urzeczywistniania koncepcji cen, promocji oraz dystrybucji idei, débr
i ustug w celu doprowadzenia do wymiany satysfakcjonujacej jednostki i organizacje!’.

Interpretujac przedstawione sformutowanie, mozna wigc powiedzie¢, ze marketing to do-
starczenie wlasciwego produktu po wlasciwej cenie, we wlasciwym miejscu i czasie i przy
uzyciu wlasciwych §rodkéw promocji.

Poszczegodlne elementy tej definicji nalezy rozumie¢ nastgpujaco:

a) wlasciwy produkt — to produkt, ktérego oczekujgq nabywcy (np. bezpieczne produkty
dla dzieci);

16Ph.Kotler, G.Armstrong, J.Sounders, V. Wong, op. cit., s. 39.
17P. Bennet [red.], Dictionary of Marketing Terms, A.M.A., Chicago 1988.
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b) wlasciwa cena — to cena, ktora jest akceptowana przez nabywcdw (np. cena, ktéra nie
zawsze jest najnizsza) i ktéra zapewnia zysk przedsigbiorstwu;

c¢) wlasciwe miejsce i czas — to miejsce i czas, ktdre najlepiej odpowiadaja nabywcy z punk-
tu widzenia dokonywania zakupu (np. hipermarket otwarty 24 godziny na dobg);

d) wlasciwa promocja — to promocja, ktora zapewnia dobra komunikacj¢ z nabywcea po-
przez dostarczenie informacji o produkcie, cenie, sposobach zakupu (np. reklama telewizyjna,
ogloszenie w prasie).

Przedstawione uj¢cie wskazuje na instrumentalny charakter marketingu, mozna wiec go
pojmowac jako zbiér metod i technik, ktore umozliwiaja badanie potrzeb i popytu oraz mozli-
wosci kreowania nowych potrzeb (nie ujawnianych wezesniej). Umozliwia on podziat rynku
na jednorodne grupy konsumentdéw, dysponujace okreslong sita nabywcza i ujawniajace
podobne wzorce zakupow. W zaleznosci od tych zréznicowanych potrzeb kreuje produkt,
ceng, dystrybucje¢ i promocje, biorac pod uwage wiasne mozliwos$ci, zagrozenia konkurencji,
postep techniczny itp. Dzialania te wymagaja wyboru strategicznej kompozycji podstawo-
wych instrumentéw marketingu, ktore stanowia wewngtrznie zintegrowany sposob rozwiazy-
wania probleméw rynkowych. Innymi stowy, dziatania te wymagaja okre$lonego, zintegrowa-
nego z warunkami zewngtrznymi i wewngtrznymi zestawu marketingu-mix.

Marketing mozna okresli¢ jako pewien nowy styl myslenia o sposobach nawiazywania
stosunk6éw ekonomicznych migdzy przedsigbiorstwem a docelowym klientem, przynoszacym
korzysci firmie. Gtéwnym celem marketingu jest wskazanie przedsigbiorstwu, co powinno
produkowaé. Marketing zaczyna si¢ na dlugo przed pojawieniem si¢ na rynku towaru i nie
konczy wraz z jego kupnem.

Z istoty marketingu wynikajq okreslone zasady postepowania, ktore ukierunkowuja dzia-
lalnos¢ praktyczna przedsigbiorstwa na rynku. Naleza do nich!®:

Zasada celowego wyboru i ksztaltowania rynku przedsigbiorstwa

Zadaniem marketingu jest m.in. okreslenie najwlasciwszej w okreslonej sytuacji strategii
wejscia na istniejacy juz rynek (pozyskanie klientow) lub wykreowanie nowego rynku (no-
wych klientéw), a nastepnie takie oddziatywanie na rynek, aby stat si¢ on wzglednie trwatym
i wydajnym zZrodtem dochodéw przedsigbiorstwa.

Zasada badania rynku

Podstawowym warunkiem zastosowania skutecznej strategii wejscia na rynek jest pozna-
nie potrzeb, pragnien i motywow kierujacych zachowaniami rynkowymi potencjalnych na-
bywcow. Niezbedne jest zatem systematyczne zbieranie i analizowanie informacji na temat
zmian zachodzacych na rynku.

Zasada zintegrowanego oddzialywania na rynek

Zebrane przez przedsiebiorstwo informacje sg podstawa do przygotowania odpowiednie-
go zastawu narz¢dzi marketingowych zwanych ,,marketingiem-mix” (4P), za pomoca ktérych
firma oddzialuje na konkretny rynek. Do grup instrumentéw mixu marketingowego (tzw. ,,cztery

18 Szerzej na ten temat: J. Altkorn [red.], Podstawy marketingu..., s. 27-29.
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P” — pierwsze litery nazw angielskich) naleza: produkt (Product), cena (Price), dystrybucja
(Place), promocja (Promotion). Koordynacja uzytych instrumentéw wywoluje dodatkowy
efekt w postaci zjawiska synergii. W rezultacie marketing-mix jest kompozycja o hierarchicz-
nej strukturze, ztozona z czterech podkompozycji:

a) podkompozycji produktu (wlasciwosci produktu, marka, opakowanie, ushugi z nim zwia-
zane itp.);

b) podkompozycji ceny (cena podstawowa, rabaty, warunki platnosci, kredyty itp.);

¢) podkompozycji dystrybucji (uktad kanaléw dystrybucji i rozwigzania logistyczne);

d) podkompozycji promocji (sprzedaz osobista, reklama, promocja dodatkowa, public re-
lations).

Z punktu widzenia konsumenta kazdy z instrumentéw marketingowych musi dostarczac¢
klientowi korzysci. Firmy powinny zatem postrzegaé 4P jako 4C dla konsumenta (tabela 2).

Tabela 2. Koncepcja 4P i 4C

CZTERY P (4P) CZTERY C (4C)
Produkt Korzy$¢ (Coustomer needs and wants)
Cena Koszt dla klienta (Cost to the customer)
Dystrybucja Wygoda zakupu (Convienience)
Promocja Komunikacja (Communication)

Zrédto: Opracowanie whasne.

Zasada planowania dzialan rynkowych

Postulat ten oznacza konieczno$¢ zebrania i analizy odpowiednich informacji oraz prze-
myslenia, zaprojektowania zamierzonych dziatan i oceny ich przewidywanych skutkow. Pla-
nowanie powinno zaczynac si¢ od peinej analizy sytuacji firmy, co pozwoli zidentyfikowac
szanse 1 zagrozenia w otoczeniu oraz mocne i slabe strony przedsigbiorstwa i ich realny wptyw
na zatozone cele. Centralnym punktem planowania marketingowego sa plany marketingu,
produktu i marki.

Zasada skutecznoSci dzialan marketingowych

Kontrola powinna nie tylko stwierdza¢ stopien realizacji planow, lecz takze ujawniac przy-
czyny ewentualnych niepowodzen i zrédla nieprzewidzianych sukcesow. Powinna stanowié
zatem podstawe do planowania przyszlych dzialan rynkowych przedsigbiorstwa i umozliwiaé
ciagte doskonalenie dzialan marketingowych przedsigbiorstwa.



Otoczenie marketingowe przedsiebiorstwa 15

1.3. Otoczenie marketingowe przedsigbiorstwa

W literaturze przedmiotu mozna spotkac rézne podejscia do sposobu klasyfikacji elemen-
tow otoczenia przedsigbiorstwa. Najczesciej spotykanym jest podziat otoczenia na mikrooto-
czenie (odbiorcy, dostawcy, konkurenci, producenci substytutow) i makrootoczenie (czynniki:
ekonomiczne; demograficzne; ekologiczne, czyli naturalne; prawne; spoteczno-kulturowe;
technologiczne; migdzynarodowe) '°.

Innym, czgsto prezentowanym ujeciem jest podziat otoczenia na?’:

a) wewnetrzne, tj. zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe oraz informacyjne, a wigc srodki,
ktérymi dysponuja przedsigbiorstwa i na ktore moga wplywaé, powiazane zas w catos¢ orga-
nizacji przyczyniaja si¢ do osiagnigcia jej celow;

b) operacyjne (mikrootoczenie, otoczenie blizsze), ktore tworza takie podmioty jak: klien-
ci, konkurenci, dostawcy i inne instytucje — podmioty wspierajace proces wymiany rynko-
wej, miedzy ktérymi zachodza specyficzne relacje, a ktorych dziatalno$¢ wptywa na sprawne
funkcjonowanie rynku, np., instytucje finansowe, towarzystwa ubezpieczeniowe, przedsig-
biorstwa logistyczne i transportowe;

¢) ogdlne (makrootoczenie), poszczegdlne zaleznosci wystepuja migdzy skltadnikami eko-
nomicznymi, technologicznymi, polityczno-prawnymi, spoleczno-kulturowymi, demograficz-
nymi, naturalnymi, mi¢dzynarodowymi.

Na podstawie przytoczonych informacji mozna zatem przyjaé, ze otoczenie przedsigbior-
stwa to zespol warunkow zewnetrznych (makrootoczenie) i podmiotoéw (mikrootoczenie) ma-
jacych lub mogacych mie¢ wptyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, jego wielko$¢, strukture
oraz osiagane rezultaty prowadzonej dziatalnosci (rys. 1).

Makrootoczenie — to zespol warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa wynikajacy z te-
g0, ze dziala ono w okreslonym kraju i regionie, w okreslonej strefie klimatycznej oraz w da-
nym ukladzie polityczno-prawnym, mig¢dzynarodowym itp. Cecha charakterystyczna
makrootoczenia jest fakt, ze bardzo silnie wptywa ono na mozliwosci dziatania i rozwoju przed-
sigbiorstwa, podczas gdy przedsigbiorstwo nie jest w stanie zmieni¢ tych warunkow, moze
natomiast podejmowac proby dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ w okreslonym cza-
sie warunkéw makrootoczenia.

Wymiary makrootoczenia

Wymiar ekonomiczny — okreslany jest poprzez kondycje i zywotnos$¢ systemu gospo-
darczego danego kraju. Do najwazniejszych wskaznikdw, za pomoca ktorych identyfikuje si¢
stan gospodarki, zalicza si¢: wskaznik wzrostu gospodarczego, wskaznik stop procentowych,
wskaznik kursu walutowego, wskaznik inflacji oraz wskaznik bezrobocia.

Wymiar technologiczny — odnosi si¢ do postgpu technicznego i technologicznego, a wigc
srodkow i czynno$ci wehodzacych w zakres dziatalnosci ludzkiej, zwiazanej z wytwarzaniem

YG.Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warsza-
wa 1996, s. 98.

20 Por. Z.Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 92.
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OTOCZENIE OGOLNE

Elementy makrootoczenia:
. Ekonomiczne.

. Demograficzne.

. Ekologiczne.

. Prawne.

. Spoteczno-kulturowe.
. Technologiczne.

. Miedzynarodowe.

NO OO WN =

ORGANIZACJA
aspekty:
organizacyjny
marketingowy
finansowy
personalny
produkcyjny

OTOCZENIE OPERACYJNE\

Elementy mikrootoczenia:

. Nabywcy.

. Posrednicy.

. Dostawcy.

. Konkurencja.

. Instytucje bankowo-
-finansowe i inne
ustugowe.

AR WN -

Rys. 1. Otoczenie przedsigbiorstwa

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: E. Skawinska [red.], Konkurencyjnosé przedsie-
biorstw — nowe podejscie, PWN, Warszawa 2002, s. 63 orazZ. Pier§cionek, op. cit., s. 92.

dobr materialnych i ushug oraz metod przetwarzania zasobéw w dobra uzyteczne. Aby kom-
pleksowo rozwazy¢ znaczenie i wptyw rozwoju techniki i technologii na zmiany w otoczeniu
przedsigbiorstwa, nalezy zwrdci¢ uwage na kolejne fazy postgpu technicznego: rewolucje
przemystowa, wynalazki XIX i XX wieku, rozwoj transportu, nowoczesnych technologii pro-
dukcji oraz technologii informacyjnych (komputerowych, gromadzenia danych, telekomuni-
kacyjnych).

Wymiar spoleczno-kulturowy — obejmuje kulturg, religi¢, wartosci i normy postepowania
oraz postawy spoleczne, zmiany stylu zycia, ktore determinujg stosunek do kariery zawodo-
wej, statusu spotecznego, adaptacji do zmian technicznych czy organizacyjnych, wptywaja
takze na preferencje poszczegolnych jednostek i grup spotecznych.

Wymiar demograficzny — okreslany jest poprzez struktur¢ demograficzna ludnosci, ana-
lizowang pod katem przyrostu naturalnego, wieku, plci, wyksztalcenia, ggstosci zaludnienia
danego obszaru geograficznego, migracji ludnosci.

Wymiar naturalny (ekologiczny) — rozpatrywany moze by¢ poprzez dostepnos¢ i zasa-
dy gospodarowania zasobami naturalnymi (ograniczonymi i nieograniczonymi, odnawialny-
mi i nieodnawialnymi), klimat, potozenie geograficzne, zmiany pogodowe, zanieczyszczenie
srodowiska naturalnego.
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Wymiar polityczno-prawny — opiera si¢ na panstwowej regulacji dzialalnosci gospodar-
czej i ogbdlnych stosunkach pomigdzy gospodarka i panstwem, w tym takze na przepisach
antymonopolowych, przepisach ochrony $rodowiska, polityce fiskalnej, ctach i uregulowa-
niach handlu zagranicznego, prawie pracy, stabilnos$¢ rzadu itp.
Wymiar migdzynarodowy — obejmuje stosunki pomi¢dzy narodami oraz organizacjami mig-
dzynarodowymi (rzadowymi i pozarzadowymi). W zasiggu stosunkéw miedzynarodowych
znajduja si¢ migdzy innymi ruchy polityczne o charakterze migdzynarodowym, korporacje
wielonarodowe, ruchy religijne. Zatem stosunki miedzynarodowe obejmuja kontakty gospo-
darcze, finansowe, kulturalne, naukowe itp., czyli wykraczaja poza oficjalne stosunki mi¢dzy
panstwami.
Omawiajac zagadnienia zwigzane z makrootoczeniem, nie sposob pomingé kwestii zwiaza-
nych z wystepowaniem trendow makroekonomicznych o charakterze §wiatowym. Zauwazy¢
mozna nastepujace zjawiska:
1. Megatrendy polityczne:
a) upadek systemu dwubiegunowego (kapitalizm—komunizm);
b) globalizacja;
¢) podzial polityczny §wiata na Wschod i Zachdd,
d) liczne lokalne konflikty;
€) zagrozenie terroryzmem mi¢dzynarodowym.

2. Megatrendy gospodarcze:
a) globalizacja;
b) podziat gospodarczy swiata (Potnoc i Potudnie);
¢) rozwoj wielkich korporacji migdzynarodowych;
d) dynamiczny rozwoj sfery ustug;
e) niskie tempo rozwoju przemyshu;
f) recesja w wymiarze ogo6lnoswiatowym;
g) nadprodukcja w rolnictwie krajow rozwinigtych.

3. Megatrendy w ekosystemie:

a) wzrost zanieczyszczenia Srodowiska naturalnego (bomba ekologiczna);
b) wymieranie gatunkdéw i zwierzat;
¢) wyczerpywanie si¢ zt6z i zasobow (surowce, woda);
d) inne zagrozenia (dziura ozonowa, ocieplanie klimatu).
4. Megatrendy spoteczne:
a) umigdzynarodowienie nauki, kultury, sztuki;
b) przenikanie kultur;
¢) wzrost poziomu zycia, wyksztatcenia, poprawa stanu zdrowia, wydtuzenie zycia;
d) szybki wzrost ludnosci w krajach ubogich (bomba demograficzna);
€) ujemny przyrost naturalny w krajach rozwinigtych;
f) migracje i rozwoj turystyki miedzynarodowej;
g) dtuzszy czas wolny;
h) zatamanie systemu wartosci (nihilizm);
1) rozwoj patologii spotecznych.
5. Megatrendy w nauce i technice;
a) rozwdj informatyzacji;
b) rozwoj telekomunikacji;
¢) rozwoj biotechnologii;
d) rozwdj nowych technologii i nowych zrédel energii.
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6. Globalizacja:

a) umigdzynarodowienie rynkéw;

b) umiedzynarodowienie firm (rozwdj korporacji miedzynarodowych i ponadnarodo-
wych);

¢) umigdzynarodowienie czynnikéw produkcji (kapital, technologia, sita robocza, zaso-
by naturalne);

d) umigdzynarodowienie metod organizacji i zarzadzania;

e) rozwoj instytucji gospodarki §wiatowe;;

f) rozwoj globalnych produktéw (napoje, kosmetyki, szybkie dania);

g) rozwoj mi¢dzynarodowej integracji gospodarczej.

Wskazane zjawiska w istotny sposéb wplywaja i beda wplywaé w przysztosci na trendy
makroekonomiczne regionow i krajow, a zatem na zmienno$¢ otoczenia, w ktorym funkcjo-
nuja przedsigbiorstwa. Stad tez szczegolnego znaczenia nabiera proces cigglego monitoro-
wania zmian i pozyskiwania informacji. Jak wskazuje P. Drucker, podstawowym zasobem
gospodarczym nie jest juz dzisiaj kapital, zasoby naturalne czy sita robocza. Jest nim i bedzie
wiedza. Wiedza w postaci zasobu ekonomicznego rdzni si¢ od czynnikéw bedacych podstawa
funkcjonowania cywilizacji na poprzednich stadiach jej rozwoju, jednak dostep do niej w réw-
nym stopniu okresla mozliwosci ludzkich przedsigwzieé. W zwiazku z tym nie mozna juz po-
dejmowac dziatan dotyczacych jakiejkolwiek dziedziny zycia, nie majac na uwadze tych
zjawisk?!. Zwlaszcza jezeli przedsiebiorstwo realizuje koncepcje trwatego i zrdwnowazonego
rozwoju, a wigc oceniane jest przez interesariuszy nie tylko ze wzgledu na wyniki ekonomicz-
ne, ale takze poprzez funkcjonowanie w obszarze ekologicznym i spolecznym. W tym kontek-
$cie nasuwa si¢ spostrzezenie, ze rozwoj gospodarczy nie moze by¢ oderwany od polityki
spotecznej czy tez od polityki ochrony $rodowiska, ale powinien by¢ czynnikiem spojnym.

Mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne) — jest dla przedsigbiorstwa tatwiejsze do zi-
dentyfikowania i obserwacji. W jego sktad wchodza wszystkie podmioty gospodarcze, z kto-
rymi przedsiebiorstwo ma powiazania kooperacyjne lub konkurencyjne. Cecha tego otoczenia
jest fakt, ze podmioty otoczenia konkurencyjnego wpltywaja na funkcjonowanie przedsiebior-
stwa, ale tez przedsigbiorstwo moze aktywnie reagowac na odbierana bodzce.

Elementy otoczenia konkurencyjnego to:

a) konkurenci — organizacje, ktore konkuruja o zasoby;

b) klienci — ci, ktérzy placa za nabycie wyrobow lub ustug organizacji;

c¢) dostawcy — organizacje, ktore dostarczajg zasobow innym organizacjom;

d) regulatorzy — jednostki, ktére mogg kontrolowa¢, regulowaé lub w inny sposéb od-
dzialywa¢ na polityke i praktyki organizacji;

e) partnerzy strategiczni — organizacje wspotpracujace ze soba w ramach wspolnego za-
dania;

f) spotecznos¢ lokalna.

Analiza otoczenia konkurencyjnego, w ktérym dziata przedsigbiorstwo, dostarcza istot-
nych informacji na temat szans i zagrozen zwiazanych z wiekiem i dynamika sektora, zacho-
waniem si¢ dostawcow i klientow, a przede wszystkim na temat istniejacych konkurentow
i mozliwosci pojawienia si¢ nowych uczestnikéw sektora. Pozwala oceni¢ obecna i przyszia
atrakcyjno$¢ sektora oraz ryzyko zwigzane z przebywaniem lub wchodzeniem do sektora.

21 P. Drucker, Spofeczenistwo prokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 11.
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Istotne znaczenie dla mocy kazdej z konkurencyjnych sit maja r6zne ekonomiczne i technicz-
ne cechy sektora (rys. 2).

POTENCJALNI
WCHODZACY

Grozba
nowych wejsé¢

A\

KONKURENCI
Sita przetargowa W SEKTORZE Sita przetargowa
dostawcow nabywcow
DOSTAWCY —> < NABYWCY
RYWALIZACJA
MIEDZY
KONKURENTAMI
A
Grozba
substytucyjnych
wyrobéw lub ustug
SUBSTYTUTY

Rys. 2. Sily napgdowe konkurencji wewnatrz sektora

Zrédto: MLE. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1996, s. 22.

Grozba wejscia — zalezy od istniejacych barier wejécia polaczonych z reakcja istniejacych
konkurentow. Do gtéwnych zZrodet barier wejscia naleza: ekonomia skali, zréznicowanie wy-
robow, potrzeby kapitatowe, dostep do kanaléw dystrybucji, gorsza sytuacja kosztowa nie-
zaleznie od skali i polityka panstwa. Jezeli bariery wejscia sa duze, a reakcja ze strony
konkurentéw ostra, to grozba wejscia jest niewielka.

Naciski zwigzane z dobrami substytucyjnymi — wyroby substytucyjne ograniczaja po-
tencjalne zyski w danym sektorze, ustalajac pulap cen, ktére firmy w sektorze mogtyby ko-
rzystnie wyznaczaé. Na najwigksza uwage zashuguja dobra substytucyjne, ktore:

a) skutecznie moga zastgpowaé dobra danego sektora pod wzgledem cenowo-efektyw-
nosciowym,;

b) wytwarzane sa przez sektory osiagajace wysokie zyski.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwagg na to, iz dobra substytucyjne nie tylko ograniczaja zyski
w normalnych czasach, ale ograniczaja réwniez rentowno$¢ w okresie koniunktury.

Silta przetargowa nabywc6w — wymusza obnizenie cen, wyzsza jakos¢ Iub tez zwickszenie
zakresu obshugi kosztem rentownosci sektora. Grupa nabywcow jest silna, jezeli spetnia na-
stepujace warunki:

a) jest skoncentrowana albo zakupuje duze ilosci dobr w porownaniu z wielkoscia ofero-
wang do sprzedazy;
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b) dobra zakupywane w danym sektorze stanowia powazna cz¢$¢ kosztow lub wolumenu
zaopatrzenia nabywcy,

c) dobra zakupywane w sektorze sa znormalizowane lub niezréznicowane,

d) nabywcy stwarzaja realng grozbe integracji wstecz,

e) dobra danego sektora nie wptywaja na jakos¢ dobr nabywcy,

f) nabywca dysponuje petng informacja.

Sila przetargowa dostawcéw — grozi podniesieniem cen lub obnizeniem jakos$ci sprzeda-
wanych dobr. Warunki, od ktérych zalezy sita dostawcow, stanowig odbicie tych, od ktorych
zalezy sita nabywcow. Grupa dostawcow dysponuje sila, jesli:

a) jest zdominowana przez kilka przedsiebiorstw i jest bardziej skoncentrowana niz sektor,
ktéremu sprzedaje,

b) nie musi wspétzawodniczy¢ z innymi wyrobami substytucyjnymi oferowanymi sektorowi,

c) sektor nie jest znaczacym klientem dla grupy dostawcow,

d) wybodr dostawcy jest waznym naktadem w dziatalnosci nabywcy,

e) dobra grupy dostawcow sg zroznicowane albo powoduja koszty zmiany,

f) grupa dostawcOw stwarza realna grozbe integracji w przod?2.

Rywalizacja migdzy konkurentami — polega na zdobyciu jak najlepszej pozycji za po-
moca takich §rodkéw jak: wojna reklamowa, konkurencja cenowa, wprowadzanie na rynek
nowych wyrobdw, zwickszanie zakresu obstugi klientéw, gwarancji itd. Rywalizacja wystepu-
je wtedy, gdy jeden lub wiecej konkurentéw albo podlega naciskom sytuacji, albo widzi oka-
zj¢ do poprawienia wlasnej pozycji. W niektdrych sektorach rywalizacja ma charakter ,,wojny
na noze”, w innych okreslana jest jako ,,dzentelmenska”. Jednak rozsadnie dziatajace przed-
sigbiorstwa opracowujq i stosuja systemy ciaglego gromadzenia wiedzy o konkurentach. Wie-
dza ta jest bardzo istotna z punktu widzenia efektywnego planowania marketingowego.
Podmioty rynku powinny nieustannie poréwnywaé swoja oferte, ceny, kanaty dystrybucji,
a takze formy promocji ze swoimi konkurentami. W ten sposéb mozna ocenié¢, w czym dana
firma jest lepsza, a w czym gorsza od rywali rynkowych. W rezultacie mozna przygotowac
bardziej skuteczny atak lub lepiej przygotowac si¢ do obrony. Krag konkurentéw danej firmy
nie jest staty w czasie. Niektorzy z nich z takich lub innych przyczyn odchodza z rynku, inni
prowadza dzialania, aby na niego wejs¢. Przedsiebiorstwo o swoich konkurentach powinno
wiedzie¢: kim s3?, jakie sa ich strategie?, jakie maja cele?, jakie sq ich stabe i mocne strony?,
jakie sa ich wzorce reakcji? Nalezy pamietac, ze firma moze ponie$¢ porazke rynkowa w wy-
niku dziatania nie tyle aktualnych konkurentdw, ale tych, o ktérych istnieniu jeszcze nie wie.

Otoczenie przedsigbiorstwa mozna scharakteryzowac, biorac pod uwage dwa wymiary:

1. Stopien zmiennosci — jest to zakres w jakim otoczenie jest wzglednie stabilne lub wzgled-
nie dynamiczne.

2. Stopien jednorodnosci — jest to zakres, w jakim otoczenie jest wzglednie proste lub
wzglednie ztozone.

Majac na uwadze zmiennos¢ i ztozonos¢ otoczenia, mozna zidentyfikowa¢ poziom nie-
pewnosci otoczenia, jest to bowiem sita, ktéra ma istotny wptyw na funkcjonowanie organi-
zacji (rys. 3).

Biorac pod uwage wskazane parametry, mozna zidentyfikowac:

a) otoczenie stabilne i proste, w ktérym wystepuje stosunkowo matla niepewnosé funk-
cjonowania, zmiany sg przewidywalne, np., szkolnictwo podstawowe, przemysl piekarniczy,

22 Szerzej na ten temat: M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1998, s. 22-25.
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b) otoczenie stabilne i ztozone, w ktorym wystepuje umiarkowana niepewnos¢, np., prze-
myst motoryzacyjny;

¢) otoczenie dynamiczne i proste, w ktdrym wystgpuje umiarkowana niepewnosé, np., prze-
myst odziezowy;

d) otoczenie dynamiczne i ztozone, w ktorym wystepuje duza niepewnos¢, charakter jego
elementow ciagle si¢ zmienia, np., branza elektroniczna, informatyczna.

UMIARKOWANA

MALA NIEPEWNOSC NIEPEWNOSC

UMIARKOWANA

NIEPEWNOSC DUZA NIEPEWNOSC

STABILNE STOPIEN ZMIENNOSCI DYNAMICZNE

STOPIEN
ZtOZONE JEDNORODNOSCI PROSTE

Rys. 3. Zmiany otoczenia, ztozono$¢ i niepewnosé

Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa, 2004, s. 90.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze identyfikacja otoczenia firmy jest pierwszym eta-
pem na drodze budowy trwalego i zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa. Jest to waru-
nek okreslenia tozsamosci i miejsca firmy, a co za tym idzie — strategii zarzadzania firma. Na-
lezy bowiem pamigtac, ze przedsigbiorstwo nie zawsze moze kreowaé mozliwosci, jakie daje
otoczenie, i nie zawsze moze zapobiec plynacym z niego zagrozeniom. Jednakze poprzez
odpowiednie decyzje i postgpowanie moze wykorzysta¢ szanse i uniknaé zagrozen lub po-
dejmowac¢ proby minimalizowania ich skutkow. Najwazniejszym wyzwaniem dla tworzenia
poprawnego systemu zarzadzania bedzie wypracowanie odpowiedniego systemu pozyski-
wania informacji o otoczeniu i z otoczenia. Na bazie zidentyfikowanego otoczenia nalezy
bowiem opracowac koncepcyjne zatozenia strategii przedsiebiorstwa, czyli okresli¢: wizje,
misj¢, cele i zadania. Przedstawione perspektywy odzwierciedlaja podejscie do zagadnien
catego zlozonego systemu endogenicznych i egzogenicznych uwarunkowan funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa na rynku.

1.4. Zachowania nabywcow

Analiza zachowan nabywcow jest podstawa podejmowania wszelkich decyzji marketin-
gowych. ,,Kto nie mysli o klientach — jak powiada Ph. Kotler — ten nie mysli wcale” Istotng
czescia analizy klientow jest zrozumienie ich zachowania przed zakupem, w procesie zakupu
i po zakupie.
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1.4.1. Nabywcy indywidualni

Analiza klienta powinna rozpocza¢ si¢ od identyfikacji obecnych klientow firmy, nie nale-
zy jednak zapominaé o grupie klientéw potencjalnych.

Przedsigbiorstwa, chcac poznaé swoich klientow, powinny poszukaé¢ odpowiedzi na na-
stepujace pytaniaZ:

1. Gdzie, jak, jak dhugo, kiedy, z kim klienci poszukuja informacji o produktach firmy?

2. Kto, co, jak, kiedy, z kim, ile, gdzie i dlaczego kupuje?

3. Kto wptywa na decyzje klientow dotyczace procesu zakupu?

4. Dlaczego klienci firmy kupuja produkty u jej konkurentow?

5. Jakiego ryzyka si¢ obawiaja?

6. Jak zachowuja si¢ klienci po zakupie i jakie maja odczucia?

Odpowiedzi na te pytania mozna uzyska¢, analizujac poszczegdlne etapy procesu zaku-
powego. W procesie podejmowania decyzji o zakupie wyrdznia si¢ najczesciej pigé etapow,
do ktérych zaliczamy:

1. Dostrzezenie potrzeby, identyfikacja problemu

Nabywca na tym etapie dostrzega rozbieznos¢ mig¢dzy stanem istniejacym a stanem poza-
danym i formutuje cel, ktory chee zrealizowaé przez nabycie produktu.

Ta rozbiezno$¢ musi by¢ dostatecznie duza i dotyczy¢ dostatecznie waznej dla cztowieka
potrzeby. Rozbiezno$¢ taka wystepuje zasadniczo w trzech nastepujacych przypadkach?*:

a) nastgpuje zmiana istniejagcego stanu, np. skonczyla sie pasta do zebow czy rozbit si¢
flakon na kwiaty;

b) nastepuje zmiana pozadanego stanu, np. zmienita si¢ moda i potrzebne sa nowe buty;

¢) nastgpuje zmiana zar6wno istniejacego, jak i pozadanego stanu, np. stare buty si¢ ze-
psuly, a na rynku pojawit si¢ nowy, modny wzor.

2. Poszukiwanie informacji

Nabywca poszukujac informacji, moze korzysta¢ zardéwno ze zrodel wewngtrznych, jak i ze-
wnetrznych. W odniesieniu do produktéw o duzej czgstotliwosci zakupdéw konsumenci czg-
sto odwotuja si¢ do wezesniejszych doswiadczen, nie odwotujac sie do zewnetrznych zrodet
informacji.

Zewngtrzne poszukiwanie informacji jest szczegolnie czeste, gdy doswiadczenia z prze-
sztosci s niewystarczajace, a rownoczesnie ryzyko podjecia nietrafnej decyzji wysokie.

Pierwotnymi zrodtami informacji zewnetrznej sa>>:

a) zrodta osobiste, takie jak krewni, znajomi, ktérych klient darzy zaufaniem;

b) zrédla publiczne, w tym rézne organizacje prowadzace rankingi produktow, programy
telewizyjne dla konsumentow, pordwnywarki internetowe;

B M. Strzyzewska, M. Roszkiewicz, Analizy marketingowe, Wydawnictwo Difin, Warsza-
wa 2002, s. 74.

2 A.Falkowski, T. Ty szka, Psychologia zachowar: konsumenckich, GWP, Gdanisk 2001, s. 11.

BK.Przybytowski, S. Hartley, R.Kerin, W.Rudelius, op. cit., s. 109.
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¢) zrodta marketingowe, takie jak informacje od producenta, reklama, wystawy w miejscu
sprzedazy itp.

3. Ocena alternatyw

Na tym etapie nabywca w oparciu o pozyskane informacje konkretyzuje kryteria, ktérymi
zamierza si¢ kierowa¢ w procesie dokonywania wyboru, oraz tworzy tzw. koszyk akceptowal-
ny zawierajacy marki spelniajace te kryteria. Wsrod kryteriow branych najczesciej pod uwa-
ge przez konsumenta mozna wymienié:

a) kryteria zwigzane z kosztem (cena, instalacja, koszty uzytkowania);

b) kryteria zwigzane z reputacja (marka, styl);

c) kryteria zwiazane z prezentacja (wydajnos¢, trwatos¢, jakosc);

d) kryteria zwigzane z wygoda (inne elementy wyrazajace indywidualny system wartosci
konsumenta).

Ocena poszczeg6lnych wariantow prowadzi zwykle do powstania zamiaru zakupu. Jezeli
jednak zaden wariant go nie satysfakcjonuje, moze rozpoczaé poszukiwanie dodatkowych
informacji, wracajac do etapu drugiego.

4. Zakup

Jest wypadkowa poprzednich trzech etapow. Jezeli nabywca wezesniej nie zdecydowat,
w tym etapie podejmuje decyzje dotyczace dwoch aspektow:

a) od kogo kupic¢?

b) kiedy kupi¢?

Etap konczy akt zakupu.

5. Zachowanie po zakupie (odczucia pozakupowe)

W wyniku poréwnania oczekiwan zwiazanych z zakupem z korzysciami wynikajacymi z za-
kupu konsument formutuje swoje odczucia pozakupowe. Spetnione oczekiwania skutkujg sta-
nem satysfakcji. Taki stan prowadzi czgsto do powtornych zakupdw, moze wigc by¢ zrodtem
lojalno$ci nabywcdw wobec przedsigbiorstwa, marki czy miejsca zakupu.

Jesli konsument jest nieusatysfakcjonowany, specjalisci od marketingu powinni rozstrzy-
gnag, czy produkt byt zlej jakosci (zgodno$¢ cech produktu z cechami lansowanymi w ofer-
cie), czy tez oczekiwania konsumenta byly zbyt wysokie. Nastepstwa takiej negatywnej oceny
moga by¢ bardzo dotkliwe dla przedsigbiorstwa, nie tylko z powodu rezygnacji konsumen-
tow z oferty firmy, ale rowniez nastgpstw negatywnych opinii na temat produktu, przedsig-
biorstwa czy marki rozglaszanych przez niezadowolonych nabywcoéw. W erze szerokiego
dostgpu do informacji oraz szybkiego ich przeptywu zadna organizacja rywalizujaca na rynku
o klienta nie moze sobie na to pozwoli¢.

W sytuacji gdy konsument porownuje kilka bardzo atrakcyjnych ofert, wybor jednej z nich
oznacza rezygnacje z korzysci, ktore oferowaty pozostale. Towarzyszy temu zwykle uczucie
napigcia zwiazane z watpliwos$ciami co do shusznosci dokonanego wyboru, zwane dysonan-
sem pozakupowym. Starajac si¢ ograniczy¢ uczucie dyskomfortu, nabywcy poszukuja infor-
macji potwierdzajacych slusznos¢ wyboru (np. wyolbrzymiajq negatywne cechy produktow,
ktérych nie wybrali, lub szukaja pochlebnych opinii na temat zakupu u bliskich sobie 0séb).

Na tym etapie procesu zakupowego nie mozna klienta pozostawi¢ samemu sobie. Firmy
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powinny przekonywa¢ nabywcow, ze dokonali stusznego wyboru. Moga to robi¢ poprzez
dziatania reklamowe, ale bardziej efektywne jest utrzymywanie kontaktu z klientem i budowa-
nie pozytywnych relacji.

Nie zawsze konsumenci angazuja sie¢ w pigcioetapowy proces podejmowania decyzji za-
kupu. Wysokie zaangazowanie, ktéremu towarzyszy scharakteryzowana procedura wynika
najczesciej z:

a) relatywnie wysokiego kosztu zakupu;

b) niskiego poziomu wiedzy o produkcie (produkty epizodycznego zakupu);

¢) wywotania powaznych konsekwencji zakupu natury osobistej;

d) mozliwos$ci odzwierciedlenia wizerunku spotecznego nabywcy.

Sytuacje zakupowe, ktérym nie towarzyszy wysoki poziom zaangazowania konsumenta,
prowadza do zakupu szybko po odczuciu potrzeby, z pomini¢gciem faz drugiej i trzeciej, a w wy-
padku zakupow ponawianych — czg$ciowo takze fazy piatej.

Odmienne zachowania nabywcéw spowodowane réznym poziomem zaangazowania w za-
kup pozwalaja wyrdznié nastgpujace rodzaje decyzji zakupowych:

a) decyzje rutynowe (nawykowe oraz nie oparte na zjawisku lojalnosci) oraz impulsyw-
ne — charakteryzuja si¢ niewielkim poziomem zaangazowania, proces jest wyraznie krotszy
w stosunku do modelowej pigcioetapowej procedury, pozbawiony faz poszukiwania informa-
cji 1 oceny alternatyw oraz formulowania ocen pozakupowych (decyzje nawykowe oraz im-
pulsywne) lub tez fazy te przebiegaja szybko i nie maja istotnego znaczenia z punktu widzenia
procesu jako catosci (decyzje rutynowe nie oparte na zjawisku lojalnosci);

b) decyzje rozwazne — towarzyszy im wysokie zaangazowanie i wszystkie etapy modelo-
wego procesu zakupu; decyzje takie sq wczesniej zaplanowane i przemys$lane oraz racjonal-
ne; nabywca zwykle korzysta z wielu zrédet informacji, poréwnuje wiele marek, wykorzystuje
znaczng liczb¢ kryteridw wyboru, poswigcajac temu procesowi duza ilos¢ czasu.

Czynniki wplywajace na proces zakupowy

Istotng czgscig analizy klientow jest identyfikacja i analiza czynnikéw majacych wptyw na
ich zachowania zakupowe. Mozna wyr6zni¢ cztery gtéwne grupy czynnikow:

a) psychologiczne,

b) osobiste,

b) spoteczno-kulturowe,

b) sytuacyjne.

Czynniki psychologiczne sa trudne do identyfikacji i analizy, jednak ich prawidtowe roz-
poznanie pozwala podejmowac bardziej trafne decyzje marketingowe. Do tej grupy nalezato-
by zaliczy¢?S:

Potrzeby — to u§wiadomienie przez jednostke braku czegos. Pozadany stan koncowy (za-
spokojenie potrzeby) stanowi cel konsumenta. Rozbieznos¢ miedzy stanem obecnym a kon-
cowym, idealnym wywoluje pewien stan napigcia, pobudzenia, ktéry musi zosta¢ przez
konsumenta zredukowany. Podstawowa potrzeba moze zosta¢ zaspokojona na wiele ré6znych
sposobow, a wybor jednego z nich zalezy od do§wiadczenia i wiedzy danej osoby oraz od
wyznawanych przez nig wartosci kulturowych.

26 Szerzej na ten temat: Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Sounders, V. Wong, op. cit.,
s. 278-284.
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Motywacja — to procesy myslowe, ktore sktaniajg ludzi do okreslonego zachowywania
si¢. Wystepuje wtedy, gdy pojawia si¢ potrzeba, ktéra konsument chee zaspokoié. Sita moty-
wacji odzwierciedlona jest w ilosci energii, jaka jesteSmy w stanie poswigci¢, aby osiagnaé
okreslony cel.

Postrzeganie — to proces rozpoznawania, wybierania, organizowania i interpretowania
bodzcow w celu nadania sensu otaczajacej nas rzeczywistosci. Postrzeganie zaczyna si¢ od
odbioru bodzcéw zmystowych, ale rownie wazny jest proces interpretacji, czyli przypisywa-
nia znaczenia bodZcom. Postrzeganie jest wybiorcze (selektywne), co oznacza, ze ludzie maja
tendencj¢ do odrzucania wigkszo$ci informacji, z ktérymi maja do czynienia, nie widza lub
znieksztalcaja to, co jest dla nich w jakis sposob grozne, oraz zatrzymuja te informacje, ktére
sg zgodne z ich postawami i przekonaniami.

Uczenie si¢ — jest zwigzane z postrzeganiem. Firmy zdaja sobie sprawg, ze dtugotrwate,
wyuczone powiazania mi¢dzy produktami a wspomnieniami daja wielkie mozliwosci rozbudo-
wania i podtrzymania lojalnos$ci wobec marki. Podczas procesu uczenia si¢ zachodza wzgled-
nie trwate zmiany w zachowaniu, wywotane doswiadczeniem lub obserwacja zachowania
innych oso6b — uczymy si¢ nawet wtedy, kiedy nie chcemy sie uczy¢. Wigkszo$¢ zatem zgro-
madzonych informacji jest wynikiem uczenia si¢. Gléwnym srodkiem, za pomoca ktérego ,,uczy
si¢” konsumentow, jest reklama.

Warto$ci — to przekonanie, ze okreslony stan jest bardziej pozadany od jego przeciwien-
stwa. Zestaw wartosci danej osoby odgrywa wazna role w jej dziataniach konsumpcyjnych —
konsumenci nabywaja produkty i ushugi, poniewaz wierza, ze produkty te pomagaja osiagnaé
cel odnoszacy sie do wartosci. Kulturowe r6znice w warto$ciach kluczowych?’ powoduja, ze
te same dziatania marketingowe, ktore sg skuteczne w jednym kraju, moga si¢ okaza¢ niesku-
teczne w innym. Do tych warto$ci bardzo czgsto odwotuja si¢ komunikaty marketingowe.

Przekonania — sa wyobrazeniem, jakie jednostka ma na dany temat. Moga one opiera¢
si¢ na rzeczywistej wiedzy, opinii lub emocjach jednostki. Przekonania, jakie ludzie formutuja
na temat produktoéw i marek, tworza ich wizerunki i oddzialuja na zachowania nabywcow.

Postawy — okreslajq przychylne lub nieprzychylne nastawienie osoby do cechy obiektu.
Uwaza sig, ze postawy sg odpowiedzialne za zwigzek migdzy tym, co konsumenci my$la o wy-
robach, a tym, co kupuja. Maja one charakter wyuczony (nabyty), bedac gléwnym efektem
réznych typow uczenia si¢. Postawy powoduja zyczliwe badz niezyczliwe oceny produktéw
i marek, a wigc rozpoznanie ich u nabywcow jest szczego6lnie istotne.

Czynniki osobiste

Wiek, ple¢ i faza cyklu zycia — determinujq zakupy niektérych grup produktéw. Ponadto
konsumenci wraz z wchodzeniem w nowe etapy cyklu zycia zmieniaja swoje gusta i upodo-
bania, ktérych trafne rozpoznanie przez przedsigbiorstwa warunkuje przygotowanie produk-
tow zgodnych ze zmieniajacymi si¢ upodobaniami.

Zawdd — rodzaj pracy i zawod wykonywany przez jednostk¢ wptywa na rodzaj kupowa-
nych doébr. Firmy powinny zatem identyfikowac te grupy zawodowe, ktore szczegdlnie zain-
teresowane sa danymi produktami i ustugami.

Sytuacja ekonomiczna — wptywa na wybor kupowanych przez jednostke produktdw.
Szczegblnego znaczenia nabiera obserwacja dochodow konsumentow, poziomu oszczedno-

2T wartosci kluczowe — ogblny zestaw wartosci, ktory charakteryzuje dana kulture
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$ci, a takze oprocentowania na rynku dla firm oferujacych produkty wyjatkowo wrazliwe na
poziom dochoddéw.

Styl zycia — jest okreslony przez sposob, w jaki ludzie wykorzystuja swoj czas i zasoby,
co uwazaja za wazne w swoim srodowisku oraz co mysla o sobie samych i otaczajacym ich
$wiecie?®,

Osobowos¢ — to te cechy osoby, ktore umozliwiaja wyjasnienie spojnych wzorcéw zacho-
wan. Zachowanie uwarunkowane osobowos$cig jest wzglednie state i niezalezne od
okolicznosci. Osobowo$¢ zalezy od wrodzonych popedéw, wyuczonych motywow oraz do-
$wiadczenia.

Czynniki spoleczno-kulturowe

Grupa odniesienia — to struktura spoteczna, do ktérej chee przynaleze¢ jednostka i z ktdra
si¢ identyfikuje. Moze ona stanowi¢ wazne zrédlo informacji dla nabywey i formutowac kry-
teria wyboru sposrod analizowanych wariantéw zakupow.

Wyréznia si¢ nastgpujace grupy odniesienia:

a) pierwotne — najblizsze jednostce; do nich mozna zaliczy¢ przyjaciol, znajomych sasia-
dow; nabywca w pewnym zakresie identyfikuje si¢ z tymi grupami, akceptuje i nasladuje (lub
odrzuca) ich zachowania;

b) wtdrne — moga je stanowi¢ mieszkancy tej samej dzielnicy, cztonkowie klubow, stowa-
rzyszen, do ktorych nalezy nabywca;

¢) aspiracyjne — cztonkdéw tych grup nabywca nie zna osobiscie, lecz za posrednictwem
srodkéw masowego przekazu; wplyw tych grup jest realizowany przez nasladownictwo i efekt
demonstracji®.

Liderzy opinii — to osoby ksztaltujace okreslone wzorce zaspokajania potrzeb, mogace
by¢ przedmiotem nasladownictwa, np. artysci, sportowcy, dyktatorzy mody. Wywieraja oni
wplyw na zachowania innych osob, gdyz oddzialuja na informacje, postawy oraz aspiracje
pomocne w ustalaniu przez konsumenta wiasnych punktéw odniesienia.

Rodzina — tworzy plaszczyzng rozwoju i wychowania oraz formowania okreslonych war-
tosci, norm wspotzycia spolecznego i zachowan w srodowisku. Proces, w wyniku ktérego
ludzie zdobywaja umiejg¢tnosci, wiedze oraz ksztaltuja swoje postawy niezbedne do funkcjo-
nowania w charakterze konsumenta, okreslany jest mianem socjalizacji konsumenta. Dzieci
uczg si¢ dokonywania zakupdw poprzez: interakcj¢ z dorostymi w sytuacjach zwigzanych ze
zrobieniem zakupdw, robienie zakupow indywidualnie oraz do§wiadczenia w korzystaniu z pro-
duktu. Gdy dzieci dorastaja i staja si¢ dorostymi, pojawiaja si¢ preferencje wobec marki, ktore
moga trwac do konca zycia®.

Uwarunkowania kulturowe — dotycza wszystkich sfer zycia spotecznego. Kultura odnosi
si¢ do zbioru wartosci, idei oraz postaw akceptowanych przez homogeniczna grupe ludzi,
przekazywanych z pokolenia na pokolenie. Kultura tworzy system wartosci w rodzinie, szko-

28 Szerzej na ten temat: K. Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, op. cit.,
s. 123.

2 J. Wos [red.], Zachowania konsumenckie — teoria i praktyka, Wydawnictwo AE w Poznaniu,
Poznan 2003, s. 48.

30 Szerzej na ten temat: K. Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, op. cit.,
s. 129.
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le, zaktadzie pracy, w srodowisku, stanowi o §wiatopogladzie i stosunku do religii, oddziatuje
na sposob i styl zycia, stosunek do innych ludzi, do pracy, obowiazkéw, ksztattuje zwyczaje.
Oddzialuje takze na proces zachowan rynkowych duzych grup spotecznych (spoteczenstwo,
nar6d) lub ich okreslonych czgsei — subkultur3!,

Klasy spoleczne — to wielkie relatywnie homogeniczne grupy ludzi, ktérych cztonkowie
wykazuja wspdlne wartos$ci, zainteresowania i zachowania. Aktualnie w Polsce ten czynnik
nie jest w zasadzie wykorzystywany do analizy zachowan nabywcow ze wzgledu na zbyt
niejednorodna struktur¢ spoleczno-ekonomiczng naszego spoleczenstwa i brak mozliwosci
podzialu zgodnie z obowiazujacymi kryteriami ze wzgledu na wykonywany zawdd, miejsce
zamieszkania, typ domu lub mieszkania i zrédto dochodu2.

Czynniki sytuacyjne

Naleza do nich:

a) zadanie dokonania zakupu (powo6d angazowania si¢ w decyzje);

b) warunki spoteczne (np. osoby towarzyszace);

¢) warunki fizyczne (np. dzwigk, $wiatto, temperatura);

d) warunki czasowe (np. pora dnia, presja czasu);

e) warunki towarzyszace samemu aktowi zakupu (np. nastroj, posiadanie gotowki).

1.4.2. Nabywcy instytucjonalni

Klientami firmy mogg by¢ zar6wno nabywcy indywidualni, jak i instytucjonalni. Zasadni-
cze rdznice miedzy tymi grupami wynikaja ze specyfiki rynku i procesu zakupowego. Rynek
przedsigbiorstw charakteryzuja szczegdlne cechy, ktére wplywaja na zachowania nabywcow
i procesy decyzyjne. Nabywcow jest tu zdecydowanie mniej, ale dysponuja oni wigkszym
potencjalem zakupowym, sa tez zazwyczaj bardziej skoncentrowani geograficznie. Popyt na
rynku B2B (Business to Business) jest pochodna w stosunku do rynku produktéw konsump-
cyjnych i charakteryzuje si¢ nizsza elastycznoscia cenowa. Kanaty dystrybucji sa tu znacz-
nie krétsze, a dominujaca forma sprzedazy jest sprzedaz bezposrednia.

Jedna z najistotniejszych réznic migdzy wskazanymi rynkami, wynikajaca z cech produktu
i procesu zakupowego, jest rodzaj i przeznaczenie nabywanych produktéw. Przewazajaca czgsé
kupowanych débr na rynku przedsigbiorstw stanowia surowce i poifabrykaty oraz maszyny
i urzadzenia. Ponadto proces decyzyjny roztozony jest w czasie, czgsto biorg w nim udzial
specjalisci i eksperci petniacy funkcje doradcze, wystgpuja tu wielopoziomowe naciski, a osta-
teczna decyzja podejmowana jest przez wiele podmiotow. W procesie wyboru produktu i ofe-
renta kryteria s formalnie okreslone. Duza wage przywiazuje si¢ do terminu dostawy, udzielenia
pomocy technicznej oraz udogodnien finansowych i zakresu ustug posprzedazowych. Po-
wszechna praktyka sa negocjacje migdzy stronami transakcji. Zestawienie opisanych réznic
zawarto w tabeli 3.

31 Szerzej na ten temat: J. Altk orn, Podstawy marketingu..., s. 55.
32Zob.D.Sobotkiewicz, P.Waniowski, Marketing. Zagadnienia podstawowe, Agencja Wy-
dawnicza Placet, Warszawa 2006, s. 44.
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Tabela 3. Gtoéwne roznice pomigdzy nabywca indywidualnym a instytucjonalnym

Réznice zwigzane z rynkiem

Wyszczegdlnienie Nabywecy instytucjonalni Nabywcy indywidualni

Popyt Zaopatrzeniowy, pochodna popytu Konsumpcyjny
konsumpcyjnego

Nabywcy Nieliczni Liczni

Kanaly Raczej krotkie (dominuje sprzedaz bezposrednia) | Raczej dluzsze

dystrybucji

Specjalne ustugi Przed i posprzedazowe Raczej rzadko

Roznice zwigzane z procesem zakupu

Przeznaczenie Produkcja, uzytkowanie lub odsprzedaz Wiasne lub rodzinne

nabywanych débr uzytkowanie

Rodzaj dobr Maszyny i urzadzenia, materiaty i surowce, Produkty finalne
potprodukty

Podstawa zakupu | Specyfikacje i dane techniczne formalnie Moda, styl zycia,
okreslone wyglad zewngtrzny —

opakowanie

Decyzje o zakupie | Raczej grupowo Raczej indywidualnie

Fachowa pomoc Czesto niezbedna Rzadko wykorzystywana

Mechanizm Rozbudowany, powszechng praktyka sa Ograniczony

przetargowy negocjacje do minimum

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie H. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce, Marketing.
Uwarunkowania i instrumenty, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2005; K. Przybytowski,
S.Hartley, R. Kerin, W.Rudelius, op. cit.; L. Garbarski [red.] Marketing. Przewodnik, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004.

Procesy decyzyjne na rynku B2B sa bardziej ztozone ze wzgledu na liczbg osob, ktore
w nich uczestnicza. W przedsi¢biorstwach czgsto tworzone sa tzw. centra zakupowe, w sktad
ktérych moga wchodzi¢:

a) uzytkownicy produktu;

b) decydenci, czyli osoby podejmujace decyzje;

c¢) nabywcy;

d) osoby kontrolujace dostep do informacji (tzw. straznicy, np. sekretariat, recepcja);

e) doradcy, czyli osoby wplywajace na decyzj¢ zakupu, dysponujace okreslong wiedza,
np. niezbedng w okresleniu cech produktow.

Liczba 0s6b uczestniczacych w zespole decyzyjnym zalezy od okreslonych sytuacji za-
kupowych oraz istoty i ztozonosci procesu decyzyjnego. Wymienione czynniki determinuja
rowniez rodzaj decyzji zakupowych podejmowanych przez nabywcow instytucjonalnych. Wy-
roznia si¢ trzy typy decyzji:

Decyzje rutynowe — nabywca lub szef dziatu zaopatrzenia zamawia ponownie regularnie
otrzymywany produkt lub ustuge, wybierajac dostawce z listy zaakceptowanych przedsie-
biorstw. W ten sposob zwykle nabywane sa materialy biurowe oraz ustugi konserwacji urza-
dzen.
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Decyzje zmodyfikowane — uzytkownicy, doradcy lub decydenci w zespole decyzyjnym
centrum zakupu zamierzaja zmieni¢ wymagania co do cech technicznych produktu, ceny, wa-
runkow dostawy lub tez zmieni¢ dostawce. Przeprowadzenie zamierzonych zmian powoduje
konieczno$¢ rozszerzenia sktadu zespotu o osoby spoza dzialu zaopatrzenia.

Decyzje nowe — organizacja nabywa produkt lub ushuge po raz pierwszy, zamierza wigc
znalez¢ najlepsze rozwiazanie problemu. Wiaze si¢ to z potencjalnie wigkszym ryzykiem, skut-
kuje zatem wydhuzeniem procesu podejmowania decyzji i rozbudowaniem zespotu decyzyjne-
go w centrum zakupu o osoby, ktore zainteresowane sa nowym produktem.

Decyzje zakupowe podejmowane sa przez nabywcow instytucjonalnych pod wplywem
wielu réznorodnych czynnikow, z ktérych najwazniejsze to:

a) rzetelnos¢, terminowos¢, pewnos¢, marka dostawcy (zaufanie do dostawcy);

b) jakos¢ produktu;

c) zakres ustug posprzedazowych;

d) sfera emocjonalna kontaktow migdzyludzkich;

e) mozliwosci dostawcy;

) wzajemne powiazania miedzy przedsigbiorstwami3?.

Przedsigbiorstwa pragnace poprawié¢ efektywno$¢ marketingu zorientowanego na nabyw-
cow instytucjonalnych powinny dazy¢ do poznania preferencji organizacji nabywcy, nawia-
za¢ kontakty z osobami wchodzacymi w sktad centrum zakupu, a takze dostarcza¢ wymiernych
korzysci z tytulu wzajemnej wspolpracy.

1.5. Segmentacja rynku i wybér rynku docelowego

Dawno juz zauwazono, ze nie wszyscy klienci majq takie same wymagania, a firmy moze
drogo kosztowa¢ lekcewazenie tego faktu. Dlatego tez koniecznym jest dokonanie podziatu
rynkow docelowych na wzglednie jednorodne grupy nabywcow, ktore réznia sie migdzy soba
reakcjami na produkt i pozostate narzedzia marketingowe.

Proces ten w marketingu zwany jest segmentacja rynku. Segmentacja nabywcow w litera-
turze przedmiotu najczgsciej definiowana jest jako: ,,...podziat rynku wedhug okreslonego kry-
terium na jednorodne grupy konsumentéw (segmenty rynku), ktére wyznaczaja dla
przedsigbiorstwa obszar dziatania i stanowig punkt odniesienia przy formutowaniu programu
tego dziatania”3*.

Jest to proces tworczy, ktdrego celem jest coraz lepsze zaspokajanie potrzeb klienta, a tym
samym osiagnigcie przez firm¢ przewagi nad konkurencja. Pomaga on ponadto dostrzegac
nowe mozliwosci dzialania firmy — zaréwno pod wzgledem produktow, jak i rynkow>.

Rynek docelowy determinuje zar6wno wybdr sposobu postgpowania przedsigbiorstwa,
jak i wybor struktury instrumentéw marketingu-mix.

Tradycyjne spojrzenie na segmentacj¢ obejmuje:

a) metodologie identyfikowania docelowych segmentéw — na przyklad dzielenie rynkow
wedlug cech geograficznych (wielko$¢ regionu, miasta, klimat), demograficznych (np. wiek,

3 H.Mruk, B.Pilarczyk, H. Szulce, Marketing. Uwarunkowania i instrumenty, Wydawnic-
two AE w Poznaniu 2005, s. 65.

#L.Garbarski, . Rutkowski, W. Wrzosek, op. cit., s. 155.

3 M.McDonald, I. Dunbar, Segmentacja rynku, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 34.
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pte¢, cykl zycia rodziny, zawdd, wyksztalcenie), psychologicznych (styl zycia, osobowosé¢,
percepcja) lub stosowanie bardziej zaawansowanych technik grupowania statystycznego;

b) kryteria sprawdzania stabilnosci segmentdéw zidentyfikowanych jako docelowe — czy
segmenty sg mierzalne, dostepne, trwate, czy celowe jest nasze dziatanie na nich i czy sa
wystarczajaco state, aby mogly postuzy¢ jako dobre segmenty docelowe;

¢) decyzje na temat strategii segmentacji (marketing niezréznicowany, marketing zr6znico-
wany, marketing skoncentrowany, marketing zindywidualizowany)?.

Bedacy bezposrednim obszarem dziatan przedsigbiorstwa rynek docelowy zostaje zatem
wyodrgbniony poprzez zastosowanie kryteriow segmentacyjnych.

Punktem wyjscia w wyborze rynku docelowego jest okreslenie, czy nabywcy danej kate-
gorii maja podobne potrzeby i wymagania. Jezeli nie sa one zréznicowane, nalezy okresli¢
podstawowa wspolng potrzebe calego rynku oraz opracowac taki zestaw instrumentéw mar-
ketingu-mix, by koncepcja produktu lepiej zaspokajata te potrzebe niz konkurencja. Sposrod
istniejacy firm tylko niewielka ich liczba moze osiagnaé zadowalajace efekty przy przyjeciu
koncepcji niezroznicowanego dzialania. Najczesciej jednak wystepuje problem zréznicowa-
nych potrzeb klientéw, ktéry wymaga wyodrebnienia wedlug okreslonych kryteriow homo-
genicznych obszarow rynku i zbudowania dla kazdego z nich odrebnego zestawu dziatan
marketingowych.

Znajomo$¢ metod segmentacji jest szczegodlnie istotna z powodu coraz wigkszej ilosci
dzialajacych konkurentéw w sektorze, jak i z powodu poszerzania ofert. Pozwala miedzy
innymi na racjonalne gospodarowanie zasobami i alokacj¢ ich w tych obszarach, ktére daja
najwigksza szans¢ odniesienia sukcesu. Wszystkie te czynniki prowadza do uzyskania
konkurencyjnej przewagi, ktdra jest niezbgdnym elementem funkcjonowania firmy na ryn-
ku w dhuzszym okresie.

Proces segmentacji rynku zaczyna si¢ od wyboru kryteriéw podzialu rynku. W literaturze
dzieli si¢ je najczesciej na kryteria opisujace cechy nabywcdw (deskryptywne) oraz charakte-
ryzujace wzorce zakupow (rys. 4).

Kryteria odnoszace si¢ do konsumenta

Kryteria demograficzne — pozwalaja podzieli¢ rynek wedtug takich zmiennych jak np.
wiek, ple¢ wielko$¢ rodziny, etap w cyklu zycia rodziny, wyznanie, rasa itp. Kryteria demogra-
ficzne stanowig najczesciej wykorzystywane podstawy segmentacji, poniewaz czesto potrze-
by konsumentéw, oczekiwania i sposoby uzytkowania produktu sa Scisle zalezne od tych
zmiennych, ale rowniez segmenty na podstawie tych kryteriow najtatwiej zidentyfikowac.

Kryteria spoleczno-ekonomiczne — to zmienne, za pomoca ktorych mozna zidentyfiko-
wac takie cechy konsumentow jak np. dochody, zawdd, wyksztalcenie, przynaleznos¢ do
grupy spotecznej. Wykorzystuje si¢ je, dokonujac podziatu rynku migdzy innymi samocho-
dow, odziezy, kosmetykow, ustug turystycznych. Dochod ma charakter kryterium syntetycz-
nego, taczacego w sobie inne kryteria spoteczno-zawodowe, demograficzne i psychograficzne.
Zaroéwno wielko$¢ dochodu rodziny, jak i jego struktura czg¢sto sa pochodnymi wykonywa-
nego zawodu, posiadania pracy, okreslonego poziomu wyksztalcenia, miejsca zamieszkania
i pochodzenia. Rowniez takie cechy jak: wiek, pte¢, wielkos$¢ rodziny, jej status i faza w cyklu

36 N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa
2003, s. 135.
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Kryteria segmentacji

|
l I
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Rys. 4. Kryteria i zmienne segmentacji

Zrédto: L. Garbarski, Zachowania nabywcow, PWE, Warszawa 1998, s. 127.

zycia rodziny wyznaczaja poziom dochodu. Dochod z kolei wptywa na ksztaltowanie cyklu
zycia, aktywnos$¢ zyciowa, rozwdj zainteresowan i formutowanie opinii.

Kryteria psychograficzne — dziela nabywcow ze wzgledu na styl zycia, cechy osobowo-
$ci, zainteresowania. Kryteria te sa wyjatkowo przydatne, gdy zawioda inne, np. demogra-
ficzne lub spoteczno-ekonomiczne. Wykorzystanie ich sprawia wiele trudnosci, ale stwarza istotne
podstawy do opracowania skutecznego sposobu komunikowania si¢ z rynkiem docelowym.

Kryteria odnoszace si¢ do produktu/sytuacji zakupu

Podstawowe znaczenie ma uzyskanie odpowiedzi na pytania: ,,Co i dlaczego konsumenci
akceptuja?” oraz ,,W jaki sposob klienci dokonuja zakupow?3’. Celem wigc powinno by¢ roz-
poznanie postaw i preferencji nabywcy odnosnie ceny, miejsca, czasu, poniewaz kazdy z tych
elementow ksztattuje dobor instrumentdw marketingu. Do tej grupy zmiennych zaliczamy:

Kryteria zwigzane z wzorcami konsumpcji — obejmuja migdzy innymi czgstotliwos¢ uzy-
wania produktu, fakt posiadania innych produktow, lojalno$¢ konsumentéw wobec marki pro-
duktéow. Stanowia dobra podstawg segmentacji, gdy przedsigbiorstwo chce opracowaé
skuteczny program oddziatywania na rézne grupy uzytkownikow.

Kryteria dotyczace warunkéw zakupu — to przede wszystkim rodzaj preferowanego przez
konsumenta sklepu, czas zakupu, wielko$¢ jednorazowej partii zakupu. Segmentacja rynku

37J. Altkorn [red.], Podstawy marketingu..., s. 78.
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wykorzystujaca wskazane kryteria bazuje na zblizonych sposobach reakcji poszczegolnych
grup konsumentéw wobec réznych warunkéw zakupu.

Kryteria uwypuklajace oferowane przez produkt korzysci — to przede wszystkim wiedza
konsumenta o produkcie, postrzegane przez niego korzysci wynikajace z zakupu i uzytkowa-
nia produktu. Segmentacja wykorzystujaca te kryteria wymaga zidentyfikowania glownych
korzysci, jakich ludzie oczekuja od danej kategorii produktow, nabywcow poszukujacych kaz-
dej z tych korzysci oraz wiodacych marek, ktore ich dostarczaja.

Bardzo istotnym kryterium jest wrazliwo$¢ nabywcow na narzgdzia marketingowe. Istnieja
grupy nabywcow, ktore kieruja sie przede wszystkim jakoscia produktoéw, sa malo wrazliwi na
ceng, sg i tacy nabywecy, dla ktérych gléwna determinanta wyboru jest wtasnie cena i wybie-
raja z reguly te firmy, ktorych oferta jest tansza. Jeszcze inni nabywcy sa bardziej wrazliwi na
dziatania promocyjne i korzystaja z ofert tych przedsigbiorstw, ktore to narz¢dzie wykorzy-
stuja w sposob bardziej widoczny na rynku od innych. Nie bez znaczenia w nowoczesnie
zorganizowanych firmach jest w dzisiejszych czasach sposéb dostarczenia produktu nabyw-
com (dystrybucja), zwlaszcza w wymiarze wykorzystania nowych technologii, np. Internetu.

Wedlug P. Doyle'a na wigkszosci rynkéw mozna wyr6zni¢ cztery kategorie klientow. Pierw-
sza to ci, ktérzy oczekuja najnowszych, wyrafinowanych produktéw. Grupa ta chee korzysta¢
z najnowszych trendéw mody lub najnowszych technologii. Drugiej grupie klientow zalezy przede
wszystkim na niskiej cenie oraz wygodzie i chociaz jako$¢ moze mie¢ dla nich pewne znaczenie,
klienci ci nie zaptaca z tego powodu wyzszej ceny. Trzecia kategoria nabywcow chcee afiszowaé
si¢ nabywanymi produktami lub potrzebuje poczucia pewnosci, jakie daja znane marki. Dla
ostatniej, czwartej grupy, prawdopodobnie najszybciej powiekszajacej swoje rozmiary, najistot-
niejsza jest zindywidualizowana obstuga. Klienci oczekujacy indywidualnego traktowania; sa
w stanie zaplaci¢ wigcej za ustugi, ktore w pelni zaspokoja zglaszane przez nich potrzeby .

Przedstawione kryteria segmentacji najczesciej stosuje si¢ w sposob taczny, a ich wybor
determinowany jest okreslona sytuacja, w jakiej dziata przedsigbiorstwo. Nalezy traktowac je
raczej jako wybrane przyktady niz jako pelne zestawienie. Wybodr konkretnych kryteriow za-
lezy w znacznej mierze od kreatywnosci. Firmy powinny poszukiwa¢ nowych metod i kryte-
riow segmentacji, poniewaz stanowia one potencjalne zrodto przewagi konkurencyjne;.

Kolejnym etapem procedury segmentacji jest opis profili segmentdéw. Dziatania podejmo-
wane na tym etapie maja na celu weryfikacj¢ poprawnosci przyjetych kryteridw i pozwalaja
stwierdzi¢, czy wyroznione segmenty rzeczywiscie cechuja si¢ jednorodnoscia. Identyfika-
cja, okreslana profilowaniem segmentdw, przeprowadzana jest poprzez poglebianie znajomo-
$ci szczegolowych informacji o cechach wewngtrznych poszczegdélnych segmentow.

Kazdy zidentyfikowany segment rynku powinien by¢ na tyle dokladnie opisany, aby na
podstawie tego opisu mozna bylo sformutowaé adresowang do nabywcoéw tego segmentu
koncepcje ofert. Opisy segmentéw, zwane profilami segmentéw, powinny zawiera¢ nastepu-
jace elementy: cechy nabywcow, ich potrzeby, wymagania, charakterystyczne motywy zaku-
pu oraz ich wzgledne znaczenie .

Nastgpnym krokiem procedury po zdefiniowaniu segmentu rynkowego powinno by¢ okre-
$lenie jego atrakcyjnosci. Segment jest atrakcyjny, jesli dzialanie w nim przynosi przedsig-
biorstwu satysfakcjonujace wyniki finansowe i perspektywy strategicznego rozwoju.

Atrakcyjnos$¢ segmentu moze by¢ oceniana na podstawie nastgpujacych kryteridw:

38 Zob. P. Doy le, Marketing wartosci, Felberg SIA, Warszawa 2003, s. 69.
¥ A. Sty [red.], Marketing ustug, PWE, Warszawa 2003, s. 124.
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1. Wielkosci rynku, ktora jest wyrazona liczba potencjalnych nabywcow deklarujacych
che¢é nabycia produktu.

2. Tendencji rozwoju rynku, ktore zaleza od liczby potencjalnych nabywcédw w przysztosci.

3. Liczby konkurentéw. Jesli w danym segmencie wystepuje wiele przedsiebiorstw, to seg-
ment ten jest mniej atrakcyjny dla firm, ktore rozwazaja mozliwos¢ dzialania w nim.

4. Latwosci komunikowania si¢ z segmentem. Segment jest bardziej dostepny dla przed-
sigbiorstw, gdy potencjalni nabywcy podatni sa na oddzialywanie r6znych form public rela-
tions, np. czytaja lokalna prase, w ktdrej ukazuja si¢ wywiady z pracownikami przedsigbiorstwa
i pojawiaja si¢ informacje o nim. Koszt dotarcia do takiego segmentu jest relatywnie nizszy,
gdyz nie trzeba podejmowa¢ dodatkowych dziatan marketingowych.

5. Zgodnosci oczekiwan klientéw z celami i zasobami firmy. Bardziej atrakcyjne sa te seg-
menty, ktérych oczekiwania nie sg sprzeczne z dlugookresowymi celami firmy. Wazne jest tez,
aby oceniajac atrakcyjnos¢ segmentu, przedsigbiorstwo wzielto pod uwage zasoby, kwalifika-
cje i umiejetnoscei, jakimi dysponuje, a ktére pozwola mu lepiej od konkurencji zaspokoic¢
oczekiwania konsumentow*.

Znaczenie poszczegolnych kryteriow atrakcyjnosci segmentu nie jest jednakowe, dlatego
tez przedsigbiorstwa na tym etapie procedury segmentacji powinny dokonaé¢ rangowania
poszczegdlnych kryteriow, poshugujac si¢ ocenami wazonymi. Metoda oceny punktowe;j atrak-
cyjnosci segmentu rynku jest podobna do stosowanej w analizie strategicznej do oceny atrak-
cyjnosci sektora. Metoda ta jest uzyteczna, jesli stosuje si¢ ja do oceny kilku sektoréw czy
segmentow™*!,

Rezultatem procesu segmentacji powinna by¢ decyzja wyboru adresatéw oferty marke-
tingowej przedsigbiorstwa. Firma moze wybrac:

1. Marketing masowy (niezréznicowany) — wlasciwie polega na agregacji, a nie segmen-
tacji rynku; przedsigbiorstwo moze przyjac t¢ koncepcje, gdy popyt na produkty i postepo-
wanie konsumentow sa do$¢ podobne. W tej koncepcji akcent ktadziony jest na wspolnote
i podobienstwo preferencji nabywcdw, a nie na ich réznice. Tego typu strategia rynkowa jest
totalna i moze by¢ efektywna, jesli spetnione sa dwa warunki:

a) wigksza cze$¢ konsumentdéw na rynku ma zblizone potrzeby — oczekiwania wzgledem
produktu,

b) przedsigbiorstwo musi mie¢ mozliwo$¢ rozwoju i utrzymania jednego marketingu-mix
satysfakcjonujacego potrzeby nabywcow.

2. Marketing zréznicowany — jest zwigzany z sytuacjami przygotowania i realizowania r6z-
nych koncepcji marketingu-mix dla poszczegélnych segmentéw rynku. Wymaga on znacz-
nych zasobow umozliwiajacych przygotowanie ré6znych odmian produktu, kanatow dystrybucji,
cen oraz zroznicowanych kampanii promocyjnych. Ten rodzaj dzialania jest bardziej precyzyj-
ny, przedsigbiorstwo moze wydajniej dziata¢ na rynku, dopasowujac swoje produkty lub
ushugi, kanaly dystrybucji oraz programy komunikacji do tych konsumentéw, ktérych moze
obshuzy¢ najlepie;j.

3. Marketing skoncentrowany — jest wariantem koncepcji dzialania zré6znicowanego, za-
ktada, skierowanie dziatan marketingowych na jeden ze zidentyfikowanych segmentow.

40 Por.J. Mazur [red.], op. cit., s. 85.
41 Szerzej na ten temat: K. Mazurek-topacinska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie,
PWE, Warszawa 2002, s. 53-54.
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4. Marketing niszowy — skupia si¢ na podsegmentach wewnatrz tych segmentéw. Nisza
to Scislej zdefiniowana grupa, zazwyczaj zidentyfikowana w wyniku podzialu segmentu na
podsegmenty. Ten sposob dziatania pozwala niewielkim firmom przy wykorzystaniu ich ogra-
niczonych zasoboéw na obstuge niewielkich obszaréw rynku, zwykle mato atrakcyjnych dla
wigkszych konkurentéw. Nisza musi jednak by¢ na tyle pojemna i chionna, aby firma byta
w stanie obstuzy¢ ja z zyskiem.

5. Marketing lokalny — polega na dopasowaniu marek produktéw badz np. sposobow
promocji do potrzeb i oczekiwan lokalnej grupy odbiorcéw (mieszkancow miasta lub dzielni-
cy, a nawet klientéw konkretnych sklep6w). Ten sposob dziatania pozwala firmom efektyw-
niej prowadzi¢ dzialalno$¢ rynkowa w warunkach wyraznych réznic demograficznych
i dotyczacych stylu zycia regionalnych oraz lokalnych spotecznosci.

6. Marketing zindywidualizowany — zaktada dostosowywanie produktow i programéow mar-
ketingowych do potrzeb i oczekiwan klientéw indywidualnych. Cena takiego produktu zwy-
kle jest wysoka, a jego kompozycja moze uwzgledniaé nawet najbardziej wyszukane
wymagania nabywcow. Drugim wariantem tej koncepcji jest tzw. masowa indywidualizacja,
ktéra polega na oferowaniu produktow sktadanych z masowo produkowanych ,,modutéw”,
np. firmy komputerowe sa w stanie dostarczy¢ nabywcy tak skonfigurowany sprzgt, aby jak
najlepiej zaspokajat jego indywidualne potrzeby *.

Wybdr docelowego segmentu dziatania jest dla przedsigbiorstwa problemem trudnym. Nie
ma gotowych regut na jego dokonanie, a kazda firma powinna indywidualnie rozwiazywacé
problemy wyboru adresatéw swojej oferty. Przeprowadzona segmentacja bedzie przynosila
wymierne korzysci tylko wtedy, gdy zostanie poprawnie przeprowadzona. Bez identyfikacji
rynku docelowego nie mozna bowiem zastosowac skutecznego zarzadzania marketingowego,
poniewaz nie wiadomo, do kogo ma by¢ ten marketing adresowany. Co wigcej, bez identyfi-
kacji rynku docelowego niemozliwe wydaje si¢ by¢ sformutowanie misji i celéw przedsigbior-
stwa, a w konsekwencji okreslenie jego planow. Pamigta¢ rdwniez nalezy, ze segmenty rynkowe
maja charakter dynamiczny i z biegiem czasu ulegaja zmianom. Pojawiaja si¢ nowe potrzeby
i nowe mozliwosci ich zaspokojenia, co powoduje koniecznos¢ ciaglej obserwacji rynku i do-
stosowywania oferty przedsigbiorstwa do tych zmian.

“PorPh.Kotler, G.GArmstrong, J.Sounders, V.Wong, op. cit.,s.422-425; L. Garbarski,
U. Kotosiewicz, R. Nowacki, A. Olejniczuk-Merta, B. Stominska, M. Struzycki,
Zarzqdzanie marketingowe matym i Srednim przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999,
s. 68—09; M. Krzyzanowska, J. Tkaczyk, Wybor rynku docelowego [w:] L. Garbarski [red.],
Marketing — przewodnik, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Koz-
minskiego, Warszawa 2004, s. 91.



ROZDZIAL 2

Zarzadzanie i planowanie marketingowe

2.1. Zarzadzanie marketingiem a zarzadzanie marketingowe

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ dwa terminy wywodzace si¢ z jezyka angielskiego:

a) marketing management oraz

b) managing marketing.

Pierwszy najcze$ciej thumaczony jest na jezyk polski jako ,,zarzadzanie marketingowe”
drugi —,,zarzadzanie (kierowanie) marketingiem”.

Zarzadzanie marketingiem

Termin ,,zarzadzanie marketingiem” mozna definiowa¢ w ujgciu wezszym i szerszym. Za-
rzadzanie marketingiem (funkcja marketingowa) w ujeciu wezszym oznacza zarzadzanie (kiero-
wanie) jednostka organizacyjng ds. marketingu (pionem, dziatem, komorka, biurem, departa-
mentem), w ktérej sa wykonywane zadania z zakresu marketingu. Natomiast w ujeciu szerszym
zarzadzanie marketingiem definiuje si¢ jako zarzadzanie calq dzialalnoscig marketingowa przed-
sigbiorstwa, realizowang jednoczesnie przez personel jednostki marketingowej, jak i przez pra-
cownikdw pozostatych dziatow firmy, ktorzy wykonujq przydzielone im zadania z zakresu funkcji
marketingowej.

Z praktyki gospodarczej wynika, iz nie we wszystkich firmach wystgpuja specjalistyczne
dzialy marketingowe. Jednak ich brak nie stanowi przeszkody w realizowaniu zadan z zakresu
marketingu, gdyz najczesciej ich wykonywaniem zajmuje si¢ personel istniejacych dziatow
firmy, m.in. produkcji, finanséw, kadr, logistyki, sprzedazy czy tez zbytu. Ogo6t tych pracowni-
kéw tworzy stuzby marketingowe przedsigbiorstwa. Pojawia sie wigc nowy termin skoncentro-
wany wokot zarzadzaniem marketingiem, a mianowicie ,,zarzadzanie stuzba marketingowa”, czyli
zarzadzanie kadrami firmy wykonujacymi m.in. zadania z zakresu marketingu. Mozna zatem przy-
puszczaé, iz w przedsigbiorstwach ,jutra” pracownicy réznych dziatéw (komorek, sekcji i in-
nych jednostek) beda wykonywac zadania z obszaru marketingu, tym samym nie bedzie potrze-
by tworzenia odrebnych dziatéw specjalizujacych si¢ w dzialalno$ci marketingowej*.

Zarzadzanie marketingowe przedsi¢biorstwem

Zarzadzanie marketingowe moze by¢ definiowane w dwojaki sposob — z uwzglgdnieniem
podejscia marketingowego i przez pryzmat funkcji zarzadzania.

$D.Sobotkiewicz, P. Waniowski, op. cit., s. 202.
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Zarzadzanie marketingowe przedsiebiorstwem w ujeciu marketingowym to postgpowanie
zgodne z ogolnie przyjetymi zasadami koncepcji marketingowych. Wyro6znia sig trzy elemen-
tarne zasady wspolne dla wszystkich koncepcji marketingowych:

a) orientacje na nabywce,

b) integracje dziatan marketingowych,

¢) osiaganie zysku w dlugim czasu.

Niewatpliwie w przedsigbiorstwie zarzadzanym marketingowo nabywca zajmuje centralne
miejsce w procesie tworzenia oferty marketingowej, stanowi punkt wyjscia wszelkich pode;j-
mowanych decyzji. Wdrozenie wyzej wymienionych zasad zwiazane jest ze zmiana sposobu
myslenia zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i personelu wykonawczego nt. rynku docelowego.
Z praktyki gospodarzacej wynika, iz znaczaca bariera, nie do pokonania dla wiele podmiotéw
gospodarczych, ktére zdecydowaly si¢ wdrozy¢ zasady zarzadzania marketingowego, jest
zmiana sposobu myslenia personelu firmy, zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i pracownikéw
wykonawczych. Nalezy zauwazy¢, iz realizacja tych zasad odbywa si¢ na kazdym szczeblu
zarzadzania organizacja, co oznacza, iz wszyscy pracownicy firmy, bez wzgledu na jednostke
organizacyjna, w ktorej pracuja, powinni je zna¢ i przestrzega¢. Nie wystarczy bowiem, aby

Szczeble zarzadzania Wdrazanie zasad
w przedsigbiorstwie marketingowych
na kazdym poziomie

struktury

I organizacyjnej

Il przedsiebiorstwa

Rys. 5. Zarzadzanie marketingowe przedsigbiorstwem

Zrodto: opracowanie wihasne.

byly one akceptowane i wdrazane przez menedzerow, ale takze przez pracownikéw wykonaw-
czych, ktorzy niekiedy czesciej wehodza w bezposrednie relacje z finalnym nabywca niz ka-
dra zarzadzajaca. Przenikanie zasad marketingowych w procesie zarzadzania marketingowego
przedsigbiorstwem zilustrowano na rys. 5.

Uwzgledniajac w definicji zarzadzania marketingowego funkcje zarzadzania, nalezy stwier-
dzi¢, ze termin ten oznacza proces planowania, organizowania, motywowania oraz kontrolo-
wania dziatan skoncentrowanych wokoét docelowego segmentu rynku przedsigbiorstwa,
a shuzacych realizacji celow firmy.

2.2. Proces i funkcje zarzadzania marketingowego

Philip Kotler, ,,guru marketingowy”, definiuje termin ,,zarzadzanie marketingowe” jako pro-
ces planowania i realizacji pomystow, ksztaltowania cen, promocji i dystrybucji towaréw, ustug
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i idei majacych doprowadzi¢ do wymiany spetniajacej oczekiwania docelowych grup klien-
tow 1 organizacji. Powyzsza definicja opisuje zarzadzanie marketingowe jako proces analizy,
planowania, wdrazania i kontroli**. Zarzadzanie marketingowe jest procesem ciaglej analizy
otoczenia, podejmowania decyzji i kontroli ich realizacji®’.

Proces zarzadzania marketingowego najczesciej sktada si¢ z pigciu etapow. Ujecie graficz-
ne procesu zaprezentowano na rys. 6.

Badanie i wybor
docelowych rynkéw >
dziatania

Analiza mozliwosci
marketingowych

Projektowanie strategii
marketingowe;j

\d

Organizacja, wdrazanie
i kontrola dziatalno$ci |«
marketingowe;j

Sporzadzanie planéw
marketingowych

Rys. 6. Proces zarzadzania marketingowego

Zrodto: Ph. Kotler, Marketing, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 86.

Realizacja procesu zarzadzania marketingowego w przedsigbiorstwie pociaga za sobg
wykonywanie konkretnych funkcji zarzadzania marketingowego, wsrod ktérych mozemy
Wyroznic:

Analizowanie, ktore sprowadza si¢ do rozpoznania szans i zagrozen rynkowych wiaza-
cych si¢ z prowadzona dziatalnos$cia gospodarcza. W ramach tej funkcji odbywa sig¢ state
badanie otoczenia i analiza posiadanych zasobow rzeczowych, finansowych, ludzkich i infor-
macyjnych.

Planowanie, czyli ustalanie celow, formutowanie strategii oraz prognozowanie srodkow
i zasobdw niezbednych do realizacji celow.

Organizowanie, a wigc budowanie struktury organizacyjnej, wewnatrz ktorej ludzie reali-
7ujq sporzadzone plany (np. marketingowe).

Wdrazanie, ktore polega na przydzielaniu zadan pracownikom, koordynowaniu i kiero-
wanie ludzmi, aby osiggna¢ ustalone cele.

Kontrolowanie, czyli systematyczne sprawdzanie i ocena dziatalnosci marketingowej przed-
sigbiorstwa.

4 Ph. Kotler, Marketing, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 11.
M. Stawinska, E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie marketingowe przedsiebiorstwem
handlowym, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1996, s. 67.
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2.3. Strategiczne planowanie marketingowe

Zarzadzanie przedsiebiorstwem to trudna sztuka wykorzystania szans i unikania lub ogra-
niczania negatywnych skutkoéw zagrozen, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa*®.
Sprawne zarzadzanie powinno zatem opierac si¢ na rzetelnej analizie warunkow funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa i wlasciwym — odpowiadajacym tym warunkom — planowaniu.

Najbardziej istotne znaczenie maja w organizacji strategiczne plany marketingowe. Ideg
planowania strategicznego jest odmienny sposob myslenia o przedsigbiorstwie i jego inte-
rakcjach z otoczeniem. Mys$lenie strategiczne narzuca bowiem obowiazek postrzegania wigzi
miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem w sposob uwzgledniajacy przyczynowo-skutkowy
ich charakter.

Jest to zatem dlugofalowy, sformalizowany proces polegajacy na identyfikacji, analizowa-
niu i prognozowaniu wielu czynnikéw wewnetrznych i zewngtrznych oraz formutowaniu glo-
balnych celdéw instytucji i sposoboéw ich osiagania. Ten rodzaj planowania wyznacza pozycj¢
firmy w otoczeniu konkurencyjnym. Jego przedmiotem sa problemy o najwigkszym znaczeniu
dla przetrwania i rozwoju instytucji (misja, skala dziatalnosci, sektory i nalezace do nich pro-
dukty, rynki geograficzne, grupy odbiorcéw, podstawowe kompetencje, kierunki rozwijania
dziatan marketingowych oraz prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, zrodta pozyskiwa-
nia i alokacja zasobow).

Planowanie strategiczne pozwala na rozwigzywanie dlugookresowych probleméw zarza-
dzania i zarzadzanie przedsigbiorstwem jako caloscia, tworzy takze platforme, na bazie ktorej
formulowane sg pozostate plany firmy. Jest zatem nadrzedne w stosunku do pozostatych
planéw i wyznacza ramy ich sporzadzania. Gtéwna odpowiedzialnos¢ za planowanie strate-
giczne spoczywa na najwyzszych szczeblach kierowania. Zarzad przedsigbiorstwa odpowie-
dzialny jest za uruchomienie calego procesu planowania. Przygotowujac ogdlne deklaracje
wizji, misji i polityki dzialania, zarzad tworzy strukture, w ramach ktdérej podstawowe jednost-
ki organizacyjne przygotowuja swoje wilasne plany.

W ramach planowania strategicznego wyrdznia sig:

a) strategiczny plan globalny — dotyczy catego przedsiebiorstwa w dlugim okresie czasu;

b) plany strategiczne przedmiotowych obszaréw dziatalnos$ci — strategicznych jednostek
biznesu;

¢) strategiczne plany funkcjonalne — dotycza sposobéw wspomagania strategii w wyroz-
nionych obszarach dzialania instytucji.

Przedstawiona typologia pokrywa si¢ z hierarchig planéw strategicznych wystepujacych
w duzych zdywersyfikowanych firmach, majacych struktur¢ dywizjonalna lub strukturg¢ ugru-
powania kapitalowego. W pozostalych typach struktur wystepuja tylko plany calosciowe
oraz funkcjonalne.

Zadaniem planowania strategicznego jest koordynacja decyzji i dzialan w zakresie wszyst-
kich funkcji przedsigbiorstwa. W zaleznosci od sytuacji i potrzeb plan strategiczny moze za-
wiera¢ rézne zakresy planow funkcjonalnych, np. planu marketingu, finanséw, produkcji,
polityki kadrowej itp. (rys. 7). Jednakze ze wzgledu na to, ze informacje marketingowe do-
tyczace sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa (potrzeb jego nabywcéw, popytu na oferowane

% E. Frackiewicz J.Karwowski, M. Karwowski, E. Rudawska, Zarzqdzanie marke-
tingowe, PWE, Warszawa 2004, s. 9.
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produkty, struktury i sily podmiotéw konkurencji itp.) sa fundamentem okres$lania kierun-
kéw strategicznych i celow dzialan, plany marketingowe powinny stanowi¢ podstawe two-
rzenia pozostalych planéw funkcjonalnych w firmie.

Plan strategiczny

Strategiczny Strategiczny Strategiczny Strategiczny
plan plan plan plan
marketingowy finansowy produkcyjny badan i rozwoju
Plan taktyczny
Taktyczny Taktyczny Taktyczny Taktyczny
plan plan plan plan
marketingowy finansowy produkcyjny badan i rozwoju

Rys 7. Planowanie strategiczne przedsigbiorstwa

Zrédto: R.Kteczek, W.Kowal, J. Wozniczka, Strategiczne planowanie marketingowe, PWE,
Warszawa 2001, s. 47.

Ogolnie mozna powiedzie¢, ze do zadan zwiazanych ze strategicznym planowaniem mar-
ketingowym naleza*":

a) analiza i prognozy czynnikdw otoczenia, ktére maja lub moga mie¢ wplyw na sytuacje
konkurencyjna przedsigbiorstwa;

b) identyfikacja szans i zagrozen rynkowych;

¢) uczestnictwo menedzeréw ds. marketingu (razem z menedzerami zarzadzajacymi pozo-
statymi funkcjami) w ustalaniu strategii dla calego przedsigbiorstwa oraz dla jego poszcze-
g6lnych jednostek biznesu;

d) wybor rynkéw docelowych dla poszezegolnych jednostek biznesu;

e) opracowanie i realizacja dlugo- i krétkoterminowych plandéw dotyczacych sposobow
konkurowania na tych rynkach.

2.3.1. Etapy procesu strategicznego planowania marketingowego
Planowanie w przedsigbiorstwie moze odbywac si¢ na réznych poziomach. W duzych

organizmach gospodarczych, takich jak przedsigbiorstwa wielozakladowe (wielooddziatowe),
koncerny, holdingi, planowanie odbywa si¢ na czterech szczeblach: centrali, zaktadu (oddzia-

YTR.Kteczek, W.Kowal, J. Wozniczka, op. cit., s. 50.
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tu), wydzialu oraz produktu (rys. 8). Zadaniem centrali firmy jest opracowanie planu strate-
gicznego dla calego przedsigbiorstwa. W podmiotach sredniej i matej wielkosci wystepuje
mniej poziomdéw zarzadzania, w zwiazku z tym proces planowania jest mniej rozbudowany.

. Plan strategiczny
przedsiebiorstwa
Plan zaktadu
> (oddziatu)
> Plan wydziatu
|, Plan produktu

> Organizowanie Pomiar wynikow

v

Ocena wynikéw

v

Dziatania korygujace

Wdrazanie

; f

Rys. 8. Strategiczne planowanie, wdrazanie i kontrola

Zrédto: Opracowano na podstawie: Ph. K otler, Marketing, Felberg SJA..., s. 58

Plan strategiczny przedsigbiorstwa moze zawiera¢ rozne strategiczne plany funkcjonal-
ne, np. plan marketingowy, plan finansowy, plan produkcji. Opracowywany przez personel
przedsigbiorstwa plan marketingowy moze funkcjonowaé na dwoch poziomach (rys. 9) i wska-
zywaé¢ m.in., jakie bedzie marketingowe wsparcie dla realizacji planu strategicznego

przedsigbiorstwa.

Plan strategiczny przedsiebiorstwa

Y

Strategiczny plan marketingowy

Y

Taktyczny plan marketingowy

!

Roczny plan marketingowy
produktu/grupy produktéw

Rys. 9. Poziomy planéw w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Strategiczne planowanie marketingowe jest podstawa koordynacji wszystkich dzialan
(wszystkich funkcji), ktorych efektem moze by¢ osiagniecie przewagi konkurencyjnej w za-
spokajaniu potrzeb nabywcow (w gremiach podejmujacych decyzje strategiczne specjalista
ds. marketingu musi by¢ reprezentowany)*®. Poszczegélne etapy strategicznego planowania
marketingowego zostaly przedstawione na rys. 10. Zostana one szczegdélowo omdéwione w ko-
lejnych rozdziatach ksigzki.

Okres$lenie misji przedsiebiorstwa

v

Wyodrebnienie strategicznych jednostek biznesu

v

Przygotowanie marketingowej analizy sytuaciji

A

Opracowanie strategii marketingowej

v

Opracowanie planu marketingowego

v

Organizacja, wdrozenie i kontrola realizacji strategii marketingowej

Rys. 10. Etapy procesu strategicznego planowania marketingowego

Zrodto: opracowanie na podstawie: R. Kteczek, W.Kowal, J. Wozniczka, op. cit.,s. 51.

2.3.2. Wizja i misja przedsi¢biorstwa

Najbardziej naturalne zdefiniowanie wizji polega na przyjeciu, ze jest to koncepcja przy-
sztosci firmy, najbardziej fundamentalna aspiracja, ktéra — aby by¢ skuteczna — powinna by¢
wspolna zaréwno dla kierownictwa, jak i pozostalych uczestnikow organizacji*’. Z natury
jest koncepcja intelektualng wykreowana najczgsciej przez lidera organizacji, czyms ulotnym,
trudnym do prezentacji. Stanowi bowiem z zatozenia emocjonalne i intelektualne wyzwanie
dla menedzeréw i pracownikow, warte ich trwatego zaangazowania, wyzwalajace entuzjazm
i kreatywnos$¢, motywujace kadre do wysitku na rzecz uzyskania przewagi w walce konkuren-
cyjnej. Na poziom integracji kadry wokdt wizji wplywa sposéb jej prezentacji i komunikowa-
nia. Klasyczng forma komunikowania wizji jest sformutowanie misji organizacji>’. Misja firmy

BR.Kteczek, W.Kowal, J. Wozniczka, op. cit., s. 49.
Y K. Ob1t6j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 235.

SOT. Gotebiowski, Strategie marketingowe a strategie przedsiebiorstwa [w:]J. Mazur [red.],
op. cit.,s. 71.
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oznacza syntetycznie zdefiniowane relacje przedsigbiorstwa z jego srodowiskiem, w tym rolg,
jaka chce spetnia¢ na rzecz podmiotow otoczenia®'. Misja odpowiada na fundamentalne
pytania: Dlaczego istnieje dana firma? Jakie ma cele? Komu stuza jej wysitki?

Misja przedsigbiorstwa uwarunkowana jest pigcioma elementami, takimi jak: historia, bie-
zace preferencje kierownictwa i wiascicieli, otoczenie rynkowe, zasoby, wyrozniajaca ja fa-
chowos$¢ oparta na kompetencji i doswiadczeniu®?. Kazdy z wyrdzniajacych elementow jest
wazny z osobna, a razem stanowig dobra podstawe do zastanowienia si¢ nad sformutowa-
niem deklaracji misji, ktéra powinna by¢ zrozumiata dla wlascicieli, menedzerdw, pracowni-
kéw, klientow i szerokich kregow opinii spoleczne;j.

Deklaracja misji powinna definiowa¢ zakres konkurencji, w ramach ktérego przedsigbior-
stwo bedzie dziata¢, a mianowicie:

a) zakres galeziowy — liczba i rodzaj galezi zwiazane sa z zakresem dywersyfikacji dziatal-
nosci przedsiebiorstwa;

b) zakres produktow i zastosowan — obejmuje program asortymentowy i zakres $wiadczo-
nych ustug w ramach ,,pakietu rozwiazan”, ktory kreuje zadowolenie klienta;

¢) zakres kompetencji — obejmuje kompetencje w odniesieniu do technologii i innych dzie-
dzin produkcji;

d) zakres segmentu rynkowego — dotyczy rodzaju rynku lub klientéw, ktorzy beda obstu-
giwani;

e) zakres pionowy — zwiazany jest ze stopniem koncentracji przedsigbiorstwa i jego samo-
wystarczalnoscig w ramach potrzebnych mu wyrobéw zaopatrzeniowych i komponentow;

f) zakres geograficzny — oznacza zasigg terytorialny, na ktorym przedsigbiorstwo bedzie
dziala¢ (zaréwno w ujeciu produkcyjnym jak i ujeciu handlowym)>3.

Deklaracja misji powinna okresla¢ najwazniejsze zasady, ktorymi przedsigbiorstwo chce
si¢ kierowaé w przysztosci, kierunki dziatania na najblizsze 10 lat i wigcej. Przedsigbiorstwo
powinno jednak prezentowaé gotowos¢ do przeformutowania misji, jesli zmieni si¢ jego po-
zycja na rynku, przy czym standardy zachowania w firmie powinno si¢ rozwaza¢ w oparciu
o model zachowania misji (rys. 11).

Okreslenie misji ma utatwi¢ pracownikom, klientom oraz innym interesariuszom firmy iden-
tyfikacje¢ dzialan przedsigbiorstwa, zrozumienie kierunkéw jego rozwoju oraz zjednaé ich ak-
ceptacje.

Dobrze sformutowana misja petni w przedsigbiorstwie szereg funkc;ji:

a) funkcja ukierunkowujaca — jest traktowana jako punkt odniesienia przez wszystkich uczest-
nikéw organizacji, daje podstawe do formutowania gtéwnych strategicznych celéw dzialania,
tacznie z wyborem rodzajow dzialalnosci prowadzonej przez przedsigbiorstwo; wspomaga takze
okreslenie szczegdtowych zadan, w tym takze dotyczacych motywacji i kontroli;

b) funkcja stabilizujaca — utrwala, stabilizuje pewne wartos$ci, tworzy pewne zasady funk-
cjonowania organizacji;

¢) funkcja uwiarygodniajaca — misja powinna by¢ publicznie gloszona, gdyz uwiarygodnia
dzialania przedsigbiorstwa wobec podmiotéw majacych realny wplyw na jego funkcjonowanie;

SIR.Niestrdj, Koncepcja marketingowa a profil strategiczny przedsiebiorstwa [w:] L. Zabinski
[red.], Zarzqdzanie marketingowe przedsiebiorstwami w realiach gospodarki polskiej, PTE, Katowice
1995, s. 131.

52 Ph. K otler, Marketing. Analiza..., s. 61-62.

33 Ibidem.
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d) funkcja integrujaca — powinna integrowa¢ pracownikow, ktadac akcent na potrzeby i war-
tosci, ktdre sa dla zatrudnionych pracownikow wazne i cenne oraz uznawane za zrddlo zbio-
rowej identyfikacji pracownikow z przedsigbiorstwem;

e) funkcja inspirujaca — powinna inspirowaé pracownikéw do doskonalenia, poszukiwan
innowacyjnych, rozwoju.

CELE
Pozycja
konkurencyjna . W co
i przewagi STRATEGIA WARTOSCI fir.ma
konkurencyjne wierzy?
STANDARDY ZACHOWANIA

Polityki i zachowania
Wzory wyznaczajgce przewagi konkurencyjne i system wartosci

Rys. 11. Standardy zachowania. Model zachowania misji (The Ashridge Mission Model)

Zrédio: P. McNamee, Strategic Market Planning, A Blueprint for Success (John Wiley & Sons)
New York 1998, s. 257 [za:]: A. Pomykalski, Nowoczesne strategie marketingowe, Wydawnictwo
Infor, Warszawa 2003, s. 90.

Jak twierdzi K. Obt¢j, aby sformutowac dobra misje, nalezy pogodzi¢ ze soba trzy sprzecz-
nosci**:

1. Misja powinna by¢ lapidarna (nikt nie pamigta wigcej niz kilka zdan), a jednoczesnie
musi wiele wyraza¢, co bardzo trudno ze sobg pogodzié, np. misja firmy poczty lotniczej Fe-
deral Express brzmi: ,,Absolutnie, na pewno w ciagu doby”. Misja ta wyraza sens istnienia
firmy jako blyskawicznej poczty, jest przyrzeczeniem dla klientow i stalym wyzwaniem dla pra-
cownikow.

2. Misja powinna mie¢ element marzenia, a jednoczesnie wskazywaé operacyjna droge
jego realizacji. Jest to wigc sigganie do gwiazd, twardo stojac na ziemi.

3. Misja musi by¢ zarazem ogodlna i konkretna. Musi by¢ na tyle ogdlna, by dotyczyta
calej organizacji i jej przysztosci, nie moze nadmiernie ogranicza¢ wyboru rynku lub produktu
firmy, nie sposéb bowiem przewidzie¢ zmian w otoczeniu (szans i zagrozen). Misja zarazem
musi by¢ na tyle konkretna, by byta zrozumiata dla przecigtnego pracownika oraz wskazywa-
ta mu droge postgpowania.

Sformulowana misja stanowi podstawg zdefiniowania celu, kierunkow dziatania i mozli-
wosci w danym otoczeniu’’. Misja przedsigbiorstwa powinna zatem stanowi¢ podstawe wy-
boru okreslonych opcji strategicznych. Cele i strategie niezgodne z misja w mysl tej zasady
powinny by¢ odrzucane lub przesuwane na kolejne miejsca w hierarchii waznosci i realizacji.

54 Szerzej na ten temat: K. Ob14j, op. cit., s. 241-242.
S A.Pomykalski, op. cit., s. 89.
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2.3.3. Strategiczne jednostki biznesu

Istota marketingowego planowania strategicznego w przedsigbiorstwie jest zdefiniowa-
nie zakresu jego dzialalnosci (zakresu biznesow). Biznes (zakres dzialania) powinien by¢ okre-
$lony w trzech wymiarach:

a) grup klientdéw, ktorzy beda obstugiwani przez przedsigbiorstwo;

b) specyficznych potrzeb tych klientow;

¢) sposobdw/srodkow stuzacych zaspokojeniu tych potrzeb.

Przyktad okres$lenia biznesu zilustrowano na rys. 12.

Potrzeby klientéw

Ciepto

Gospodarstwa

domowe [—* Grupy klientow

Alternatywne
sposoby/$rodki zaspokajania potrzeb

Rys. 12. Okreslenie biznesu (zakresu dziatania) firmy produkujacej kurtki

Zrédto: opracowanie wilasne.

Zarzad przedsigbiorstwa musi zidentyfikowac poszczegolne biznesy, w ktorych dziata fir-
ma, oraz wyodrgbni€ strategiczne jednostki biznesu (SJB), zwane takze jednostkami biznesu
(BU) lub centrami zyskow (PC). Kazda z jednostek wymaga wtasnej definicji biznesu i wla-
snego planu strategicznego. Podziat na jednostki strategiczne pozwala na doktadniejsza ana-
lize ich specyficznych problemow i szans*®.

Przedsigbiorstwa dziatajace (lub zamierzajace dziata¢) w réznych biznesach, jednoczesnie
majq do rozwiazania dwa problemy:

a) wyodregbnienie strategicznych jednostek biznesu w swoich strukturach organizacyj-
nych;

b) okreslenie szeroko$ci zakresu dziatania oraz wspotzaleznosci miedzy jednostkami®’.

R.Kteczek, W.Kowal, J. Wozniczka, op. cit., s. 57.
57 Ibidem, s. 57.
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Strategiczna jednostka biznesu posiada trzy cechy charakterystyczne:

a) jest to pojedynczy biznes lub zbiér powiazanych biznesow, ktore moga by¢ planowane
oddzielnie w stosunku do reszty przedsigbiorstwa.

b) ma swoich wlasnych konkurentéw, ktérym stara si¢ doréwnac albo przescignaé

¢) ma oddzielne kierownictwo, ktére jest odpowiedzialne za planowanie strategiczne i wy-
niki finansowe i ktore kontroluje wigkszo$¢ czynnikow wplywajacych na zysk 8.

Strategiczng jednostka biznesu w przedsiebiorstwie moze by¢ produkt, linia produktéw
(rys. 13), a takze zaklad (oddzial) przedsigbiorstwa (rys. 14). Kazda jednostka jest poddawana
ocenie przez zarzad przedsigbiorstwa pod wzgledem osiaganych wynikow i szans dalszego
T0ZWOjuL.

Dyrektor

Samochody osobowe
SJB |

Samochody ciezarowe
SJB I

Motocykle
SJB Il

Rys. 13. Produkt jako SJB

Zrédto: Opracowanie whasne.

Dyrektor

Funkcje centralne

Kierownik zaktadu |
SJB |

Kierownik zaktadu Il
SJB I

Kierownik zakfadu Il
SJB I

Finanse

Marketing Produkcja Kadry

Rys. 14. Zaktad przedsigbiorstwa jako SIB

Zr6dio: Opracowanie whasne.

Najczesciej do wyodrebniania poszczegdlnych jednostek biznesu przedsigbiorstwa wy-
korzystuje si¢ macierz rynki/ produkty (rys. 15). Na podstawie tej macierzy mozna zidentyfi-
kowa¢ rynki obstugiwane przez przedsigbiorstwo oraz produkty oferowane na te rynki.

8 Ph. K otler, Marketing, Felberg SIA..., s. 64.
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RYNKI

R1[R2|R3|R4 [R5

P1

P2

P3

P4

PRODUKTY

P5

P6

P7

Legenda:
P1-P7 — produkty
R1-R5 — rynki

— strategiczne jednostki biznesu

Rys. 15. Macierz rynek/produkt

Zrodto: opracowanie wihasne.

W przedsigbiorstwach prowadzacych zroznicowang dziatalno$¢ — niezaleznie od tego, czy
znajduje to organizacyjny wyraz w postaci wyodrgbnionych SJB, czy zarzadzanie jest w pelni
scentralizowane — proces zarzadzania marketingowego przebiega na trzech poziomach:

1. Przedsigbiorstwa jako catosci.

2. Strategicznych jednostek biznesu lub nie wyodrgbnionych, jednorodnych dziedzin dzia-
talnosci.

3. Produktu jako elementu SIB lub okreslonej dziedziny dziatalnosci®.

2.4. Marketingowa analiza sytuacji

Aby mozna bylo rozpoczaé whasciwe prace nad strategia marketingowa, niezbedna jest
doktadna analiza sytuacji marketingowej danego przedsigbiorstwa, ktéra musi objac¢ zarowno
jego otoczenie, jak i sSrodowisko wewnetrzne®®. W tym celu mozna wykorzysta¢ m.in. analize
SWOT, model pigciu sit M. Portera, analizg portfolio, cykl zycia produktu, segmentacj¢ ryn-
ku. Najczesciej marketingowa analiza sytuacji obejmuje:

S R.Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa—Krakow 2002,
s. 36.
D.Sobotkiewicz P. Waniowski, op. cit., s. 80.
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a) analiz¢ wskaznikow ogolnoekonomicznych dla kraju, w ktérym prowadzona jest dzia-
talno$¢ gospodarcza;

b) analiz¢ branzy w zakresie sprzedazy, trendow;

¢) analiz¢ rynku docelowego;

d) analiz¢ zachowan nabywcow;

e) analize konkurentow (blizszych, dalszych);

f) analiz¢ marketingu-mix;

g) identyfikacje stabych stron przedsigbiorstwa;

h) identyfikacj¢ mocnych stron przedsiebiorstwa;

1) analiz¢ czynnikow makrootoczenia;

j) rozpoznanie szans i zagrozen rynkowych.

W trakcje przeprowadzania marketingowej analizy sytuacji nalezy takze:
a) zdefiniowac¢ rynek przedsigbiorstwa;

b) okresli¢ wielkos¢, pojemnos¢ i chtonnos¢ rynku;

¢) zidentyfikowa¢ konkurentow (blizszych, dalszych);

d) obliczy¢ udzial w rynku.

2.4.1. Rynek przedsigbiorstwa

Rynek przedsigbiorstwa stanowi wlasciwy dla danego przedsiebiorstwa obszar dzialania,
na ktorym gléwnymi podmiotami sa nabywcy produktéw lub ustug. W celu zidentyfikowania
dotychczasowej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa oraz mozliwosci jego dalszego rozwoju
na rynku firmy powinny doktadnie zdefiniowac¢ rynek, na ktérym jest lub bedzie prowadzona
dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie produkcji, handlu lub ustug. Najcze¢sciej rynek przedsig-
biorstwa definiowany jest w trzech wymiarach:

a) przedmiotowym,

b) podmiotowym,
C) przestrzennym.

Rynek w wymiarze przedmiotowym

Przedmiotem transakcji rynkowych jest produkt bedacy dobrem materialnym lub ustuga,
zatem pojecie rynku w rozumieniu konkretnym zawsze dotyczy okreslonego produktu lub gru-
py produktéw pozostajacych w zwiazkach typu substytucji lub komplementarnosci. Przykta-
dem tak okreslonych rynkéw moga by¢: rynek produktéw mleczarskich, rynek przetwordw
zbozowych, rynek komputeréw, rynek ustug bankowych itp. Jednakze w gruncie rzeczy u pod-
staw przedmiotowego wyodrebniania rynkow nie leza produkty, lecz ich gtéwne funkcje uzytko-
we, wyrazajace si¢ w zdolnosci do zaspokajania okreslonych potrzeb. Na przyktad definiujac rynek
producenta kaset magnetofonowych, nalezy wyjs$¢ od potrzeb zwiazanych z zapisem i odtwarza-
niem dzwigku, ktore generuja popyt na rynku fonograficznym, a nie od produktu (kasety)®'.

Poprawnie zdefiniowany rynek w wymiarze przedmiotowym powinien uwzglednia¢ aktual-
nie wytwarzane produkty oraz istniejace i nowo wprowadzane na rynek jego substytuty.

81 R. Niestroj, Zarzqdzanie marketingiem..., s. 29-30.
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Rynek w wymiarze podmiotowym

Okreslenie rynku w wymiarze podmiotowym sprowadza si¢ do zidentyfikowania rodzaju
konsumentow i nabywcdw zglaszajacych popyt na konkretne produkty. Zakres podmiotowy
rynku moze by¢ wyznaczany przez dokonana segmentacj¢ rynku, ktéra pozwala wyodrebnié
jednorodne grupy nabywcow stanowigce rynek docelowy dla przedsigbiorstwa. Na przyktad
na rynku komputeréw mozemy wyréznié kilka grup nabywcow: gospodarstwa domowe, fir-
my specjalizujace si¢ w oprogramowaniu komputerowym, sieci handlowe, szkoly wyzsze.

Rynek w wymiarze przestrzennym

Rynek w wymiarze przestrzennym obejmuje obszar, na ktorym znajduja si¢ rzeczywisci i po-
tencjalni klienci. Jezeli firma wytwarza i sprzedaje produkty na terytorium catego kraju, wow-
czas plaszczyzna odniesienia przy ustalaniu pozycji rynkowej przedsigbiorstwa w wymiarze
przestrzennym jest rynek krajowy. Mozna zatem wyr6zni¢ rynek lokalny, regionalny, wcze-
$niej wspomniany krajowy oraz mi¢gdzynarodowy i globalny.

Poprawnie zdefiniowany rynek podlega jakosciowej i iloSciowej analizie. Analiza jako$ciowa
ma na celu:

a) okreslenie rodzaju konsumentow (uzytkownikoéw) oraz ustalenie ich potrzeb, preferen-
¢cji i motywow zachowan rynkowych;

b) wyodrebnienie ewentualnych segmentéw rynku;

¢) rozpoznanie kanatéw dystrybucji;

d) rozpoznanie nat¢zenia i struktury konkurencji.

Celem analizy iloSciowej jest dokonanie pomiaru rynku, a przede wszystkim ustalenie:

a) wielkosci i pojemnosci rynku;

b) dynamiki rynku;

¢) cenowej struktury rynku;

d) przecigtnej rentownosci dziatalno$ci prowadzonej na danym rynku®.

2.4.2. Wielkos$¢, pojemnos¢ i chlonno$é rynku

Przed przystapieniem do ustalania zaréwno wielkosci (prognozy) sprzedazy, jak i rynko-
wej pozycji przedsigbiorstwa, wazne staje si¢ zdefiniowanie wielkosci i pojemnosci rynku.

Wielkos$¢ rynku oznacza liczbe konsumentow danego rodzaju produktow, ktérzy repre-
zentuja popyt. Na przyklad wielko$¢ rynku mozna wyrazi¢ liczba gospodarstw domowych
kupujacych produkty RTV, przedsigbiorstw produkcyjnych zglaszajacych popyt na maszyny
czy chociazby liczba 0s6b fizycznych (me¢zczyzn) kupujacych maszynki do golenia. Natomiast
pojemnosc¢ rynku jest kategoria ilosciowa, oznaczajaca wielko§¢ masy towarowej, ktdra przy
danych cenach i przy danych dochodach moze by¢ sprzedana w okre§lonym czasie i na
okreslonym rynku®. W przypadku gdy popyt na danym rynku nie jest w petni zaspokojony,

62 R. Niestroj, Zarzqdzanie marketingiem..., s. 40.
8 S. Mynarski [red.], Analiza rynku — systemy i mechanizmy, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakéow 1993, s. 72.
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to informacje o dokonywanych zakupach przez konsumentow i sprzedazy przez przedsigbior-
stwa na tym rynku nie ukazuja w cato$ci pojemnosci rynku. Wowczas nalezy przeprowadzic¢
analiz¢ chlonnos$ci rynku. Analiza ta polega na badaniu stopnia nat¢zenia potrzeb rynkowych
w konfrontacji z istniejacym stanem ich zaspokojenia®.

2.4.3. Wymiary konkurencji

Przedsigbiorstwa na rynku rywalizuja o klienta, przescigaja si¢ w tworzeniu coraz to now-
szych, bardziej atrakcyjnych produktéw i ustug w celu sktonienia klientéw do wyboru wia-
$nie ich oferty, a nie konkurencji.

Firmy konkuruja mig¢dzy soba o rynkowa akceptacje oferowanego produktu przez final-
nych nabywcéw. Wykorzystuja w tym celu rézne instrumenty konkurowania, najczgscie]
zwiazane z produktem, ceng, dystrybucja i promocja. Niemal codziennie klienci sg zasypywa-
ni ulotkami, gazetkami reklamowymi, na witrynach sklepowych dominuja hasta ,,promocja”,
»wyprzedaz”. Te podejmowane dzialania przez graczy rynkowych maja okreslony cel: przeko-
na¢ klientow do wyboru ich unikatowej, jedynej na rynku oferty. Niestety w ten sposob,
niekiedy wrecz tak samo postepuja niemal wszystkie firmy, ktére dostarczaja produkty zaspo-
kajajace t¢ sama potrzeb¢ na okreslony rynek. Jako przyktad mozna w tym miejscu podaé
firmy produkujace napoje gazowane, ktore reklamuja swoje produkty w mediach, na bilbor-
dach, w gazetkach reklamowych, a takze obnizaja ceny, wprowadzaja na rynek coraz to now-
sze produkty (np. nowe smaki). Rozpoznanie firm konkurencyjnych i ich szczegétowa analiza
pozwala przedsigbiorstwu podejmowac konkretne decyzje, w tym strategiczne.

W procesie identyfikacji konkurentéw szczego6lnie wazne staje si¢ okreslenie, ktore firmy
mozemy zaliczy¢ do aktualnych konkurentéw (zaréwno do tych blizszych, jak i dalszych),
a ktore do potencjalnych. W oparciu o stopien substytucyjnosci oferty mozemy wyroznic¢
cztery rodzaje konkurencji:

a) konkurencja oparta o produkty wysoce homogeniczne (wzglgdnie identyczne pod wzgle-
dem przeznaczenia, ceny i jakosci, a r6zniace si¢ jedynie marka, np. opel vectra — ford mon-
deo, toyota avensis;

b) konkurencja oparta o produkty tego samego przeznaczenia, réznigce si¢ jednak od sie-
bie oprécz marki cena i jako$cia, np. opel vectra — ford mondeno, mercedes, fiat seicento,
Jeep;

¢) konkurencja oparta o produkty heterogeniczne, rdzniace si¢ od siebie przeznaczeniem,
cena, jakoscia, marka i wieloma innymi parametrami, ale zaspokajajace zblizone (podobne) po-
trzeby odbiorcow, np. opel vectra — wszystkie $rodki naziemnej komunikacji indywidualnej;

d) konkurencja oparta o produkty catkowicie heterogeniczne, np. opel vectra — inne do-
bra trwatego uzytku o zblizonej cenie do opla vectry®.

Identyfikacja konkurentow moze zatem sprowadzi¢ si¢ do okreslenia firm dostarczaja-
cych na rynek produkty bedace substytutami, a zaspokajajq te same potrzeby. Z tego wzgle-
du, ze produkty te r6znia si¢ miedzy soba np. cena, marka, jakoscia, liczba funkcji, rodzajem

% Ibidem, s. 81.
% M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa w warunkach globalizacji, TONiK, Torun 2005, s. 47.
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opakowania, smakiem, mozna je podzieli¢ na substytuty blizsze i dalsze (konkurencje blizsza
i dalsza), np. dla Coca-Coli blizsza konkurencjq bedzie Pepsi, dla KFC — Mcdonald's, dla Ga-
zety Wyborczej — Rzeczypospolita, a dla Volkswagena — Toyota. Natomiast konkurencja dalsza
dla Coca-Coli bedzie firma Zbyszko, Helena czy tez Hortex lub Kubus.

2.4.4. Udzial w rynku

Identyfikujac pozycje rynkowa, przedsigbiorstwo powinno okresli¢ udziat w rynku. Obli-
czony udzial w rynku pozwoli firmie planowac okreslone dziatania, w tym jakze wazne decyzje
strategiczne. Ponadto na podstawie obliczonego udzialu w rynku firma moze okresli¢ swoja
przewage konkurencyjna oraz wlasna pozycje w stosunku do konkurentéw blizszych i dalszych.

Udzial w rynku mozna obliczy¢ na kilka sposobow:

1. Absolutny udzial w rynku — udziat sprzedazy danego przedsigbiorstwa w ogolnej sprze-
dazy analizowanych produktéw na danym rynku.

2. Udziat w rynku docelowym — tj. w takim segmencie rynku, do ktérego przedsigbiorstwo
adresuje swoja oferte.

3. Relatywny udzial w rynku — stosunek sprzedazy danego przedsigebiorstwa do sprzeda-
zy trzech najwigkszych konkurentow.

4. Stosunek sprzedazy danego przedsigbiorstwa do sprzedazy najwigkszego konkuren-
ta — odpowiedni wskaznik otrzymuje si¢ w wyniku podzielenia absolutnego udzialu w rynku
przez analogiczny udzial najwiekszego konkurenta®.

Obliczone udzialy w rynku aut nowych zawarto w tabeli 4. W tym celu wykorzystano
nastepujacy wzor: udzial w rynku konkretnej marki samochodu = wielko$¢ sprzedazy kon-
kretnej marki samochodu / sprzedaz ogdlna marek samochodéw na okreslonym rynku.

Tabela 4. Udzial w rynku aut nowych, styczen—luty 2008 r.

Marka Udzial Marka Udzial
samochodu | w rynku [%] | samochodu | w rynku [%]
1. Toyota 11,50 9. Citroen 4,88
2. Skoda 10,31 10. Honda 4,60
3. Opel 9,53 11.Kia 3,62
4. Fiat 9,15 12. Chevrolet 3,50
5. Volkswagen 7,21 13. Nissan 3,10
6. Renault 6,04 14. Seat 2,89
7. Ford 6,00 15. Hyundai 2,49
8. Peugeot 5,62 Pozostate 9,92

Zrodto: Opracowanie na podstawie ,,Auto Swiat” 2008, nr 13, s. 19.

% K. Mazurek-Lopacinska [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary
zastosowan, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002,
s.226-227.
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Problemy, jakie pojawiajq si¢ przy obliczaniu udziatu w rynku, zwiazane sa z trudnoscia
pozyskania danych niezb¢dnych do obliczenia okreslonych wskaznikéw. W zwiazku z tym
odpowiednie dzialy w przedsigebiorstwie, np. marketingu, badan marketingowych czy inne
jednostki, powinny gromadzi¢ niezbedne informacje w tym zakresie, najlepiej z réznych zrédet,
chociazby z rocznikéw statystycznych, z opracowan marketingowych ogolnie dostgpnych
na rynku, lub tez ukierunkowac¢ si¢ na zakup tych informacji.

2.5. Planowanie marketingowe

Planowanie marketingowe mozna uznaé za pierwotng funkcj¢ zarzadzania marketingowe-
g0, jest bowiem logicznie i chronologicznie pierwsze. Planowanie marketingowe jest ustala-
niem celéw marketingowych i projektowaniem sposobow ich realizacji, opartym na identyfikacji
i analizie obecnych i przewidywaniu przyszlych warunkéw. Planowanie jest zaprzeczeniem
improwizacji. Ma na celu ustalenie najkorzystniejszego postgpowania w mozliwej do przewi-
dzenia przysztosci.

Planowanie marketingowe jest projektowaniem przysztych dziatan, poszukuje wigc odpo-
wiedzi na nastepujacy zestaw pytan:

1. Po co? (gdzie zmierza przedsiebiorstwo, jakie cele marketingowe zamierza osiagna¢, jaka
jest ich struktura i hierarchia?).

2. Dla kogo? (jakie grupy nabywcow zamierza obstugiwaé przedsigbiorstwo, jakiego ro-
dzaju potrzeby zaspokajac?).

3. Kiedy? (jaki jest horyzont czasowy tych celéw i jaka kolejno$¢ ich osiagania?).

4. Czym i kim? (jakie zasoby beda niezb¢dne aby te cele zrealizowac?).

5. Jak? (jakie sposoby dzialania beda wykorzystywane w procesie osiagania celow?).

Do gléwnych korzysci z planowania marketingowego mozna zaliczy¢:

a) przyczynianie si¢ do zapewnienia elastycznego, plynnego przejscia od dnia dzisiejsze-
go do przyszlosci;

b) umozliwienie zdobycia przewagi konkurencyjnej przy uwzglednieniu zmian w otocze-
niu;

¢) sposo6b informowania przedsigbiorstwa o koniecznych zmianach i skutkach w sposéb
jasny i otwarty;

d) oceng mozliwosci, co ogranicza ryzyko popelnienia bltedow;

e) radzenie sobie ze zlozonoscig oceny wszystkich rynkéw, okresleniem istoty zmian i usta-
leniem potencjalnej rentownosci,

f) zapobieganie podejmowaniu pochopnych decyzji pod wplywem zachodzacych zmian,
prowadzacych do zlego rozdysponowania lub marnotrawstwa zasobow.

W konsekwencji planowanie marketingowe ustanawia standardy ulatwiajace kontroleg,
dzieki czemu mozna poréwna¢ wyniki dziatan marketingowych z przyjetymi celami, okre-
$li¢ ewentualne odchylenia i podja¢ na czas dzialania korygujace w realizowanych strate-
giach.
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2.5.1. Cele strategiczne przedsi¢biorstwa

Cele to przyszle zmiany, ktére sa pozadane przez ludzi i przez nich formulowane. Cele
przedsigbiorstwa sa formutowane przez osoby nim zarzadzajace i odnosza si¢ do przyszilych
stanow, ktore winny by¢ osiagniete w ustalonym czasie®.

Cele w organizacji spelniaja cztery wazne funkcje:

1. Dostarczaja wskazéwek i pozwalajq nada¢ jednolity kierunek dziataniom ludzi pracuja-
cych w organizacji. Pozwalaja zrozumieé, dokad organizacja zmierza i dlaczego osiagniecie
pewnego docelowego stanu jest tak wazne.

2. Praktyka ustalania celow silnie oddziatuje na aspekty planowania. Skuteczne ustalanie
celéw sprzyja dobremu planowaniu, a to z kolei utatwia ustalanie celéw w przysztosci.

3. Moga by¢ zrédtem motywacji dla pracownikéw organizacji, zwlaszcza jezeli osiagniecie
celéw bedzie nagradzane.

4. Sa skutecznym mechanizmem oceny i kontroli. Oznacza to, ze przyszte wyniki bedzie
mozna oceni¢ na podstawie stopnia osiagniecia wytyczonych dzi$ celow®s.

Najczesciej przedsigbiorstwa ustalajgq rownolegle wiele roznych rodzajow celow. Cele or-
ganizacji maja kluczowe znaczenie dla jej skutecznosci. Sq one ustalane na réznych szcze-
blach i dla r6znych szczebli w ramach organizacji.

W hierarchicznej strukturze celow przedsiebiorstwa wyrdzni¢ mozna cele gtéwne — stra-
tegiczne i cele nizszego rzedu — operacyjne (Srodki do osiagnigcia celow strategicznych). Cele
strategiczne maja dtuzszy horyzont czasowy niz cele operacyjne, cho¢ traci sens jednoznacz-
ne utozsamianie celow strategicznych z dtugim (kilkuletnim) okresem i celéw operacyjnych —
krétkim horyzontem (zazwyczaj rocznym), gdyz w szybko zmieniajacych sie warunkach
dziatania, decyzje strategiczne czesto odnosza si¢ do krétkiego horyzontu czasowego. Nale-
zy podkresli¢, iz cele strategiczne opracowywane na najwyzszych szczeblach zarzadzania sa
nadrzedne wobec pozostalych obowiazujacych w organizacji, maja ponadto charakter celéw
ogolnych, czesto wyrazonych jakosciowo. Pamigta¢ jednak nalezy, ze im wiekszy nacisk po-
lozy firma na wyrazenie celdw w sposdb mierzalny (najtatwiej mierzy¢ cele wyrazone liczbo-
wo), tym latwiej bedzie kontrolowaé postgp ich realizacji. Cele powinny by¢ jasne,
jednoznacznie czytelne dla decydenta i dla wykonawcy, realne, tj. mozliwe do wykonania, ale
zarazem mobilizujace wykonawce do wysitku.

Poziom, uktad celéw i kolejnos¢ ich realizacji powinny zapewnia¢ wymagana skutecznosé
dziatania, tzn. realizacja wiazki celow nizszego rzedu (taktycznych i operacyjnych) powinna
zapewni¢ osiagniecie celdw wyzszego rzedu (strategicznych), realizacja zas celow strategicz-
nych powinna stanowi¢ sposoéb pomiaru urzeczywistniania misji przedsigbiorstwa.

2.5.2. Cele marketingowe

W teorii wyrdznia si¢ cale wiazki celéw przedsiebiorstwa, takich jak: pozycja rynkowa,
rentownos$¢, uzyskanie wymaganej struktury zasobow i ich produktywnosci, rozwdj kadry

%7 D. Hahn, US-amerikanische Konzepte strategischer Unternehmungsfiihrung [w:] D. Hahn,
B. Taylor, Strategische Unternehmungsfiihrung, Physica-Verlag, Heidelberg 1999, s.303 [za:] Z. Dra-
zek, B.Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2003, s. 36.
% M. D. Richards, Setting Hardsting Strategic Goals and Objectives, wyd. 2, West, St. Paul,
Minn. 1986 [za:] R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 212.
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menedzerskiej i pracowniczej, odpowiedzialno$¢ spoleczna firmy. Cele marketingowe wy-
wodza sie, obok celéw finansowych, z grupy celéw ekonomicznych. Poprzez cele marketin-
gowe przedsigbiorstwo wyraza to, co chce osiagnaé przez dzialalnos¢ gospodarcza, i jak
dziatalno$¢ marketingowa wplynie na wyniki®. Bez realizacji celow marketingowych nie-
mozliwe jest osiagnigcie celow finansowych, warunkujacych samofinansowanie firmy oraz
spetienie oczekiwan wilascicieli. Cele finansowe sa tatwe do kwantyfikacji (stad ich kla-
rownos¢, tatwos¢ prowadzenia kontroli realizacji planu), co tez okresla ich wysoka przy-
datno$¢ w zarzadzaniu, podczas gdy niektore cele marketingowe maja charakter trudno
mierzalny.

Cele marketingowe dotycza zwiazkow migdzy produktami i ich rynkami. Mozna wyr6znié
pig¢ takich zwiazkow (celow strategicznych):

1. Zysk — przybiera posta¢ wartosci calkowitej lub jednej z wielu formut procentowych.
Postugujemy si¢ roznymi rodzajami wskaznikami rentownosci: majatku, kapitalu wlasnego,
sprzedazy.

2. Udziat w rynku — jest to procentowo wyrazony udziat sprzedazy przedsigbiorstwa w cal-
kowitej sprzedazy na rynku okre$lonego produktu. Jest on wyznacznikiem sity konkurencyj-
nej danej firmy na rynku.

3. Wielkos¢ sprzedazy wyrazono wartosciowo lub ilosciowo. Przez okreslenie oczekiwa-
nej wielkos$ci sprzedazy lub jej wartosci uzyskujemy nie tylko cel, ale i miernik kontroli reali-
zacji przyjetej strategii marketingowej. Pozwala ona ustali¢ wielko$¢ zysku oraz udziat firmy
w rynku.

4. Wzrost — moze dotyczy¢ roznych aspektow dziatan przedsigbiorstwa, obejmujac za-
trudnienie, zysk, sprzedaz itp.

5. Wykreowanie produktu niewrazliwego na dziatania konkurentow — cel ten ma charakter
jakosciowy. Jest to dziatanie zmierzajace do takiego wyroznienia produktu, by byt on w sta-
nie zabezpieczy¢ swoja pozycje na rynku przed konkurentami”°.

Cele marketingowe spelniajq wigc wazna role w procesie budowy spojnego systemu ce-
16w, determinuja one, jak juz wspomniano, poziom rentownosci sprzedazy oraz szybko$¢ obrotu
kapitatu”!. Poprawnie ustalone cele marketingowe powinny by¢7?:

a) jasno i zwig¢zle sformutowane;

b) przedstawione w formie pisemnej dla latwego komunikowania;

c) ustalone dla konkretnego okresu;

d) ustalone w kategoriach mierzalnych;

e) zgodne z celami i specyfika firmy;

f) precyzujace konkretne wyniki.

Przyklady celow marketingowych przedstawia tabela 5.

W trakcie definiowania i wyboru celéw marketingowych przedsigbiorstwa powinny brac¢
pod uwagg takie czynniki jak: status wlasnosciowy, pozycj¢ strategiczng i rynkowa przedsie-
biorstwa, faze rozwoju przedsiebiorstw (tzw. cykl zycia firmy) oraz faz¢ rozwoju obshugiwane-

% D. Jobber, Principles and Practice of Marketing, McGraw-Hill, London 1995, s. 44—46 [za:]
E. Michalski, Marketing, PWN, Warszawa 2003, s. 451—-452.

70 7. Knecht, Zarzqdzanie i planowanie marketingowe, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2004, s. 82.

T'R.Niestroj, Zarzadzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa 1996, s. 132.

2H.Mruk, B.Pilarczyk, H.Szulce, op. cit., s. 266.
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Tabela 5. Przyklady celow marketingowych przedsigbiorstwa ustugowego

Cele marketingowe

» Uzyskanie okreslonego poziomu sprzedazy (np. zwigkszenia o okreslony wskaznik
procentowy w ciagu roku).

 Uzyskanie okreslonego udziatu w rynku.

» Uzyskanie okreslonego poziomu zysku.

» Zdobycie nowego segmentu rynku.

» Zwigkszenie stopnia lojalnosci nabywcow.

o Zwigkszenia (utrzymanie) liczby nabywcéw — uzyskanie utraconych.

» Uzyskanie wyzszej jakosci poziomu ustugi w stosunku do konkurencji.

» Doprowadzenie do obnizenia poziomu kosztéw pozwalajacego na uzyskanie przewagi
rynkowej.

» Wdrazanie systemow obstugi klienta.

* Szybkie reagowanie na zmiany rynkowe — powigkszanie zdolnosci do innowacji.

* Dziatania zwigzane z poprawa i umocnieniem wizerunku firmy na rynku.

» Wkraczanie na nowe geograficznie rynki — penetracja nowych obszarow.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie A.A. Thomson, A. Strickland, Strategy Formula-
tion and Implementation: Taks of the General Manager, IV ed., BPl/Irwin, Homewood, III., 1989
[za:] J. Mazur [red.], op. cit., s. 75; Z. Knecht, op. cit., s. 82.

go rynku”. Nalezy przy tym pamietaé, ze cele marketingowe spelniaja takze wazna role
w procesie budowy spojnego systemu celow w przedsigbiorstwie. Cecha ta jest szczegdl-
nie istotna, poniewaz we wnetrzu organizacji splataja si¢ interesy indywidualnych pracow-
nikdw oraz przedsigbiorstwa. Brak integracji uczestnikéw przedsigbiorstwa wokot jej celow
i obojetnos¢ organizacji wobec celow indywidualnych powoduje rozbieznos$¢ intereséw
i niska skutecznos¢ systemu zarzadzania marketingowego. Problemem nadrz¢dnym jest wigc
takie zorganizowanie firmy, aby nastapita pelna integracja interesow pracodawcow i pra-
cownikow.

Wspotuczestniczenie w ustalaniu celow zwigksza prawdopodobienstwo tego, ze beda one
spetnia¢ cztery istotne warunki decydujace o sukcesie firmy, a wiec: cele musza by¢ uszere-
gowane wedtug waznosci, musza by¢ zrozumiale, realne oraz logicznie wynikac jedne z dru-
gich. Jesli okreslone cele sa sformutowane, to mozna zakltadac, ze sa rowniez realizowane.
Jesli wigc przedsigbiorstwa deklaruja w swoich wiazkach celow cele marketingowe, to mozna
domniemywac, ze podejmuja strategiczne dzialania i decyzje marketingowe ™.

3 L. Zabinski, Analiza i kierunki rozwoju zachowan rynkowych przedsiebiorstw w warunkach
transformacji do gospodarki rynkowej [w:] J. Kramer [red.], Zachowania podmiotow rynkowych,
PWE, Warszawa 1999,s. 237.

7 A. Baruk, Cele marketingowe i ich okreslanie w teorii i praktyce, ,Marketing i Rynek” 2000,
nr2,s. 14.

5 L. Zabinski, Rozwdj strategicznych zachowan marketingowych przedsiebiorstw w dobie trans-
formacji gospodarki [w:]J. Altkorn [red.], Kierunki rozwoju zarzqdzania marketingowego w Polsce,
AE w Krakowie, Krakow 1999, s. 321.
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Koniecznos¢ jednoczesnej realizacji wiazki celow rynkowych stwarza ograniczenia wybo-
ru sposobow osiagnigcia tych celow (czyli strategii dziatania). Nalezy zdawac sobie sprawe,
ze w przypadku wigkszej liczby rownorzgdnych celéow i — dodatkowo — warunkéw brzego-
wych okreslajacych swobodg¢ wyboru decydenta wybdr ten staje si¢ jeszcze bardziej ogra-
niczony. Wiaze si¢ to miedzy innymi z ograniczonoscia zasobow, sprzecznoscia interesow
poszczegdlnych shuzb organizacyjnych przedsiebiorstwa oraz rozbieznymi oczekiwaniami
grup interesow.

2.5.3. Wyznaczenie strategii marketingowej przedsigbiorstwa

W okresie rozwoju w przedsigbiorstwach tzw. orientacji marketingu strategicznego (nazy-
wanego konkurencyjnym) kluczowa sfera zarzadzania przedsigbiorstwem stala si¢ strategia
marketingowa’é, ktorej opracowanie stanowi kolejny etap procesu zarzadzania marketingo-
wego.

Strategie marketingowe powstaja i rozwijaja si¢ na gruncie marketingu, jego warstwy kon-
cepcyjnej oraz instrumentalnej. W szerokim rozumieniu ,,strategia marketingowa” utozsamia-
na jest z marketingowymi zasadami postgpowania. W rozumieniu szczegdtowym odnosi si¢
do okres$lonej firmy lub jej czgsci i oznacza system Srednio- i dlugookresowych zasad poste-
powania, ktére wyznaczaja ramy dla decyzji i dzialan operacyjnych. A. Sznajder (a za nim
B.i W. Zurawikowie) okre$la strategie marketingowa jako ogolna koncepcje dziatan marketin-
gowych na wybranym rynku. Wedlug Ph. Kotlera strategia marketingowa stanowi zestaw
dzialan, za ktérych pomoca firma osiaga swoje dlugofalowe cele rynkowe. Jak wskazuje T. Kra-
mer, cele te dotyczg zazwyczaj zdobycia nowych rynkéw, ulokowania na nich odpowiednie;j
ilosci towarow, zwigkszenia udzialéw firmy w danym rynku, utrwalenia jej dobrego imienia
oraz powiekszenia zysku.

Calosciowo sformulowana strategia marketingowa obejmuje: okreslenie kierunkdéw rozwoju
organizacji ze wzgledu na zakres oferowanych produktow i obstugiwanych rynkow, okresle-
nie rynkow docelowych oraz sformulowanie ogdlnych wytycznych regulujacych sposéb
oddzialywania na konsumentow i stosunek do konkurentéw, a takze organizacji wspotpracu-
jacych w obshudze docelowych rynkow. Strategia nadaje kierunek marketingowym dzialaniom
przedsigbiorstwa, wyznaczajac rozmiary, kombinacje i alokacje zasobow zaleznie od zmienia-
jacych sie sytuacji rynkowych”’.

Nie ulega watpliwosci, ze strategia powinna by¢ specjalnie tworzona dla potrzeb konkret-
nej firmy, w zatozeniu wigc musi by¢ unikatowa. Sam tez proces budowy strategii moze prze-
biega¢ rozmaicie. Dobra przestanka w probach zapisu tego procesu bedzie uwzglednienie tego,
co najwazniejsze odnos$nie istoty strategii marketingowej, a takze tylko tego, co bezwzgled-
nie konieczne. Przestankq takze powinno by¢ uzyskanie przejrzystosci procesu’®.

Miejsce strategii marketingowych w strukturze przedsiebiorstwa zalezy od sposobu uj-
mowania marketingu. Marketing moze by¢ ujmowany przynajmniej w dwojaki sposéb:

76L.Zabinski[red.], Modele strategii marketingowych. Wybrane ujecia paradygmatyczne i sekto-
rowe, AE w Katowicach, Katowice 2000, s. 14.

77]. Altkorn, Wizerunek firmy, Wyzsza Szkota Biznesu, Dabrowa Gornicza 2004, s. 133.

78 M. Pry mon, Menedzerskie i spoteczne aspekty wspéiczesnego marketingu, Wydawnictwo Eks-
pert, Wroctaw 1999, s. 40.
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a) w sposob tradycyjny — jako funkcja w przedsigbiorstwie;

b) jako koncepcja dziatania przedsigbiorstwa.

Jezeli marketing jest rozpatrywany jako funkcja w przedsiebiorstwie, oznacza to, ze na-
wiazuje on nie do calosci przedsigbiorstwa, lecz wylacznie do jego fragmentu. W drugim
przypadku, jezeli marketing traktowany jest jako koncepcja dziatania przedsigbiorstwa, to nie
nawiazuje do fragmentu jego dziatalnosci, lecz przenika jej catoksztatt. Oznacza to, ze strate-
gia marketingowa zbudowana na ,,przenikajacym” marketingu musi przenika¢ caloksztalt dzia-
Talnosci. W przypadku przedsiebiorstw reprezentujacych nowoczesng orientacje marketingowa
strategia marketingowa staje si¢ nadrzedna strategia rozwoju, czyli tzw. ogdlng strategia or-
ganizacji, ktéra okresla kierunki, tempo i sposoby rozwoju przedsigbiorstwa jako organicznej
catosei”.

Najczesciej wyrdznia si¢ trzy najwazniejsze etapy w procesie budowania strategii marke-
tingowej przedsigbiorstwa:

1. Etap formulowania strategii marketingowej przedsiebiorstwa.

2. Etap wdrazania strategii.

3. Etap oceny i kontroli realizacji strategii®.

Etap pierwszy mozna rozpisa¢ na nast¢gpujace zadania:

a) dokonanie diagnozy sytuacji zewngtrznej i wewngetrznej przedsigbiorstwa — sformuto-
wanie celow dzialania,

b) ustalenie ogdlnych, generalnych sposobdw osiggania postawionych celow,

¢) okreslenie polityki funkcjonowania firmy w odniesieniu do calego przedsigbiorstwa oraz
jego elementow sktadowych.

Etap wdrazania powinien si¢ koncentrowaé na przygotowaniu konkretnych zadan dla po-
szczegdlnych komorek firmy, a mianowicie:

a) opracowania programéw dziatania dla wyodrebnionych jednostek,

b) ustanowienia procedur postgpowania,

¢) okreslenia budzetéw oraz ich rozpisania na realizacj¢ konkretnych dziatan wraz ze wska-
zaniem 0s6b odpowiedzialnych.

Etap trzeci obejmuje okreslenie warunkow i sposobéw dokonywania oceny i kontroli efek-
tow zwigzanych z wdrazaniem strategii®!.

Nastepstwem procesu ksztaltowania strategii marketingowej jest zawarto$¢ i ksztalt jej
trescei.

Tres¢ strategii marketingowej

Na tre$¢ kazdej strategii marketingowej skladaja si¢ trzy elementy®2:
a) wybdr rynku docelowego;

b) sposoby postegpowania;

¢) instrumenty dzialania.

Elementy te prezentuje rys. 16.

70 Szerzej na ten temat: W. Wrzosek, Strategie marketingowe, PWE, Warszawa 2004, s. 18-22.

80 H. Mruk [red.], Strategie marketingowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2002 , s. 17.

81 Ibidem.

2 W. Wrzosek, op. cit., s. 11.
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Cel Co?
Wybér rynku docelowego Gdzie?
. Jak? :  Strategia
Sposoby postgpowania Za pomocg ! marketingowa
Instrumenty dziatania czego? .

Rys. 16. Tresc¢ strategii marketingowej

Zrodto: W. Wrzosek, op. cit.,s. 11.

Z rys. 16 wynika, ze cel znajduje si¢ poza strategia marketingowa. Zdaniem W. Wrzoska,
strategie marketingowe petnia funkcje stuzebne wobec celu (lub celow), jaki stawia sobie
przedsigbiorstwo.

Wybér rynku docelowego

Gloéwnym elementem strategii marketingowej jest wybor rynku docelowego. Przedsigbior-
stwo moze podjaé decyzj¢ o obstudze dotychczasowych nabywcow — wtedy w strategii mar-
ketingowej umieszcza tylko pozostate dwa elementy. Jezeli natomiast zamierza zmienié rynek
docelowy badz poszerzy¢ go o nowe grupy nabywcow, powinno:

a) okresli¢ potrzeby nabywcow wystepujacych na danym rynku;

b) dokona¢ analizy podobienstw i roznic wystgpujacych miedzy nabywcami;

c¢) wyodrebni¢ istniejace segmenty;

d) wybra¢ segmenty docelowe®.

Wyb6ér sposobéw postepowania

Ksztaltujac strategi¢ marketingowa, firma musi podja¢ decyzje co do sposobu postgpo-
wania na wybranym rynku docelowym. W ujeciu najbardziej syntetycznym wybor jest naste-
pujacy: pasywny lub aktywny sposéb postepowania.

1. Defensywny sposéb postepowania w ramach rynku docelowego opiera si¢ na rozpozna-
niu preferencji oraz potrzeb nabywcow — cechg takiego postgpowania jest dostosowanie
dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz jego oferty do preferencji i potrzeb nabywcow. Ponadto
przedsigbiorstwo rozpoznaje sposoby postgpowania konkurentow, aby dostosowa¢ do nich
wlasny sposob postgpowania. Towarzyszy temu taki sposdb plasowania produktu, ktory
powoduje postrzeganie go przez nabywcow jako nie gorszego od produktow konkurencji.

2. Ofensywny sposob postepowania — przedsigbiorstwo rozpoznaje preferencje i potrzeby
nabywcow, aby wiedzied, jak je ksztaltowacé i kreowac nowe potrzeby, rownoczesnie poznaje
sposoby postgpowania konkurentéw, by odrézni¢ od nich wlasne postgpowanie. Proces
plasowania produktu w ty przypadku zmierza do wywotania wsréd nabywcow przekonania,
ze jest to produkt lepszy od produktéw oferowanych przez konkurentéw. Cecha tego poste-

83 Szerzej na ten temat w rozdz. 1, pkt 1.3. Segmentacja rynku.
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powania jest dazenie przedsigbiorstwa do wyr6zniania si¢ na tle konkurentéw oraz zmniej-
szania ich zdolno$ci konkurencyjnych.

Wybér i ksztaltowanie instrumentow dzialania

Przedsigbiorstwo ksztaltujac kompozycje instrumentéw marketingu-mix, ma szerokie moz-
liwosci wyboru, wynikajace z mnogosci instrumentdw, jak i réznorodnos$ci form, jakie moga
przybiera¢. Mnogo$¢ instrumentow marketingowych rodzi trudnos$¢ wyboru takiej ich struk-
tury, ktéra zapewni mozliwie wysoka skutecznos¢ i efektywnos¢ oddziatywania przedsigbior-
stwa na zjawiska rynkowe.

Ksztaltowanie skutecznego i efektywnego zbioru instrumentéw marketingowych jest trud-
ne takze z tego wzgledu, ze instrumenty marketingu maja nie tylko charakter ilo§ciowy, lecz
réwniez jakosciowy. Oznacza to, ze moga by¢ one przedmiotem wartosciowania, lecz nie moga
by¢ przedmiotem mierzenia. Ksztaltowanie zintegrowanego systemu instrumentow i dziatan
jest w rezultacie wielowymiarowym postgpowaniem, a wiec ich oddzialywanie nie moze by¢
w petni jednoznacznie i precyzyjnie okreslone. Skuteczno$¢ poszczegolnych instrumentow
jest zmienna i uzalezniona od zmian warunkéw dzialania.

Ksztattujac strukture instrumentéw marketingowych, przedsiebiorstwo powinno bra¢ pod
uwagg nastepujace grupy uwarunkowan®*:

a) specyfike wybranego rynku docelowego oraz z wybranego sposobu postgpowania;

b) specyfike poszczegolnych instrumentéw marketingowych;

¢) istot¢ koncepcji marketingu-mix;

d) wielko$¢ oraz strukture zasobéw i umiejgtnosci.

Pierwsza grupa uwarunkowan nawiazuje do tresci strategii marketingowej. Dobdr instru-
mentoéw i sposob ich ksztaltowania musza uwzgledniaé specyfike postgpowania nabywcow
tworzacych dany rynek docelowy, zachowania konkurentéw na tym rynku, pasywny lub
ofensywny sposdb postepowania.

Druga grupa uwarunkowan wynika ze specyfiki samych instrumentéw marketingowych.
Poszczegolne instrumenty marketingu r6znia si¢ migdzy sobg pewnymi cechami. Podstawo-
we znaczenie dla wyboru instrumentéw maja te ich cechy, ktore okreslaja:

a) obligatoryjny lub nieobligatoryjny charakter instrumentdéw jako elementow strategii mar-
ketingowej; obligatoryjny charakter maja te instrumenty, ktére nie moga — by¢ pominiete jako
narzedzia realizacji strategii marketingowej; nie mozna realizowac strategii bez produktu, jego
ceny, systemu dystrybucji tego produktu; mozna ja natomiast realizowac, pomijajac promo-
cj¢, a przynajmniej niektore z jej instrumentow;

b) odmienny stopien podatnosci instrumentéw na zmiany; mozliwosci zmian instrumen-
tow zaleza przede wszystkim od powiazania tych instrumentéw z procesami materialno-rze-
czowymi i kosztami tych zmian; im $cislejsze sq te powiagzania, co ma miejsce gléwnie
w odniesieniu do produktu i dystrybucji, tym wigksze ograniczenia w procesie zmian tych
instrumentow;

¢) zréznicowany stopien skutecznosci oddziatywania instrumentéw marketingu w czasie;
pozytywne efekty oddzialywania niektérych instrumentow (np. ceny lub promocji sprzeda-
zy) moga by¢ osiagane szybko; w przypadku innych instrumentéw (np. public relations) efekty
sg znacznie odroczone w czasie.

8 W. Wrzosek, op. cit., s. 47-48.
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Trzecia grupa uwarunkowan wplywajacych na wybor instrumentéw marketingowych
wynika z istoty koncepcji marketingu-mix. Zgodnie z ta koncepcja, zbidr instrumentéw mar-
ketingowych musi by¢é wewngtrznie zintegrowany, gdyz zwigksza to skuteczno$¢ jego od-
dziatywania na rynek. Dazenie do integracji instrumentow marketingu oznacza dla
przedsigbiorstwa koniecznos¢ dostrzegania zwiazkow substytucyjnych i komplementarnych
zachodzacych migdzy nimi; zwiazki te musza by¢ uwzgledniane na etapie konstruowania in-
strument6w i w procesie ich wykorzystania. Innymi slowy — integracja instrumentéw marke-
tingowych ma eliminowa¢, a przynajmniej ograniczaé, sytuacje, w ktérych wptyw jednego
instrumentu na zjawiska rynkowe jest neutralizowany wplywem innego instrumentu. Na przy-
ktad wplyw reklamy na sprzedaz jest neutralizowany wptywem zbyt wysokiej ceny produktu.
Kryterium wyboru instrumentéw marketingowych jest zatem stopien zintegrowania tych in-
strumentow.

Czwarta grupa kryteriéw wyboru instrumentéw marketingowych jest zwiazana z zaso-
bami i umiejetnosciami przedsiebiorstwa; jako kryteria wyboru instrumentdw przyczyniajq si¢
one do urealnienia strategii. Wielkos¢ i struktura zasobdéw oraz umiejgtnosci, ktérymi dyspo-
nuje przedsigbiorstwo, wyznaczaja gorne, realne mozliwosci ksztalttowania i wykorzystania
marketingowych instrumentow oddzialywania na rynek.

Ksztaltujac instrumentarium marketingu-mix, pamigtaé nalezy, ze kazdy element marketin-
gu pozostaje w scistym zwiazku z pozostalymi, nie mozna bowiem méwic o sprzedazy pro-
duktu bez wykorzystywania réznych mozliwosci komunikowania si¢ przedsi¢biorstwa
z nabywcami, nie mozna ustala¢ ceny w oderwaniu od jakosci produktu, warunkéw oraz miej-
sca zakupu czy tez bez uwzglednienia w tym procesie roli pracownikéw. Totez niezbednym
wydaje si¢ by¢ uwzglednienie w procesie zarzadzania marketingowego zaleznosci migdzy po-
szczegbdlnymi instrumentami marketingu-mix, ktére mozna rozpatrywac ze wzgledu na ich:

a) spdjnos¢ — gdy wystepuje logiczny zwiagzek migdzy elementami marketingu-mix;

b) integracj¢ — ktora polega na harmonijnym wzajemnym oddzialywaniu wszystkich ele-
mentéw koncepcji marketingu-mix;

¢) dzwignig¢ (wptyw) — gdy kazdy element wykorzystuje si¢ w celu najlepszego i najsku-
teczniejszego wspierania catosci koncepcji marketingu-mix ®.

Poznanie poszczegolnych elementow strategii marketingowej nie wystarcza, aby prawi-
dlowo sformutowac strategie marketingowa. Jej istota sprowadza si¢ do tworzenia, na zasa-
dzie efektu synergetycznego, odpowiedniej kompozycji poszczegdlnych elementow i wigzania
ich w jedna catos¢. Przy tworzeniu strategii marketingowej nalezy uwzgledni¢ wspotzalezno-
$ci 1 sprzgzenia wystepujace migdzy poszczegdlnymi jej elementami. Istota efektu synerge-
tycznego sprowadza si¢ nie tylko do doskonalenia kazdego z elementéw marketingu-mix, ale
takze do optymalizacji — z punktu zatozonego celu — powigzan migdzy nimi. Wymaga to po-
znania i doskonalenia zaréwno bezposrednich, jak i posrednich powiazan wynikajacych z wza-
jemnego oddzialywania, poniewaz zmiana jednego instrumentu w obrgbie danej kompozycji
marketingowej powoduje zmiany pozostalych instrumentéw, umozliwia eliminacj¢ niektérych
z nich lub rodzi potrzebe uruchomienia nowych?®®.

Budowa strategii marketingowych jest w istocie procesem dtugotrwatym i ztozonym, a syn-
teza wewnetrznych zasobow przedsiebiorstwa oraz otoczenia rynkowego odgrywa w tym

8 B.Shapiro, Rejuvenating the Marketing Mix, ,,Harvard Business Review”, September—October
1985, s. 28—-33 [za:] A. Payne, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1996, s. 221.
8 A.Pomykalski, op. cit., s. 116.
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procesie kluczowa role. W dlugim okresie praktycznie kazda strategia moze i powinna podle-
ga¢ zmianom. Strategia marketingowa jest formutowana i wybierana w okreslonych warun-
kach, ale przy uwzglednieniu prawdopodobnych kierunkéw ich zmian. Logiczne jest zatem,
ze zmiany warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa (niezaleznie od tego, czy sa zgodne
z przewidywaniami, czy tez nie oraz czy dotycza warunkéw wewnetrznych, czy zewnetrznych)
wymagaja od niego uaktualnienia strategii. Tylko wowczas realizacja strategii moze prowa-
dzi¢ do osiagnigcia przyjetych celdw.

2.5.4. Rodzaje strategii marketingowych

Przedsigbiorstwa, dzialajac na rynku, planujq i wprowadzaja w zycie wiele roznych strate-
gii marketingowych. Wynika to z mozliwosci wyboru wielu drog i sposobow osiagania dane-
go strategicznego celu marketingowego. Kazdy taki obmyslony lub wyprébowany w prakty-
ce sposdb moze by¢ traktowany jako rodzaj strategii, co oznacza, ze wszelkie klasyfikacje
i charakterystyki strategii nie moga by¢ wyczerpujace. Obejmujq one bowiem jedynie znane
i stosowane w praktyce strategie, nie ujmujq natomiast tych strategii, ktére pojawia si¢ i wy-
korzystywane beda w przysztosci.

Pomimo stwierdzenia, ze strategia opracowana przez dane przedsiebiorstwo jest unikalna
konstrukcja okreslajaca sposob osiagniecia trwatej przewagi konkurencyjnej, mozna jednak
wskaza¢ pewne typy dzialan strategicznych, ktére w danych warunkach umozliwiaja skutecz-
ne uczestniczenie w grze rynkowe;j.

Strategie ksztaltowania pola rynkowej aktywnosci przedsi¢biorstwa —
koncepcja H. 1. Ansoffa

Najbardziej znana klasyfikacja strategii jest koncepcja H. I. Ansoffa, ktory wyodrebnit 4 moz-
liwe warianty strategiczne, uwzgledniajac dwa wymiary: obstugiwane rynki i wytwarzane pro-
dukty (rys. 17).

PRODUKTY
RYNKI
DOTYCHCZASOWE NOWE
DOTYCHCZASOWE Penetracja rynku Rozwdj produktu
NOWE Rozwdj rynku Dyw.ersyflk’aclja
dziatalnosci

Rys. 17. Macierz Ansoffa
Zrédto: J. Altkorn [red.], Podstawy marketingu..., s. 388.

Strategia penetracji rynku — polega na zintensyfikowaniu dziatan zwiazanych z obecnie
wytwarzanymi produktami na dotychczas obstugiwanym rynku. Przedsigbiorstwo w ramach
tej strategii moze dazy¢ do poprawy jakos$ci, zapewnienia sprawniejszej obshugi, obnizenia
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cen czy tez wzbogacenia dziatan marketingowych skierowanych do dotychczasowych lub
nowych nabywcow z obstugiwanego segmentu. Strategia ta niesie ze soba minimalne ryzyko
i nie wymaga wysokich naktadéw finansowych. Jest wlasciwa dla firm o ograniczonych za-
sobach, dzialajacych na rynku wzrostowym.

Mozliwosci wzrostu sprzedazy przez penetracje rynku sa ograniczone. Po ich wyczerpa-
niu kolejnym wariantem strategicznym jest rozwdj rynku. Strategia ta polega na oferowaniu
dotychczasowych produktéw na nowych rynkach. Przy czym nowy rynek moze by¢ rozu-
miany jako nowy segment tego samego geograficznego rynku lub calkowicie nowy rynek
geograficzny (takze zagraniczny), jak i tzw. rynek dodatkowy, polegajacy na znalezieniu no-
wych zastosowan dotychczasowego produktu. W rezultacie przyjgcie tej strategii oznacza
wyjscie przedsigbiorstwa poza dotychczas obstugiwany rynek, co skutkuje koniecznos$cia
zdobycia niezbgdnej wiedzy o preferencjach nabywcow i opracowania w oparciu o t¢ wiedze
nowej kompozycji dziatan marketingowych Wejscie na zupelie nowy rynek wymaga wyso-
kich naktadéw finansowych, pociaga za soba duze ryzyko, jednakze pozwala na osiagniecie
wysokiego tempa wzrostu.

Kolejnym wariantem strategicznym pozwalajacym firmie na wzrost sprzedazy jest rozwaj
produktu. Strategia rozwoju produktu — polega na wprowadzeniu nowego produktu na
dotychczasowy rynek. Produktem nowym w takim ujgciu jest produkt zmodyfikowany, ktory
zaspokaja t¢ sama potrzebg. Moga to by¢ tzw. nowosci pozorne, rézniace si¢ od produktow
dotychczasowych jedynie nazwa, opakowaniem lub produkty udoskonalone, pozwalajace na
peiniejsze zaspokojenie dotychczasowych potrzeb.

Realizacja trzech dotychczas wymienionych strategii ksztattowania pola rynkowej aktyw-
nosci przedsiebiorstwa opiera si¢ na nie zmienionych technicznych, finansowych i marketingo-
wych zasobach i umiejetnosciach przedsigbiorstwa, podczas gdy ostatnia opcja strategiczna —
dywersyfikacja — wymaga wprowadzenia nowych technologii, umiejg¢tnosci i metod dziatania.

Strategia dywersyfikacji — polega na wprowadzeniu nowych produktéw na dotychczas
nieobslugiwane rynki. Jest najbardziej ryzykowna, lecz w przypadku powodzenia moze przy-
nies¢ najwigksze korzysci. W zaleznos$ci od stopnia dywersyfikacji mierzonego ,,odlegtoscia”
nowej dziatalno$ci od dotychczasowej wyrdznia sie®’:

a) dywersyfikacje pozioma — rozszerzenie dotychczasowej oferty o wyroby i ushugi nale-
zace do innych rynkdw, lecz na tyle bliskich, ze umozliwia to wykorzystanie w nowej dziatal-
nosci dotychczasowego doswiadczenia firmy, marki, systemu dystrybucji,

b) dywersyfikacje¢ pionowa — podejmowanie dzialalno$ci stanowiacej ogniwo poprzednie
(dywersyfikacja wstecz) lub nastepne (dywersyfikacja w przod) w stosunku do dziatalnosci
dotychczasowej;

c) dywersyfikacje réwnolegla — polega na podejmowaniu dziatalno$ci nie majacej zwiaz-
ku z dotychczasowym polem rynkowym; konsekwentne jej stosowanie moze doprowadzié
do powstania konglomeratu organizacji skupiajacego réznorodne jednostki gospodarcze pod
wspolnym zarzadem strategicznym.

Strategie konkurencji wedtug M. Portera

Kolejna istotng klasyfikacje strategii przedstawit M. Porter. Autor ten wydzielit trzy pod-
stawowe formy strategii, dzigki ktorym przedsigbiorstwo jest w stanie efektywnie konkuro-

87J. Altkorn [red.], Podstawy marketingu..., s. 389.
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wac na rynku, osiagajac relatywnie wigksza stope zysku i ograniczajac ryzyko podejmowa-
nych dzialan. Te strategie to®:

a) przywodztwo kosztowe,

b) dyferencjacja,

¢) koncentracja.

Strategia przywédztwa kosztowego sprowadza si¢ do osiagniecia pozycji lidera dzigki ogra-
niczeniu kosztow catkowitych ponizej granicy kosztéw ponoszonych przez konkurentéw, przy
jednoczesnym zachowaniu standardéw jakosciowych produktow i poziomu obstugi. Obnize-
nie kosztéw wymaga czesto: uzyskania wysokiego udzialu w rynku oraz produkcji na duza
skale standaryzowanych wyrobow adresowanych do masowego rynku. Opisywana strategia
moze by¢ podjeta przez firme, jezeli posiada dostgp do unikalnych zrodet przewagi koszto-
wej, tj. takich, ktére nie moga by¢ nasladowane przez konkurentéw. Takimi zrédtami moga
by¢: opatentowana technologia, dostep do tanszych zrodet surowcdw, korzystne potozenie,
efekty skali, unikalne umiejetnosci zarzadzania itp. Strategie wykorzystuja zatem najczesciej
dobrze zarzadzane i kontrolowane, znacznych rozmiarow przedsigbiorstwa, posiadajace duze
zasoby finansowe i silne zespoty badawczo-rozwojowe.

Problemem pozostaje mozliwos¢ standaryzacji potrzeb i preferencji nabywcow oraz stan-
daryzacji produktow. Jezeli nabywcy ujawniaja zroznicowane preferencje, to wykorzystanie
tego typu strategii staje si¢ niemozliwe.

Strategia dyferencjacji (zr6znicowania) — polega na wyréznieniu oferowanego wyrobu
poprzez nadanie mu unikalnych cech, na stworzeniu czego$, co na rynku uznawane jest za
unikalne, np. wzér wyrobu, marka, technologia, obstuga posprzedazowa, sie¢ sprzedazy, ja-
kos$¢. Najlepiej, gdy firma ro6znicuje si¢ pod kilkoma wzgledami. Ta opcja strategiczna podej-
mowana jest przez firmy réznej wielkosci, posiadajace ponadprzecigtne umiejetnosci w zakresie
marketingu, projektowania wyrobdw, zdolnosci tworczych kadry, a takze dluga tradycje i wy-
soka reputacje lub tez wiodaca pozycje w dziedzinie techniki. Przedsiebiorstwo réznicujace swoja
ofertg, pomimo ze ponosi wyzsze koszty towarzyszace wyroznieniu oferty na rynku, osiaga
wyzsze zyski od przecigtnych w danym sektorze, bez konieczno$ci posiadania duzego udzialu
w rynku. Gtéwnym problemem jest sposob wyrdznienia oferty, ktory dla ogdtu konsumentéw
bedzie istotnym motywem zakupu i ktérego konkurencja nie bedzie w stanie odtworzy¢.

Koncentracja na okreslonej grupie nabywcoéw, produktéw lub obszarze geograficznym —
o ile strategie niskiego kosztu i zr6znicowania zmierzaja do realizacji celu w skali catego sek-
tora, to strategia koncentracji jest tworzona w celu szczegolnie dobrej obstugi okreslonego
segmentu o jednorodnych preferencjach. W efekcie firma albo osiaga zréznicowanie w wyni-
ku lepszego zaspokojenia potrzeb swojego segmentu, albo obniza koszty jego obstugi, albo
jedno i drugie. Firma, ktora zdota si¢ skoncentrowaé, moze uzyska¢ wyzsze niz przecigtne
zyski w poréwnaniu ze swoim sektorem. Jest to typowa strategia wybierana przez mate firmy.

Kazda z trzech opisanych strategii stawia przed przedsigbiorstwem inne wymagania, z kto-
rych najwazniejsze zostaly wymieniowe w tabeli 6.

Strategie konkurentéw rynkowych — koncepcja Ph. Kotlera

Kolejna klasyfikacja strategii, opracowana przez Ph. Kotlera, wynika z r6znic w przyje-
tej koncepcji konkurowania oraz aspiracji zwigzanych z checia zajmowania przez przedsig-

88 Szerzej na ten temat: M. Porter, op. cit.
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Tabela 6. Wymagania zwigzane z poszczegdlnymi rodzajami strategii konkurencji
wedtug M. Portera

Rodzaje . . (e s q 0
et Potrzebne umiejetnosci i zasoby Potrzeby organizacyjne
Wiodaca pozycja | Ciagle naklady inwestycyijne i dostep | Scista kontrola kosztow
pod W’zglqdem do kapitatow Czeste i szczegdtowe sprawozdania
ko}iztm.zv N Umiejgtnosci projektowania kontrolne
catkowitye technologii Ustrukturalizowana organizacja
Scisty nadzér nad sita robocza i zakresy odpowiedzialnosci
Technologizacja konstrukcji wyrobow | Zachegty oparte na Scistym
wykonywaniu planéw ilosciowych
Zréznicowanie | Duze umiejetnosci marketingowe Scista koordynacja funkcji badawczo-
Projektowanie wyrobéw -rozwojowych, opracowania
. , bow i keti h
Uzdolnienia twoércze \S’vygo kOW ! marke 1n.gowyli: )
s . . t t
Duze mozliwosci prowadzenia badan uole t’ywr}e oceny 1 zachely zamias
pomiaréw ilosciowych
podstawowych Atrakev: L o
Wysoka reputacja lub wiodaca trakeyjne wardnl przyclagajace
. e i wysoko wykwalifikowanych
pozycja w dziedzinie techniki o . .
pracownikow, naukowcow, ludzi
Dhuga tradycja w danym sektorze lub | tworczych
szczegblna kombinacja umiejgtnosci
ludzi przyciagnigtych z innych firm
Koncentracja Kombinacja powyzszych zasad Kombinacja powyzszych zasad
postepowania, nakierowana postgpowania nakierowana
na okreslony segment strategiczny na okreslony segment strategiczny

Zrédto: M. Porter, op. cit., s. 56.

biorstwo okreslonej pozycji na rynku (rys. 18). W modelu tym mozna wyrézni¢ cztery typy

strategii®’:

a) lidera rynku,

b) podejmujacego wyzwanie,

¢) nasladowcy,

d) poszukujacego nisz rynkowych.

Strategie lider6w rynkowych. W wigkszosci branz jedno przedsigbiorstwo uznawane jest

na rynku za lidera.

Lider to firma, ktéra ma najwigkszy udzial w rynku (zwykle ponad 40%), pierwsza wpro-
wadza na rynek nowy produkt, ma najlepsza sie¢ dystrybucji, przewodzi w stanowieniu cen,
stosuje agresywna promocje. Lider jest punktem odniesienia dla pozostatych firm w sekto-
rze, ktére pretenduja do jego pozycji, chca go nasladowac lub unikaé. Liderzy rynku to naj-
bardziej znane firmy na rynku: General Motors (samochody), Nestle (zywnos¢), IBM
(komputery), Coca-Cola (rynek soft drinkow).

89 Szerzej na ten temat: Ph. K o tler, Marketing. Analiza..., s. 354-373.
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lider rynku pretendenci
40% 30%

nasladowcy rynkowi
20%

specjalisci rynkowi
10%

Rys. 18. Struktura rynku typowej branzy
Zrédto: Ph. Kotler, G.Armstrong, J. Sounders, V. Wong, op. cit., s. 567.

Pozycja lidera rynkowego, o ile nie jest on monopolista, moze by¢ zagrozona, bowiem
inne firmy rzucaja mu wyzwania, mogg tez probowac wykorzystaé jego stabosci. Firma, chcac
utrzymac swa pozycje, moze oprze¢ swoje dziatania na:

a) zwigkszaniu popytu rynkowego poprzez pozyskanie nowych uzytkownikdéw, nowe za-
stosowania produktu lub wzrost wielkosci i czestotliwosci zuzycia;

b) zwigkszaniu udzialu w rynku poprzez odbieranie klientow konkurentom, przejmowanie
konkurentoéw lub pozyskiwanie lojalnosci nabywcow;

¢) poprawie efektywnosci dzialan poprzez redukcje kosztow, usprawnianie produktu lub
zwigkszanie sumy warto$ci dodanej;

d) obronie dotychczasowej pozycji.

Strategie pretendentéw rynkowych. Firmy zajmujace drugie, trzecie lub dalsze miejsce
w branzy (zwykle udziat w rynku ponad 20%) nazywane sq pretendentami. Przedsigbiorstwo
musi jasno okresli¢ swoje cele strategiczne — najczgsciej jest to wzrost udziatu w rynku i w re-
zultacie zwigkszenie zysku. Celem strategicznym firmy podejmujacej wyzwanie jest zdobycie
przewagi konkurencyjnej poprzez:

a) stosowanie agresywnego ataku na konkurentéw przy koncentrowaniu zasobdw i osta-
bieniu ich mocnych stron;

b) wypieranie z rynku matych konkurentow (lokalne i regionalne firmy, ktore zle funkcjo-
nujg i s niedofinansowane);

¢) ustanawianie dzialan nakierowanych na stabe strony konkurentow (np. wielkos¢ zaso-
bow czy koszty dziatania);

d) wyszukiwanie luk na rynku i obstugiwanie tych luk.

Strategie nasladowcéw rynkowych. Nasladowca rynkowym jest firma znajdujaca si¢ na
dalszej pozycji rynkowej, ktora przyjmuje postawe adaptacyjna przez postepowanie zgodne
z decyzjami jej konkurentow. Nasladowca rynkowy korzysta z doswiadczen lidera i kopiuje
lub usprawnia jego produkty czy programy marketingowe, przy zaangazowaniu znacznie mniej-
szych sil i srodkéw. Stara sie jednak zaoferowac swoim klientom co§ wyrdzniajacego, np.
lokalizacje, obsluge czy sposdb finansowania transakcji. Nasladowca jest czestym atakiem
pretendentow, dlatego musi dba¢ o niski poziom kosztow produkcji i wysoka jakos¢ ustug.
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Ph. Kotler wymienia trzy zasadnicze typy nasladowcéw rynkowych:

a) klon — wiernie kopiuje programy marketingowe lidera, nie tworzy niczego nowego, lecz
pasozytuje na inwestycjach lidera;

b) imitator — przejmuje niektore elementy z programu marketingowego lidera, dodajac jed-
nak pewne cechy wyr6zniajace jego oferte (np. opakowanie, ceny);

¢) usprawniacz-adaptator — wzoruje si¢ na produktach lub programach marketingowych
lidera, ale je przeksztalca i usprawnia, unika bezposredniej konfrontacji z liderem poprzez sprze-
dawanie produktéw na innych rynkach.

Strategie specjalistéw rynkowych. Specjalista rynkowy (niekiedy nazywany ,,zajmujacy
nisze rynkowe”) to z reguly mata firma z niewielkim udziatem rynkowym. Dziatania takiego
przedsigbiorstwa moga by¢ bardzo dochodowe z uwagi na specjalizacj¢ prowadzaca do osia-
gania dominujacej pozycji w wybranych segmentach rynku/branzy. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
specjalista rynkowy tak dobrze poznaje swoich klientdéw, ze potrafi zaspokoi¢ ich potrzeby
lepiej niz inne firmy, za co moze zada¢ wyzszej ceny, oferujac wysoka wartos¢ produktu.

Nisza rynkowa powinna by¢ odpowiednio duza, aby zapewni¢ okreslony potencjat wzro-
stu, by¢ zyskowna i gwarantowa¢ firmie odpowiednia rentownos¢é.

Przedsigbiorstwa skutecznie stosujace strategi¢ nisz rynkowych na ogét charakteryzuja
sie nastepujacymi cechami®’:

a) koncentruja si¢ na mozliwosci przyblizenia si¢ do niszy w szczeg6lny sposob — lepiej,
ale r6wnoczes$nie inaczej niz konkurenci,

b) maja mozliwos¢ kreowania zaufania i zyczliwosci nabywcow w relatywnie krétkich okre-
sach, realizuja dajaca si¢ utrzymaé przewage konkurencyjna, dostarczajac produkty do wa-
skich segmentow lub dziatajac na szczegdlnych rynkach;

c) opieraja swoja przewage konkurencyjna na dtugotrwalych potrzebach nabywcows;

d) tworza i utrzymuja trwate zwiazki z klientami.

Scharakteryzowane wyzej strategie nie wyczerpuja przegladu opisywanych w literaturze
klasyfikacji, stanowia jedynie zbior najczesciej prezentowanych wybordw strategicznych
przedsiebiorstwa.

2.5.5. Plan marketingowy

Plan marketingowy jest dokumentem zawierajacym szczegdtowe informacje o planie mar-
ketingu produktéw i ustug, obejmujacy swym zasiggiem najczesciej jeden rok. Sporzadzany
jest w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo ma zamiar wprowadzi¢ na rynek nowy produkt, ushuge
lub tez w przypadku przeanalizowania podejscia do istniejacych produktéw. Plan marketin-
gowy moze by¢ opracowany:

a) dla wszystkich produktéw i ustug przedsigbiorstwa lub tez dla konkretnych grup pro-
duktéw czy tez ustug, jak i dla pojedynczego produktu i ushugi;

b) dla poszczegdlnych dziatéw, oddzialdéw przedsigbiorstwa wytwarzajacych okreslone
produkty, ustugi;

¢) dla rynku lokalnego, regionalnego, krajowego, migdzynarodowego oraz globalnego.

Przedsigbiorstwo dzialajace w skali miedzynarodowej wytwarzajace np. meble moze spo-
rzadzi¢ plan marketingowy dla mebli kuchennych sprzedawanych na rynku polskim. Firma

H.Mruk, B.Pilarczyk, H.Szulce, op. cit., s. 263.
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o zasiggu lokalnym specjalizujaca si¢ w ustugach ksiggowych moze sporzadzi¢ plan marke-
tingowy dla calej oferty firmy przeznaczonej na ten wlasnie rynek.

Struktura planu marketingowego obejmuje:

a) streszczenie dla kierownictwa,

b) biezacq analizg sytuacji marketingowej,

¢) analiz¢ mozliwosci i probleméw,

d) cele marketingowe,

e) strategi¢ marketingowa,

f) program dziatania,

g) budzet,

h) prognoze rachunku zyskow i strat,

i) kontrole.

Plan marketingowy powinien by¢ tak sporzadzony, aby w trakcie jego realizacji mozliwa
byta modyfikacja zalozen planu. Obecnie przedsigbiorstwa funkcjonuja w bardzo szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu. W zwiazku z tym istnieje silna potrzeba dostosowywania si¢ firm
do nowych warunkéw otoczenia. Niewatpliwie jest to przyczyna wprowadzania zmian w Spo-
rzadzanych planach, w tym marketingowych.

2.6. Organizacja marketingu w przedsi¢biorstwie
2.6.1. Marketing jako funkcja przedsi¢biorstwa

Funkcja marketingowa nalezy do kilku podstawowych funkcji przedsigbiorstwa (rys. 19).
Definiuje si¢ ja jako zbidr czynnosci, ktore marketing spetnia w stosunku do firmy, otoczenia
rynkowego i spoteczenstwa®'. Marketing, bedac jedna z ogdlnych funkcji przedsigbiorstwa,
sam w sobie jest dziatalno$cia zréznicowana, obejmujaca wiele dziatan szczegdtowych®2.

Dyrektor
.0
C (] N (o]
o] o © S 2
u X el - c
-— =} Q ()
+ N x i
g o = = C
ot Q © =
o () L
© o =
N

Rys. 19. Funkcje przedsigbiorstwa z wyodrebniona funkcja marketingowa

Zrédto: opracowanie wilasne.

°V'J. Altkorn, T. Kramer [red.], Leksykon marketingu, PWE, Warszawa 1998, s. 83.
92 Por.J. Altkorn[red.], Podstawy marketingu, Wydawnictwo oo. Franciszkanow, Krakow 2001, s. 37.
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Do podstawowych elementow funkcji marketingowej (tabela 7) zalicza si¢: badania mar-
ketingowe oraz ksztaltowanie i stosowanie instrumentéw oddzialywania przedsigbiorstwa na
rynek, w szczegdInosci takich jak: produkt, cena, dystrybucja i promocja. Wymienione ele-
menty funkcji marketingowej powinny by¢ z soba Scisle powiazane, gdyz wowczas tylko
zwigksza swa efektywnos$¢ oddzialywania na potencjalny segment rynku.

Tabela 7. Podstawowe elementy funkcji marketingowej

Elementy funkeji Tresé funkeji
marketingowej

Badania marketingowe Okreslenie problemu badawczego
Opracowanie planu badan
Wybdr metod gromadzenia informacji
Gromadzenie danych
Rejestrowanie i przetwarzanie danych
Analiza i interpretacja wynikow

Rozwdj produktow Ksztaltowanie asortymentu produktow

Ksztaltowanie jakosci produktow

Okreslanie pozycji rynkowej produktow
Oznaczanie produktow

Ksztaltowanie opakowan produktow
Planowanie obstugi posprzedazowej produktow

Ksztattowanie dystrybucji | Wybor rodzaju dystrybucji produktow

Dobor kanatéw dystrybucji produktow
Organizowanie fizycznej dystrybucji produktow
Organizowanie sprzedazy produktow

Ksztaltowanie cen Ksztaltowanie cen podstawowych produktow
Réznicowanie cen podstawowych

Opracowanie zasad stosowania opustow cenowych
Kredytowanie sprzedazy

Okreslenie warunkow dostaw platnosei

Oddziatywanie informacyjne | Ksztattowanie opinii publicznej (public relations)
(promocja) Reklama

Sprzedaz osobista

Promocja sprzedazy

Zrédto: opracowano na podstawie M. Trocki, Zarzqdzanie marketingowe w przedsiebiorstwie.
Problemy i rozwiqzania strategiczne, IPiS, Warszawa 2001.

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat zmieniata si¢ rola funkcji marketingowej w przed-
sigbiorstwie. Zdaniem amerykanskiego profesora Ph. Kotlera, wynika to przede wszystkim
z ewolucji pogladow na rolg marketingu w przedsiebiorstwie, co w konsekwencji doprowa-
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dzilo do powstawania kolejnych etapow ewolucji tej funkcji. Wsrdd tych najistotniejszych
mozna wymieni¢®,

a) marketing jako jedna z wielu waznych funkcji,

b) marketing jako funkcj¢ wazniejsza od innych,

c¢) marketing jako gléwna funkcje,

d) potrzeby klienta jako przestanke ksztattowania funkc;ji,

e) potrzeby klienta jako przestankg ksztalttowania funkcji integrujacych marketing, zaopa-
trzenie, produkcje, finanse.

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw funkcja marketingowa odgrywa rolg wiodaca,
gdy znaczenia nabiera rynek zbytu, konkurencyjno$¢ produktow oraz dostawcow, zamoznosé
klientéw i ich wymagania. Niewatpliwie rozwdj funkcji marketingowej w konkretnym przed-
sigbiorstwie uzalezniany jest od rodzaju orientacji, z jaka identyfikuje si¢ firma. Najbardziej
sprzyja rozwojowi tej funkcji orientacja na klienta. Biorac pod uwagg rodzaje oferowanych
produktéw, realizacja funkcji marketingowej ma wigksze znaczenie w przedsigbiorstwach ofe-
rujacych masowo produkty (produkty szybko zbywalne) niz w przypadku firm dziatajacych
w przemysle cigzkim, paliwowym czy energetyce.

2.6.2. Usytuowanie jednostki organizacyjnej ds. marketingu
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa

W przedsigbiorstwie zadania z zakresu marketingu (funkcji marketingowej) moga by¢
wykonywane w jednostce organizacyjnej ds. marketingu. Zazwyczaj taka jednostka nosi nazwe
dzialu, komorki, departamentu, biura, sekcji ds. marketingu. Zgrupowany w niej specjalistyczny
personel podejmuje rozne decyzje z zakresu marketingu, zarowno te o charakterze operacyj-
nym, jak i strategicznym.

Przyktadowe obowiazki z zakresu marketingu, realizowane w jednostkach marketingowych
przez specjalistow i dyrektoréw/ kierownikow zostaly zaprezentowane w tabeli 8.

Tabela 8. Przyktadowe zakresy obowiazkow
specjalisty i dyrektora/kierownika ds. marketingu

Zakres obowigzkéw Zakres obowigzkow dyrektora/kierownika
specjalisty ds. marketingu ds. marketingu
1 2
Udziat w projektach marketingowych Kierowanie zespotem pracownikow
realizowanych w firmie Rozdziat $rodkow z budzetu
Analiza rynku pod katem nowych trendow Ustalenie strategii cenowej
Wysytanie ofert do klientow Pozycjonowanie produktéw
Aktualizacja strony internetowej Przygotowanie planu marketingowego
Wspotpraca z agencjami marketingowymi, Opracowanie analiz marketingowych i raportow
badan rynku dla dyrektora/zarzadu firmy

%3 P. Kotler, Marketing, Felberg SJA..., s. 23.



69

Organizacja marketingu w przedsiebiorstwie

1 2

Przygotowanie akcji reklamowych oraz akcji
promocyjnych

Prowadzenie negocjacji handlowych
z kluczowymi klientami

Tworzenie baz danych klientow Doradztwo we wszystkich stadiach powstawa-

nia oferty (produktu) — od badan, poprzez

Analizowanie bazy danych klientow i g »
planowanie, wdrazanie do kontroli

Przygotowywanie raportow marketingowych

. , . . Kreowanie wizerunku firm
Utrzymywanie kontaktow z klientami Y

Wspolpraca z innymi osobami z firmy oraz

at . .. :
Udziat w opracowywaniu strategii 2 zewnetrznymi firmy

marketingowej, sprzedazowej . 3
Wspolpraca przy tworzeniu strategii firmy,

Prowadzenie badafi marketingowych strategii marketingowej i sprzedazowej

Zrodto: opracowanie wihasne.

Usytuowanie jednostki organizacyjnej ds. marketingu w strukturze organizacyjnej przedsig-
biorstwa uzaleznione jest od wielu czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych. Wsrod tych naj-
wazniejszych mozemy wymieni¢ przedmiot dziatalnosci, site konkurencji, sposob myslenia kadry
zarzadzajacej o roli marketingu w przedsigbiorstwie oraz rodzaj obstugiwanych klientow.

Jednostka ds. marketingu moze by¢ umiejscowiona wysoko w strukturze firmy, na réwno-
rzednym poziomie zarzadzania z innymi waznymi jednostkami firmy. T¢ sytuacj¢ ilustruje rys. 20.
Przy takim rozwigzaniu organizacyjnym personel marketingowy ma wplyw na wazne decyzje
podejmowane w przedsigbiorstwie oraz posiada stosowny zakres samodzielno$ci decyzyjne;j
w zakresie realizacji funkcji marketingowe;.

Dyrektor przedsiebiorstwa

Kierownik
ds. produkcji

Kierownik
ds. logistyki

ds.

Kierownik
marketingu

Kierownik
ds. kadr

Rys. 20. Usytuowanie jednostki ds. marketingu
wysoko w hierarchii zarzadczej przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wihasne.

Usytuowanie jednostki marketingowej w strukturze przedsigebiorstw prowadzacych dzia-
talnos¢ na rynku polskim zaprezentowano na rysunku 21 i 22.

Prezes/Cztonek Zarzadu

ds.

Dyrektor
marketingu

Dyrektor
ds. logistyki

Dyrektor
ds. Sprzedazy

Dyrektor
ds. Zaopatrzenia

Rys. 21. Fragment struktury organizacyjnej z wyodrgbniona jednostka marketingowa
spotki produkujace;j i sprzedajacej jogurty

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Dyrektor

Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrektora
ds. ds. Marketingu ds. Finansowych
Ekonomicznych i Rozwoju Gtoéwny Ksiegowy

Biuro Zarzadu
i Organizacji

Rys. 22. Fragment struktury organizacyjnej z wyodrgbniona jednostka marketingowa
spotki bedacej liderem na polskim rynku eleganckiej markowej odziezy dla kobiet

Zrédto: opracowanie wilasne.

Drugim rozwigzaniem strukturalnym w zakresie jednostki marketingowej jest umiejscowie-
nie jej na nizszych poziomach zarzadzania. Jednak w tym przypadku ogranicza si¢ swobodeg
decyzyjna personelowi w zakresie realizacji funkcji marketingowej, co oznacza, ze najczgsciej
jego rola sprowadza si¢ do wdrazania decyzji podjetych na wyzszych szczeblach struktury
przedsigbiorstwa. T¢ sytuacjg ilustruje rys. 23.

Dyrektor przedsigbiorstwa

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
ds. produkcji ds. logistyki ds. handlu ds. kadr

Dzial marketingu

Rys. 23. Usytuowanie jednostki ds. marketingu na nizszym szczeblu zarzadzania
w strukturze przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wilasne.

Umiejscowienie jednostki marketingowej na nizszych szczeblach przedsigbiorstw prowa-
dzacych dzialalnos¢ na rynku polskim przedstawiono na rysunku 24 i 25.

Prezes
I |
Czionek Zarzadu Dyrektor Kierownik
Gtowny Ksiegowy Handlowy Zaktadu Produkcyjnego
I
I I I |
Dziat Dziat Dziat Sprzedazy Dziat
Marketingu Eksportu Krajowej Informatyczny

Rys. 24. Fragment struktury organizacyjnej z wyodrebnionym dziatem marketingu
spotki produkujacej biurowe artykuly papiernicze

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Dyrektor Zarzadzajgcy

Dyrektor ds. Dvrektor Finansow Dyrektor ds.
Realizacii g’féwn o Y| [Dyrektor Handlowy Produkdii
Kontraktow y egowy Przemystowej
I |
Marketing Ofertowanie Umowy

Rys. 25. Fragment struktury organizacyjnej z wyodrebnionym dzialem marketingu
spotki prowadzacej dziatalno$¢ w branzy przemystowej

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie www.mostostal-kielce.com.pl/dzialy.htm] (28.11.2008 r.).

2.6.3. Wewnetrzna organizacja jednostki ds. marketingu

Po wyodrgbnieniu w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa jednostki ds. marketingu
wazne staje si¢ odpowiednie jej wewngtrzne zorganizowanie. Chodzi bowiem o takie zapro-
gramowanie pracy wewnatrz tej jednostki, aby realizowata ona w sposdb skuteczny i efek-
towny cele przedsigbiorstwa, w tym cele marketingowe. W zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa w niniejszej jednostce moze pracowaé zroznicowana liczba osob. Istnieje
prawdopodobienstwo ze w duzych firmach produkujacych produkty konsumpcyjne begdzie
zatrudniona wigksza liczba personelu marketingowego, niz w podmiotach sredniej wielkosci
czy tez malych, oferujacych podobny asortyment.

W procesie wyodrgbniania stanowisk specjalistycznych wewnatrz jednostki ds. marke-
tingu stosuj¢ si¢ nastepujace kryteria:

a) elementy funkcji marketingowej,

b) regiony geograficzne,

¢) produkty (lub grupy produktow, marki),

d) segmenty rynku.

Organizacja jednostki ds. marketingu wg kryterium elementéw funkcji marketingowej po-
lega na wydzieleniu stanowisk (specjalistow, referentow) odpowiedzialnych za realizacje kon-
kretnych elementéw funkcji marketingowej a w szczegdlnosci takich jak: badan
marketingowych, rozwoju produktu, ksztaltowania cen, ksztattowania dystrybucji i promocji
(rys. 26).

Kierownik ds. marketingu

Specjalista ds. Specjalista ds. Specjalista ds. Specjalista ds. Specjalista ds.
badan rozwoju ksztattowania ksztattowania promoc;ji
marketingowych produktu cen dystrybucji

Rys. 26. Jednostka ds. marketingu zorganizowana wg kryterium
elementdw funkcji marketingowej

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Tworzenie jednostki ds. marketingu wg kryterium regionéw geograficznych sprowadza
si¢ do wydzielenia stanowisk (specjalistow, referentoéw) skoncentrowanych na prowadzeniu
calej dzialalnosci marketingowej w konkretnym regionie (rys. 27).

Kierownik ds. marketingu

Specjalista ds. Specjalista ds. Specjalista ds.
regionu A regionu B regionu C

Rys. 27. Jednostka ds. marketingu zorganizowana wg kryterium regionu geograficznego

Zrodto: opracowanie wihasne.

Organizacja jednostki ds. marketingu wg kryterium produktu (lub grupy produktdéw, ma-
rek) polega na wyodregbnieniu stanowisk (specjalistow, referentéw) ukierunkowanych na pro-
wadzenie dzialalnosci marketingowej w odniesieniu do konkretnych produktéw, grup
produktéw czy tez marek (rys. 28).

Kierownik ds. marketingu

I |
Specjalista ds. Specjalista ds. Specjalista ds.
produktu A produktu B produktu C

Rys. 28. Jednostka ds. marketingu zorganizowana wg kryterium produktu

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tworzenie jednostki ds. marketingu wg kryterium segmentu rynku polega na wydzieleniu
stanowisk (specjalistow, referentow) skoncentrowanych na prowadzeniu catej dziatalnosci
marketingowej w konkretnym segmencie rynku (rys. 29).

Kierownik ds. marketingu

Specjalista ds. Specjalista ds. Specjalista ds.
segmentu A segmentu B segmentu C

Rys. 29. Jednostka ds. marketingu zorganizowana wg kryterium segmentu rynku
Zrédto: Opracowanie whasne
2.7. Wdrazanie marketingu w przedsi¢biorstwie

Opracowana strategia marketingowa i plan marketingowy podlegaja wdrazaniu w przed-
sigbiorstwie. Wdrazanie marketingu polega na przeksztalceniu zaplanowanych dziatan w kon-
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kretne zadania do wykonania, a wigc sprowadza si¢ do okreslenia kto, gdzie, kiedy i jak ma
postepowac, aby w odpowiedni sposob realizowaé zalozone cele w planie marketingowym.
Poszczegolne elementy procesu wdrazania okreslaja:
1. Kto — przydzielenie zadan do wykonania konkretnej osobie, jednostce organizacyjnej
przedsigbiorstwa lub zewngtrznej firmie.
2. Gdzie — wskazanie miejsca realizacji zadania (przedsigbiorstwo, zewngetrzna firma).
3. Kiedy — podanie konkretnej daty rozpoczecia i zakonczenia zadania.
4. Jak — wskazanie w jaki sposob, przy uzyciu jakich metod, technik ma by¢ wykonane
zadania.
Wyrdznia sie nastgpujace taktyki wdrozenia strategii marketingowej w przedsigbiorstwie:
a) pelne wdrozenie — strategia jest wdrazana jednoetapowo na calym rynku docelowym;
b) proba testowa — elementy strategii sg testowane przed wdrozeniem (np. nowe produk-
ty, nosniki reklamy);
¢) pilotaz — wdrozenie przebiega etapami, jesli chodzi o zasigg rynkowy, tzn. najpierw na
niewielkiej czgsci rynku, potem regionalnym, krajowym itd.;
d) wdrozenie fazowe — strategie wdraza si¢ etapami podobnie jak w pilotazu, ale kryterium
nie stanowi zasigg rynkowy, tylko np. rodzaj nabywcow lub elementow strategii;
e) wdrozenie réwnolegte — nowa strategia lub jej elementy wystgpuja oprocz dotychezas
stosowanych: gdy nowe rozwiazania przyjmuja si¢ na rynku, wowczas zastg¢puja
stare®™.

2.8. Kontrola marketingowa

Kontrola marketingowa jako ostatnia faza procesu zarzadzania marketingowego wymaga
ustalenia standardéw funkcjonowania firmy do oceny i poréwnania efektéw dziatalnosci przed-
siebiorstwa z nimi®°. Kryteria oceny moga by¢ zwiazane z pozyskaniem nowych klientow,
wzrostem wolumenu sprzedazy, redukcjq kosztow, poprawa dzialalnosci czy obnizeniem licz-
by reklamacji, a ich podstawe stanowia cele przyjetej strategii oraz okreslony budzet ich re-
alizacji. Istotny rowniez jest fakt, ze cele powinny by¢ wyrazone w postaci liczbowej, co
zdecydowanie utatwia monitorowanie poczynionych postgpow lub niedociagniec.

Idealnie bytoby, gdyby cele skwantyfikowane w planach marketingowych i opracowane
w fazie planowania zostaty osiagnigte dzigki dziataniom marketingowym podjetym w fazie
wdrazania, a rezultaty zmierzone w fazie kontroli. Menedzer marketingowy uzywa wtedy me-
tody tzw. zarzadzenia przez wylaczenie, co oznacza identyfikowanie tych rezultatow, ktore
odbiegajq od plandéw, aby okresli¢ ich przyczyne i podja¢ nowe dziatania. Czgsto rezultaty sa
rozne od tych, ktére zostaly zaplanowane, i trzeba podja¢ nowe dziatania, aby je skorygo-
waé®°. Wyeksponowane zaleznosci przedstawia rys. 30.

Potencjalng przyczyna powstatych odchylen moga by¢:

a) przyczyny niezalezne od przedsigbiorstwa (obiektywne), np. zmiany w poszczegolnych
elementach otoczenia przedsigbiorstwa;

“R.Kteczek, W.Kowal, J. Wozniczka, op. cit., s. 238.

% U.Katazna-Drewinska, B.Iwankiewicz-Rak, Marketing w handlu, Wydawnictwo AE
we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 67.

%K.Przybytowski, S.W.Hartley, R.A. Kerin, W.Rudelius, op. cit., s. 590.
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Rys. 30. Proces kontroli marketingowej

Zrodlo: K. Przybytowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin, W. Rudelius, op. cit,, s. 590.

b) przyczyny czg¢sciowo zalezne od przedsigbiorstwa (subiektywne), np. brak odpowied-
niego nadzoru, zaangazowania, terminowos¢ realizacji przyjetych zatozen.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze skuteczno$¢ procesow kontrolnych zalezy od jakosci
informacji, jakimi dysponuja menedzerowie, oraz mozliwosci ich uzyskania we wiasciwym

v

Strategie marketingowe

v

Plan marketingowy

v

Obserwacja

realizacji

System informac;ji
marketingowe;j

Oferowanie

v

Kupujacy

Rys. 31. Miejsce systemu informacji w kontroli marketingu

Zrédlo: E. Frackiewicz, J. Karwowski, M. Karwowski, E. Rudawska, op. cit.,s. 118.
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czasie®’; ma to zasadniczy wplyw na szybko$¢ reakcji oraz wdrozenie ewentualnych po-
prawek.

Istnieje uktad sprz¢zenia zwrotnego migdzy systemem kontroli marketingowej a systemem
informacji marketingowej. Sprawnie funkcjonujacy system informacji marketingowej (SIM) uta-
twia biezaca obserwacjg realizacji planu i podejmowanie korekt, podjete zas decyzje sa wpro-
wadzane do SIM . Miejsce SIM w kontroli marketingowej przedstawia rys. 31.

2.8.1. Rodzaje kontroli marketingowej

W zaleznosci od hierarchii realizowanych w przedsigbiorstwie celow mozna wyrdznié
kontrolg:

1. Operacyjna — polegajaca na porownywaniu biezacego wykonania zadan z planem rocz-
nym i podejmowaniu dziatan korygujacych w tym zakresie. Jej rola jest zapewnienie osiagnig-
cia planowanej wielkosci sprzedazy, zyskow i innych celow zawartych w planie rocznym,
a takze okreslenie zyskownosci poszczegolnych produktéw, ustug, terytoriow, rynkow i ka-
natéw dystrybucji (np. analiza: sprzedazy, udziatu w rynku, finansowa; kontrola rentowno-
$ci; kontrola efektywnosci: personelu, reklamy, promocji sprzedazy, dystrybucji)®.

2. Strategiczna — polegajaca na $ledzeniu, czy gldwne strategie firmy odpowiadaja jej silnym
stronom i napotykanym szansom (np. ranking efektywnosci marketingu, audyt marketingowy)'%.

Wedlug tak okreslonego kryterium Ph. Kotler wskazuje na cztery rodzaje kontroli, zapre-
zentowane w tabeli 9:

a) kontrolg planu rocznego,

b) kontrolg rentownosci,

c) kontrole efektywnosci,

d) kontrole strategiczng'°!.

W oparciu o przedstawione w tabeli 9 informacje mozna zauwazy¢, ze w celu sprawdzenia
realizacji rocznego planu wykorzystuje si¢ takie metody jak:

Analiza sprzedazy — prowadzi si¢ ja na dwa sposoby, w pierwszym analizuje si¢ wartos$¢
powstalej luki migdzy wielkoS$cia zatozona a otrzymanag w sprzedazy, moze ona dotyczy¢ np.
réznicy cen, spadku lub wzrostu popytu itp. W drugim przypadku analizie podlega tzw. mikro-
sprzedaz, dotyczy ona okreslenia sprzedazy poszczegélnych produktéw wchodzacych w sktad
struktury asortymentowej przedsigbiorstwa na poszczegolnych rynkach — segmentach.

Analiza udzialu w rynku — stanowi dopetnienie analizy sprzedazy. W tym przypadku po-
réwnuje si¢ przedsiebiorstwo do konkurencji. Uzyskane wyniki wskazuja, czy przedsiebior-
stwo dogania konkurencj¢ — jezeli jego udzial w rynku wzrasta, czy tez jego pozycja obniza
si¢ —w przypadku zmniejszenia udzialu w rynku. Udzial w rynku mozna mierzy¢ w odniesieniu
do udziatu w catym rynku, w obshugiwanym rynku, w stosunku do najwickszego konkurenta.

97 R. Kteczek, Znaczenie strategii w marketingu [w:] A. Sty$ [red.], Strategiczne planowanie
marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 77.

S E.Frackiewicz, J. Karwowski, M. Karwowski, E.Rudawska, op. cit.,s. 117.

9 Zob. np. Ph. K otler, Marketing. Analiza..., s. 683—693.

10ph, Kotler, G.Armstrong, J. Saunders, V.Wong, op. cit., s. 152.

101 por, Ph. K otler, Marketing. Analiza..., s. 683.
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Tabela 9. Rodzaje kontroli marketingowej w zaleznosci od realizacji
celéw operacyjnych i strategicznych

Rodzaje kontroli | Odpowiedzialno$é Cel Metody
Kontrola planu Najwyzszy i sredni | Sprawdzenie, czy Analiza:
rocznego szczebel zarzadzania| zalozenia planu — sprzedazy
zostaly osiagnigte | — udziatu w rynku
— kosztow
— finansowa
Kontrola rentownosci | Komodrka Ustalenie powstania | Analiza zysku
ds. marketingu miejsca zysku lub | w przekroju:
straty — produktow

— rynkow sprzedazy
— grup klientow
— kanatow dystrybucji

Kontrola efektywnosci | Komoérka Ocena i poprawa Analiza skutecznosci:
ds. marketingu procesu dziatan — pracy sprzedawcow
marketingowych — reklamy
— promocji sprzedazy
— dystrybucji

Kontrola strategiczna | Najwyzszy i $redni | Ustalenie, czy firma | Analiza strategiczna
szczebel zarzadzania| wykorzystuje swoje
szanse rynkowe

Zrodto: Ph. Kotler, Marketing. Analiza..., s. 683.

Analiza wplywu wydatkow marketingowych na wielko$¢ sprzedazy — jej celem jest okre-
Slenie, jak ksztattuje si¢ poziom wydatkow w stosunku do zatozonego. Istotne jest, czy przed-
sigbiorstwo nie wydaje zbyt duzo, aby osiagna¢ zaplanowana sprzedaz, czy tez zbyt mato, co
moze negatywnie wplyna¢ na wielko$¢ sprzedazy przysztych okreséw. Sposobem pomiaru
jest stosunek wydatkéw marketingowych do wielkosci sprzedazy, wyrazony w procentach.

Analiza finansowa — jej celem jest okreslenie sposobu oraz miejsca zarabiania pieni¢dzy
przez przedsiebiorstwo, a takze wskazanie miejsc najbardziej kosztochtonnych w firmie.

Obserwacja zadowolenia klientéw — polega na wykorzystaniu miar jakosciowych w celu
okreslenia stopnia zadowolenia oraz opinii klientéw, dostosowujac w ten sposob dziatalnosé
przedsigbiorstwa do ewentualnym zmian preferencji klientow.

Kolejne przedstawione metody kontroli marketingowe;j to:

Kontrola rentownosci — jest przedstawiona dla poszczegolnych produktow, obszarow geo-
graficznych — rynkéw, grup klientéw czy kanatow dystrybucji. Pozwala na podjecie decyzji
o ewentualnym rozszerzeniu, eliminacji lub ograniczeniu dzialan marketingowych.

Kontrola efektywnos$ci — obejmuje: efektywnosé pracy personelu ds. sprzedazy, efektyw-
nos¢ reklamy i promocji sprzedazy oraz dystrybucji'®2.

102 ph, K otler, Marketing. Analiza..., s. 693.
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Efektywno$¢ personelu ds. sprzedazy mozna okresli¢ za pomoca nastgpujacych wskazni-
kéw: $redniej liczby wizyt handlowych na jednego sprzedawce, sredniego czasu trwania wi-
zyty handlowej, Sredniego kosztu jednej wizyty, procentu zamdéwien na 100 wizyt handlowych,
liczby nowych i utraconych klientow w badanym okresie, kosztu personelu ds. sprzedazy
jako procentu sprzedazy catkowitej'%.

Efektywno$¢ reklamy moze by¢ mierzona jako: koszt reklamy na 1000 klientéw, procent
odbiorcow, ktorzy zauwazyli apel reklamowy, liczba zapytan handlowych spowodowanych
reklama, koszt jednego zapytania handlowego.

Efektywno$¢ promocji sprzedazy mozna ocenia¢ wedtug: procentu sprzedazy zrealizo-
wanej w ramach akcji wyprzedazy, udziatu kosztéw wystawienia towaru w wartosci sprzedazy,
procentu zrealizowanych kupondéw promocyjnych, liczby zapytan handlowych spowodowa-
nych dang wystawa.

Ocena efektywnosci dystrybucji dotyczy gospodarki zapasami, lokalizacji magazynéw, pra-
cy transportu.

Najszerszy zakres kontroli przypisuje si¢ kontroli strategicznej — jej celem jest prze-
prowadzenie oceny wdrazanych strategii rynkowych oraz diagnoza marketingowej dzialalno-
$ci firmy. Moze by¢ ona przeprowadzona na dwa mozliwe sposoby, jako:

a) ranking efektywnosci marketingu — dotyczy realizacji poszczegdlnych sktadnikéw orien-
tacji marketingowej, migdzy innymi takich jak: reorientacj¢ na klienta, dzialalno$¢ marketin-
gowa, sposdb pozyskiwania i wykorzystania informacji marketingowej oraz skuteczno$é
operacyjna;

b) audyt marketingowy — wykorzystywany jest zwykle w przedsigebiorstwach, w ktérych
w wyniku diagnozy zidentyfikowano niezadowalajacy poziom marketingu; stanowi on nieza-
lezny sposéb identyfikowania szans i trudnosci wystepujacych w przestrzeni marketingowe;j
determinujacych rozwoj przedsigbiorstwa.

W zaleznosci od zakresu oraz celéw stawianych kontroli marketingowej w literaturze przed-
miotu mozna wyrdzni¢ kilka jej rodzajow. Zdaniem L. Garbarskiego, I. Rutkowskiego i W. Wrzo-
ska, najczesciej stosowane metody kontroli marketingowej to:

Kontrola kompleksowa — obejmuje zwykle caloksztalt dzialalnos$ci marketingowej. Mozna
ja prowadzi¢ na polecenie przelozonego, poczawszy od szczebla centralnego, a skonczywszy
na najnizszych szczeblach kierowania dziatalno$cia marketingowa w przedsigbiorstwie.

Kontrola problemowa — jest najbardziej rozpowszechniong forma dziatalnosci kontrolne;.
Obejmuje zwykle jeden lub kilka aspektow dziatalno$ci marketingowej, mozna prowadzic¢ ja
we wszystkich ogniwach kierowania.

Kontrola studyjna — jest forma dzialalnosci kontrolnej o charakterze badawczym. Prowadza
janajczesciej wyzsze i Srednie szczeble kierowania, ma na celu przeanalizowanie wybranych
problemoéw, ujawnienie ich przyczyn i zaproponowanie rozwiazan.

Kontrola interwencyjna — jest stosowana w szczegolnie uzasadnionych przypadkach. Tego
rodzaju kontrola moze by¢ prowadzona na réznych szczeblach kierowania. Jej gldéwnym ce-
lem jest sprawdzenie sygnatow o réznych niedociagnieciach powstajacych w trakcie prowa-
dzenia dzialalno$ci marketingowe;.

Rekontrola — to takze szczegdlna forma dziatalnosci kontrolnej. Prowadzi si¢ ja w tych

103 Ibidem.
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jednostkach, w ktérych wyniki kontroli, np. problemowej, nie byly zadowalajace. Rekontrola
odbywa si¢ zwykle na zlecenie tego przetozonego, ktory zarzadzit uprzednio przeprowadzenie
kontroli.

Rozliczanie — jest egzekutywna forma dziatalnosci kontrolnej. Celem takiej kontroli jest
przede wszystkim utrzymanie dyscypliny wykonawczej. Moze by¢ prowadzona wraz z inny-
mi rodzajami kontroli.

Nadzor stluzbowy — jest to szczegdtowa forma dziatalnosci kontrolnej. Prowadza ja na co
dzien wszyscy przetozeni w stosunku do swoich podwtadnych. Gléwnym celem nadzoru jest
czuwanie nad realizacjq zadan planowych i doraznie zleconych, a takze udzielanie — stosow-
nie do potrzeb — pomocy w celu jak najlepszego i terminowego ich wykonania'*.

Kontrola marketingowa jest ostatnim etapem zarzadzania marketingowego, ale i wstgpem
do projektowania dalszych dziatan przedsiebiorstwa na rynku.

2.9. Marketing relacji (partnerski)

Dynamiczne zmiany w otoczeniu powoduja, ze przedsigbiorstwa nieustannie poszukuja
bardziej efektywnych sposobdéw dziatania na rynku, ktére pozwolilyby w zmieniajacych sig¢
uwarunkowaniach spolecznych, ekonomicznych i technologicznych wyprzedzi¢ konkurencje
i odnies¢ sukces. Niewatpliwie teoria marketingu powinna nadaza¢ za tymi wyzwaniami, pro-
ponujac formy dziatania i instrumenty umozliwiajace rozwiazywanie nowych problemow ryn-
kowych.

Bezposrednig przyczyna rozwoju marketingu relacyjnego byly okre$lone zmiany w oto-
czeniu rynkowym. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:

a) obnizenie si¢ poziomu lojalnosci klientow;

b) rosnace wymagania klientow;

¢) pojawienie si¢ nowych produktow i rozwigzan w wyniku szybkiego postgpu technicz-
nego i technologicznego;

d) spadek jakosci obstugi klienta;

e) silna wladza ekonomiczna odbiorcoéw w kanatach dystrybucji;

) pojawienie si¢ nowych kanaléw dystrybucji i komunikacji.

Idea marketingu relacji zostala wyprowadzona w kontekscie marketingu ustug. Twoérca
pierwszej definicji Leonard Berry okreslit t¢ nowa koncepcje jako ,.tworzenie, utrzymywanie
i wzbogacanie relacji z klientem. Pozyskanie nowego klienta jest jedynie pierwszym krokiem
w procesie marketingu”!'%. Takze polscy autorzy wniesli swoj wklad w tworzenie podstaw
marketingu relacji. M. Rydel i C. Ronkowski jako pierwsi przedstawili wlasne pojmowanie tej
koncepcji. Wedtug nich marketing partnerski oznacza koncepcj¢ zarzadzania i dzialania na
rynku, wedtug ktérej skutecznos$¢ rynkowa firm zalezy od nawiazania zwiazkow lojalnos$cio-
wych z klientami i alianséw strategicznych z partnerami w biznesie %,

1041, Garbarski, . Rutkowski, W. Wrzosek, op. cit., s. 553—554.

105 L. Berry, Relationship Marketing [w:] L. Berry, G.L. Shostack, G.D. Upah, Emerging
Perspectives on Services Marketing, American Marketing Association, Chicago 1983.

106 M, Rydel, C. Ronkowski, Marketing partnerski, ,Marketing i Rynek” 1995, nr 9.



Marketing relacji (partnerski) 79

Na podstawie prezentowanych przez A. Payne'a oraz J. Otto pogladéw dotyczacych mar-
ketingu relacji na uwage zastuguje stwierdzenie, ze jest to koncepcja, zgodnie z ktéra do tra-
dycyjnego marketingu-mix dodaje si¢ obstugg klienta oraz jakos¢ (rys. 32).

Obstuga klienta Marketing

Marketing relacji

Rys. 32. Istota marketingu relacji

Zrodto: A. Payne, The Essence of Services Marketing, Prentice Hall, London 1993, s. 216 [za:]
J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 59.

Takie ujecie idei marketingu oznacza szczegolne wyeksponowanie procesu obstugi klien-
ta, a wigc roli personelu, ktory poprzez wzajemne wspotdziatanie z klientem prowadzi do two-
rzenia wartosci oraz jako$ci ustugi, ktéra stanowi priorytetowe zagadnienie w procesie
zarzadzania marketingowego. Obstuga klienta w wielu przedsiebiorstwach jest rozumiana dos¢
wasko, gléwnie z punktu widzenia dystrybucji i logistyki. Jej zasadnicze zadanie polega na
dostarczeniu wlasciwego produktu na wlasciwe miejsce, we wlasciwym czasie. Marketing
relacji traktuje obstugge klienta znacznie szerzej, wieloptaszczyznowo, ze szczegdlnym naci-
skiem ktadzionym na budowg relacji z wybranymi grupami klientéw docelowych oraz innymi
rynkami, przy wykorzystaniu przy tym najréznorodniejszego wachlarza dziatan firmy. Obstu-
ga klienta winna by¢ postrzegana jako proces dostarczajacy nabywcy korzysci, ktory wyma-
ga przemyslen przed, w trakcie i po zawarciu transakcji z klientem.

Licza sig¢ tu: niezawodnos¢, wlasciwe reakcje, pewnos¢ i empatia. Nie bez znaczenia jest
tez rzeczowy aspekt obstugi, tj. udogodnienia techniczne, materiaty promocyjne itp.'?

W tym kontekscie firmy uprawiajace marketing relacji zwracaja szczegdlng uwagg nie tyl-
ko na proces pozyskania klienta, ale przede wszystkim na dziatanie majaca na celu zbudowanie
dlugookresowych relacji z wybranymi grupami nabywcéw. Zaangazowanie przedsigbiorstwa
W ten proces prezentuje teoria ,,dziurawego wiadra”, ktora odzwierciedla dziatania przedsig-
biorstwa zorientowanego na tworzenie i kontynuowanie wi¢zi z nabywcami poprzez ustalanie
przyczyn ich odejscia oraz sposobow przeciwdzialania temu zjawisku, a w konsekwencji wdra-
zania dzialan naprawczych (rys. 33).

07U. Katgzna-Drewinska, Relacje z klientami jako podstawa ksztattowania ich lojalnosci
[w:] S. Makarski [red.], Marketingowe mechanizmy ksztaltowania lojalnosci, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw 2007, s. 16.
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Klasyczne dziatanie
marketingowe
marketing-mix

go klienci
1zg z firmy?

Co zrobi¢, aby powstrzymaé
odptyw najlepszych klientéw?
Rys. 33. Teoria dziurawego wiadra

Zrodto: J. Otto, op. cit., s. 97.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie dotyczace przyczyn utraty klientéw, warto przyjrzec
si¢ wynikom badan empirycznych z tego zakresu. Prace badawcze dowiodty, ze brak kontak-
tu z klientem ze strony firmy oraz jej obojetnos¢ stanowig najwazniejsze czynniki powodu;ja-
ce, ze klienci odchodza (tabela 10).

Tabela 10. Przyczyny utraty klientow

Przyczyny utraty klientéw Procent
Brak zainteresowania ze strony dostawcy 68
Ignorowanie zazalen 14
Nizsze ceny gdzie indziej 9
Atrakcyjna oferta konkurencji 5
Przeprowadzka klienta 3
Smier¢ 1

Zrodto: K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami. Analiza i zarzqdzanie, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 392-393.

Z kolei wyniki badan przeprowadzonych przez F. Reichhelda i W. Sassera (w ponad 100
firmach z 12 sektorow amerykanskiej gospodarki) wykazuja, ze firmy moga zwigkszy¢ zyski
od 25 do 85% w zaleznosci od branzy, redukujac o 5% efekt ubytku klientow.

Wyodrebniono nastepujace zrodta zysku, jaki wytwarzaja lojalni klienci:
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a) zysk ze zwigkszajacych si¢ zakupow,

b) zysk ze zmniejszajacych sie kosztow operacyjnych,

¢) zysk od klientéw poleconych,

d) zysk z podwyzszonej ceny '%¢.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze lojalno§¢ nabywcdw stanowi silny argument w negocja-
cjach z posrednikami, daje firmie czas na zareagowanie na dziatania konkurent6w oraz stano-
wi znaczaca bariere wejscia dla konkurentow, redukujac ich potencjalne zyski.

Majac na uwadze fakt, ze dla tworzenia stalych wigzi z nabywcami szczegdlnego znacze-
nia nabiera potrzeba zachowania ciaglosci w procesie komunikowania si¢ przedsigbiorstwa
z nabywcami J.R. Evans i R. L. Laskin zaproponowali model marketingu relacyjnego ' (rys. 34).

i i Oferowanie
k
Ockzlizr:\t’vé&x“a dodatkowych
korzysci
KOmplzksoYve Uprawnienia
szfg jzflfgé?': pracownikow

Rezultaty marketingu relacyjnego

Satysfakcja Lojalnosé
klienta konsumentoéw
Wzrost Jakos¢

dochodow ustugi

]
Ustalone pole dziatania

Sprzezenie
zwrotne

Integraja

Rys. 34. Model marketingu relacyjnego

Zrédto: J.R.Evans, R.L. Laskin, The Relationship Marketing Process: A Conceptualization and
Application, ,,Industrial Marketing Management” 1994, nr 23 [za:] K. K r o t, Marketing relacyjny i pro-
ces komunikacji jako determinanty jakosci ustug profesjonalnych [w:] K. Rogozinski [red.], Marke-
ting ustug profesjonalnych, t. 11, AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 94.

Wynikiem procesu marketingu relacji sa warto$¢ dla klienta i wartos¢ dla firmy. Wartosé¢
ta jest tworzona przez relacje zachodzace migdzy tymi podmiotami. To jak wartos¢ jest dzie-

lona miedzy firme i klientow, jest podstawowym czynnikiem okre$lajacym trwatos$¢ relacji''®.

181 Dembifiska-Cyran, J. Hotub-Iwan, J. Perenc, Zarzqdzanie relacjami z klientem,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 188.

109 70ob.J.R.Evans, R.L. Laskin, op. cit.

101, Rutkowski, Marketingowe koncepcje wartosci, ,,Marketing i Rynek” 2006, nr 2.
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Wigzi Iaczace firme z klientem powinny dostarczy¢ obopolnych korzysci, wynikajacych
z lepszego wzajemnego zrozumienia, a w konsekwencji — lepszego dostosowania oferty do
potrzeb i oczekiwan nabywcy. Tym samym begda one stanowity warto$¢ dodang do produktu
podstawowego, zas relacje, ktore uksztaltujq si¢ w procesie obstugi nabywcy, beda dostar-
czaly odrebna wartos¢ $wiadczaca o kompleksowej jakosci nabywanego produktu. Swiado-
mos¢ istnienia wzajemnych interakcji wptynie natomiast na sposob postrzegania przedsie-
biorstwa, ksztattujac zarazem jego pozytywny wizerunek.

Trzeba jednak pamietaé, ze klient okresla korzysci na swdj sposob, nie na sposob przed-
sigbiorstwa. Niekoniecznie jest to absolutny sens korzysci. Te same bowiem dobra i ustugi
moga mie¢ rézne oceny korzysci na tle doswiadczen i sytuacji, w jakiej znajduje si¢ konsu-
ment. Zrodtem korzysci jest taki zwiazek z konsumentem, dzieki ktéremu rozumiemy rzeczywi-
ste jego potrzeby i przyczyny ich zréznicowania. Warto$¢ korzysci dla konsumenta moze by¢
wyrazona przez nizszy koszt, wzrost wartosci rynkowej czy wejscie na nowe rynki''!,

Podejmujac zagadnienia marketingu partnerskiego, nie sposéb pominaé nowych uwarun-
kowan. Aktualnie w obszarze jego zainteresowan pojawiaja si¢ podmioty nie bedace, w tra-
dycyjnym sensie, dostawcami ani klientami przedsiebiorstwa. W §lad za L. L. Berry'm oraz
A. Parasuramanem mozna stwierdzié, ze zadaniem przedsiebiorstwa, ktére chce utrzymywac
i wzmacniac¢ stosunki partnerskie z tymi podmiotami rynkowymi oraz klientami przedsigbior-
stwa, powinno by¢ identyfikowanie problemoéw zwiazanych z ustuga, skuteczne rozwiazywa-
nie tych problemow oraz uczenie si¢ na doswiadczeniach zwigzanych z naprawianiem
bledow!!2, Obszar analizy zwiazkéw marketingowych, ktore przedsigbiorstwo nawiazuje, pro-
wadzac dzialalno$¢ gospodarcza, ilustruje rys. 35. W przypadku kazdej organizacji dziatajacej
na rynku moze jednak w procesie wymiany dochodzi¢ do bledéw i zwigzanego z nimi zagro-

instytucje finansowe \ // organizacje spoteczne

<> Cionlarend >
istugodawey <> | PRZEDSIEBIORSTWO SRR
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Srodki opiniotworcze

Rys. 35. Zwiazki marketingowe na rynku ushug

Zrodlo: W.M. Do linska, Rozwéj marketingu relacji, ,,Organizacja i Kierowanie” 1998, nr 2.

1 Zob. A. Stys, S. StyS$, Lojalnosé w marketingu — postrzeganie, znaczenie, uwarunkowania,
,,Handel Wewnetrzny” 2007, nr 6 (numer specjalny), s. 13.

12 Zob. L.L. Berry, A. Parasuraman, Services, Competing through Quality, The Free Press,
New York 1991, s. 42.
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zenia niewywigzania si¢ ze ztozonych przez przedsigbiorstwo obietnic. Dzieje si¢ tak zwlasz-
cza w przypadku ushug, gdzie — w przeciwienstwie do produkcji dobr materialnych, ktorych
wszystkie elementy na wejsciu (inpuf) sa w zasadzie kontrolowane, a produkty koncowe
(output) idealnie takie same — nie da si¢ unikna¢ rozbieznosci i blgdow. Ochrony przed nimi
nie zapewni przedsigbiorstwu uslugowemu wprowadzenie nawet najbardziej wyszukanych
technologii i rygorystycznych systeméw kontroli pracownikéw. Co wigcej, ze wzgledu na
udziat klienta w procesie wytwarzania ushugi niedociagnigcia te moga zdarzaé si¢ w jego
obecnosci. Dlatego proponuje si¢, by za fundament, na ktérym mozna zbudowac¢ trwata, warto-
$ciowa dla obu stron relacje, uzna¢ zaangazowanie. Wsparcia dla tych pogladow nalezy poszu-
kiwa¢ w pogladach L.L.Berry'ego i A.Parasuramana, ktérzy obopolne zaangazowanie
uczestnikdw traktuja jako wyznacznik relacji ushugowych. R. M. Morgan i S. D. Hunt definiuja
zaangazowanie jako wzajemne przekonanie stron, iz warto$¢ upatrywana w dlugotrwatej relacji
jest dla nich na tyle znaczaca, ze stanowi swoiste zabezpieczenie (gwarancje) dotozenia wszel-
kich staran, by ja utrzyma¢. Warunkiem niezbednym do zaistnienia zaangazowania w relacje
jest wigc postrzeganie jej przez strony w kategoriach waznosci. Zaangazowanie mozna rowniez
interpretowac jako afektywne przywiazanie klienta, zarowno zewnetrznego, jak i wewngtrznego
do organizacji''3. Natomiast czynnikiem, ktory kreuje te relacje, jest proces komunikacji.

Jak wskazuja J. N. Sheth oraz A. Parvatiyar zastosowanie koncepcji marketingu relacji za-
chodzi w obrebie 4 etapow (subprocesow)!!*:

a) etapu formacji,

b) etapu zarzadzania,

¢) etapu oceny wynikow,

d) etapu ewolucji.

Etap formacji obejmuje decyzje dotyczace nastepujacych obszarow:

1. Okreslenie celow dziatan — ogdlnym celem jest zwigkszenie wartosci dla kazdej ze stron
relacji i racjonalizacja dziatan marketingowych. Moze si¢ to odbywac albo na drodze maksy-
malizacji efektow (np. wejscie na nowe rynki, lepsze zaspokojenie potrzeb klientow, poprawa
pozycji konkurencyjnej firmy), albo poprzez ograniczenie ponoszonych naktadéw (np. reduk-
cj¢ kosztow dystrybucji, integracje proceséw skladania zamowien i zarzadzania zapasami,
obnizenie kosztow pozyskiwania klientow).

2. Okreslenie partnerow dziatan — nalezy zdefiniowa¢ grupe klientéw badz pojedynczych
klientéw, na ktorych dzialania majq by¢ nakierowane. Wymaga to podjecia decyzji o wyelimi-
nowaniu czesci klientéw z dzialan z zakresu marketingu relacji (mimo iz w przyszlosci zakres
grupy docelowej moze si¢ zwiekszy¢). W wielu firmach wybor kluczowych klientéw jest do-
konywany przez menedzeréw intuicyjnie. Moga oni postugiwaé si¢ rowniez roznymi iloscio-
wymi metodami selekcji opartymi na ztozonych formultach matematycznych.

113 Zob. K. Roberts, S. Varki, R. Brodie, Measuring the Quality of Relations in consumer
Services, an Empirical Study, ,,Europen Journal of Marketing” 2003, nr 1/2; R.M. Morgan, S.D. Hunt,
The Commitment — trust Theory of Relationship Marketing, ,,Journal of Marketing” 1994, Issue3; 1. Ru-
dawska, Ksztattowanie zaangazowania w relacjach ustugowych, ,Marketing i Rynek” 2004, nr 3, s. 15.

114 Szerzej na ten temat: J.N. Sheth, A. Parvatiyar, The Domain and Conceptual Foundations
of Relationship Marketing [w:]J.N.Sheth, A.Parvatiyar[red.], Handbook of Relationship Marke-
ting, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks 2000 [za:] M. M itre¢ g a, Marketing relacji. Teoria i prak-
tyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005, s. 45-50.
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3. Okreslenie programéw (schematow) dziatan — mozna wyr6zni¢ trzy typy programow
marketingu relacji, w zaleznos$ci od tego, czy sq kierowane na konsumentdw, firmy dystrybu-
cyjne czy klientéw instytucjonalnych:

a) Programy nakierowane na trwato$¢ relacji — na rynku konsumpcyjnym przybierajq zwy-
kle forme tzw. programoéw ,.lojalnosciowych” lub ,,cztonkowskich”, w ramach ktorych powtorne
zakupy sa nagradzane dodatkowymi ustugami, obnizkami, firmowymi gadzetami. Wobec firm
w kanalach dystrybucji programy te przybierajg forme réznych udogodnien w procedurze
sktadania zamdéwien i dostaw (np. system ,,just in time”, system elektronicznych rozliczen
zamowien). W sferze Business to Business, gdy nabywca ostatecznym jest przedsigbiorstwo,
stosuje si¢ rozne udogodnienia z punktu widzenia indywidualnych potrzeb klienta bizneso-
wego (np. utatwienia w systemie zamdwien i dostaw).

b) Programy nakierowane na indywidualizacjg¢ relacji — ich gtéwnym celem jest zaspoko-
jenie potrzeb kluczowych klientéw w sposob unikalny i zindywidualizowany. Wymagaja one
utrzymywania czestych kontaktéw i wspolpracy ze strony klienta, a takze stworzenia tech-
nicznych mozliwo$ci dostosowania oferty do specyficznych wymagan klienta. Na rynku kon-
sumpcyjnym pozyskanie wiedzy o kliencie jako jednostce mozliwe jest dzigki wykorzystaniu
medioéw interaktywnych i baz danych. W ten sposob identyfikuje si¢ najbardziej optacalnych
konsumentow i czyni si¢ starania w celu wyrdznienia ich sposréd innych nabywcéw. W od-
niesieniu do posrednikéw handlowych programy te realizuja si¢ poprzez dziatania wspieraja-
ce rozwoj biznesu dystrybutora. Natomiast na rynku klientéw instytucjonalnych programy
te sq od dawna znane jako tzw. programy ds. kluczowych klientéw (key account programs)
i polegaja na tworzeniu grupy zadaniowej lub stanowiska starajacych si¢ dostosowac oferte
przedsigbiorstwa do preferencji nabywcy instytucjonalnego.

Etap zarzadzania stanowi nieodzowna kontynuacj¢ zastosowania marketingu relacji. Na
rynku konsumpcyjnym wystepuje najwigksza asymetria miedzy stronami, w zwiazku z tym
relacje moga by¢ ksztaltowane nawet przy pasywnej postawie konsumentdw, natomiast jesli
grupe docelows dziatan stanowia firmy, ich aktywny udzial na tym etapie jest nieodzowny.
Na etapie zarzadzania realizowane sa nastgpujace subprocesy:

1. Okreslenie rél — odnosi si¢ do rozdziatu r6l pomigdzy firma i klientem oraz pracownika-
mi przedsiebiorstwa i ewentualnie firmami partnerskimi (kooperantami).

2. Komunikacja — realizuje si¢ w budowie otwartych i interaktywnych kanalow komunika-
cji pomigdzy wszystkimi podmiotami zaangazowanymi w ksztaltowanie relacji.

3. Budowa wiezow — generalnie polega na utrzymywaniu bezposrednich kontaktow z klien-
tami (intensywnych zwlaszcza w relacjach B2B) i za pomoca mediéw interaktywnych. Istotne
znaczenie ma wspieranie roznych przedsiewzigc istotnych dla klientéw i dbatos¢ o przekazy
o firmie w mediach masowych (public realtions).

4. Wspolne planowanie — dotyczy zaangazowania klientéw do planowania przedsiewzigc
marketingowych. Udziat klientéw nie zawsze jest mozliwy, jednak zwigksza prawdopodobien-
stwo ich pozytywnej postawy wobec pdzniejszego wdrazania planu.

5. Zapewnienie spdjnosci operacyjnej — odnosi si¢ do staran na rzecz zintegrowania pro-
cesu ksztattowania relacji z innymi systemami funkcjonujacymi w firmie, np. rozliczen dostaw
i zamowien, sprawozdawczoscia i planowaniem budzetu, systemami obiegu dokumentow.

6. Motywowanie i szkolenia pracownikéw — polega na tworzeniu kultury organizacyjnej
sprzyjajacej ksztattowaniu relacji poprzez treningi zdolnosci interpersonalnych, tzw. coaching,
oraz odpowiedni system zachet pracowniczych.
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7. Monitorowanie — polega na okresowym poréwnywaniu celow i osigganych rezultatow,
sprawdzaniu poprawnosci definicji grupy docelowej oraz tworzeniu procedur umozliwiajacych
podejmowanie dyskusji i rozwiazywanie powstalych problemoéw.

Etap oceny wynikéw ma kluczowe znaczenie, poniewaz umozliwia przeprowadzenie dzia-
tan korekcyjnych w zakresie ustalonych celow, programéw oraz sposobu zarzadzania calym
procesem marketingu relacji. Ocena skutecznosci powzigtych dziatan nie moze zostaé prze-
prowadzona wylacznie za pomoca tradycyjnych miernikow, takich jak udzial w rynku czy wiel-
ko$¢ obrotow, gdyz poprzez swa jednostronnos$¢ nie uwzgledniaja one celéw specyficznych
marketingu relacji. Poza tym nalezy mie¢ na uwadze, iz zestaw miernikéw musi odpowiadac
dokonanym na poczatku decyzjom odno$nie celow dzialan. Na przyktad obnizeniu kosztow
dystrybucji odpowiadaé bedzie kontrola poziomu kosztoéw dystrybucji, a zaspokojeniu po-
trzeb klienta w unikalny sposéb — poziom koncentracji zakupdw i wskaznik powtornych za-
kupdéw klientow. Rozwijajaca si¢ metoda stuzaca do pomiaru rezultatow osiaganych przez
przedsiebiorstwo w zakresie ksztattowania relacji z klientami jest zréwnowazona karta wyni-
kéw Kaplana i Nortona. Obecnie najczes$cie] wykorzystywang w praktyce metodg pomiaru
kapitatu relacji przedsigbiorstwa sa tzw. indeksy konsumenckiej satysfakc;ji.

Etap ewolucji rozpoczyna si¢ zwykle, gdy konkretne relacje z klientami lub sam program
marketingu relacji funkcjonuja od dluzszego czasu. Proces ewolucji jest tylko w czgsci moz-
liwy do zaplanowania, natomiast w czgsci rozwija si¢ pod wplywem czynnikow niezaleznych
od projektanta programu. Najczesciej przestanka dla przeobrazenia si¢ relacji z klientem jest
wysoka satysfakcja z relacji, wyrazona zaréwno po stronie klienta, jak i firmy. Jesli oczekiwa-
nia wobec relacji kazdej ze stron wymiany zostaja spelione, jest wysoce prawdopodobne,
ze klient i firma beda podtrzymywac relacje lub starac si¢ je zaciesniaé.

W przeciwnym przypadku dojdzie raczej do przerwania relacji lub jej istotnej modyfikacji.
Bezposrednig przyczyna przeobrazenia relacji moga by¢ rowniez ,,czynniki zewnetrzne”, takie
jak: fuzje badz przejecia kapitatowe firm lub zmiany sktadu naczelnego kierownictwa.

Konkludujac, mozna zatem przyjac, ze marketing partnerski jest wspolczesng orientacja
marketingowa polegajaca na dazeniu przedsiebiorstw do utworzenia dtugotrwalych, efektyw-
nych ekonomicznie i wzajemnie korzystnych powiazan z innymi uczestnikami rynku:
docelowymi nabywcami, dostawcami, posrednikami, pracownikami, wplywowymi instytucja-
mi. Relacje te postrzegane sa jako strategiczne czynniki sukcesu i przewagi konkurencyjne;j
osigganej poprzez eliminowanie firm spoza partnerskiego uktadu, co zdecydowanie wplywa
na obnizanie kosztow zdobywania rynku. Nowa orientacja znaczaco poszerza obszar mar-
ketingowych dziatan firm w poréwnaniu z klasycznym marketingiem. Obok zasadniczej dla
marketingu orientacji na istniejacych i potencjalnych docelowych nabywcéw zaktada sie
potrzebe prowadzenia dziatan marketingowych na wielu innych rynkach. Wymaga zaanga-
zowania si¢ przedsigbiorstw w proces komunikacji i dialogu, identyfikacji i selekcji gléwnych
partnerow, badania ich oczekiwan i wymagan, nawiazywania i utrzymywania z nimi trwa-
tych wigzi i pozadanych relacji, budowania wizerunku firmy jako pewnego i wiarygodnego
partnera.






ROZDZIAL 3

Badania marketingowe w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

3.1. Badania marketingowe w procesie podejmowania decyzji

W zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej powstaja nowe problemy decyzyjne, a decyzje sa
obciazone duza doza niepewnosci co do mozliwosci skutkéw. Nic dziwnego, ze w takiej sy-
tuacji menedzer pragnie zapewni¢ sobie informacje konieczne do podjecia decyzji i zminima-
lizowania ryzyka''>. Luka informacyjna decydenta moze by¢ wypetiona informacjami
uzyskanymi w efekcie prowadzonych badan marketingowych.

Badania marketingowe obejmuja diagnoz¢ potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwa (in-
stytucji), selekcje zmiennych oraz gromadzenie, analizowanie i interpretowanie danych shuza-
cych podejmowaniu decyzji marketingowych!'®, Przydatno$¢ prowadzonych badan
marketingowych rosnie proporcjonalnie do wzrostu niepewnosci dziatan przedsigbiorstwa.
Niepewno$¢ ta si¢ zwigksza, gdy:

a) pojawia si¢ i umacnia konkurencja;

b) rozszerzaja si¢ i poglebiaja rynki zbytu;

c) rynek sprzedawcy przeksztalca si¢ w rynek nabywcy;

d) zmienia si¢ polityka ekonomiczna rzadu;

€) zmieniaja si¢ potrzeby i wymagania nabywcow 7,

Badania marketingowe nie eliminujg catkowicie ryzyka zwiazanego z podejmowaniem de-
cyzji marketingowych, ale je minimalizuja. Umiejetne wykorzystanie informacji pochodzacych
z badan moze przyczyni¢ si¢ do podejmowania trafnych decyz;ji.

3.2. Rozwéj praktyki i teorii badan

Dzialania majace na celu zdobywanie informacji o rynku, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
danych o konkurencji, stosowane byly od zamierzchlych czaséw. Na uwage zashuguje fakt,
7e zapotrzebowanie na informacje zwigzane ze znajomoscia procesow i stosunkow rynkowych
zwiekszato si¢ wraz z rozwojem i ewolucja gospodarki kapitalistycznej, a okres rewolucji prze-
mystowej byl w tej mierze przelomowy. Dowody pierwszych, bardziej sformalizowanych ba-
dan marketingowych pochodza ze Stanow Zjednoczonych, gdzie na poczatku XIX wieku
prowadzono juz badania opinii publicznej na temat kandydatow w wyborach lokalnych. Pierw-

157.Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 2001, s. 23.
16 K. Mazurek-Lopacinska [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody...,s. 14.
7S, Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002, s. 17.
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sze badania na potrzeby marketingu przeprowadzita w 1879 roku amerykanska agencja rekla-
mowa N.W. Ayer & Son (poszukiwano informacji dotyczacych spodziewanej produkc;ji ziar-
na). Dane zebrano dzigki zastosowaniu metody ankiety pocztowej, gdzie respondentami byli
urzednicy pafistwowi i wydawcy '8, W latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku istot-
nym dla historii rozwoju badan marketingowych bylo pojawienie si¢ w firmach amerykan-
skich dziatéw badan marketingowych. W okresie drugiej wojny §wiatowej waznym, cho¢
specyficznym czynnikiem przyspieszajacym rozwdj metodologii badan byto zamawianie i fi-
nansowanie ich przez rzad amerykanski. Byly to badania typu socjologicznego, poswigcone
przede wszystkim analizom opinii publicznej i postaw ludzi''®. Masowy rozw6j badan marke-
tingowych nastapit jednak po II wojnie Swiatowej, gdy okazalo sig, iz firmy nie moga juz sprze-
dawa¢ wszystkiego co sq w stanie produkowac, lecz raczej musza oceniaé potrzeby rynku
i do tej oceny dostosowaé produkcje. Badania marketingowe prowadzono, by oszacowac owe
potrzeby. Kiedy wickszej wagi nabrata swoboda wyboru przez konsumenta, nastapita row-
niez odpowiednia zmiana nastawienia wielu firm. Marketing zyskiwal coraz wigksze znacze-
nie. Wylonita si¢ koncepcja marketingu, a wraz z jej uscisleniem reorganizowano badania
marketingowe w przedsigbiorstwach. Powstatlo wowczas wiele dzialow badan marketingowych,
czemu sprzyjaly nie tylko wczesniejsze sukcesy, ale i rosnace wyrafinowanie zarzadzania,
a pozniej rewolucja informacyjna wywolana przez rozwoj informatyki. Sukcesy firm, w kto-
rych stworzono dziaty badan marketingowych, spowodowaly organizowanie takich dziatéw
w kolejnych firmach %, Zapotrzebowanie na prowadzenie badan marketingowych spowodo-
walo, ze dziatalnoScia ta zaczely si¢ zajmowac agencje rzadowe i wyzsze uczelnie, w tym cza-
sie powstaly takze wyspecjalizowane agencje badan marketingowych i konsultingowych.
Obok rozwoju badan marketingowych w praktyce z biegiem lat rozwijata si¢ rowniez dzialal-
no$¢ teoretyczna i edukacyjna. Wéréd ludzi nauki panowal twérczy zapat, rozwijano nowe
idee, toczono zywe dyskusje. Rodzily si¢ nowe poglady, teoretycy formutowali wiele definicji
badania marketingowego — niektorzy skupiali si¢ na opisie czynnosci lub metod badan, inni
prébowali oddaé raczej sens badania.

W badaniach spotecznych i konsumenckich rozwinely si¢ dwa odmienne kierunki: pozy-
tywistyczny i humanistyczny '?!. W kregach pozytywistycznych juz od XIX wieku probowa-
no okresli¢ reguly naukowego poznania. Charakterystyczna cecha tego nurtu byt empiryzm,
czyli uznawanie za wiedze naukowa tylko tego, co mozna rejestrowac i bada¢ dzieki doswiad-
czeniu, co skutkowalo powstaniem ilosciowych metod badan. Jak napisal Willard V. Quine,
wybitny amerykanski logik i metodolog, w perspektywie pozytywizmu studiowanie zjawisk
spotecznych czy rynkowych to empiryczne badanie zachowan (empiryzm) jednostek ludz-
kich (nominalizm), dzigki ktéremu mozliwe jest formutowanie praw przypominajacych prawa
nauk $cistych czy przyrodniczych (zasada jednosci metody)'?2.

1188 Kaczmarczyk, op. cit.,s. 12.

9 M. Pry mon, Wspélczesne badania marketingowe, Redakcja Wydawnictw KUL, Lublin 2001,
s.12.

120 G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, PWN, Warszawa 2002,
s. 27.

121 por. P. Kwiatk owski, Konsument w centrum badari jakoSciowych, ,,Marketing w Praktyce”
2001, nr 8, s. 45-48.

122p, Kwiatkowski, Czy warto prowadzié¢ badania jakosciowe, ,Marketing w Praktyce” 2001,
nr4,s. 4.
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W dziedzinach nauk humanistycznych (np. ekonomia, psychologia, socjologia) panowa-
1o z kolei przekonanie, ze wprawdzie nauke nalezy uprawia¢ w sposob rzetelny, zgodnie z za-
sadami logiki i wskazaniami metodologii, to jednak wzory nauk przyrodniczych nie sq w tej
mierze wystarczajace. W kregach tych podnoszono fakt ztozonos$ci zycia zbiorowego ludzi.
Na przyktad polski socjolog Florian Znaniecki twierdzit, ze $wiat szeroko rozumianej, ludzkiej
kultury (np. gospodarka, jezyk, zycie zbiorowe i polityczne) to rzeczywisto$¢ posiadajaca
szczego6lna cechg, ktorej pozbawiony jest Swiat przyrody i materii nieozywione;.

Rozwdj praktyki i teorii badan

Tabela 11. Chronologia rozwoju badan marketingowych

Czas

Narzedzia badawcze, przedmiot, autorzy

Do roku 1920
Okres rozwoju statystyki przemystowej
i spisow powszechnych

1. Karta dziurkowana (Hollerith)
2. Pierwsza ksigzka (C. S. Duncan)

Lata 1920-1940
Okres tworzenia teoretycznych podstaw
badan marketingowych

. Druga ksiazka (P. White)

. Trzecia ksigzka (L. O. Brown)

. Rozwdj teorii proby losowej

. Rozwdj kwestionariuszy i testow'??

AW N~

Lata 1940-1950
Okres zrozumienia i akceptacji badan
marketingowych przez kierownictwa
firm

1. Pomiary postaw i zachowan
2. Wprowadzenie nazwy ,,badania
marketingowe”

Lata 1950-1960
Okres rozwoju metod eksperymentu
w badaniach marketingowych

1. IMRS (1958)

2. Czwarta ksiazka (D. J. Luck i inni)
3. Piata ksiazka (H. Boyd, R. Wesfall)
4. JAR (1960)

Lata 1960-1970
Okres zastosowan komputerowych
w badaniach marketingowych

1. JIMR (1963)
2. Szoésta ksiazka (P. E. Green, D. S. Tull)
3. MRS Newsletter (1966)

Lata 1970-1980
Okres rozwoju teorii konsumenta i szersze
wykorzystanie instrumentéw mechanicz-
nych w badaniach marketingowych

1. JBR (1972)
2. JCR (1973)
3. MRT (1973)

Po roku 1980
Okres rozwoju metod ilosciowych
w badaniach marketingowych

. Mikrokomputery

. Nowe programy komputerowe
. Survey (1983)

. MR (1989)

B LN =

Zrédto: S.Kaczmarczyk, op. cit., s. 16.

123 Jak podaje S. Kaczmarczyk [za:] L. C. Lockley, History and Development of Marketing
Research, McGraw-Hill Book Co, New York 1974. Pierwsze praktyczne doswiadczenia pochodza
z badan realizowanych przez C.C. Parlina w latach 1911-1938 i sa traktowane jako najwazniejsze
w rozwoju badan marketingowych.
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Ten unikalny wymiar nazywat wspotczynnikiem humanistycznym '2*. Klasycznym przykia-
dem pracy empirycznej reprezentujacej humanistyczna tradycje w badaniach spoteczno-ekono-
micznych jest studium niemieckiego uczonego Maxa Webera, przeprowadzone na poczatku XX
wieku'?. Efektem wymienionych dziatan i pogladéw bylo powstanie jakosciowych metod ba-
dan. Chronologiczny opis rozwoju badan marketingowych zaprezentowano w tabeli 11.

W oparciu o przedstawione informacje mozna zauwazy¢, ze w 1919 roku C. S. Duncan
z Uniwersytetu w Chicago opublikowal pierwsza ksiazke z tej dziedziny Commercial Rese-
arch An of Working Principles. Nastepna, kilkakrotnie wznawiana, byta napisana w 1921 roku
przez P. Whiite'a praca Market Analysis. Najwieksza popularnos¢ zdobyta, wydana w 1937
roku, ksiazka L. O. Browna Market Research and Analysis, ktora stala si¢ w tym okresie pod-
stawowym podrgcznikiem uniwersyteckim z dziedziny badan rynku. Po roku 1940 nastapit
dalszy wzrost liczby prac wydawanych na ten temat, szczeg6lnie w Stanach Zjednoczonych.
W latach sze$¢dziesiatych American Marketing Association (AMA) zaczelo wydawaé cza-
sopismo teoretyczne poswigcone badaniom marketingowym — byt to kwartalnik ,,Journal of
Marketing Research” (JMR), a inne zrzeszenie amerykanskie Advertising Research Founda-
tion (ARF) zaczglo publikowanie dwumiesiecznika ,,Journal of Advertising Research” (JAR).
W Europie pierwszym takim czasopismem byt kwartalnik ,,Journal of the Market Research
Society” (JMRS), wydawany od 1958 roku przez Market Research Society (MRS) w Londy-
nie. Od 1937 roku ukazuje si¢ kwartalnik ,,Europen Research” (obecnie ,,Marketing and Rese-
arch Today” — MRT), ktéry jest wydawany przez Europejskie Stowarzyszenie Badan
Marketingowych i Opinii Publicznej (ESOMAR) z siedziba w Amsterdamie. Do innych zna-
nych czasopism nalezy zaliczy¢: ,,Journal of Consumer Research” (JCR), ,,Journal of Busi-
ness Research” (JBR) oraz wydawany od 1989 roku przez AMA kwartalnik ,,Marketing
Research” (MR). Obecnie ukazuje si¢ coraz wigcej czasopism o tej tematyce.

Zagadnienia zwigzane z rozwojem metod badan rynkowych sg takze przedmiotem wielu
artykutéw drukowanych w literaturze poswigconej marketingowi, zarzadzaniu, statystyce,
psychologii i socjologii'?.

W ostatnich latach zauwaza si¢ wzrost znaczenia badan marketingowych w gospodar-
kach wolnorynkowych. Przyczyniaja sie do tego'?’:

1. Szybkos$¢ zmian ekonomicznych, technologicznych, politycznych i prawnych otocze-
nia, ktora powoduje, ze przedsigbiorstwa maja coraz mniej czasu na dziatania adaptacyjne
($rodkiem strategicznym stala si¢ zatem zdolno$¢ antycypowania zmian w otoczeniu).

2. Zdolnos¢ przewidywania popytu, ktorego rozwdj zalezy od czynnikéw pozostajacych
poza kontrola przedsigbiorstwa (liczba tych czynnikow rosnie wraz z globalizacja gospodarki,
rozwojem interwencjonizmu panstwowego i czynnikow socjalnych, a takze w miar¢ wzrostu
poziomu zamoznosci spoteczenstw krajéw wysoko rozwinigtych).

124 Zob. F. Znaniecki, Zagadnienie wartosci w filozofii. Wydawnictwo ,,Przegladu Filozoficzne-
g0” [w:] Pisma filozoficzne, PWN, Warszawa 1991; F. Znanie cki, Spoleczna dynamika kultury, PWN,
Warszawa 1977.

125 p. Kwiatkowski, Czy warto prowadzié..., s. 6.

126 Zob. K. Rad ko wski, Rozwdj praktyki i teorii badari w marketingu ustug [w:]J. Chuminski
[red.], Ekonomiczno-spoteczne aspekty sytuacji gospodarczej Polski u progu XXI wieku, Prace Naukowe
AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

127 Szerzej naten temat: K. Mazurek-+t opacinskalred.], Badania marketingowe. Podstawowe
metody ..., s. 16.
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3. Zlozonos$¢ zachowan zamoznych konsumentdw, ktorych podstawowe potrzeby zostaty
zaspokojone, a rosng ich wymagania dotyczace zaspokajania potrzeb ponadpodstawowych.

4. Rozszerzenie si¢ zasiggu terytorialnego rynku poszczegdlnych dobr i ushug w zwiazku
z nasyceniem si¢ rynkow lokalnych, regionalnych, ogolnokrajowych tymi dobrami oraz
w zwiazku z potrzeba ekspansji przestrzennej przedsigbiorstw (dazenie do opanowania nowe-
go rynku terytorialnego zmusza do gromadzenia informacji o nim, okreslenia wielkosci i struk-
tury zapotrzebowania na okreslony produkt/ushugg, poznania zachowan nabywcow, ich reakcji
na oferte firmy).

5. Rosnace ryzyko w lansowaniu nowych produktow/ustug oraz w podejmowaniu innych
decyzji marketingowych (badania marketingowe pozwalaja zmniejszy¢ niepewnos$¢ tych de-
cyzji), staja si¢ forma zabezpieczenia przed ryzykiem.

6. Wyksztalcenie si¢ gospodarki rynkowej w krajach postkomunistycznych przez pobu-
dzenie rozwoju przedsigbiorczosci powoduje wzrost zapotrzebowania na badania marketin-
gowe. Prowadzenie tych badan jest tym bardziej potrzebne, ze spadek stopy zyciowej ludnosci
zmusza do zmian zachowan konsumenckich, do wigkszej racjonalnosci w dokonywanych
wyborach rynkowych. Duzg niewiadoma pozostaja takze reakcje konsumentéw na stosowa-
ne instrumenty marketingowe, a zwlaszcza akcje promocyjne.

7. Coraz bardziej sztuczny wzrost liczby marek wyrdznionych za pomoca cech wtoérnych
(badania marketingowe pozwalaja odkry¢ nowe strategie pozycjonowania, aby ukierunkowaé
strategie komunikacji marketingowe;j).

Podsumowujac, nalezy przypomnieé, ze w badaniach marketingowych wykorzystywany
jest dorobek z innych dziedzin nauki, np. psychologii, socjologii czy metod ilosciowych, co
w pewnym sensie nadaje badaniom nature eklektyczna'?®. Jednakze bardzo czesto w ra-
mach prowadzonych badan rozwija si¢ w sposob tworczy propozycje z tychze dziedzin na-
uki. Mozna zatem przyjac, ze badania marketingowe maja charakter interdyscyplinarny, a nie
eklektyczny %,

3.3. System informacji marketingowej

Koncepcja zarzadzania marketingowego zaktada, ze firma funkcjonuje w warunkach zmien-
nego otoczenia, co wywotuje duzg niepewnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa, stad tez
wystepowanie okreslonych sytuacji na rynku wymaga od 0séb zarzadzajacych podejmowa-
nia okreslonego rodzaju decyzji. Powinny by¢ one podejmowane w oparciu o dane pocho-
dzace z réznych zrodel, przy czym podstawowym warunkiem podejmowania stusznych
i trafnych decyzji jest szybkie i ukierunkowane przetworzenie informacji dla potrzeb mene-
dzeréw. Celowi temu shuzy system informacji marketingowej (SIM), ktory jest czgscia syste-
mu informacji w przedsigbiorstwie. SIM jest struktura, w ramach ktérej w interakcje wchodza

128 eklektyczny — taczacy rozne odmienne style, koncepcje, pojecia itp.; takze zawierajacy w sobie
roéznorodnos¢ obeych stylow, koncepcji, pojec; kompilacyjny; interdyscyplinarny — obejmujacy swoim
zakresem przynajmniej dwie dyscypliny naukowe; skupiajacy specjalistow wielu dziedzin (hasta opra-
cowano na podstawie Stownika wyrazéw obcych Wydawnictwa Europa, pod redakcja naukowa prof.
I.Kaminskiej-Szmaj, autorzy: M. Jarosz i zespol, rok wydania 2001, http://portalwie-
dzy.onet.pl)

129 Szerzej na ten temat: M. Pry mon, Wspélczesne badania..., s. 5.
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ludzie, urzadzenia i procedury, a w rezultacie powstaje uporzadkowany przeplyw odpowied-
nich informacji wewngtrznych i zewngtrznych pomagajacych w podejmowaniu decyzji.

Informacje <
pochodzace
z formalnych
badan
marketingowych
(zrealizowanych
projektow
badawczych

> Strategia
produktu

. Agendy
Informacje rzadowe,

od : centralne

sprzedawcow, —[®:oeeeeepreeeee ’ i regionalne

dystrybutoréw,
agentow itp.

Strategia
ceny

Baza Strategia
danych marketin-
(przechowy- gowa
_wanie przedsie- [ | Nabywcy
Informacje i analiza biorstwa
pochodzace danych)
z roznych A
komoérek (dziatow) >
przedsuebiorstwa
(ksiegowos¢, zbyt,
produkcja itp.) e :

\ 4

Strategia
dystrybuciji

Konkurenci

L p Strategia
produkcji

Informacje
ze zrodet wtérnych,
takich jak
prasa fachowa,
publikacje
statystyczne,
listy adresowe
itp. —  przeplyw decyzji marketingowych

T przeptyw informacji

Rys. 36. Funkcjonowanie SIM w przedsigbiorstwie

Zrodio: K. Karcz, Z. Kedzior, Marketing w firmie. Podstawy teoretyczne studia przypadkow,
AE w Katowicach, Katowice 1999, s. 43.

Powodéw do tworzenia SIM w przedsigbiorstwie jest kilka. Po pierwsze decyzje marketin-
gowe podejmowane powinny by¢ w sposob ciagly — zatem bez posiadania systemu i jego
sprawnego funkcjonowania pojawiataby si¢ konieczno$é regularnego poszukiwania i prze-
twarzania podobnych informacji. Po drugie decyzje w procesie zarzadzania marketingowego
maja bardzo szeroki zakres (np. wybér rynku docelowego, planowanie w zakresie doboru
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instrumentéw marketingu-mix), stad tez wymagaja informacji bardzo ré6znorodnych pod wzgle-
dem form i tresci. Po trzecie to, ze trafne decyzje powinny by¢ oparte na wlasciwych informa-
cjach implikuje potrzebg nadawania tym informacjom okreslonej postaci (np. zestawienia,
raporty czastkowe i zbiorcze, prezentacje efektow promocji, osiaganych efektow prowadzo-
nej dziatalnosci, informacje o dziataniach konkurentow). Mozna zatem uznaé, ze sprawnie
funkcjonujacy SIM pozwala przewidywac i zapobiega¢ powstawaniu problemdéw lub je w pore
rozwiazywac 3%, Umozliwia on bowiem:

a) ustalenie, jakie informacje sa potrzebne do podjecia decyzji;

b) zgromadzenie tych informacji;

¢) przetworzenie danych, ktére istnialy do tej pory w formie fragmentarycznej, niezorga-
nizowanej, ale dostepnych w réznych miejscach wewnatrz przedsigbiorstwa i w jego otocze-
niu (za pomocg metod ilosciowych);

d) przechowywanie i ponowne wykorzystanie uzytecznych informacji.

Istotng czescig SIM sg badania marketingowe, ich celem jest pomoc w zrozumieniu zja-
wisk, podejmowaniu decyzji oraz badanie rezultatow prowadzonych dziatan (kontrola). Pod-
stawowymi zrodtami informacji sg natomiast: formalne badania marketingowe, sprzedawcy,
dystrybutorzy oraz inne podmioty wspotpracujace, dzialy i komorki firmy, zrodta wtérne.
Omowiong ide¢ systemu informacji marketingowej w przedsigbiorstwie eksponuje rys. 36.

Skala, zlozono$¢ oraz zmiennos¢ problemow decyzyjnych zwiazanych z zarzadzaniem mar-
ketingowym przedsigbiorstwem powoduje potrzebg wyrdznienia w jego strukturze okreslonych,
zrdznicowanych pozioméw zarzadzania: strategicznego, taktycznego i operacyjnego. Dziatania
te powinny znalez¢ swoje odzwierciedlenie takze w ksztaltowaniu systemu potrzeb informacyj-
nych i procedurach ich pozyskiwania, przetwarzania oraz przechowywania w zaleznosci od
wymienionych szczebli zarzadzania '3!. Omowione zaleznosci prezentuje rys. 37.

SYSTEM INFORMACJI MARKETINGOWEJ

Poziom operacyjny Poziom taktyczny Poziom strategiczny
informacje dotyczace: informacje dotyczace: informacje dotyczace:
*potencjalnych nabywcéw, ezarzadzania personelem *prognozowania podazy
«aktualnych kontaktéw z nabywcami, sprzedazowym, i popytu,

«telemarketingu, eustalania cen ustug, *segmentdw rynku i sposobéw
*poczty bezposredniej, «promoc;ji i reklamy, pozycjonowania oferty,
«zapytan ofertowych, «dystrybucji i obstugi klienta, erozwoju nowych produktéw
*przyjmowanych zaméwien sproces6w $wiadczenia ustug iustug

erealizacji zamoéwien i reklamaciji

Rys. 37. Model systemu informacji marketingowej Schultheisa—Sumnera

Zrédto: opracowanie na podstawie R. Schultheis, M. Sumner, Management Information Sys-
tems, The Manager's View, Irwin, Homewood Boston 1989, s. 349.

130 Zob. J. Radk owska, Analiza otoczenia konkurencyjnego jako warunek uzyskania przewagi
rynkowej firmy, ,,Gospodarka. Rynek. Edukacja” 2003, nr 8.

131 Zob.J.Radkowska, K.Radkowski, Marketing ustug w teorii i praktyce, Stowarzyszenie na
Rzecz Rozwoju PWSZ im. Witelona w Legnicy ,, Wspolnota Akademicka”, Legnica 2006, s. 136—137.
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Zatem, aby stworzy¢ sprawny system informacji marketingowej, nalezaloby przeprowa-
dzi¢ badania w panelu menedzeréw roznych szczebli zarzadzania: odpowiedzialnych za mar-
keting, dyrektoréw sprzedazy, szefow produktow, nadzorujacych prace przedstawicieli
handlowych i sprzedawcow itp. Ponizej przedstawiono propozycje pytan, ktére moglyby zostaé
wykorzystane we wskazanym przedsigwzieciu:

1. Jakie rodzaje decyzji Pan regularnie podejmuje?

2. Jakich rodzajéw informacji Pan potrzebuje do podjecia tych decyzji?

3. Jakimi rodzajami informacji obecnie Pan dysponuje?

4. Jakie rodzaje badan sa Panu najcze¢sciej potrzebne?

5. Jakimi informacjami chciatby Pan dysponowac¢, a ktorymi Pan nie dysponuje obecnie?

6. Jakie informacje chcialby Pan otrzymywa¢ kazdego dnia, kazdego tygodnia, miesiaca,
roku?

7. Jakie przeglady i raporty profesjonalne chciatby Pan regularnie otrzymywac?

8. O jakich konkretnych problemach (tematach) chciatby Pan by¢ informowany?

9. Jakie programy analizy danych chcialby Pan mie¢ do dyspozycji?

10. Jakie moze Pan wskaza¢ cztery gtéwne kierunki udoskonalenia systemu informacji mar-
ketingowej w przedsigbiorstwie?

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele pogladow na temat podjetych rozwazan oraz
modeli SIM niemniej jednak zauwazy¢ mozna duza zbiezno$¢ podej$¢ co do istoty systemu
informacji marketingowej, wigcej watpliwosci dotyczy natomiast samej struktury SIM 32,
Oczywiscie bez wzgledu na rodzaj pogladdéw reprezentowanych przez rézne autorytety i szkoly
nalezy zdawac sobie sprawe, ze decydenci potrzebuja odmiennych informacji w réznych prze-
dziatach czasowych i ze ich potrzeby informacyjne zmieniaja si¢ w sposob trudny do przewi-
dzenia. Stad tez kazdy system informacji marketingowej powinien by¢ unikatowy (jedyny
w swoim rodzaju) i uwzgledniac:

a) potencjal rozwojowy firmy, rozpatrywany poprzez pryzmat posiadanych zasobdw oraz
zdolno$¢ do uczenia si¢ i innowacyjnosci;

b) turbulentnos¢ otoczenia marketingowego firmy;

c) opracowang strategi¢ marketingowa przedsigbiorstwa oraz sposoby jej realizacji.

3.4. Etapy badania marketingowego

Badania marketingowe powinny by¢ prowadzone zgodnie z procedura badawcza obejmu-
jaca etap przygotowania badania oraz etap realizacji badania. Poszczegdlne etapy badania
marketingowego zostaly zaprezentowane na rys. 38.

3.4.1. Identyfikacja problemu badawczego

Definiowanie problemu badawczego to proces, w ktorym dokonuje si¢ przetransponowa-
nia obszaru lub obszaréw decyzyjnych na obszar lub obszary badawcze '33. Trafne zdefinio-
wanie problemu badawczego wymaga przede wszystkim nienagannej wspotpracy migdzy
decydentem (zleceniodawca) a badaczem. Dzigki temu decydent rozumie, co badacz moze da¢,

132 M. Pry mon, Wspdiczesne badania..., s. 8.
33D, Sobotkiewicz, P. Waniowski, op. cit., s. 63.
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I. Identyfikacja problemu badawczego

. Problem decyzyjny

. Potrzeby informacyjne decydenta

. Formutowanie pytan badawczych
. Formutowanie hipotez badawczych
. Problem badawczy

Il. Dobér préby badawczej

\\
abhowN =

. Badania petne

. Badania niepetne
2.1. Metody losowe doboru préby do badan
2.2. Metody nielosowe doboru préby do badan

v

lll. Wyb6r metody gromadzenia danych

) Zréd’fa wtérne
2. Zrédta pierwotne

N =

badania

v

IV. Wybor instrumentu pozyskiwania danych,
budowa instrumentu pomiarowego

1. Instrumenty pomiarowe naturalne
2. Instrumenty pomiarowe sztuczne

v

V. Wybor metody redukcji i analizy danych

v

VI. Ustalenie kosztéw badania i harmonogramu badan

v

VII. Zbieranie danych

v

VIIl. Redukcja, analiza i interpretacja wynikow

v

IX. Opracowanie raportu z badan (sformutowanie wnioskow)

Etap przygotowania

Etap realizacji
badania

Rys. 38. Etapy badania marketingowego

Zrodto: opracowanie wilasne.

a czego da¢ nie moze; badacz natomiast lepiej zna istotg¢ problemdw, z ktérymi ma do czynie-
nia decydent'34. Decydent musi rozumiec istote problemu badawczego, by analityk na pod-
stawie zrozumienia problematyki decydenta mogt prawidtowo okresli¢ jego potrzeby

1348 Kaczmarczyk, op. cit., s. 48
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informacyjne i ograniczenia, ktore trzeba uwzgledni¢ 3>, Problem decyzyjny moze na przy-
ktad dotyczy¢ produktu i brzmie¢ nastgpujaco: ,,Czy wprowadzi¢ na rynek nowy produkt, czy
tez nie?”, a odpowiadajacy jemu problem badawczy moze by¢ sformulowany w sposéb na-
stepujacy: ,, Wszechstronna analiza korzysci z wprowadzenia nowego produktu na rynek”.
Aby wlasciwie sformutowac problem badawczy na podstawie problemu decyzyjnego, nalezy
zidentyfikowa¢ potrzeby informacyjne decydenta, opracowa¢ pytania i hipotezy badawcze.
Przyktad identyfikacji problemu badawczego przedstawiono w tabeli 12.

Tabela 12. Przyktad identyfikacji problemu badawczego

Problem decyzyjny
Jakie ma by¢ opakowanie dla nowego produktu?

Pytania badawcze
1. Jakie funkcje ma spetnia¢ nowe opakowanie?
2. Czy nowe opakowanie ma by¢ kontynuacjq starego?
3. Czy powinno to by¢ zupetnie zmienione opakowanie?
4. Czy nalezy zaprojektowac inny zestaw koloréw?
5. Jakie opakowanie stosuje konkurencja?

Hipotezy badawcze

Do pytania 5
HI1 — Konkurencja stosuje opakowania ekologiczne.
H2 — Opakowania konkurencji sq w roznych kolorach.

Problem badawczy
Ocena efektywnosci opakowan alternatywnych.

Zrédlo: opracowanie na podstawie S. Kaczmarczyk, op. cit., s. 49.

3.4.2. Dobor proby badawczej

Po sformutowaniu problemu badawczego badacz ustala, kto lub co bedzie Zrédlem nie-
zbednych informacji, a wiec identyfikuje badang populacj¢ (zbiorowo$¢). Kazda zbiorowos¢
sktada si¢ a jednostek.

W przypadku badan pelnych wszystkie jednostki tworzace populacje badana sa podda-
wane pomiarowi. Najcze$ciej ma to miejsce wowczas, gdy prowadzone sg badania na matych
lub bardzo matych zbiorowosciach, na przyklad w sytuacji gdy badanie dotyczy ,,Stopnia
rozwoju marketingu w polskich kopalniach”. Z tego wzgledu, ze liczba kopalni w Polsce jest
niewielka, mozna takie badania przeprowadzi¢ wsroéd wszystkich kopalni.

W przypadku badan niepelnych pomiarowi poddaje si¢ niektére jednostki z badanej po-
pulacji. W zwiazku z tym szczegodlnie wazne jest odpowiednie dobranie proby, aby mozna
byto wyniki pomiaru odnies¢ do catej zbiorowosci.

Proba jest to czes¢ populacji badanej faktycznie poddanej pomiarowi (badaniu). Proces
doboru préby sklada sie z nastgpujacych etapow:

a) okreslenie populacji badanej (zbiorowosci);

33K.Mazurek-Lopacinska [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody ..., s. 25.
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b) okreslenie jednostki probys;

¢) sporzadzenie wykazu populacji badanej;

d) ustalenie liczebnosci proby;

e) wybor metody doboru proby;

f) pobranie proby.

Profesjonalne zdefiniowanie populacji badanej sprowadza si¢ do okreslenia: podmiotu
(elementu badania), jednostki proby, zakresu przestrzennego oraz czasu'>°. Przyktad zdefi-
niowania populacji badanej dla przedsigbiorstw produkcyjnych mozna przedstawi¢ w spo-
sOb nastepujacy:

a) podmiot (element) badania — kierownik dzialu marketingu;

b) jednostka proby — przedsigbiorstwo zatrudniajace powyzej 250 pracownikow;

c) zakres przestrzenny — Polska;

d) czas — czerwiec 2009.

Szczegdlnie waznym etapem w procesie doboru proby do badan jest wybor metody do-
boru proby. Wyro6znia si¢ dwa rodzaje metod:

a) metody doboru losowego oraz

b) metody doboru nielosowego (celowego).

Pierwsza grupa metod oparta jest na rachunku prawdopodobienstwa. Kazda jednostka
tworzaca zbiorowo$¢ ma taka sama szans¢ znalezienia si¢ w probie. Druga grupa metod nie jest
oparta na rachunku prawdopodobienstwa, a jedynie na subiektywnych decyzjach badacza.

Do metod losowych doboru préoby do badan zalicza si¢ nieograniczony dobor losowy
(losowanie bezposrednie, wybor za pomoca liczb losowych, dobér systematyczny), dobdr
warstwowy i dobor wielostopniowy. Natomiast wsréd metod nielosowych wyrézniamy: do-
boér jednostek typowych, dobdr kwotowy, metodg eliminacji oraz metod¢ kuli $niegowe;.

3.4.3. Wybor metod gromadzenia danych

W warunkach wspolczesnej gospodarki rynkowej informacja jest jednym z najcenniejszych
zasobow przedsigbiorstwa. Zarzadzanie przedsigbiorstwem nie moze si¢ opiera¢ wylacznie na
doswiadczeniu i intuicji niezb¢dnej w prowadzeniu intereséw, lecz powinno bazowac takze
na profesjonalnie zbieranych i przetwarzanych informacjach. Umiej¢tno$¢ wykorzystania in-
formacji w procesie podejmowania decyzji jest jedna z waznych cech wspolczesnego menedzera
i przedsigbiorcy dzialajacego w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia. Wiedza o rynkach,
(nabywcach, konkurentach, posrednikach) pozwala menedzerowi podejmowac decyzje ob-
ciazone mniejszym ryzykiem, bez wzgledu na to, czy dziala na rynku dobr konsumpcyjnych,
przemystowych czy rynku ushug.

Ze wzgledu na organizacj¢ badan badacz powinien podja¢ decyzje, czy korzystaé z da-
nych, ktére w wybranym czasie sa juz dostgpne (dane wtorne), czy podjaé specjalne nakta-
dy, metody i techniki, zeby takie dane uzyska¢ (dane pierwotne). Dane wtérne to fakty i liczby
zgromadzone juz wcze$niej, natomiast dane pierwotne to fakty i liczby zbierane po raz pierw-
szy na potrzeby analizowanego problemu. Ze wzgledéw oszczednosciowych bardzo czgsto
przedsigbiorstwa korzystaja z danych wtoérnych — charakteryzuje je bowiem niski koszt i szybki
czas uzyskania. Niestety dane te nie zawsze sq wystarczajace w procesie podejmowania de-

136 Opracowanie na podstawie: Z. Kedzior, K. Karcz, op. cit., s. 82.



98 Badania marketingowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem

cyzji marketingowych. Informacje w nich zawarte moga nie by¢ wystarczajaco doktadne, ak-
tualne, wiarygodne lub podane w niewlasciwej formie, przekrojach lub tez mato przydatne ze
wzgledu na specyfike¢ prowadzonego projektu. Niektérych informacji ponadto nie da si¢
pozyska¢ z danych wtérnych (np. na temat postaw wybranych zidentyfikowanych przez przed-
sigbiorstwo grup konsument6w), bo nikt jeszcze ich nie zbieral. W takiej sytuacji przedsig-
biorstwa moga pozyskiwaé potrzebne informacje ze zrodet pierwotnych. Jednoczesnie
zauwazy¢ nalezy, ze istniejg dwa sposoby zbierania danych pierwotnych: obserwacja ludzi
i uzyskiwania odpowiedzi na zadawane im pytania (rys. 39)'%.

Dane wewnetrzne

Koncepcje * Sprawozadania finaqsowe, o
raporty badawcze, listy od klientéw,

raporty dotyczace zprzedazy oraz

*Hipotezy i idee

Dane wtérne spisy klientow
R [t
Metody przed projektem P; ne ie v;n:qtrzne GUS
« Podejscia, ktére ocznid SESYezne o
. . ; opracowania stowarzyszen handlowych
pomagajg rozwigzac czasopisma i periodyki o tematyce
problem gospodarczej, inne badania
Dane . Dane z obserwacji (ludzi)
« Fakty i liczby * Podejscie  mechaniczne
wtasciwe Dane pierwotne i elektroniczne
dla problemu «Fakty i liczby * Podejscie osobiste
L »| po raz pierwszy
zbierane ) Dane ankietowe (pytania)
na potrzeby projektu ¢ Kreacja idei na podstawie indywidual-

nych wywiadéw pogtebionych i przez
grupy zogniskowane

* Ocena idei przez poczte, telefon
oraz sondaze

Rys. 39. Rodzaje informacji marketingowych
Zrédto: K. Przybytowski, S.W.Hartley, R.A. Kerin, W.Rudelius, op. cit., s. 174.

W ramach informacji pochodzacych ze zrédet wtornych mozna wyrézni¢ informacje po-
chodzace:

a) ze zrodet wtdrnych wewnetrznych (sprawozdania finansowe — bilans, rachunek wyni-
kow; raporty zakupow, produkcji, sprzedazy, stanow magazynowych; spisy klientow itp.);

b) ze zrodel wtérnych zewngtrznych (dane publikowane przez réznego rodzaju organiza-
cje, np.: Glowny Urzad Statystyczny, ministerstwa, stowarzyszenia, uczelnie wyzsze, inne or-
ganizacje prowadzace badania marketingowe oraz czasopisma i periodyki o tematyce
gospodarczej);

¢) informacje ze zrodet wtoérnych zagranicznych (czasopisma i periodyki o tematyce go-
spodarczej, opracowania i raporty organizacji mi¢gdzynarodowych).

13770b. K. Przybytowski, S.W.Hartley, R.A.Kerin, W.Rudelius, op. cit.,s. 178-187.
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Do przedmiotéw badan charakterystycznych dla danych pierwotnych zalicza sig:

a) dane demograficzne i socjoekonomiczne: cechy konsumentéw — ple¢, wiek, stan rodzi-
ny, dochody, przynaleznos¢ do danej klasy spolecznej;

b) dane dotyczace stylu zycia: przedmiot ten obejmuje trzy grupy cech, ktére pozwalaja
wnioskowa¢ o zachowaniach ludzi;, sg to: czynnosci, zainteresowania oraz opinie;

¢) osobowos$¢ konsumentow, rozumiana jako zespot cech psychologicznych pozwalaja-
cych odr6zni¢ dana jednostke od innych, np.: rozwaga, spontaniczno$¢, sklonno$¢ do na-
wigzywania kontaktéw lub samotnosci;

d) postawy i opinie: preferencje, sklonnosci do zachowania jednostki wobec okreslonego
zjawiska, np. wobec produktow, opakowan, marek;

e) wiedza i $wiadomo$¢: wiedza na temat produktu czy danego zjawiska;

f) intencje i zamiary: sposob postepowania konsumentéw na rynku, sktonnos$¢ do pono-
szenia ryzyka;

Tabela 13. Wybdr metod gromadzenia danych ze zrédet wtornych i pierwotnych

Rodzaje Rodzaje Formy Wybrane metody
zrodel pomiaréw pomiaréw pomiaréw
zbieranie danych | wybor, kolekcjonowanie, studiowanie
srédia . wewnetrznych | réznych zrédet wtornych wewnatrz firmy
, pomiary wtorne . . . . - . .
wtorne zbieranie danych | wyszukiwanie, kompilacja, kopiowanie,
zewngtrznych notowanie, kupno gotowych zbioréw danych
ankiety ankieta pocztowa
ankieta prasowa
pierwotne ankieta audytoryjna
sondaze ankieta ogdlna
oérednic ankieta bezposrednia
p inne sondaze metoda delficka
posrednie wywiad telefoniczny
pozostale metody sondazy posrednich
2 wywiady wywiad osobisty
g wywiad grupowy
srodia 3 | plerwotne metody projekcyjne
‘erwotne i sondaze inne sondaze pomiary fizjologiczne
P g bezposrednie | posrednie metody obserwacji
g rejestracja i spis (panele)
o . . z
= degustacje i oceny probek
laboratoryjne test audytoryjny
test tachistoskopowy
metoda STM
eksperymenty terenowe test rynkowy standardowy
test rynkowy kontrolowany
metody metody reczne
symulacji metody komputerowe
metody mieszane

Zrodlo: S.Kaczmarczyk, op. cit., s. 51.
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g) motywy: przestanki, ktérymi kierujq si¢ konsumenci w réznych sytuacjach rynko-
wych 138,

Decydujac si¢ na badanie marketingowe, staje si¢ przed koniecznoscia wyboru jednej
spos$rod mozliwych metod zbierania danych. Wybor podstawowych metod zbierania danych
ze zrodet wtdrnych i pierwotnych przedstawiono w tabeli 13.

Proces zbierania informacji moze by¢ w dzisiejszych czasach realizowany ,,zza biurka”,
zwlaszcza gdy posiadamy komputer z dostgpem do Internetu. Walory nowych technologii
umozliwiaja pozyskiwanie, gromadzenie i przetwarzanie informacji zaréwno ze zrédet wtornych,
jak i pierwotnych, zmieniajac w ten sposob takze jako$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem w tur-
bulentnych warunkach otoczenia marketingowego.

3.4.4. Wybor instrumentu pozyskiwania danych (kwestionariusz ankietowy)

Wyboér metody gromadzenia danych determinuje jednoczesnie wybdr odpowiedniego
instrumentu pomiarowego. Jezeli badacz zdecyduje si¢ na pozyskiwanie danych ze zrédet
wtornych, woéwczas instrumentem pomiarowym bedzie wzrok, stuch, dotyk, czyli instrumenty
naturalne, tzw. zmysty. W przypadku gromadzenia danych ze zrodet pierwotnych mozna wy-
korzystaé¢ nastgpujace instrumenty pomiarowe (sztuczne):

a) kwestionariusz ankiety — w przypadku prowadzenia badan metoda ankiety;

b) test — podczas prowadzenia eksperymentow;

¢) scenariusz — gdy stosowane sa wywiady grupowe;

d) dziennik — podczas prowadzenia badan panelowych;

e) kamera — w trakcje obserwacji;

f) komputer — podczas metody symulacji;

g) skaner — w sytuacji prowadzenia paneli sklepowych.

Bardzo czgsto w badaniach marketingowych wykorzystuje si¢ kwestionariusz ankiety. Jest
to zbidér odpowiednio utozonych pytan, zapisanych na kartach papieru, na ktére odpowiada
osoba poddana badaniu (pomiarowi). Kwestionariusz sktada si¢ z dwoch czegsci. Pierwsza
zostala zilustrowana w tabeli 14.

Tabela 14. Elementy sktadowe pierwszej czg$ci kwestionariusza ankiety

Nazwa organizacji Ankieta jest anonimowa
prowadzacej badanie i stuzy wytacznie celom
marketingowym

Kwestionariusz ankietowy
Temat ankiety
Cel ankiety
Prosba skierowana do respondentow

Instrukcja — w jaki sposob udzielaé odpowiedzi

Zrodto: opracowanie wilasne.

138 Szerzej na ten temat: M. Pry mon, Wspélczesne badania..., s. 25-26.
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W drugiej czesci kwestionariusza zawarte sg pytania charakteryzujace osobe badana (re-
spondenta) lub tez badana firme oraz pytania szczegoétowe pozwalajace rozwigzaé problem
badawczy. Pytania opisujace respondenta dotycza m.in. plei, wieku, dochodu, wielkosci ro-
dziny, wyksztalcenia, zawodu, miejsca zamieszkania. Natomiast w przypadku firm niniejsze
pytania odnosza si¢ np. do formy prawno-organizacyjnej firmy, jej wielkosci, obszaru dziata-
nia, przedmiotu dzialalnosci.

W kwestionariuszu ankietowym stosuje si¢ nastgpujace pytania:

Pytania zamknigte — respondent ma mozliwos¢ wyboru jednej lub kilku odpowiedzi spo-
$réd podanych gotowych odpowiedzi.
1. Czy posiada Pan (-i) komputer?
A. tak
B. Nie
2. Jak czesto kupuje Pan (-i) buty sportowe?
A. bardzo czesto
B. czgsto
C. czasami
D. rzadko
E. bardzo rzadko

Pytania otwarte — respondent samodzielnie formuluje odpowiedz.
Prosze wymieni¢ nazwy samochodow, ktore Pana (-1) zdaniem sa bezpieczne?

Pytania pélotwarte — respondent oprocz mozliwosci wyboru jednej lub kilku odpowiedzi
z podanych gotowych wariantéw ma takze mozliwo$¢ wpisania swobodnie swojej odpowie-
dzi.
1. Co sklania Pana(-ia) do dokonywania zakupéw w markecie X?
A. atrakcyjne ceny
B. wysoka jako$¢ produktow
C. roznorodnos¢ produktow
D. mita obstuga
E. parking przed marketem
F. inne przyczyny (JAKIE?) ........ccoceeeerereririririnieieieieieieteeeeeee ettt sttt
2. W jaki sposob Panstwa Firma konkuruje na rynku?
A. czgsto obniza ceny produktéw
B. podnosi kwalifikacje pracownikow
C. wprowadza na rynek nowe produkty
D. oferuje klientom karty lojalnosciowe
E. stale reklamuje swoje produkty w mediach
F. W INNY SPOSOD (JAK?) ...ttt ettt

Pytania filtrujace — pozwalaja zidentyfikowa¢ respondentow, ktorzy beda odpowiadaé
na konkretne pytanie(-a), oraz wskazaé¢ respondentow, ktorych te pytania nie dotycza.
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1. Czy dokonuje Pan (-i) zakupéw w markecie X?
A. Tak (prosze przejs¢ do pytania 2)
B. Nie (prosze przejs$¢ do pytania 20)
2. Jak ocenia Pan (-i) szybko$¢ obstugi w markecie X?
A. bardzo dobrze
B. dobrze
C. $rednio
D.zle
E. bardzo zle

98]

20. Dlaczego Pan/Pani nie dokonuje zakupéw w markecie X?

Formutujac pytania zamknigte i polotwarte, tworzy si¢ odpowiedzi wyskalowane. Wyrdz-
nia si¢ cztery podstawowe rodzaje skal:

a) nominalnag,

b) porzadkowa,

c) przedziatowa,

d) stosunkowsa.

Wyskalowane odpowiedzi moga by¢ opisane werbalnie, numerycznie, graficznie oraz
W sposob kombinowany, a wigc laczacy te trzy formy. W tabeli 15 przedstawiono przyktady
zastosowania réznych skal opisanych werbalnie i numerycznie.

Pytania kwestionariusza ankiety powinny by¢ sporzadzone zgodnie z nastepujacymi za-
sadami:

a) pytania kwestionariusza powinny by¢ podawane we wtasciwej kolejnosci — najpierw
pytania ogolne, p6zniej szczegotowe.

b) pytanie powinno dotyczy¢ tylko jednej sprawy.

¢) pytania powinny dotyczy¢ faktow, ktore respondenci moga sobie tatwo przypomnieé.

d) nie nalezy wymaga¢ uogdlnien w odpowiedzi na pytania.

e) pytania powinny by¢ zrozumiale i jasne dla kazdego uczestnika badan.

f) nalezy unika¢ pytan sugerujacych, naprowadzajacych respondenta na odpowiedzi ocze-
kiwane przez organizatorow badan.

g) nalezy unika¢ pytan klopotliwych dla respondenta.

h) uktad i prezentacja graficzna kwestionariusza powinny utatwia¢ udzielenie odpowie-
dzi'®.

Formutujac kwestionariusz ankiety, nalezy takze pamiegtac o tym, ze:

1. Najczgsciej osoby odpowiadajace na pytania kwestionariusza, zwlaszcza pracownicy
przedsigbiorstw, w tym szczegdlnie menedzerowie, dysponuja ograniczonym czasem, co nie-
kiedy moze powodowac brak zainteresowania z ich strony wypetnieniem kwestionariusza.

2. Zbyt dhuga lista pytan moze juz na samym poczatku zniechecié¢ respondenta do udzie-
lania odpowiedzi.

139 K. Mazurek-Lopacinska [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody...,
s. 126-128.
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Tabela 15. Przyktady skalowania odpowiedzi

Rodzaje skal

Nominalna Czy Pan (-i) pali papierosy?
A. Tak
B. Nie
Ktéry z ponizszych czynnikow zadecydowat o wyborze
przez Pana (-ia) hotelu X?
A. cena
B. bliskos¢ morza
C. atrakcje oferowane przez hotel
D. jakos$¢ obstugi
E. inne czynniki (jakie?)
Porzadkowa Jak ocenia Pan (-i) szybkos¢ obstugi w markecie X?
A. bardzo dobrze
B. dobrze
C. érednio
D. Zle
E. bardzo Zle
Jak ocenia Pan (-i) szybko$¢ obstugi w markecie X?

bardzo dobrze bardzo zle

Przedzialowa | W ktorym roku zamierza Pan (-i) kupi¢ nowy komputer?
A. 2010

B. 2011

C. 2012

D. nie wiem

Stosunkowa Jaki procent dochodéw Pan (-i) przeznacza na zakup produktéw
spozywczych?

A. 1-20%

B. 21-40%

C. 41-60%

D. 61-80%

E. wigcej niz 80%

Zrodto: opracowanie wihasne.

3. Najlepie;j jest uktadaé pytania zamknigte, a takze pototwarte, poniewaz respondenci z re-
guly preferuja ten rodzaj pytan, a nie pytania otwarte, ktdre niestety wiaza si¢ z wpisaniem
samodzielnej odpowiedzi, co zwiazane jest z dtuzszym zastanawianiem si¢ osoby poddanej
pomiarowi nad wlasciwa odpowiedzia. Ponadto o wiele tatwiej przetwarza si¢ dane ilosciowe
niz jakosciowe.

4. Przed przeprowadzeniem badan wiasciwych za pomoca kwestionariusza nalezy prze-
prowadzi¢ testowaniu kwestionariusza (badanie pilotazowe) w celu wyeliminowania bledow
powstatych w trakcie jego formutowania. Najczesciej takie badanie przeprowadza si¢ na matlej
grupie respondentow.

Podczas badania pilotazowego osoba przeprowadzajaca badanie zwraca uwagg na:

a) zrozumienie (czy pytania maja taki sens jak w zamierzeniu?);

b) jezyk i wyrazenia (czy sa jakie$ stowa, ktore sprawiajq klopot?);
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¢) swobode wypowiedzi (czy respondenci s3 w stanie odpowiedzie¢ na pytania?);
d) wspolprace (czy na wszystkie pytania uzyskano odpowiedz?)'%.

3.4.5. Wybor metody redukcji i analizy danych

Zebrane w wyniku pomiaru dane surowe daja wigcej informacji po ich reduke;ji i analizie.
Analiza polega na przetworzeniu zebranych danych na opisowe twierdzenia i wnioski doty-
czace wzajemnych zalezno$ci migdzy analizowanymi zmiennymi. Wybor metod analizy zalezy
od zastosowanego procesu doboru proby, uzytego instrumentu pomiarowego oraz form
pomiaru 4!,

3.4.6. Ustalenie kosztéw badania i harmonogramu prac
Ostatni etap przygotowania badania sprowadza si¢ do opracowania planu zawierajacego
niezbedne czynnosci, ktére nalezy wykona¢, aby pozyskaé informacje stanowiace podstawe
podejmowania decyzji marketingowych. W planie zawarte sg takze terminy realizacji czynno-

$ci oraz koszty zwigzane z badaniem. Przykltadowy plan badan zaprezentowano w tabeli 16.

Tabela 16. Fragment przyktadowego planu badan

Lp. Czynnosci do wykonania Termin realizacji czynnoS$ci

1. | Opracowanie kwestionariusza ankiety| 2-31 styczen 2009 r. (29 dni)

Doboér proby badawczej 22-31 styczen 2009 r. (9 dni)
Testowanie kwestionariusza ankiety 2-7 luty 2009 r. (5 dni)
300 PLN
4. | Przygotowanie wlasciwego 09-13 luty 2009 r. (4 dni)

kwestionariusza ankiety

D PP

Zrodto: opracowanie wilasne.

3.4.7. Zbieranie danych

Etap realizacji badania rozpoczyna si¢ od zbierania danych. W przypadku prowadzenia
pomiaru wtornego szczegolna role odgrywajg instrumenty naturalne, a w szczego6lnosci wzrok.
Niewatpliwie badacz powinien si¢ wykaza¢ konkretnymi umiejgtnosciami w zakresie: szybkie-
g0 czytania, sporzadzania notatek, bibliografii, zapamigtywania. Wykorzystanie odpowied-
nich instrumentéw naturalnych oraz umiejetnosci pozwola badaczowi dokonaé trafnego
wyboru i oceny dostgpnych informacji. Natomiast zbieranie danych w trakcie pomiaru pier-
wotnego ma rozny charakter i zalezy od wybranej metody badawcze;j. I tak w przypadku:

40P Hague, N.Hague, C-A. M organ, Badania rynkowe w praktyce, Helion, Gliwice, 2005, s. 111.
4SS Kaczmarczyk, op. cit., s. 53.



Etapy badania marketingowego 105

a) ankiety — sprowadza si¢ do przekazania kwestionariuszy ankiet np. bezposrednio przez
ankietera czy tez za pomoca poczty respondentom, a nastepnie oczekiwanie na ich zwrot;

b) obserwacji — polega na rejestrowaniu zjawisk obserwowanych za pomoca kamery, spo-
rzadzaniu notatek w dzienniku obserwacji,

¢) wywiadu — sprowadza si¢ do rejestrowania prowadzonego wywiadu za pomoca kame-
ry, dyktafonu, notowania odpowiedzi respondentdw.

3.4.8. Redukcja, analiza i interpretacja wynikéw

Uzyskane dane z przeprowadzonych badan maja posta¢ danych surowych. Przykladem
takich danych sa wypelione kwestionariusze ankiet, dzienniki obserwacji, nagrane ptyty DVD
z wywiadu czy tez notatki z pomiaru wtornego. Celem redukcji jest dostosowanie danych
surowych do ich analizy. Poszczegdlne elementy procesu redukcji danych zostaty zaprezen-
towane w tabeli 17.

Tabela 17. Elementy procesu redukcji danych i ich charakterystyka

Elementy procesu

redukcji danych CranahEatys

Kontrola pomiaru Celem procesu kontroli jest uzyskanie pewnosci, ze caly proces
badania, a zwlaszcza pomiar, zostal przeprowadzony i zorganizowany
wlasciwie oraz catkowicie.

Redakcja danych Sprawdzenie otrzymanych danych z punktu widzenia ich czytelnosci
i doktadnosci.

Klasyfikacja i zliczanie | Segregowanie danych zgodnie z okreslonymi kryteriami np. wieku, plci,
danych stanu cywilnego, dochodow.

Tabulacja danych Przenoszenie danych na arkusze, w ktérych przyjmuja postaé
szeregOw statystycznych.

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie S. Kaczmarczyk, op. cit., s. 252-261.

Efektem koncowym redukcji sa dane prezentowane w formie opisowej, tabelarycznej lub
w postaci graficznej. Kolejnym krokiem jest poddanie ich analizie. W przypadku badan ja-
kosciowych analiza informacji ma charakter subiektywny. Bardzo wiele zalezy od doswiad-
czenia, kwalifikacji, umiejetnosci osoby prowadzacej badane i analizujacej dane. W zwiazku
z tym w raporcie z badan powinno si¢ zamieszczaé krotkie wypowiedzi respondentow (cy-
taty). Analiza danych ilo§ciowych sprowadza si¢ najczesciej do analizy statystycznej. W tym
celu wykorzystuje sie ogdlnie dostgpne na rynku programy komputerowe i narzgdzia ana-
lizy statystycznej.

3.4.9. Opracowanie raportu z badan (sformulowanie wnioskow)

Wyniki uzyskane w trakcie prowadzonych badan marketingowych najczesciej prezento-
wane sg w postaci pisemnego raportu z badan. Raport sktada si¢ z trzech czgsci:
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a) wstepnej, w ktorej jest zawarty cel badania, zakres badania oraz sposob przeprowadze-
nia badania, a takze gléwne kierunki wykorzystania wynikow;

b) analitycznej, zawierajacej prezentacj¢ uzyskanych wynikow;

¢) konicowej (wnioskowej), przedstawiajacej wnioski z badan.

Ponadto w raporcie powinno si¢ zamiesci¢ streszczenie dla kierownictwa, zawierajace
najwazniejsze informacje z przygotowanego raportu, jak réwniez, jezeli istnieje taka potrzeba,
zalaczniki (np. kwestionariusz ankietowy, plan doboru préby, tablice z wynikami).

Wyniki badan marketingowych moga by¢ prezentowane w postaci:

a) opisowej,

b) tabelarycznej (tabele, tablice),

c) graficznej (rysunki, wykresy, mapy graficzne).

W przypadku prezentowania danych liczbowych najczesciej stosuje si¢ wykresy, w tym
liniowe, stupkowe oraz kotowe. Jezeli pojawiajq si¢ trudnosci z zaprezentowaniem wielu da-
nych liczbowych na wykresie, stosuje si¢ tabele (tablice).

Podczas pisania raportu szczegolnie wazne jest dostosowanie jego tresci do odbiorcy.
W zwiazku z tym w raporcie nalezy stosowaé terminologie znang adresatowi raportu, pisa¢
W przystepnym stylu, stosowaé metody graficzne przy prezentowaniu wynikow badan. Po-
nadto nalezy ograniczaé tresci zwigzane z metodologia badania, gdyz dla decydenta najwaz-
niejsze sa wyniki i wnioski, na podstawie ktérych podejmuje decyzje, a nie szczegdly dotyczace
przeprowadzenia badania.

Wyniki i wnioski z badan moga by¢ takze przedstawione w formie prezentacji ustnej. Aby
profesjonalnie przeprowadzi¢ takg prezentacj¢, warto postgpowac zgodnie z nastgpujacymi
zasadami.

a) przygotowac sale do prezentacji,

b) unikaé czytania raportu,

¢) uzywac konspektow,

d) uzywa¢ srodkéw wizualnych,

¢) utrzymywaé uwage stuchaczy '42.

Nie ulega watpliwosci, ze obecnie podczas tworzenia prezentacji zawierajacej wyniki
i wnioski z badan powinno si¢ stosowac ogolnie dostepne na rynku programy komputerowe.
Najczesciej, ze wzgledu na tatwos¢ obstugi, a zarazem dostepnosé na rynku, wykorzystuje
si¢ program z pakietu Microsoft Office — PowerPoint. Poznanie jedynie kilku podstawowych
funkcji tego programu i zastosowanie ich przy wykonywaniu prezentacji multimedialnej w efek-
cie koncowym bedzie zwigkszato uwage 1 wzbudzalo zainteresowanie audytorium.

3.5. Internet jako nowa technologia pozyskiwania i gromadzenia danych

Globalna sie¢ komunikacyjna, jaka jest Internet, nie zmienia istoty badan marketingowych,
ale wywotluje istotne zmiany w metodach i technikach badan — stwarza bowiem mozliwosci
niemal nieograniczonego dostepu do informacji na calym $wiecie. Dzieje si¢ tak dzieki tatwe-
mu dostgpowi do sieci, prostej obstudze oraz niskim kosztom, co wplywa na stosunkowo
szybki i prosty sposob pozyskiwania informacji wtornej, ale takze pierwotne;.

28, Kaczmarczyk, op. cit., s. 329-330.
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Globalna sie¢ umozliwia prowadzenie badan marketingowych na skale dotad niemozliwa
nawet dla najwigkszych korporacji migdzynarodowych dzialajacych na rynku. Nie bylo to
podyktowane kosztami prowadzenia badan, ale brakiem warunkéw do wykorzystania trady-
cyjnych metod i procedur badawczych w tak szerokim zakresie. Badania marketingowe, jakie
przedsiebiorstwa przeprowadzaja w sieci, coraz czgsciej shuza do podejmowania decyzji mar-
ketingowych zaréwno o charakterze strategicznym, jak i operacyjnym. Przeprowadzanie ba-
dan marketingowych w sieci coraz czgsciej jest stosowane w procesie tworzenia nowych
produktow czy ushug. Nowy kanat komunikacji pozwala na ,,permanentng inwigilacj¢” zacho-
wan konsumentdéw. Nalezy jednak pamigtac, ze skomplikowany system moze generowac zbyt
wiele informacji, ktére w nastgpstwie moga przeistaczac si¢ w tak zwany ,,szum informacyj-
ny”, natomiast niedostateczne rozbudowanie systemu komunikacji marketingowej opartej na
Internecie powoduje niewystarczajacy przeptyw uzytecznych informacji.

Srodowisko internetowe zapewnia selektywnos¢ komunikacji w stopniu, ktéry wielokrot-
nie przewyzsza mozliwosci innych mediéw. Daje to przedsigbiorstwu mozliwo$¢ zastosowa-
nia w badaniach strategii pull — informacja jest pozyskiwana wtedy, gdy potrzebuja jej
decydenci, lub w strategii push — informacja jest serwowana odbiorcy. Istotna cecha w stra-
tegii pull jest to, ze informacja odpowiada w sposéb precyzyjny zapotrzebowaniu, a zara-
zem umozliwia minimalizowanie szumow informacyjnych. W §rodowisku internetowym obie
strategie sq stosowane naprzemiennie, chociaz coraz czg¢sciej uzytkownicy Internetu wy-
muszajg stosowanie strategii pull. Jest to podyktowane sytuacja coraz czg¢stszego poszu-
kiwania w sieci precyzyjnych informacji. Tradycyjne narze¢dzia komunikacji nie daja takiej
mozliwosci 4.

Znaczenie srodowiska internetowego dla zintegrowanej komunikacji marketingowe;j, kto-
rej czescia sa badania marketingowe, mozna wyrazi¢ poprzez nastgpujace cechy:

a) wielos¢ mozliwych relacji wystepujacych w tym procesie —,,jeden do jeden”, ,,jeden do
wielu”, ,,wielu do wielu”;

b) selektywnos¢ i identyfikacja przekazu — informacja coraz czgsciej jest pozbawiona szu-
mow, a przedsigbiorstwo kreuje i pozyskuje informacje, ktére w sposéb precyzyjny odpowia-
daja potrzebom;

¢) mozliwosci wejscia w obszar komunikacji globalnej przez kazda firme, bez wzgledu na
jej wielko$¢, profil dzialania, sytuacje¢ finansowg itp.;

d) wzrastajacy zasieg i dostgpnosé przekazu oraz szybkosé i elastyczno$¢ komunikaciji'*.

Zastosowanie Internetu w procesie gromadzenia informacji marketingowej daje przedsig-
biorstwu mozliwos$¢ korzystania z informacji pochodzacych ze zrédel wtoérnych oraz prowa-
dzenia ilosciowych i jako$ciowych badan marketingowych w przestrzeni wirtualnej (tabela 18).

Zrodlem danych wtornych sa witryny WWW przedsigbiorstw, organéw administracji
panstwowej, samorzadow lokalnych, samorzadéw gospodarczych, szkot wyzszych, instytu-
tow naukowych, agencji badan rynkowych, urzedow statystycznych, a takze bazy danych
o klientach, serwisy informacyjne, wydania on-line czasopism oraz wypowiedzi uczestnikow
grup dyskusyjnych. Przyklady ogolnie dostgpnych adreséw internetowych oraz dysponen-
tow baz danych prezentuje tabela 19 i 20.

143 M. R e m i, Internet jako narzedzie komunikacji wewnetrznej przedsiebiorstwa [w:]1 Z.Kedzior
[red.], Marketing — wspoitczesne obszary badania i zastosowania, CBIiE, Katowice 2000, s. 135.
144 Szerzej na ten temat: J. Wiktor, Promocja, System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem,

PWN, Warszawa 2001, s. 235-238.
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Tabela 18. Mozliwosci wykorzystania Internetu w zakresie pomiardw
wtornych i pierwotnych

Metody pomiaru Charakterystyka
Pomiary wtérne
Zbieranie informacji — bardzo duze (szybki i wygodny dostgp do zZrodet informacji wtdrnej
wtornych na calym swiecie

Pomiary pierwotne

Obserwacja — bardzo duze, zar6wno z zaangazowaniem respondenta, jak i bez
zaangazowaniem respondenta

Wywiady — ograniczone mozliwosciami technicznymi (kamery internetowe)
uniemozliwiajacymi kontakt ankietera i respondenta

Ankieta — bardzo duze, z wykorzystaniem poczty elektronicznej lub strony
WWW

Metody projekcyjne | — duze, pod warunkiem zapewnienia opartego na zaufaniu kontaktu
z badaczem

Metody heurystyczne |— bardzo duze (umozliwienie dotarcia do ekspertow zwykle trudnych
(tworczego myslenia) do zgromadzenia w jednym miejscu i czasie)

Zrodlo: K. Karcz, A. Bajdak [red.], Badania marketingowe w Internecie, Wydawnictwo AE
w Katowicach, Katowice 2005, s. 35.

Tabela 19. Przyklady adresow internetowych

Wyszczegdlnienie Adres internetowy
1 2
Rzad Kancelaria Prezesa Rady Ministrow www.kprn.gov.pl
i jego agendy | Ministerstwo Finansow www.mofhet.gov.pl
Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki
Spolecznej www.mpips.gov.pl
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi | www.minrol.gov.pl
Urzedy Polska Statystyka Publiczna (portal GUS) | www.stat.gov.pl
statystyczne | Brytyjska Statystyka Publiczna www.statistics.gov.uk
EUROSTAT http//europa.eu.int/eurostat.html
Urzedy statystyczne na swiecie statliblstat.gov.pl/other_st.html
Agencje TNSOBOP www.tns-global.pl
badan rynku | SMG KRC Instytut Badania Rynku
i Opinii Publicznej www.smgkre.pl
CBOS Www.cbos.pl
GtKPolonia www.gtk.pl
Instytut Badania Opinii i Rynku Pentor | www.pentor.com.pl
Grupa Ipsos www.demoskop.pl
Uniwersytety | Amerykanska Akademia Marketingu www.bus.miami.edu/ams
iszkoly Akademia Ekonomiczna w Katowicach | www.ae.katowice.pl
WyZzsze Biblioteka Akademii Ekonomicznej kangur.ae.krakow.pl
w Krakowie
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1

2

Szwecji

Biblioteka Uniwersytetu w Jonkoping w

Uniwersytet Harvarda
Uniwersytet Kolonski
Uniwersytet w Hanowerze
Uniwersytet Humboldta w Berlinie

romeo.hj.se/aleph
harvard.edu
www.uni-koeln.de
www.uni-hanover.de
www.hu-berlin.de

Zrédto: Z. K e d zi o r [red.], Badania rynku. Metody, zastosowania, PWE, Warszawa 2005, s. 46—47.

Tabela 20. Dysponenci baz danych — przyklady

Strona WWW

Charakterystyka dostepnych

Wyszczegdlnienie informacji
1 2 3
Krajowa Izba Gospodarcza | www.kig.pl Baza Polskich Firm; raporty handlowe

INFO-NET KIG Sp. z o.0.

o firmach; Bank ofert kupna, sprzedazy
i wspotpracy; katalog Polscy Eksporterzy

Gtowny Urzad
Statystyczny

www.stat.gov.pl

Bank Danych Regionalnych; Baza
Demografia (Ludnos¢, Zdrowie, Trwanie
zycia, Prognozy demograficzne); Wykaz
Podmiotéw Gospodarki Narodowe;j
REGON; Krajowy Rejestr Urzedowy
Podziatu Terytorialnego Kraju TETRYT

Osrodek Przetwarzania www.opi.pl Baza ,Nauka Polska”; Baza ,,Jednostki
Informacji — Ministerstwo naukowo-badawcze”; Baza ,,Konferencje,
Nauki i Informatyzacji RP wystawy targi”’; Baza ,,POLSIGLE”
(rézne rodzaje dokumentow niekonwen-
cjonalnych i trudno dostgpnych); Baza
,Biotechnologia w Polsce”; w opracowa-
niu ,,Baza wiedzy o nauce polskiej”
Polskie Bazy Danych www.polskiebazydanych.pl | Baza Danych Decydentéw w Firmach

Sp. z o.o.

(prezesi, informatycy); Baza Danych
Firm — duze; Baza Danych Firm — male
i $rednie; Baza Danych E-mail; strony
WWW z bazami danych

Kompass Poland Sp. z o.0.

www.kompass.com.pl
www.kompas.com

Swiatowa Baza Firm (wg klasyfikacji
Kompass: sektor gospodarki, branza,
produkt lub ustuga)

Claritas Polska Sp. z o.0.

www.claritas.pl

Baza adresowa zawierajaca informacje
o konsumentach i gospodarstwach
domowych z catej Polski

Consumer Data Sp. z o.0.

www.consumerdata.pl

Baza Danych Lifestyle (dane adresowe
i informacje o gospodarstwach domo-
wych: dane demograficzne, dochody,
aktywnos$¢ zawodowa, stan posiadania,
formy spedzania czasu wolnego, miejsce
i czestotliwos¢ robienia zakupow)
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1 2 3
AMBmedia Centrum Baz |www.abmmedia.com.pl |Baza Danych Firm Sukces, Baza Danych
Danych Firm i Analiz Firm B2B, Baza Danych wg rodzaju
Rynku dziatalnosci przedsigbiorstwa (podziat na

43 rynki), wg obszaru geograficznego, wg
wielkosci, wg formy prawnej

BiznesPolska www.biznespolska.pl Baza Firm wg katalogu: Budownictwo

i nieruchomosci, Edukacja i szkolenia,
Finanse, Franchising, Internet/Informaty-
ka, Marketing/Reklama, Media, Przemyst
stoczniowy, Sektor paliwowy, Transport,
Urzedy centralne i regionalne, Organiza-
cje spoteczne i pozarzadowe, Elektro-
niczna Baza Wpiséw do KRS

Hoppenstedt Bonnier www.hbi.pl Baza Firm (dane o firmach oraz osobach

Information Polska www.firmy.hbi.pl zarzadzajacych): Katalogi: Przedsigbior-

Sp. z o.o0. stwo, ISO GUIDE (Polscy Liderzy
Jakosci)

Zrédto: Z. Ked zior [red.], Badania rynku. Metody..., s. 46—47.

Do niewatpliwych zalet baz danych zawartych w Internecie naleza:

a) dostgp do ogromnego, a do tego stale powigkszajacego si¢ zasobu na kazdy temat;

b) pokonywanie barier przestrzennych, dzigki czemu mozna dotrze¢ do kazdego zrodta
bez wzgledu na jego geograficzng lokalizacje;

¢) mozliwos¢ zbierania danych w dowolnym czasie bez wzgledu na dzien tygodnia i po-
r¢ dnia;

d) oszczgdnosé czasu;

e) fatwos¢ dostepu do informacji dzigki wygodnemu oprogramowaniu;

f) niski koszt pozyskiwania danych 4>,

Internet tworzy takze nowe mozliwosci w zakresie prowadzenia badan bezposrednich.
Pokonujac bariery czasu, przestrzeni i kosztéw, pozwala na wigksza dostepnos¢ ushug agen-
cji badawczych oraz prowadzenie badan wlasnych przez przedsigbiorstwa. Mozliwos¢ zapew-
nienia statego, a zarazem taniego doptywu danych marketingowych sprawia, ze wylania si¢
tendencja polegajaca na przechodzeniu od realizacji pojedynczych projektow do systemow
badan marketingowych przez Internet 45,

Mozna zatem stwierdzi¢, ze dzigki informacjom, skumulowanym na okreslonych portalach
informatycznych, pozyskiwanych poprzez dostgp do Internetu mozna podejmowac decyzje
marketingowe réznego typu i na roznych poziomach zarzadzania przedsigbiorstwem.

Informacje te moga zapewnic:

a) pomoc przy identyfikowaniu problemow zarzadzania i sytuacji decyzyjnych;

145 A. Bajdak [red.], Internet w marketingu, PWE, Warszawa 2003, s. 90.
146 A, Sagan, Dylematy rozwoju badar marketingowychw Polsce — teoria i praktyka [w:] Marketing
koncepcje, badania, zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2002. s. 132.
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b) szybka analize sytuacji marketingowej przedsigbiorstwa oraz wsparcie przy ocenie i wy-
borze mozliwosci decyzyjnych'*.

Zauwaza si¢ bowiem, ze wiedza marketingowa jest ksztattowana na podstawie r6znego
typu badan, a takze poprzez edukacje¢ i doswiadczenie personelu. W kontekscie rozwoju tech-
nologii informatycznej transformacja danych w informacje odbywa si¢ z wykorzystaniem
narzgdzi informatycznych, a Internet obok gromadzenia danych pozwala na komunikowanie
efektow badan innym uzytkownikom. Proces transformacji danych w informacje i wiedzg mar-
ketingowa prezentuje rys. 40.

. Proces
Zj ?ovésga zE{é’r(;isia transor- Informacje
p! Yy maciji

Rys. 40. Proces transformacji informacji

Zrédto: D. Chaffey, S. Wood, Business Information Management. Improving Performance Using
Information Systems, Prentice Hall, ,,Financial Times”, International Edition 2005 [za]: M. Sobocin-
ska, Zastosowanie Internetu w miedzynarodowych badaniach marketingowych [w:] K. Mazurek-
-Lopacinska, Badania marketingowe w przestrzeni europejskiej, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, s. 617.

Konkludujace, nalezy podkresli¢, ze rozwdj technologii informatycznych, w tym Internetu,
implikuje szereg réznych skutkow dla funkcjonowania przedsiebiorstwa w zmiennych warun-
kach otoczenia marketingowego 43, Najistotniejszym wydaje sie by¢ kreowanie nowego
modelu zarzadzania przedsiebiorstwem, opartego na swobodnym przeplywie informacji mig-
dzy uczestnikami gry rynkowej — przedsiebiorstwa i partnerzy w biznesie pelnia wobec siebie
funkcje nadawcdw i odbiorcow informacji rynkowej, a Internet mozna traktowac jako miejsce
gromadzenia, przetwarzania, prezentacji oraz dystrybucji wynikoéw badan.

147 Szerzej na ten temat: U. Katazna-Drewinska, Wykorzystanie Internetu w tworzeniu inteli-
gentnych systemow wspomagania decyzji marketingowych w przedsiebiorstwie [w]: E. Zeman-Mi-
szewska[red.], Wykorzystanie Internetu w badaniach marketingowych, Wydawnictwo AE w Katowi-
cach, Katowice 2005, s. 23-32.

148 Zob. U. Katazna-Drewinska, J. Radkowska, K. Radkowski, Technologia informa-
tyczna w zarzqdzaniu relacjami z klientem [w]: G. Rosa, A. Smalec [red.], Marketing przysztosci.
Trendy. Strategie. Instrumenty. Interakcje w tworzeniu partnerstwa organizacji z otoczeniem, Wydawnic-
two Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 485-490.






ROZDZIAL 4

Jakos¢ w zarzadzaniu marketingowym
przedsi¢biorstwem

Idea jakosci jest obecna w swiadomosci cztowieka od zarania dziejow. Od poczatku $wia-
ta istnialy rzeczy jakosciowo dobre i te gorsze albo ztej jakosci. Juz w biblijnym opisie stwo-
rzenia $wiata pojawia sie element jakosci: ,,A Bog wiedzial, ze wszystko, co uczynit, byto bardzo
dobre” 149,

Jakos¢ jest pojeciem nadzwyczaj pojemnym i wieloznacznym. Kategoria ta moze przyjmo-
wac rézne znaczenia w zalezno$ci od kontekstu, w jakim zostanie uzyta. W potocznym rozu-
mieniu pojecie to wydaje si¢ tatwe do zdefiniowania, a jego tres¢ wrgcz oczywista. Proby
zdefiniowania jakoS$ci ujawniaja jednak z pelng wyrazisto$cia, ze omawiana kategoria nalezy
do tych, ktore tylko pozornie wydaja si¢ by¢ nieskomplikowane, a w rzeczywistosci sa wyjat-
kowo trudne do jednoznacznego okreslenia. Wynika to z faktu, ze jako$¢ moze by¢ postrze-
gana w wielu wymiarach ',

4.1. Wielowymiarowe pojecie jakoSci

Pierwszym, czg¢sto niedocenianym wymiarem jakosci jest jakos¢ wzornictwa i grafiki jako
elementow pierwszego kontaktu klienta z produktem. Zachodnie koncerny, ktore docenity wage
tego elementu, kupuja ushugi projektowe w renomowanych firmach zajmujacych si¢ identyfi-
kacja wizualna, projektowaniem opakowan i wzornictwem przemystowym.

Drugim wymiarem jako$ci jest proces kontaktu z klientem — od zakupu, poprzez uzytko-
wanie az po serwis. Badania przekonuja, iz lojalno$¢ i satysfakcje klienta mozna zdecydowa-
nie podnies¢ nie tyle w dostarczaniu coraz lepszych produktow i uslug, ale poprzez coraz
lepszy proces obstugi klienta. Wiaze si¢ to bezposrednio z fizycznymi ograniczeniami tego
procesu, zmuszajacymi firmy do podnoszenia jakosci w pozostatych sferach.

Trzecim wymiarem jakosci jest wsparcie klienta. Jednorazowy kontakt moze zniszczy¢ dobra
reputacj¢ firmy/produktu, jezeli spowoduje uciazliwos¢ lub frustracje klienta. Ze wzgledu na
swoj komfort klient zacznie poszukiwacé oferty lepszej, mniej uciazliwej. Odzyskanie jego za-
ufania w takiej sytuacji okazuje si¢ zazwyczaj bardzo ciezkim i kosztownym zadaniem. Dlate-

1499 Ksiega Rodzaju 1,31, Biblia Tysigclecia, wyd. 3 [za:] E. Konarzewska-Gubata [red.],
Zarzqdzanie przez jakosé, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 17.

30R. K araszewski, Systemy zarzqdzania jakosciq najwiekszych korporacji $Swiata i ich dyfuzja,
Wydawnictwo Uniwersytetu im. M. Kopernika w Toruniu, Torun 2003, s. 35-36.
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go tak wazne jest znalezienie odpowiedzi na pytanie: czy jesteSmy opiekunczy, kompetentni,
odpowiedzialni?

Czwarty wymiar jakosci znajduje odzwierciedlenie w cechach oferty. Poréwnywanie jest
naturalnym procesem w naszym codziennym zyciu. Dlatego w tym wymiarze podstawa beda
pytania o elementy naszej oferty ,,przerastajace” oferty konkurencji. To oczywiscie wymusza
stalq pogon za byciem na czasie, ale takie s3 wymagania klientow w epoce szerokiego i tatwego
dostepu do informacji.

Piatym wymiarem jako$ci jest dzialanie, a wigc odpowiedz na pytania: czy to, co obieca-
ne, jest faktycznie dostarczone; czy dziata tak dobrze, jak powinno? Jest to podstawowy i chy-
ba najwazniejszy wymiar jakosci. Postawiony zostal na koncu, aby uzmystowi¢, ze wszystko,
co zrobimy, nie przyniesie oczekiwanego rezultatu, jezeli sam produkt i usluga nie spetnia
obietnicy zaréwno tej materialnej, funkcjonalnej, jak i emocjonalnej. Nie wolno calego proce-
su rozpoczynaé, gdy obietnice stawiane w reklamie nie zostana dotrzymane, gdy opis pro-
duktu (ustugi) odbiega od jego faktycznego stanu. Uzasadnia to konieczno$¢ procesu
budowania jakosci, a nie tylko jego prezentowania'>!.

O jakosci mozna méwié w ujeciach: filozoficznym, socjologicznym, humanistycznym, praw-
nym, technicznym i ekonomicznym 32, W literaturze przedmiotu zdarzaja si¢ rowniez pogla-
dy, aby jakos¢ uznaé za pojecie pierwotne, niedefiniowalne, ze wzgledu na fakt, ze ,,jego sens
jest intuicyjnie zrozumialy i za kazdym razem wynika z kontekstu, a stworzenie uniwersalnej
definicji mija si¢ z celem” 33, Wspotczesna terminologia w dziedzinie jakosci rozwija si¢ dy-
namicznie od czaséw drugiej wojny $wiatowej, co powoduje, ze ze wzgledu na roznorodnosé
podejs¢ oraz zlozono$¢ tematyki, powstaje szereg nowych definicji terminu ,,jakos$¢”, czgsto
wywolujacych wiele dyskusji i polemik. Istotnym pozostaje natomiast fakt, ze w wigkszo$ci
przypadkow podkresla sie Sciste powigzanie jakos$ci z oczekiwaniami nabywcy oraz zgodno-
$cia wyrobow ze specyfikacja — projektem.

Wedtug T. Borysa wszystkie proponowane w literaturze przedmiotu okreslenia jako$ci
mozna podzieli¢ na dwie grupy (tabela 21):

1. Definicje wyrazajace tre$¢ opisowa (deskryptywna, niewartosciujaca), wskazujace jaka
jest natura obiektu lub zbioru obiektéw. Wsrdd tych definicji mozna wyrdzni¢ definicje jako-
$ci produktu — rozumianej jako zespdt cech wplywajacych na jego zdolnos$¢ do zaspokajania
potrzeby oraz definicje jakosci technicznej — rozumianej jako zbiér wymagan stawianych pro-
duktowi przeznaczonemu do okreslonego uzytkowania.

2. Definicje wyrazajace tre$¢ wartos$ciujaca (oceniajaca, aksjologiczna, komparatywna, pre-
ferencyjna), wskazujace jaka jest ocena obiektu czy zbioru obiektow. W tym podejsciu w cen-
trum rozwazan znajduje si¢ jako$¢ w ujgciu warto$ciujacym i to z trzech powodow: warunkuje
ona mozliwo$¢ zdobywania przewagi konkurencyjnej. Tylko w tym ujgciu na podstawie oce-
ny jakosci mozna dokonywac oceny dostarczonej klientom warto$ci. Jako$¢ jest tu traktowa-
na jako podstawowy instrument kreowania wartosci dla klienta'>*.

31J.Filipek, F. Siedlok, Jakos¢ —wyréznik nie do podrobienia, ,Marketing w Praktyce” 2004,
nrl,s. 21-22.

152 R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakosciq w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu M. Kopernika w Toruniu, Torun 2002, s. 58.

153 E. Kindlarski, Jakos¢ wyrobéw, PWN, Warszawa 1988, s. 19.

134 Zob. T. Borys, Jakosé jako jedna z podstawowych wartosci gospodarczych i spotecznych [w:]
T.Borys, S.Sudot|[red.], Strategia i sterowania w przedsiebiorstwie przemystowym, AE w Krakowie,
Krakéw 1992, s. 13; R. Haffer, op. cit., s. 58—59.
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Tabela 21. Zestawienie wybranych definicji jakosci

Ujecie opisowe Ujecie wartosciujace

Jakos¢ — cecha lub zespot cech (istotnych dla | Jako$¢ — przewidywany stopien jednorodnosci
danego wyrobu) dajacych si¢ wyodrgbnié. i niezawodnosci przy mozliwie niskich
J. M. Juran kosztach i dopasowaniu do wymagan rynku

E. Deming
Jako$¢ — zbior cech. Jako$¢ — zgodnos$é z wymaganiami.
A. Hamrol P. Crosby
Jakos$¢ — zbior przer6znych wiasciwosci, ktore |Jakosé — zdolnos¢ jaka ma zestaw naturalnych
decyduja o tym, czym jest dany przedmiot. wlasciwosci wyrobu, systemu lub procesu do
R. Kolman spetnienia wymagan klienta lub innych stron

zainteresowanych.

PN-EN ISO 9000:2001

Zrédto: opracowanie na podstawie P. R o ga l a, Podstawy nauki o jakosci [w:] Zarzqdzanie jakosciq
i sSrodowiskiem, Prace Naukowe AE we Wroctawiu, Jelenia Gora 2003, s. 84—85.

W zwiazku z tym, ze pojecie jakosci ciggle ewoluuje, czgsto dochodzi do korekty kontek-
stu, w jakim definiowana i analizowana byta i jest jako$¢. Warto zwroci¢ uwage na sposob
postrzegania jakosci z punktu widzenia uczestnikow wymiany rynkowe;.

Jako$¢ z punktu widzenia konsumenta to spetnienie potrzeb, ktdre mozna zgrupowac
w potrzeby funkcjonalne i potrzeby niefunkcjonalne. Pierwsze sa zwiazane z eksploatacja i dys-
pozycyjnoscia produktu i obejmuja komfort uzytkowania (konsumpcji), spelnienie funkcji
uzytkowych (np. niezawodno$¢, naprawialnos¢ i gwarancje). Potrzeby niefunkcjonalne sa
zwiagzane z estetyka i wizerunkiem produktu, obejmujq réwniez potrzeby ergonomiczne.

Jako$¢ z punktu widzenia producenta dotyczy spojrzenia na zyskowno$¢ wyrobow oraz
ich pozycje rynkowa. W pierwszym przypadku nalezy zauwazy¢, ze prowadzona dziatalno$¢
gospodarcza pociaga za soba konieczno$¢ ponoszenia kosztow, a wiec dla osiagania zysku
istotnym elementem bgda koszty wykonania, materialow, pracy, energii i inne zwiazane z pro-
dukcja, sprawnos¢ systemu bankowego i warunki finansowe (upusty, promocje). Istotne
wydaje si¢ wigc dazenie do optymalizowania kosztow wytwarzania przy jednoczesnym elimi-
nowaniu kosztéw ztej jakosci. W przypadku okreslenia jakosci poprzez pozycj¢ konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa na rynku istotnymi elementami wptywajacymi na jakos¢ sa: wizerunek
przedsigbiorstwa na rynku oraz przywodztwo technologiczne, rozumiane jako ciagle dosko-
nalenie proces6w produkcji oraz zarzadzania przedsi¢biorstwem. Na pozycj¢ rynkowa przed-
sigbiorstwa wplyw beda mialy rowniez takie czynniki jak: rzetelnos¢, wielkos¢ potencjalnych
wad wyrobdw, sposob zatatwiania reklamacji i skarg, warunki dostaw.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze sposob postrzegania jakosci przez producenta i konsumenta
jest odmienny — w zaleznosci od roli i miejsca tych podmiotéw na rynku. Z racji tego, ze
dotycza tego samego wyrobu, ujmowanego z innej perspektywy, tylko w czgsci sg zbiezne.
Wydaje si¢ wigc, ze jedni i drudzy powinni doktadaé wszelkich staran, aby tg wspolng strefe
zbiezno$ci poszerza¢ poprzez lepsze zrozumienie pogladow drugiej strony.
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4.2. Koncepcje i modele zarzadzania jakoS$cia

Wspottworcami dotychczasowych osiagnieé w zakresie zarzadzania (sterowania) jako$cia
sa glownie badacze praktycy i teoretycy ze Stanéw Zjednoczonych, Japonii i Europy Za-
chodniej. Wystepujacy tam system dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki rynkowej wy-
wieral presje na praktyczny i modelowy postep w zakresie jakosci produktoéw i ustug!'™.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opisy roznych podej$¢ do problematyki zarzadzania
jakoscia. Zarowno migdzy poszczegolnymi krajami (np. USA, Japonia, Niemcy, Polska), jak
i uznanymi autorytetami (np. E. W. Deming, J.J. Juran, P. Crosby, A. V. Feigenbaum, K. Ishika-
wa, G. Taguchi). W zrozumieniu ewolucji koncepcji moze pomdc wykazanie wspolnych cech
i odrebnosci w podejsciach uznanych autorytetéw do problematyki kreowania jakos$ci przez
restrukturyzacje zarzadzania. Konceptualizacj¢ poszczegdlnych podej$é okresla sie mianem
modelu zarzadzania jako$cia'>®. Syntetyczne zestawienie najwazniejszych dokonan wymie-
nionych twércodw koncepcji w dziedzinie zarzadzania jakoscig przedstawia tabela 22.

Tabela 22. Dokonania w zakresie zarzadzania jakoscig wybranych tworcow koncepcji

Tworcy Dokonania
1 2
W. E. Deming — zainicjowal programy szkoleniowe dla szkét i przedsigbiorstw amerykan-

skich podczas Il wojny swiatowej,

— stworzyt definicj¢ statystycznej kontroli jakosci,

— sformutowat ,,14 punktéw” (obowiazkéw) lezacych w zakresie kierowni-
czej odpowiedzialnosci za jakos¢ i zarzadzanie przedsigbiorstwem,

— stworzyt schemat rozwiazywania probleméw i statej poprawy jakosci
zwany ,.cyklem (petla) Deminga”: Zaplanuj—Wykonaj—Sprawdz—Koryguj
(Plan—Do—Check—Act),

— zidentyfikowal dwa rodzaje przyczyn zmiennosci jakosci: specjalne
i pospolite,

— upowszechnit stosowanie statystycznych metod kontroli jakosci w Japonii;

J.M. Juran — stworzyt definicje jakosci jako ,,przydatnosci uzytkowej produktu”,

— w swoich pracach stworzyt podwaliny japonskiego podejscia do zarzadza-
nia jakoscia,

— zidentyfikowat dwa rodzaje przyczyn zmiennosci jakosci: sporadyczne
i chroniczne,

— rozwinatl koncepcje trylogii jakosci;

55 A.Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzania jakosciq. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 93.

156 Przez model nalezy rozumie¢ uproszczone odwzorowanie obiektu (systemu, zjawiska lub proce-
su), zardwno rzeczywistego, jak i abstrakcyjnego, istniejacego realnie lub tylko w wyobrazni, zgodnie
z obiektem pod wzgledem podstawowych wilasnosci. Model spetnia z jednej strony funkcje teore-
tyczna — poniewaz dostarcza szczeg6lnego obrazu badania zjawisk, z drugiej praktyczng — poniewaz
moze by¢ wykorzystany jako narzedzie w prowadzeniu badan. Zob. np. K. Zimniewicz, Techniki
zarzqdzania, PWE, Warszawa 1991, s. 20; J. Machaczka, Metoda modelowania w projektowaniu
systemow zarzqdzania, AE w Krakowie, Krakow 1984, s. 11 [za:] K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, AE
w Katowicach, Katowice 2002, s. 117-118.
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1 2

P.B. Crosby — stworzyt definicje¢ jakosci jako ,,zgodnosci z wymaganiami”,

— sklasyfikowat koszty jakosci w trzy kategorie: koszty prewencji, koszty
oceny i koszty defektu (zlej jakosci),

— rozwinat podejscie ,,z gory na dot” do doskonalenia jakosci, w ktorym
edukacja powinna zaczyna¢ si¢ od menedzeréw, odpowiedzialnych w 80%
za powstajace w przedsigbiorstwie problemy w obszarze jakosci,

— sformutowat ,,14-etapowy Program Poprawy Jakosci”,

— wprowadzit koncepcj¢ ,,zero defektow” jako jedynego mozliwego do
przyjecia standardu jakosci w epoce podboju kosmosu (podczas prac nad
pierwszym pociskiem Pershing),

— ukut slogan ,,zréb to dobrze za pierwszym razem”,

— ukut slogan ,,jakos¢ jest za darmo” (quality is fiee), co oznacza, ze ponoszo-
ne koszty podwyzszonej jakosci rdwnowazone sg przez eliminowanie
kosztow ztej jakosci;

A.V. Feigenbaum |— stworzyt koncepcj¢ ,,Totalnej Kontroli Jakosci” (Total Quality Control)
bedacej protoplasta kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM),
— zidentyfikowat pig¢ etapéw w historycznej ewolucji kontroli jakosci;

K. Ishikawa — wprowadzit kart¢ kontrolng do przemystu japonskiego,

— stworzyt diagram przyczyn i skutkéw (,,rybiej osci”),

— stworzyt koncepcje kot jakosci,

— wprowadzit pojecie kontroli jakosci obejmujacej cate przedsiebiorstwo
(Company-Wide Quality Control);,

G. Taguchi — rozwinal metody doskonalenia jakosci wykorzystujace procedury projekto-
wania eksperymentdw (Design of Experiments),

— stworzyt koncepcje kontroli jakosci poza linig produkcyjna (off-line quality
control).

Zrédlo: opracowanie na podstawie J. Banks, Principles of Quality Control, John Wiley & Sons,
New York 1986, s. 24-26; H.M. Wadsworth Jr, K.S. Stephens, A.B. Godfrey, Modern
Methods for Quality Control and Improvement, John Wiley & Sons, New York 1986, s. 6—9; S.K. Ho,
TOM. An Integrated Approach. Implementing Total Quality through Japanese 5-S and I1SO 9000, Kogan
Page, London 1995, s. 22—-36 [za:] R. Haffer, op. cit., s. 128.

Zastosowanie regionalnej perspektywy w badaniu zarzadzania jako$cig powoduje, ze mozna
wyrézni¢ trzy charakterystyczne koncepcje tego zarzadzania: amerykanska, japonska oraz
zachodnioeuropejska. Ze wzgledu na relatywnie mniejsze réznice pomigdzy amerykanska
(model liberalny) i zachodnioeuropejska (model biurokratyczny) kultura zarzadzania zasygna-
lizowano réznice wystgpujace w tych kulturach (model zachodni) w stosunku do kultury ja-
poniskiej. Oto najwazniejsze z tych roznic '37:

1. Model zachodni zawiera elitarne podzialy spoteczne w przedsigbiorstwie, budowane na
zasadzie ciaglej rywalizacji oraz stymulacji indywidualnych wynikéw pracownikow. W model
japonski jest wkomponowany egalitaryzm, oparty na zbiorowym wspoétdziataniu w matych

157 7Zob. T.Koch i inni, Integracja metody FMEA z projektowaniem procesu technologicznego,
Materiaty VI Konferencji Naukowo-Technicznej ,,Metrologia w technikach wytwarzania”, Rzeszow
1995 [za:] A.Hamrol, W. Mantura, op. cit., s. 98.
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grupach (np. kota jakosci) i na kolektywnym podejmowaniu decyzji. Nie stosuje si¢ akordo-
wych systemo6w pracy i indywidualnego wspdétzawodnictwa.

2. W modelu zachodnim wystepuje orientacja produktowa (na ilos¢ i jako$¢ rezultatow
pracy), a w modelu japonskim — orientacja procesowa (na jakos$¢ procesow pracy). Duza wage
przywiazuje si¢ do ciaglego doskonalenia proceséw pracy i §wiadczenia ushug (np. metoda
KAIZEN3%),

3. Zachodnie systemy wynagradzania opieraja si¢ na wartosciowaniu wynikéw pracy i za-
shug indywidualnych dla przedsigbiorstwa, sa dynamiczne i silnie rdznicujq wynagrodzenie.
Systemy japonskie stosuja zasade¢ stazu pracy, powolnego awansu pionowego oraz stabo
roéznicuja wynagrodzenie w zaleznosci od wyksztalcenia i miejsca pracy.

4. Model zachodni preferuje zawezanie profilu specjalizacji oraz zasady ,,przyjmuj i zwal-
niaj”, ktéra wywotluje znaczna fluktuacje kadr (nadmierna fluktuacje kadr kierowniczych bardzo
negatywnie ocenia W. E. Deming). Model japonski popiera wielozawodowos$¢ pracownikow
oraz zatrudnienie na cale zycie, co zwigksza mobilno$¢, lojalnos¢ oraz identyfikowanie si¢
pracownikow z firma.

5. W modelu zachodnim oceny pracownikéw dokonuje si¢ na podstawie dyscypliny wy-
konywania polecen stuzbowych, przy szerokim stosowaniu systemu nagrod i kar. W modelu
japonskim ceni si¢ zaangazowanie, pomystowos¢, aktywno$¢ grupowa i uczestnictwo w szko-
leniach, przy wykluczaniu stosowania systemu nagrdd i kar. Zaleca si¢ przywddztwo bez
stosowania przymusu.

6. W modelu zachodnim postep techniczny ma charakter skokowy, zindywidualizowany
i dynamiczny, gdzie po okresach duzych przetlomdéw nastepuja okresy stagnacji. W firmach
japonskich postep techniczny to strumien ciagtych zmian wszystkich proceséw, wzbudzany
okresowo znaczniejszymi innowacjami.

7. W modelu zachodnim dominuje zarzadzanie od géry i wigzi pionowe, a od pracowni-
kéw oczekuje sig tylko Scistego wykonywania polecen. Model japonski charakteryzuje zarza-
dzanie partycypacyjne, wi¢zi poziome, a od pracownikow oczekuje si¢ pelnego zaangazowania
W sprawy przedsigbiorstwa.

Na przestrzeni ostatnich lat koncepcja zarzadzania jako$cia ulegla znaczacym przeobraze-
niem i podlega¢ bedzie dalszej transformacji. Amerykanskie Stowarzyszenie na rzecz Jakosci
(American Society of Quality — ASQ) okreslito podstawowe czynniki determinujace dalszy
rozwoj tej orientacji. Wskaza¢ mozna siedem takich podstawowych ,,sit sprawczych” !>,
Sa to:

1. Jakos$¢ musi przynosi¢ zyski — musi zapewniaé¢ konkretne i wymierne efekty.

2. System zarzadzania obejmuje (wchtania) zarzadzanie jako$cia — w zwiazku z tym nalezy

158 KAIZEN jest stowem pochodzacym z jezyka japonskiego i oznacza stopniowe i uporzadkowane
oraz ciagle ulepszenie, podnoszenie wartosci, poprawe, postep, udoskonalenie [za:] http://bp2000.we-
bpark.pl/kaizen.html.

159 ASQ podejmuje dziatania na rzecz okreslenia przysztosci i mozliwosci rozwoju zarzadzania
jakoscig od 1996 roku. Ze wzgledu na jej ponadnarodowy zakres dziatania jest to obecnie jedna z najbar-
dziej znanych organizacji na swiecie ktérych dziatalnos¢ koncentruje si¢ na zagadnieniach zwigzanych
z zarzadzaniem jakoscia. Gtowne obszary jej dziatalnosci dotycza prowadzenia dziatalnosci szkolenio-
wej i certyfikacyjnej, wydawniczej, wspotdziataniu przy okreslaniu Wskaznika Satysfakcji Amerykan-
skiego Konsumenta (American Customer Satisfaction Index), administrowaniu Nagroda im. Malcolma
Bridgea oraz w posrednictwie pracy, najczesciej dla specjalistow od spraw jakosci [za:] www. asq.org. —
strona internetowa American Society for Quality.
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oczekiwac np. zmniejszenia liczby ekspertéw ds. jakosci, gdyz ich obowiazki beda spelniane
przez innych pracownikow.

3. Jakos¢ jest zadaniem kazdego — coraz wigksza liczba 0s6b bedzie wykorzystywata na-
rzedzia doskonalenia jakosci i coraz powszechniejsze beda zaawansowane techniki rozwiazy-
wania problemdéw. Zasada ta szczegdlnie silnie dotyczy kadry kierowniczej (nie tylko
pracownikow zatrudnionych w komdrkach ds. jakosci).

4. Zarzadzanie jako$cia musi by¢ oparte na ekonomicznych realiach — efekty zarzadzania
jakos$ciag musza by¢ mozliwe do wskazania w kategoriach ekonomicznych (np. na podstawie
przeprowadzonych w USA badan stwierdzono, ze kazdy dolar zainwestowany w firme, ktora
zostata uhonorowana Nagroda im. M. Baldrigea przynosi o 20%—30% wigksze zyski niz do-
lar zainwestowany na gietdzie papierow wartosciowych).

5. Wymagania dotyczace jako$ci wzrastaja wraz z postepujaca globalizacja rynku — glo-
balizacja powoduje pojawianie si¢ migdzynarodowych i miedzykulturowych standardow.

6. Powszechnie spadajace zaufanie do organizacji i produktéw — rosnaca $wiadomos¢ kon-
sumentoéw i wzrastajaca ich sila oddzialywania przy jednoczesnych licznych i silnie nagla-
$nianych nieprawidtowos$ciach w dzialalnosci sektora biznesu.

7. Rosnace oczekiwania klientéw (wraz z podnoszacymi si¢: poziomem wyksztalcenia, ja-
koscia zycia, dostepem do informacji powodujg wzrost wymagan klientow) ',

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze koncepcja zarzadzania jakoscia podlega ewolucji, przy
czym mozna postrzegac ja jako typowy przyklad, kiedy to jedno z narzedzi zarzadzania prze-
chodzi poprzez kolejne etapy rozwoju, stajac si¢ koncepcja samodzielna. Jakkolwiek ewo-
lucja ta przebiegala w sposob zréznicowany w Stanach Zjednoczonych, Japonii i Europie,
to jednak idee i poglady przenikaja si¢ i stopniowo integruja, uwypuklajac ponadnarodo-
wy charakter zarzadzania jako$cia. Mozna zatem przyjac, ze przedsiebiorstwa, chcac zajaé
i utrzymac korzystna pozycj¢ rynkowq oraz zapobiega¢ niekorzystnym tendencjom wyste-
pujacym na rynku, beda zmuszone do wdrazania i ciaglego udoskonalania koncepcji zarza-
dzania jakoscia.

4.3. Kompleksowe zarzadzanie jakoscia — TQM

Przedsigbiorstwa dazac do polepszenia swojej sytuacji konkurencyjnej powinny wdraza¢
wewngtrzne standardy jakos$ci ustug oraz systemy zarzadzania jakos$cia, wsrdd ktérych naj-
czesciej wymienianym systemem zarzadzania jakoscia jest Total Quality Management (TQM).
TQM jako pewna koncepcja filozoficzna jest trudny do zdefiniowania. Podwaliny jej wdraza-
nia stanowig dzialania, czgsto rowniez nazywane praktykami ,,5-S” — bedace akronimem ja-
ponskich stow, ktore tacznie okreslaja wzorowe utrzymanie domu i miejsca pracy. Sa to!%!:

Seri — selekcja, posortowanie rzeczy na potrzebne i niepotrzebne, usunigcie rzeczy niepo-
trzebnych ze stanowiska pracy.

Seiton — systematyka, wlasciwe ulozenie, przygotowanie rzeczy do szybkiego uzytku.

Seiso — sprzatanie, wykorzenienie wszelkiego pytu, brudu, usunigcie zbednych materia-
16w ze stanowiska pracy.

160 State of the Society, American Society of Quality, 2003 [za:] T.Buchacz, P.Rogala, Zarzqdza-
nie jakoSciq — spojrzenie w przysztosé, ,,Problemy Jakosci” 2004, nr 2, s. 6.
161 por. K. Sato, Wprowadzenie do ruchu, ,,Problemy Jakosci” 1995, nr 3, s. 37.
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Seiketsu — schludno$¢, utrzymywanie czystosci oraz schludnych warunkéw.

Shitshuke — samodyscyplina, przestrzeganie wszystkich obowiazujacych zasad pracy.

J.M. Juran, oraz F. M. Gryna definiuja TQM jako system dziatan ukierunkowanych na
osiagniecie zadowolenia klientéw, zaangazowanie zatrudnionych, wzrost dochodéw i obniz-
ke kosztow %2, R. L. Flood natomiast dokonuje opisu TQM poprzez sformutowanie podsta-
wowych jego zasad, do ktorych zaliczyt:

a) uzgadnianie wymagan, zarowno klientéw wewngetrznych, jak i zewngtrznych;

b) spelnianie wymagan klientéw za pierwszym i kazdym nastgpnym razem;

c¢) doskonalenie jakosci w celu zmniejszenia marnotrawstwa i koszéw catkowitych;

d) koncentrowanie dziatan na zapobieganiu powstawania probleméw zamiast na poczy-
naniach typu ,,gaszenie pozaru”;

e) planowanie przedsigwzig¢ w zakresie zarzadzania, ktore tylko moze przynies¢ rezultaty
zwiazane z doskonaleniem jakosci;

f) kazda prace, ktéra musi podwyzsza¢ wartos¢;

g) zaangazowanie pracownikow na wszystkich szczeblach zarzadzania i na kazdym stano-
wisku;

h) potozenie nacisku na pomiar pomagajacy oceni¢ spelnienie wymagan i realizacj¢ celow;

i) stworzenie kultury ciagtego doskonalenia;

j) potozenie nacisku na promowanie kreatywnosci'®.

J.S. Oakland wskazuje natomiast, ze TQM jest sposobem zarzadzania podwyzszajacym
efektywnosé, elastycznos¢ 1 konkurencyjnosé organizacji jako catosei, ktéry w gruncie rze-
czy polega na planowaniu, organizowaniu i zrozumieniu kazdego rodzaju dziatalnosci, ktorej
realizacja zalezy od kazdej osoby na wszystkich poziomach organizacyjnych!®*, Uwaza on,
ze organizacja, aby by¢ efektywna w dziataniu, musi akceptowaé konieczno$¢ wspotpracy
wszystkich komdrek przy realizacji wspolnego celu, uznajac, ze kazda osoba i kazdy rodzaj
dziatalnosci wzajemnie na siebie oddziatuja'%. Taki sposdb pojmowania zaowocowal opra-
cowaniem modelu TQM, przy czym J. S. Oakland zwracal uwagg, ze wiekszo$¢ przedsigbiorstw
przemystowych i ustugowych mogtaby skorzysta¢ z poprawy jakos$ci, wykorzystujac zapre-
zentowane podejscie (rys. 41)1%,

TQM cechuje pig¢ zasad, takich jak: zaangazowanie lideréw organizacji ustugowej (kie-
rownictwo — przywodztwo), koncentracja na klientach i pracownikach, koncentracja na fak-
tach, ciagte doskonalenie (KAIZEN) oraz powszechne uczestnictwo, ktore tworza tzw. piramide
TQM (rys. 42).

Prezentowany sposob pojmowania filozofii TQM powoduje, ze stosownym dziataniem wy-
daje si¢ by¢ dazenie organizacji do tworzenia i utrzymania wlasciwego srodowiska dla upo-
wszechniania filozofii skierowanej ku totalnej satysfakcji klienta oraz osiaganiu przez
przedsiebiorstwo sukcesu. Srodowisko TQM wymaga potraktowania organizaciji jako cato-
$ci, w zwiazku z tym do Srodowiska tego naleze¢ beda: kierownictwo, pracownicy, dostawcy

162 Zob. J.M. Juran, F.M. Gryna, Quality Planning and analysis, McGraw-Hill, Inc. 1993.

163 Zob. R. L. Flood, Beyond TOM, John Wiley & Sons 1993.

164 Zob. J.S. Oakland, Total Quality Management, Butterworth, Heinemann 2000, s. 30.

165 J. Lancucki [red.], Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakosciq. TOM, AE w Poznaniu,
Poznan 2003, s. 25.

166 A,P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Locker, Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi, PWN,
Warszawa 2001, s. 131.
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Systemy Narzedzia

Rys. 41. Model TQM wg J. S. Oaklanda

Zrédto: 1.S. O akland, Kompleksowe zarzqdzanie jakoscig [w:] D. Lock [red.], Podrecznik za-
rzqdzania jakosciq, PWN, Warszawa 2002, s. 43.

Koncentracja
na faktach

Koncentracja na klientach

| Przywoédztwo

Rys.42. Piramida TQM

Zrédto: J.J. Dahl gaard, K.Krsistensen, G.K.Kanji, Podstawy zarzqdzania jakosciq, PWN,
Warszawa 2002, s. 30.

i klienci, zespoly — wewnetrzne organizacyjnie grupy, ktore dzialaja w sposéb funkcjonalny,
ale przede wszystkim interdyscyplinarny, srodowisko zarzadzania — wlasciwe $rodki dla wy-
konywania zadan, systemy, wyposazenie, oprzyrzadowanie oraz informacje'®’. Nalezy jed-
nak pamieta¢, ze TQM nie da si¢ wdrozy¢ natychmiast czy tez w bardzo krotkim okresie. Mozna

167 Szerzej na ten temat: H. Kub era, Zachowanie jakosci produktu, AE w Poznaniu, Poznan 2002,
s. 19-21.
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raczej moéwic o stopniowym dochodzeniu do niego w wyniku wykonywania kolejnych eta-
pow czynnosci.Opracowany przez J. S. Oaklanda proces dochodzenia do TQM w organizacji
obejmuje kilkana$cie etapdw prac, ktore w przedsigbiorstwie nalezy wykonac (rys. 43).

Q=0

| Wdrozenie TQM

| Szkolenie w zakresie jakosci |

| Praca zespotowa na rzecz jakosci |

| Kontrola jakosci

| Zdolnos¢ osiggniecia jakosci |

| Systemy jakosci |

| Projektowanie jakosci |

| Planowanie jakosci |

| Pomiar kosztow jakosci |

m-0A>T0S

| Organizacja jakosci |

| Polityka jakosci |

| Zaangazowanie w sprawy jakosci |

| Zrozumienie jakosci |

Rys. 43. Schemat krokéw wprowadzania TQM w przedsigbiorstwie

Zrédlo: J.S. Oakland, op. cit. [za:] L. Dwilinski, Zarzqdzanie jakosciq i niezawodnosciq wyro-
bow, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 226.

Zauwaza si¢, ze wymienione czynnosci musza obejmowac¢ mig¢dzy innymi prace dotycza-
ce zapewnienie jakosci oraz niezawodno$ci wyrobdw i ustug, zarzadzanie i sterowanie jako-
Scig wyrobow 1 ushug, zarzadzanie jakoscia wytwarzania, a nastgpnie zarzadzanie jako$cia
wszystkich prac w przedsigbiorstwie. Mozna zatem stwierdzié¢, ze dochodzenie w organizacji
do kompleksowego zarzadzania jakosScia jest procesem, ktory w zwiazku z jego istota prak-
tycznie nie ma konca. Raz osiagnigty poziom jako$ci wszystkich wykonywanych czynnos$ci
powinien by¢ ciagle poprawiany (udoskonalany), TQM jest bowiem sposobem zarzadzania,
ktérego idea jest ciagle poprawianie jakosci, elastycznosci oraz konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa %8,

Koncepcja TQM nie traci nic ze swojej atrakcyjnosci wobec wspotczesnych wyzwan.
Jest ona w dalszym ciagu bardzo uzyteczna, a nawet stwierdzi¢ mozna, ze coraz bardziej
uzyteczna ze wzgledu na rolg jakosci (bardzo szeroko rozumianej), wiedzy i czynnika ludz-
kiego, tak podkreslanych we wszystkich organizacjach pragnacych konkurowa¢ w zakresie
migdzynarodowym i globalnym. Trudno bowiem znalez¢ dzis cywilizowany kraj, ktérego

168 Zob.J.Radkowska, K. Radkowski, Kompleksowe zarzqdzanie jakosciq ustug — TOM [w:]
Rynkowe mechanizmy ksztaftowania jakosci, red. S. Makarski, Wydawnictwo Uniwersytetu Rze-
szowskiego, Rzeszow 2005, s. 322-329.
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struktury wladzy nie wspieralyby dziatan ukierunkowanych na promowanie jakosci'®®. Przy-
ktadem takich dziatan moga by¢ krajowe i miedzynarodowe nagrody jakosci. Wérdd naj-
wazniejszych wymieni¢ mozna Japonska Nagrode Jakosci (Deming Application Prize —
DAP), Amerykanska Nagrode Jakosci im. Malcolma Baldrige'a (Malcom Baldrige Natio-
nal Quality Award — MBNQA) czy Europejska Nagrode Jakosci (Europen Foundation for
Quality Management)'’°, Wazna inicjatywa na tym polu dziatan stala si¢ rowniez idea usta-
nowienia Polskiej Nagrody Jakosci przez Krajowa Izbe Gospodarcza, Polskie Centrum Ba-
dan i Certfikacji oraz Fundacje ,, Teraz Polska”!"!. Wydaje si¢ wiec, ze doskonalenie jakosci
i efektywnosci powinno by¢ nieodtacznym elementem strategii kazdego przedsigbiorstwa,
a posiadanie wiedzy na temat dostgpnych metod i narzedzi stuzacych do oddziatywania
i ksztattowania jako$ci moze by¢ czynnikiem, ktory w zasadniczy sposob bedzie wptywat
na realizowanie zadan i osiaganie celow zwiazanych z zarzadzaniem jakoscia w przedsie-
biorstwie.

4.4. Metody i narzedzia
stosowane w zarzadzaniu jako$cig

Zarzadzanie jako$cia odgrywa pierwszoplanowa rolg¢ w procesie zarzadzania marketingo-
wego firmg. Obejmuje planowanie, kontrole i doskonalenie jako$ci (tzw. trylogi¢ jakosSci
J.M. Jurana'”?). Jednakze wstepnym warunkiem do wdrozenia zarzadzania jakoscia pozosta-
je nieustanne, codzienne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w kwesti¢ ciaglego do-
skonalenia jako$ci oraz umiej¢tnos¢é myslenia, czyli znajomo$¢é pewnych metod i narzedzi
polaczona ze zdolno$cia interpretacji uzyskanych wynikow 73, Najcze$ciej obrana droga jest
adaptacja istniejacych i sprawdzonych juz w praktyce modeli. Powinno si¢ jednak pamigtac,
ze nie mozna ich stosowa¢ bezkrytycznie, bowiem specyfika prowadzonej dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, posiadane zasoby i zdolno$¢ uczenia si¢ organizacji sa zréznicowane, stad tez
podejmowane proby nie zawsze koncza si¢ powodzeniem. Wyrazniej to widaé, kiedy przyj-
rzymy si¢ blizej metodom i narzedziom zarzadzania jakoscia, ktorych przyklady zostaty przed-
stawione w tabeli 23.

1R, K araszewski, Programy nagréd jakosci — instrument stymulujqcy dyfuzje systeméw zarzq-
dzania jakosciq, ,,Problemy Jakosci” 2004, nr 7, s. 18.

170 Szerzej na ten temat np.: H. S. Steinbeck, Total quality management — kompleksowe zarzqdza-
nie jakosciq, Agencja Wydawnicza Placet , Warszawa 1998; J. Brillm an, Nowoczesne koncepcje i me-
tody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002; K. Lisiecka, op. cit.; J. Tkaczyk, Droga do doskonatosci
w Swietle wybranych firm, ,,ABC Jakosci” 2003, nr 1.

1TV A. Pukas, Standardy jakosci w przedsiebiorstwie ustugowym. Spojrzenia marketingowe [w:] Teo-
ria i praktyka marketingu, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 174.

172 Por. J. Bank, The Essence of Total Quality Management, Prentice Hall International (U.K.) Ldt.
1992, s. 71.

173W. E. Deming, Principles of Professional Statistical Practice [w:] Encyclopedia of statistical
Sciences, t. 7, New York, John Wiley 1986 [za:] W. Ostasiewicz, Ocena i analiza jakosci zycia, AE
we Wroclawiu, Wroctaw, 2004.
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Tabela 23. Przyktady metod i narzgdzi stosowanych w zarzadzaniu jakoScia

Metody zarzadzania Narzedzia zarzadzania jakoS$cia
jakoscia Tradycyjne Nowoczesne

* Benchmarking * Histogram * Diagram pokrewienstwa

* Outsourcing * Diagram Ishikawy * Diagram relacji

* Just in Time * Diagram Pareto » Diagram systematyki

 Reengineering » Wykres korelacji * Diagram macierzowy

» X-Engineering  Arkusz kontrolny * Macierz analizy danych

« FMEA » Karty kontrolne  Diagram programowania procesu decyzji PDPC

* QFD * Schemat blokowy  Diagram strzatkowy

* DOE

* SPC

* Six Sigma

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: I. Ponikowska, A.Sty$, B.Iwankiewicz-Rak,
Typowanie giownych parametrow jakosci w lecznictwie uzdrowiskowym, Wydawnictwo Adam Marsza-
ek, Torun 2001; W. Ostasiewicz [red.], Ocena i analiza jakosci Zycia, AE we Wroctawiu, Wroctaw
2004; E. Konarzewska-Gubata, op. cit.; K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek,
Zarzqdzanie przez jako$S¢ w ustugach zdrowotnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warsza-
wa 2003; A.P.Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Locker, op. cit.;J.J. Dahlgaard, K. Krsi-
stensen, G.K. Kanji, op. cit.

4.4.1. Metody zarzadzania jakoScig

Benchmarking

Benchmarking jest to porownywanie si¢ z najlepszymi, uczenie si¢ od nich lepszych me-
tod rozwiazywania problemow oraz sposobdw osiagania celow!’*. Mozna wigc powiedzied,
ze benchmarking to metoda polegajaca na wyborze wzorcowego przedsigbiorstwa oraz po-
rownywania z nim wlasnej organizacji w celu poprawienia jej funkcjonowania. Za firme¢ wzor-
cowg uznaje si¢ t¢, ktora osiaga duzo lepsze wyniki niz analizowane przedsigbiorstwo, przy
czym istota polega nie na znajdowaniu i przenoszeniu gotowych wzorcow, lecz na sposobie
dochodzenia do najlepszych rozwiazan.

Proces porownywania si¢ z najlepszymi obejmuje:

1. Planowanie:

a) analize mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa,
b) identyfikacja przedsiebiorstw do poréwnan,
¢) wybor metody zbierania danych.
2. Analize:
a) ustalenie odchylen w zakresie parametrow efektywnosci,
b) okreslenie poziomoéw przysztych wynikow.
3. Integracje:
a) ustalenie celow,
b) komunikowanie wynikéw benchmarkingu i powodowanie ich akceptacji.

174 J. Skalik, Metody i techniki organizatorskie, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 109.
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4. Wdrozenie:
a) opracowanie planu wdrozenia
b) uruchomienie dziatan wdrozeniowych,
¢) okreslenie nowych ,,benchmarkow”!73,

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rdzne proby klasyfikacji tej metody, jedna z cie-
kawszych wydaje sie by¢ klasyfikacja benchmarkingu przeprowadzona w oparciu o nastgpu-
jace kryteria:

1. Kryterium obiektu, w stosunku do ktoérego dana organizacja jest porownywana (kto
shuzy za wzorzec w badaniach benchmarkingowych).

2. Kryterium przedmiotu, jaki jest porownywany przez dana organizacje (co jest przedmio-
tem benchmarkingu) 'S,

W oparciu o przedstawione kryteria mozna zatem wyr6zni¢!'7’:

Benchmarking wewnetrzny — skupia si¢ gtownie na badaniu oraz ocenie procesow i me-
tod stosowanych w danym przedsigbiorstwie posiadajacym w ramach struktury galgziowej
pewna liczbg rozproszonych filii lub oddzialéw, mozna wiec je ze soba porownac. Jego wdro-
zenie wymaga spetnienia nastepujacych warunkow: uwaga kierownictwa powinna by¢ skie-
rowana najpierw do wewnatrz, a dopiero po6zniej na zewnatrz organizacji, sekwencje procesow
i metod powinny by¢ obiektywnie rejestrowane i dobrze zrozumiane (tak zdobywa si¢ infor-
macje potrzebne do skupienia badan na istotnych aspektach), procesy i obiekty poddane
benchmarkingowi wewnetrznemu musza by¢ pordwnywalne i zgodne z kierunkiem okreslo-
nym przez gldwne cele strategiczne organizacji.

Benchmarking zewnetrzny konkurencyjny — stanowi technike, dzigki ktorej metody sto-
sowane we wlasnym przedsigbiorstwie moga by¢ porownywane z metodami stosowanymi
przez inne przedsiebiorstwa produkujace te same wyroby lub §wiadczace podobne ustugi.
Dostarcza informacji o aktualnych i przysztych dziataniach konkurentéw, ich silnych i sta-
bych stronach, jak i mozliwej reakcji na poszczegdlne zachowania. Pozwala tez na dokonanie
poréwnania z firmami, ktére najlepiej opanowaly dane dziatania.

Benchmarking zewnetrzny ogdlny — jest to najpowszechniej stosowany typ bench-
markingu, w ktérym jedna ze stron bioracych udzial w procesie uczy si¢ w oparciu o najsku-
teczniejsze metody stosowane przez drugg strong, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej
dziatalnosci. Jego celem jest rozpoznanie wzoru idealnego postegpowania bez wzgledu na
miejsce, w ktorym powstaje. Koncepcja realizacji zadan powinna si¢ sprowadza¢ do prowa-
dzenia poréwnan w odniesieniu do tej czgsci organizacji, a doktadniej — realizowanych pro-
cesOW 1 powigzanych z nimi czynnosci, ktore nawet w réznych galeziach moga wykazywac
podobienstwo co do logiki dziatania.

Benchmarking strategiczny — w tym typie benchmarkingu przedmiotem poréwnan sa
roézne procedury i procesy stosowane na poziomie strategicznym. Jest to pordwnanie firmy

175 Opracowanie na podstawie: H. Langner, ,, Benchmarking” ist mehr als der bekannte Vergleich
mit der Konkurrenz, ,Marketing Journal” 1994, vol. 1; R.C. Camp, Learning from the Best Leads to
Superior Performance, ,,Journal of Business Strategy” 1992, vol. 4. [za:] Z.M artyniak, Nowe metody
i koncepcje zarzqdzania, AE w Krakowie, Krakow 2002, s. 61.

176 B. Andersen, Benchmarking [w:] A.Rolstadas [red.], Performance Management, Chapman
& Hall, London 1995, s. 213-216 [za:] W.M. Grudzewski, . K. Hajduk, Metody projektowania
systemow zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 175.

177 Por. W.M. Grudzewski, . K. Hajduk, op. cit., s. 176—-178; A. W ¢ grzy n, Benchmarking.
Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, Kluczbork—Wroctaw 2000.
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z liderem z branzy w celu ustalenia segmentu rynku, na jakim skupit si¢ konkurent, rodzaju
stosowanej strategii, poziomu realizowanych inwestycji oraz obszaréw dziatania, ktorych one
dotycza.

Benchmarking wynikéw dzialania — oznacza dokonywanie poréwnan wylacznie z zakre-
su danych $wiadczacych o poziomie efektywnosci dziatania organizacji, zar6wno w aspekcie
ekonomicznym, jak i operacyjnym, w celu uszeregowania kilku przedsiebiorstw pod wzgle-
dem osiaganych rezultatéw i wyznaczenia wlasnej pozycji zajmowanej na tle innych przed-
sigbiorstw danego sektora.

Benchmarking procesé6w — w metodzie tej przedmiotem pordwnan sa procedury i proce-
Sy stosowane przez roézne organizacje lub sposoby skutecznego wykorzystania i organizo-
wania procesow, ktore pozwalaja na osiagnigcie wysokiego poziomu efektywnosci.

Reengineering

Reengineering 7%, a $cislej Business Process Reengineering (BPR) jest filozofia i strate-
gig dzialania innowacyjnego, a takze metoda radykalnego przeprojektowania i modernizacji
proces6w biznesowych przedsigbiorstw (instytucji) przy wykorzystaniu postepoéw technolo-
gii informatycznej w celu osiagnigcia istotnych efektéw ekonomicznych oraz znacznej popra-
wy obstugi klientéw w firmie, prowadzacych do znacznej poprawy osiaganych wynikéw, takich
jak koszty, jakos$¢, serwis i szybkos¢. Zazwyczaj rozroznia si¢ trzy sposoby organizacji proce-
sow: reengineering ciagly (istniejace procesy poddawane sg korekcie w sposob ciagly), re-
engineering w sytuacjach krytycznych (reorganizacja funkcjonowania przedsi¢biorstw
spowodowana znacznymi zmianami wewnatrz i poza nim, odnoszacymi si¢ do zyskow, ryn-
kéw, prawnych warunkéw funkcjonowania itp.), reengineering ukierunkowany na wyniki (re-
organizacja procesOw zmierzajaca do zmiany celé6w przedsiebiorstwa, np., wprowadzanie
nowych ustug na rynek). BPR, zgodnie z sugestiami M. Hammera i T. Stewarta, nalezy wdra-
zaé poprzez nastgpujace etapy:

a) opracowanie jasnej strategii dziatania przedsigbiorstwa;

b) rozpoczecie usprawnien od gory, od proceséw najtrudniejszych i najistotniejszych
z punktu widzenia klienta zewngtrznego i wewngtrznego (chodzi o grupy proceséw podsta-
wowych, pomocniczych i zarzadzania);

¢) dziatania zwiazane ze stworzeniem poczucia konieczno$ci zmian i przyzwolenia na ich
dokonanie;

d) projektowanie od zewnatrz do wewnatrz, to znaczy od analizy potrzeb klienta i projek-
towanego poziomu jego satysfakcji do wewnetrznych proceséw przetwarzania informacji
i $wiadczenia usthug, ktore zapewnia satysfakcje;

e) ocena zaprojektowanych rozwiazan przez kierownictwo, konsultantéw zewngtrznych
i potencjalnych realizatorow;

f) tworzenie zespolu zarzadzajacego realizacjq projektu;

g) podjecie decyzji o przystapieniu do realizacji projektu, ewentualnie kolejnej fazy pro-
jektowania!”,

178 Szerzej na ten temat: R. Miiller, P. Rupper, Process Reengineering, Wydawnictwo Astrum,
Wroctaw 2000, s. 13.

1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Reengineering teoria i praktyka, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 59.
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Konkludujac, BPR mozna uzna¢ za nowsa i znaczaca koncepcj¢ shuzaca restrukturyzacji
i transformacji zarzadzania jakoscia. Wdrazanie przedstawionej metody prowadzi do skoncen-
trowania przedsiewzig¢ polegajacych na poprawie kluczowych proceséw majacych miejsce
w przedsigbiorstwie, radykalnym ich przemysleniu i przeprojektowaniu, udoskonaleniu i uno-
woczesnieniu (W jak najkrotszym czasie), migdzy innymi w celu ograniczenia kosztow i czasu
realizacji zamowien oraz wprowadzania nowych ustug na rynek czy zmniejszenia zapasow.
Podjete kroki podporzadkowane sa za$ nadrzgdnemu celowi, ktérym jest dostarczenie klien-
tom ushug o najwyzszej jako$ci, zaspokajajacych ich oczekiwania i preferencje.

Metoda analizy rodzajow i skutkow uszkodzen (FMEA)

Metoda ta opiera si¢ na:

a) rozpoznaniu i ocenie potencjalnych bleddéw, mogacych wystapi¢ w wyrobie — ustudze
(FMEA wyrobu/ustugi) lub procesie (FMEA procesu) oraz skutkéw ich wystapienia;

b) identyfikacji dzialan, ktére moglyby wyeliminowa¢ lub przynajmniej ograniczy¢ szanse
wystapienia potencjalnych btedow;

¢) udokumentowaniu procesu'®,

Skutki wynikajace z zastosowania metody FMEA, obok doglebnej zmiany struktury kosz-
tow w przedsigbiorstwie, powoduja konkretne efekty ekonomiczne, przyczyniajac si¢ do zna-
czacego ograniczenia kosztow jakosci '8!,

Koncepcja ta opiera si¢ na dokonywaniu usprawnien, np. w ustugach, oraz proceséw
ich $wiadczenia w oparciu o ciaglte monitorowanie. W tym celu wykorzystuje si¢ arkusz
prowadzonych dzialan (stanowiacy narzedzie tej metody), na ktérym przedstawia si¢ mig-
dzy innymi dane odnoszace si¢ do zidentyfikowanych rodzajéow bledow, przyczyn ich
wystgpowania i znaczenia z punktu widzenia klienta oraz okreslenia prawdopodobienstwa
wystapienia tych samych bledow w przyszlosci. Przejawem prawidtowego zastosowania
FMEA powinien by¢ wzrost efektywnos$ci dziatan podjetych na rzecz poprawy jakosci,
mozliwo$¢ spelnienia oczekiwan klientéw, obnizenie kosztéw funkcjonowania przy okre-
$lonym zamierzonym poziomie jakosci, wzrost niezawodnosci uslug, poglebienie integra-
cji pracownikéw, ulatwianie zespolowego rozwigzywania problemdéw poprzez szybka
identyfikacj¢ rodzajow bledoéw i miejsc ich wystgpowania oraz usprawnienie przeplywu
informacji, w konsekwencji za$ — szeroko rozumiana satysfakcja klientow prowadzaca do
lojalnosci.

Six Sigma

Six Sigma zdobyla powszechne uznanie dzigki skutecznosci i bardzo dobrym wynikom
ekonomicznym '#2. M. Harry i R. Schroeder uznaja Six Sigma za nowatorska metodg poprawy
rentownosci firmy, pozwalajaca ograniczy¢ liczbe btedow we wszystkich sferach dziatalnosci
przedsigbiorstwa dzigki wykrywaniu i rozwigzywaniu problemdéw zwiazanych z jakoscia na

180 ] Lafcucki[red.], op. cit., s. 233.
BIE. Krzemien, R. Wolniak, Wphw zastosowania metody FMEA na koszty jakoSci w przedsie-
biorstwie, ,,Problemy Jakosci” 2002, nr 5, s. 37.

182 A. Walanus, Czym sie rozni Szes¢ Sigma od Trzy Sigma dla jakosci produktéw i ustug, Statsoft
Polska, Krakéw 2002, s. 5.
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mozliwie najwczesniejszym etapie kazdego procesu'®’. Mozna ja zdefiniowaé jako komplek-
sowy i elastyczny system osiggania, utrzymywania i maksymalizowania sukcesu w biznesie,
kierowany zrozumieniem potrzeb klientow, zdyscyplinowanym wykorzystaniem faktow, da-
nych, wynikéw analiz statystycznych, ktérego podstawa jest zarzadzanie, usprawnianie i cia-
gle tworzenie nowych, coraz doskonalszych rozwiazan w odniesieniu do wszelkich procesow
zachodzacych w organizacji'%. Nalezy ja zaliczy¢ do grupy obecnie najpopularniejszych roz-
wigzan w zakresie zarzadzania jako$cia w ujeciu kompleksowym '8, Termin Sze$¢ Sigma (znak
handlowy, wlasno$¢ Motorola, gdzie powstal ponad 12 lat temu) nie pozostawia watpliwo-
$ci, ze podstawa podejscia zmierzajacego do osiagni¢cia minimalnej liczby niezgodnosci jest
statystyka. Cel, jakim jest Sze$¢ Sigma, osiagnigty jest wtedy gdy niezgodnosci (defektow)
jest nie wiecej niz 3,4 na milion mozliwosci ich powstania 3. Sila Sze$¢ Sigma jest ,,empirycz-
ne”, bazujace na danych, podejscie do poprawy procesu i redukcji jego zmiennosci oraz orien-
tacja na ilosciowa, $cistq oceng dziatania procesu. Cel osiaga sig, stosujac tzw. ,,Plan popra-
wy Sze$¢ Sigma”, czyli sekwencje: Definiuj, Mierz, Analizuj, Poprawiaj, Sprawdzaj (DMAPS,
lub angielskojezyczne DMAIC) — opartg na zalozeniach cyklu doskonalenia W. E. Deminga,
CO oznacza:

D — Definiuj (Define). Na tym etapie okresla si¢ cele i ograniczenia, identyfikuje si¢ za-
gadnienia, ktérymi trzeba sie zajac¢, by osiagna¢ wyzszy poziom sigma.

M — Mierz (Measure) W tej fazie planu Szes¢ Sigma zbiera si¢ informacje o aktualnym
stanie procesu, by ustali¢ poziom odniesienia oraz by rozpozna¢ skal¢ problemu.

A — Analizuj (4nalyse). Celem tej fazy jest wskazanie krytycznych przyczyn ktopotow z ja-
koscia i potwierdzenie, z uzyciem odpowiednich analiz, ich wptywu na proces.

P — Poprawiaj (Improve). Na tym etapie wprowadza si¢ rozwigzania usuwajace analizowa-
ne wczesniej, krytyczne problemy.

S — Sprawdzaj (Control). W tej fazie sprawdza si¢ i monitoruje wyniki osiagnigte w po-
przednim etapie '¥’.

Wisrdd korzysci wynikajacych z jej wykorzystania, obok zapewnienia najwyzszego pozio-
mu jakosci, wymieni¢ mozna migdzy innymi: poprawe wydajnosci, zyskownosci i efektywno-
$ci, wzrost udziatu w rynku, wzrost satysfakcji i utrzymania klientéw, skrocenie czasu trwania
cyklu (np. wykonania ushugi), rozw¢j innowacyjnosci, podnoszenie kwalifikacji pracownikow,
a w konsekwencji ewolucje przedsigbiorstwa prowadzaca do zmiany kultury organizacji. Na-
lezy zauwazy¢, ze metoda ta, powszechnie stosowana od kilku lat, staje si¢ przedmiotem za-
interesowania coraz liczniejszych korporacji reprezentujacych réznorodne dziedziny produkcji
iustug. W dniach 19-20 stycznia 2004 r. odbyta si¢ pierwsza w Polsce Migdzynarodowa Kon-

83 M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma. Wykorzystanie programu jakosci do poprawy wynikéw
finansowych, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.

184 Zob. P.S. Pande, R.P.Neuman, R.C. Cavanagh, The Six Sigma way: GE, Motorola and
other top companies are honing their performance, New York 2000, s. 11.

185 Szerzej na ten temat: R. Karaszewski, Wykorzystanie TOM i Six Sigma przez najwieksze
korporacje swiata, ,,Problemy Jakosci” 2004, nr 2, s. 16.

186 Konieczna jest tu uwaga techniczna o tym, ze liczba 3,4 na milion (ppm) odpowiada wartosci
zmiennej normalnej z=4,5, gdyz w podejsciu Szes¢ Sigma dopuszcza si¢ ,,dryt” albo fluktuacje $redniej
procesu o wartosci 1,5 sigma [za:] http://www. sixsigma. com.pl/sixsigma.html — strona internetowa
StatSoft Polska.

187 Por. M. Kazmierczak, Szes¢ Sigma — niezbedne elementy doskonalenia proceséw i budowy
przewagi na rynku, ,,Problemy Jakosci” 2002, nr 7, s. 30-31.
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ferencja Six Sigma, ktdérej zasadniczym celem byto upowszechnianie tej ciagle jeszcze malo
znanej i rzadko stosowanej w Polsce strategii '®8.

Just in Time (JIT)

Podejscie Just in Time, czyli ,,dostawy na czas — «$cisle na czas»” zrodzito si¢ w Japonii,
kraju stosunkowo malym i gesto zaludnionym, gdzie powierzchnie magazynowe stanowia
luksus. Metoda ta kojarzona jest z redukcja zapaséw do minimalnego poziomu, a w przypad-
ku ustug — zsynchronizowaniem zaopatrzenia z aktem §wiadczenia ushugi. Do charakterystycz-
nych cech JIT zalicza si¢: ciagla redukcj¢ kosztéw dzialalnosci przy zachowaniu wysokiej
jakosci, eliminacje bledéw w procesie, krotki czas reakcji na potrzeby rynku, nastawienie na
klienta, duza elastycznos¢, przeszkolenie pracownikow w wielu dziedzinach w celu zapewnie-
nia uniwersalnosci dzialania komérek roboczych, pewnos$¢ dostaw, $cista — dlugoterminowa
wspolpraceg z dostawcami, wspolne rozwiazywanie problemow, zapewnienie terminowosci
produkcji — $wiadczenia ustugi i zaopatrzenia'%?. Wdrazanie JIT wymaga od 5 do 7 lat, a opiera
si¢ na: wlasciwym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, pelnym zaangazowaniu wszystkich zatrud-
nionych (w tym kierownictwa), przekonaniu o celowosci dokonanych zmian, posiadaniu $rod-
kéw finansowych, wysokim stopniu standaryzacji ushug. JIT oferuje wiele korzysci, do ktérych
naleza migdzy innymi: redukcja poziomu zapaséw traktowanych jako marnotrawienie zaso-
béw — co powoduje ograniczenie znacznych §rodkéw finansowych zamrazanych w zapasach,
poprawa jako$ci — minimalizacja i eliminacja strat, osiagnigcie znacznych korzysci (poprzez:
likwidacje powierzchni magazynowych, zmniejszenie zatrudnienia, zwigkszenie elastycznosci
organizacji, uproszczong komunikacjg, poprawe motywacji i zaangazowanie pracownikow, lepsze
wykorzystanie zasobow ludzkich), zwickszenie zyskow i udziatu w rynku!*°,

W metodzie tej przebieg procesu wytwarzania produktu lub $wiadczenia ushugi sterowny
jest przez ostatnia operacje, ktora stanowi zamdwienie klienta (,,system ssacy”). Jak wskazuja
A.P. Muhlemann, J. S. Oakland oraz K. G. Locker, JIT to filozofia, ktora jednakowo dobrze
sprawdza si¢ w warunkach produkcyjnych, dziatalnosci ustugowej czy tez nie polegajacej na
wytwarzaniu'®!. Aktualnie JIT przezywa burzliwy rozwéj, dzigki coraz doskonalszym syste-
mom informacyjnym mozliwe jest lepsze dostosowanie harmonogramu dostaw do oczekiwan
odbiorcy. Wspdlny system informacyjny tworzony z klientem jest coraz czgstszym elemen-
tem tej wspotpracy %2,

X-engineering

X-engineering jest nowa koncepcja radykalnych zmian restrukturyzacyjnych sformuto-
wang przez J. Champiego. X-engineering jest filozofia, sztukg i nauka uzywania technologii
informatycznych i technologii sterowania numerycznego, aby umozliwi¢ procesom gospo-

188 Szerzej na ten temat: http://www. camt.pl/NewsAndEvents/show1.htm?ident=5010fd43e3 —
strona internetowa Centrum Zaawansowanych Systemow Produkcyjnych.

189 B. Milewska, D. Milewski, Just in Time, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 2001, s. 20.

190 Por. ibidem, s. 12—15, s. 85.

YIA.P.Muhlemann, J.S.Oakland, K.G. Locker, op. cit., s. 454.

92M. Btonski, K. Kondracki [red.], Zarzqdzanie na przetomie wiekéw, Wydawnictwo Hays
Personnel, Warszawa 2004, s. 58.
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darczym powiazanie jednych bizneséw z innymi, a takze firmom z ich klientami, aby osiagna¢
radykalne postgpy w produktywnosci i stworzy¢ nowa wartos$¢ dla wszystkich zaangazowa-
nych w te procesy. Motorem tej przelomowej zmiany jest kombinacja nacisku globalnej kon-
kurencji oraz nieefektywnosci i niepetnego wykorzystania zasobow, ktérymi cechuja si¢ nadal
relacje zardbwno miedzy samymi organizacjami, jak i mi¢dzy organizacjami i klientami. Zmiana
stata si¢ oczywiscie mozliwa dzigki wszechstronnemu i wszechobecnemu medium informacyj-
nemu, Internetowi oraz zwiazanym z nim technologiom. Rezultatem tych dziatan beda przeto-
mowe innowacje w funkcjonowaniu przedsigbiorstw i nowe korzysci dla ich klientow,
prowadzace do uzyskania przewagi rynkowej'%3. Przewaga ta bedzie si¢ wyraza¢ poprzez:
wzrost produktywnosci, radykalng poprawg jakosci produktéw i ustug dzieki modernizacji
proceséw badan i rozwoju, wytworczych lub ustugowych, dystrybucji i obstugi klientéw oraz
poprawg funkcjonowania organizacji w warunkach tzw. ,,nowej globalnej ekonomii”.

Metoda DOE

Metoda DOE (Desingn of Experiments). Projektowanie eksperymentdw jest metoda te-
stowania i optymalizowania wynikéw procesu, produktu, ustugi czy rozwiazania. Opiera si¢
o takie techniki jak: testy istotnosci, korelacja, regresja. Daje mozliwos$¢ planowania i kontroli
zmiennych, korzystajac z doswiadczen — eksperymentow i prob 4. Znalazly one gléwnie roz-
glos za sprawa G. Taguchi'ego oraz D. Shainina, ktérych metody charakteryzuja si¢ prostota
i przejrzystoscia w stosunku do metod klasycznych — wysoce teoretycznych (jednak uniwer-
salnych). Powstaty one bowiem podczas implementacji proponowanych technik w r6znych
dziedzinach dzialalnosci, mi¢gdzy innymi w produkcji przemystowej, astronautyce, ustugach —
co umozliwito zaproponowanie procedur uproszczonych '%.

Metoda SPC

Metoda SPC (Statistical Process Control) bada wyniki procesu w okreslonym czasie
w celu okreslenia granic stabilnych procesow. Jezeli wyniki procesu wychodza poza te grani-
ce, nalezy przeanalizowaé, co si¢ zmienito, co wptynelo na takie wyniki %, Ta informacja moze
by¢ nastepnie szybko sprz¢zona z funkcjami projektowania konstrukcji i technologii, co w efek-
cie prowadzi do poprawy. SPC wspomagana zaangazowaniem ze strony kierownictwa oraz
dobra organizacjq dostarcza obiektywnych sposoboéw kontroli jakosci procesu w kazdym
procesie wytwarzania, bez wzgledu na to, czy jest to produkcja wyrobow, czy swiadczenie
ustug. Techniki SCP moga by¢ wykorzystane do pomiaru stopnia zgodnos$ci dostarczonych
materiatow, ustug, proceséw i wyrobow z wczesniej uzgodniong specyfikacjg. Zmiennosé
wiasciwa kazdemu procesowi transformacji powoduje, ze produkty tego procesu réznig si¢
nieznacznie w ciagu pewnego okresu. Jezeli ta rdznorodnos$¢ jest znaczna, to niemozliwe jest

193 ], Champy, X-Engineering przedsiebiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2003,
s. 16—-17.

194 Ibidem, s. 140.

195 Szerzej na ten temat: J. Bizon-Gorecka, Menedzer jakosci w nowoczesnie zarzqdzanym
przedsiebiorstwie, OPO Bydgoszcz, Bydgoszez 2002, s. 128.

19 J. Tkaczyk, 45 Kongres Europejskiej Organizacji Jakosci. Jako$¢ — pomostem do globalnej
konkurencji, cz. 11., ,,ABC Jakosci” 2002, nr 1.
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przewidzenie charakterystyki zadnego z wyrobow lub charakterystyki w ktérymkolwiek okre-
sie. Konieczno$¢ istnienia metody SPC, wspomaganej narz¢dziami statystycznymi, podykto-
wana jest zmienno$cig charakterystyk wyrobow i ustug!'?’.

Metodologia QFD

Metodologia QFD (Quality Function Development). Gldéwnym celem metody jest prze-
tlhumaczenie wymagan klienta na jezyk wymagan technicznych, ktére doprowadza do wyko-
nania projektu wyrobu lub ushugi 8. Metoda QFD sklada si¢ z nastepujacych etapow'%:

a) przelozenia cech pozadanych przez klienta na cechy preferowanego produktu lub
ustugi;

b) przetozenie cech produktu lub ustugi na czgséci sktadowe produktu lub ustugi zapew-
niajagce wystgpowanie pozadanych cech;

¢) przedstawienie proceséw koniecznych do wykonania danych czgsci sktadowych pro-
duktu lub ushugi;

d) planowanie wytwarzania zapewniajagcego wystapienie pozadanych procesow

Wtasciwe przeprowadzenie procesu QFD jest bardzo optacalne, poniewaz gwarantuje sa-
tysfakcje klienta, mniejsza liczbg zmian do procesu, skrécenie czasu trwania cyklu oraz nizsze
koszty?!. Podstawowym narzedziem tej metody jest diagram w postaci tzw. ,,domu jako$ci”
(Quality House).

200

4.4.2. Tradycyjne narzedzia zarzadzania jakoScia

Histogram

Histogram jest graficznym obrazem przedstawiajacym w postaci wykresu stupkowego
zmiennosci okreslonego zbioru danych. Stuzy do prezentacji danych w postaci rysunkowe;j
zamiast tabelarycznej, tak by mozna bylo dostrzec oczywiste wnioski, ktore nie zawsze sa
widoczne w kolumnach liczb. Ten prosty sposob to wazne dziatanie na rzecz poprawy jako-
$ci. Wykorzystywany bywa najczesciej do nadzorowania przebiegu procesu oraz stwierdzenia,
czy skutecznie spetnia on wymagania klientow.

Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy znany jest réwniez pod nazwa diagram wykresu przyczynowo-skutko-
wego lub diagramu ryby (rybich osci — ze wzgledu na jego ksztalt). Jest wykorzystywany do
analizy ztozonych probleméw organizacyjnych. Przedstawia w sposob graficzny wzajemne

Y7A.Muhlemann, J.S.Oakland, K.G.Lockyer,op. cit., s. 312.

198 A. Hill, Dekomponowanie funkcji jakosci [w:] D. Lock [red.], op. cit., s. 343.

199 Zob. M. Guhl, TOM im Dienstleistungsbereich, Bad Urach 1998, s. 102.

200M. K achniewska, Zarzqdzanie jakosciq ustug turystycznych, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2002, s. 142.

201 K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, Zarzqdzanie przez jakos¢ w ustugach
zdrowotnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2003, s. 139.
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powiazane ze sobg przyczyny niepowodzen — obrazuje zwiazki przyczynowo-skutkowe po-
przez uszeregowanie przyczyn i pokazuje ich wzajemne zaleznosci. W toku specyfikacji tych
przyczyn mozna przedstawi¢ ich podzial na sze$¢ gtéwnych grup (tzw. 6 M): ludzie (men),
maszyny (machines), metody (methods), materialy (materials), zarzadzanie (management),
srodowisko (milieu).

Lista przyczyn jest otwarta, nastepnie okresla si¢ czynniki drugorzgdne, kolejno — trze-
ciorzedne itd., bezposrednio zwiazane z czynnikami gléwnymi???. Diagram ten czgsto jest
wykorzystywany do badania przebiegu proceséw lub zjawisk towarzyszacych defektom i nie-
dociagnigciom mogacym wystapi¢ podczas produkcji lub §wiadczenia ustug?®.

Diagram Pareto—Lorenza

Diagram Pareto—Lorenza opiera si¢ na stwierdzonej empirycznie prawidlowosci, ze w przy-
rodzie, technice, dziatalnosci czlowieka itp. zazwyczaj 20—30% przyczyn decyduje o 70—-80%
skutkéw (spostrzezenia tego dokonal wloski ekonomista i socjolog V. Pareto). Obrazuje wzgled-
ny i bezwzgledny rozklad waznosci przyczyn, probleméw, btedéw zwiazanych z jakoscia,
pomaga skoncentrowac si¢ na najistotniejszych czynnikach majacych wplyw na jakos¢ ustug.
Kluczem do uzyskania istotnej poprawy w jakiej$ dziedzinie jest odnalezienie owych 20%
najwazniejszych bleddéw i ich eliminacja. Uzywany jest zwykle jako pierwsze narzedzie shuza-
ce ustalaniu programu poprawy jako$ci, gdyz pokazuje, jakie typy bledéw (problemdéw) na-
lezy najpierw zmniejszy¢, by poprawi¢ proces obstugi lub $wiadczenia ustug?®*. Punktem
wyijscia do jego opracowania moze by¢ tzw. burza mézgow>%.

Wykres korelacji

Wykres ten jest graficzna ilustracja zwigzku przyczynowo-skutkowego zachodzacego po-
miedzy dwiema zmiennymi. Budowanie wykresu rozpoczyna si¢ od zebrania danych, nastep-
nie pary wynikow przedstawia si¢ we wspotrzednych prostokatnych. Liczbe wynikéw ustala
si¢ statystycznie (zwykle wymagane jest co najmniej 30 par danych). Jesli punkty na wykre-
sie uktadajq si¢ w poblizu pewnej linii (prostej lub krzywej), znaczy to, ze pomigdzy badanymi
zmiennymi zachodzi wspolzalezno$¢?®. Kiedy badane szeregi zmiennych réwnoczesnie rosna
lub maleja to istnieje korelacja dodatnia, jesli ze wzrostem wartosci danych jednego szeregu
obserwujemy spadki w drugim, to wystgpuje korelacja ujemna. Mozna wigc powiedzie¢, ze
wskazuje on, obok ich identyfikacji, zalezno$ci miedzy kolejnymi parami czynnikdw, ktore maja
zasadniczy wplyw na przebieg procesu.

202J, Skalik [red.], op. cit., s. 55.

203 Szerzej na ten temat: K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzqdzanie jakosciq w ustugach
publicznych, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2004, s. 127-128.

204 Zob. K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, op. cit., s. 155.

205 Jest to metoda kreowania jakosci polegajaca na dyskusji w zespole pracownikow nad nieuporzad-
kowanymi pomystami w celu wyboru najciekawszego rozwiagzania probleméw.

2065, Bizon-Gorecka, op. cit., s. 132.
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Arkusz kontrolny

Arkusze kontrolne pomagaja w zbieraniu i porzadkowaniu informacji dotyczacych kon-
kretnego wyrobu, ustugi lub procesu. Na arkusze nanosi si¢ dane o zdarzeniach zwigzanych
z rozpatrywanym wyrobem lub procesem, w szczego6lnosci o czgstosei 1 miejscu ich wystepo-
wania. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze mimo swej prostoty arkusze kontrolne sg bardzo sku-
tecznym narzedziem zbierania i porzadkowania danych z pomiaréw i obserwacji, mozliwym do
stosowania w roznorodnych warunkach?"’,

Karty kontrolne

Karty kontrolne shuzg czg¢$ciowo do kontroli nad zmienno$cia, a czgsciowo do identyfika-
cji i kontroli przyczyn, ktore powoduja wzrost tej zmiennosci. Jest to graficzna ilustracja po-
miaro6w procesu w czasie (zwykle wartosci srednie), dzigki ktérej mozna zidentyfikowaé
problemy procesu — dokonuje si¢ kontroli §wiadczenia ustug w ustalonych (regularnych) od-
stgpach czasowych, oblicza si¢ miary statystyczne (np. $rednia arytmetyczna, mediana, od-
chylenie standardowe), nastepnie tworzy sie wykres przedstawiajacy wyniki procesu?%®,

Schemat blokowy

Schemat blokowy to graficzny sposéb ilustrowania wszystkich nastepujacych po sobie
etapow procesu uslugowego. Jest stosowany w celu zidentyfikowania problemu poprzez ana-
lize kolejno nastepujacych po sobie zdarzen. Umozliwia zbadanie czynnosci, ktore majq naj-
wigkszy wplyw na efekty koncowe procesu, a takze wskazuje te, ktore sa zbedne. Punktem
wyijscia do jego opracowania jest jednoznaczne zdefiniowanie zakresu czynnosci, jakie ma
on obja¢, moze by¢ bardziej rozbudowany lub uproszczony. Jego konstruowanie nalezy trak-
towaé jako wprowadzenie i punkt wyjscia do analizy procesu.

Tradycyjne narzedzia zarzadzania jako$cia zostaly zilustrowane na rysunku 44.

4.4.3. Nowoczesne narzedzia zarzadzania jakoscia

Diagram pokrewienstwa

Jest narzedziem opracowanym przez japonskiego antropologa J. Kawakite w celu szyb-
kiego i efektywnego porzadkowania informacji zbieranej w trakcie badan. Dobrze nadaje si¢
réwniez do analizowania danych otrzymanych w wyniku burzy mézgéw. Odpowiada na py-
tanie: ,,Co si¢ dzieje?”?%. Bywa wykorzystywany jako podstawa do pracy z diagramem Ishi-
kawy oraz diagramem relacji.

207A.Hamrol, W.Mantura, op. cit., s. 221.

208 Zob. A. D. Aczel, Statystyka w zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 2000, s. 673.

209 Proactive Improvement. Limerick: Center for Quality Management 1992 [za:] C. Kozyra,
Statystyczne i menedzerskie techniki zarzqdzania jakosciq [w:] M. Przy byta [red.], Wybrane aspekty
zarzqdzania, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 179.
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Rys. 44. Tradycyjne narzg¢dzia zarzadzania jakoscia
Zrédto: D.C. Montgomery, Introduction to Statistical Quality Control, New York, John Wiley
1997 [za:] W. Ostasiewicz [red.], op. cit., s. 133.
Diagram relacji

Diagram relacji, nazywany jest takze wykresem wspolzaleznosci przyczyn. Jest on podob-
ny do diagramu Ishikawy, definiuje jednak nie tylko powiazania na linii ,,przyczyna—skutek”,
ale okresla takze powiazania ,,przyczyna—przyczyna”?'?. Stanowi punkt wyjscia do podjecia
dziatan korygujacych w zakresie ksztaltowania procesu.

210 A Niescior, TOM — podejscie systemowe, ,,Problemy Jakosci” 2000, nr 1, s. 29.
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Diagram systematyki

Diagram systematyki ma zastosowanie do analizy problemu lub procesu. Jego celem jest
usystematyzowanie informacji o czynnikach powodujacych problem lub przedstawienie
wszystkich etapéw dziatan w analizowanym procesie. Istota diagramu systematyki jest roz-
dzielanie w sposéb pely i roztaczny czynnikéw problemu lub czynnos$ci procesu na obiekty
nizszego rzedu az do uzyskania wystarczajaco elementarnego poziomu. Jest budowany zgodnie
z zasada ,,0d ogohu do szczegdhu” i pozwala rozwiazad lub zrealizowacé proces przez podejmo-
wanie kolejnych zadan zgodnie z dokonanym podziatem?!!.

Diagram macierzowy (tablicowy)

Celem zastosowania tego diagramu jest przedstawienie powigzan i zalezno$ci miedzy za-
daniami, czynno$ciami, procesami, proponowanymi rozwigzaniami problemu itd. Ukazywane
sg one w postaci par czynnikow rozmieszczonych w rzedach i kolumnach. Obecno$¢ strzatki
wskazuje na powigzania w danej grupie czynnikdéw i, odwrotnie, jej brak §wiadczy o niezalez-
nosci elementéw. Jest wykorzystywany w szeroko rozumianej sferze zarzadzania jakos$cia
ustug, produkcji, administracji, kadrach itd.?'?

Macierzowa analiza danych

Celem tego narzedzia jest analiza danych zawartych w diagramach macierzowych. Ukazu-
je zalezno$ci miedzy dwoma zbiorami danych nie powigzanymi ze soba funkcjonalnie. Ma na
celu redukcje¢ danych i identyfikacj¢ niejawnych struktur kryjacych si¢ za obserwowanymi
danymi. Pokazuje nam zwiazki pomiedzy danymi na podstawie wybranych kryteriow?'3.

Diagram programowania procesu decyzji (PDCP)

Celem tego diagramu jest zmniejszenie zagrozenia przy podejmowaniu decyzji w niepew-
nosci poprzez symulacje i analize alternatywnych skutkéw podjetej decyzji oraz zapobiega-
nie potencjalnym problemom. Istota wykresu PDCP jest zaznaczanie na wszystkich etapach
wykonywania analizowanego procesu potencjalnych probleméw oraz srodkéw zaradczych
odnoszacych si¢ do kazdej sytuacji. Odpowiada na ogdlne pytanie: ,,Co si¢ stanie, jezeli...?”
i jest uzupelieniem metody analizy przyczyn i skutkoéw wad (FMEA)?!4,

Diagram strzalkowy

Za pomocg wykresu planuje si¢ dziatania i ustala kolejnos¢ zadan. Tworzy si¢ go w oparciu
o podzial i kolejnos$¢ realizacji poszczegdlnych czynnosci, okreslajac je w chronologicznej ko-
lejnosci. Swoja budowa jest zblizony do wykresow sieciowych, okreslanych jako metoda $ciez-
ki krytycznej. Diagram strzalkowy jest powszechnie stosowany w planowaniu projektow?!3.

211 C. Kozyra, op. cit., s. 179

22J. L ancucki, op. cit., s. 248.

23 K. Opolski, G.Dykowska, M. Mozdzonek, op. cit., s. 165.
24 C.Kozyra, op. cit., s. 180.

25 H.Kubera, op. cit., s. 33.
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Wymienione narzedzia to nie wszystkie sposrod stosowanych w zarzadzaniu jakoscia.
Mozna wskazaé jeszcze bardziej zaawansowane i skomplikowane, ktérych wykorzystanie
wymaga zastosowania pakietow statystycznych i ekonometrycznych oraz odpowiedniego
sprzetu i oprogramowania. Moga by¢ stosowane samodzielnie, najczesciej sg jednak wyko-
rzystywane wraz metodami zarzadzania jakoscia?!®.

Podsumowujac podjete rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze w $lad za dynamicznymi zmiana-
mi w otoczeniu, co wigze si¢ z potrzeba wdrazania w przedsigbiorstwach koncepcji zarzadza-
nia marketingowego, nicodzownym wydaje si¢ by¢ poszukiwanie i wypracowywanie
sposobow zarzadzania jakoscig. Dlatego tez zarzadzajacy powinni wykorzystywaé metody
i narzedzia zarzadzania stuzace temu celowi, wykorzystujac je do polepszenia funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa oraz tworzenia jego przewagi konkurencyjnej na rynku.

216 Zob. U. Katazna-Drewifiska, K. Radkowski, Metody i narzedzia stosowane w zarzq-
dzaniu jakosciq ustug [w:] Rynkowe mechanizmy ksztattowania jakosci..., s. 313-321.
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