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Wstêp

W gospodarce rynkowej marketing odgrywa coraz wiêksz¹ rolê w budowaniu trwa³ej prze-
wagi konkurencyjnej oraz w pozyskiwaniu nowych i utrzymaniu ju¿ istniej¹cych klientów.
Nasilaj¹ce siê problemy ze sprzeda¿¹ produktów w ró¿nych sektorach gospodarki powoduj¹,
i¿ wa¿nym narzêdziem w rêkach przedsiêbiorców, i coraz czê�ciej przez nich wykorzystywa-
nym, staje siê marketing. Bez wzglêdu na to, czy bêdzie on traktowany jako funkcja przedsiê-
biorstwa, czy te¿ koncepcja zarz¹dzania, rezultatem jego stosowania w dzia³alno�ci gospo-
darczej jest poprawa wyników finansowych firmy. Niew¹tpliwie marketing odgrywa rolê
wiod¹c¹ w przedsiêbiorstwie, gdy znaczenia nabiera rynek zbytu, konkurencyjno�æ produk-
tów oraz dostawców, zamo¿no�æ klientów i ich wymagania.

W procesie zarz¹dzania marketingowego przedsiêbiorstwem mened¿erowie podejmuj¹
ró¿norodne decyzje. Podstaw¹ ich trafno�ci jest rzetelna i wiarygodna informacja, bêd¹ca
wynikiem prowadzonych badañ marketingowych. Zbieranie i gromadzenie informacji o pod-
miotach rynku, a wiêc o potrzebach, preferencjach i oczekiwaniach klientów, poczynaniach
obecnych i potencjalnych konkurentów staje siê priorytetem dla firm postêpuj¹cych zgodnie
z zasadami marketingu. Gromadzone informacje wykorzystywane s¹ tak¿e podczas analizo-
wania sytuacji marketingowej, planowania marketingowego, organizowania dzia³alno�ci mar-
ketingowej oraz w trakcie wdra¿ania i kontrolowania dzia³añ w zakresie dzia³alno�ci
marketingowej firmy.

Jednym z najwa¿niejszych czynników bezpo�rednio wp³ywaj¹cych na efektywno�æ dzia-
³añ marketingowych w ka¿dym przedsiêbiorstwie jest struktura organizacyjna s³u¿b
marketingowych. Odpowiednie ulokowanie jednostki marketingowej na mapie struktury przed-
siêbiorstwa oraz w³a�ciwe jej wewnêtrzne zorganizowanie pozwala skutecznie realizowaæ
i kontrolowaæ zachodz¹cy proces marketingowy w firmie. Z praktyki gospodarczej wynika, ¿e
obecnie stworzenie dzia³u marketingu w przedsiêbiorstwie nie stanowi wiêkszego problemu,
a o sukcesie firmy na rynku mo¿e w³a�nie zadecydowaæ w³a�ciwa lokalizacja funkcji marke-
tingowej w strukturze organizacyjnej podmiotu gospodarczego.

Nie ulega w¹tpliwo�ci, ¿e stosowanie marketingu w dzia³alno�ci gospodarczej, prowadze-
nie badañ marketingowych, zarz¹dzanie przez marketing oraz dbanie o jako�æ w ka¿dym ob-
szarze dzia³alno�ci firmy umacnia pozycjê konkurencyjn¹ podmiotu na rynku.

Celem tej ksi¹¿ki jest przedstawienie wybranych zagadnieñ z marketingu, zarz¹dzania i pla-
nowania marketingowego, badañ marketingowych oraz z zakresu jako�ci w zarz¹dzaniu mar-
ketingowym przedsiêbiorstwem.

Ksi¹¿ka sk³ada siê z czterech rozdzia³ów funkcjonalnie i strukturalnie powi¹zanych ze sob¹.
W pierwszym rozdziale zatytu³owanym Marketing w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw szczególn¹
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uwagê i du¿o miejsca przeznaczono na omówienie roli i znaczenia marketingu w codziennej
dzia³alno�ci firm. Szczegó³owo omówiono ewolucjê orientacji przedsiêbiorstw w kierunku
orientacji marketingowej, otoczenie marketingowe przedsiêbiorstw, zachowania nabywców
a tak¿e podjêto próbê wykazania silnej potrzeby przeprowadzenia segmentacji rynku i na tej
podstawie wyodrêbnienia rynku docelowego przedsiêbiorstwa. W rozdziale Zarz¹dzanie i pla-
nowanie marketingowe zawarto definicje terminów �zarz¹dzanie marketingiem� oraz �zarz¹-
dzanie marketingowe�, a tak¿e przybli¿ono problematykê zwi¹zan¹ ze strategicznym
planowaniem marketingowym, skupiaj¹c znaczn¹ uwagê na planowaniu marketingowym oraz
na organizacji marketingu w przedsiêbiorstwie. W czê�ci koñcowej rozdzia³u zaprezentowano
marketing relacji. Trzeci rozdzia³ ksi¹¿ki � Badania marketingowe � podejmuje zagadnienia
przede wszystkim zwi¹zane z procedur¹ badawcz¹, jak¿e wa¿n¹ z punktu widzenia tak teore-
tycznego, jak i praktycznego. Ponadto tê czê�æ ksi¹¿ki wzbogacono o zagadnienia zwi¹zane
z Internetem jako �ród³em pozyskiwania i gromadzenia danych. W ostatnim rozdziale pt. Ja-
ko�æ w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem szczegó³owo omówiono poszcze-
gólne koncepcje, modele, narzêdzia i techniki w zarz¹dzaniu jako�ci¹. Pog³êbienie
prezentowanych tre�ci w tym rozdziale wydaje siê uzasadnione i szczególnie potrzebne, po-
niewa¿ jako�æ odgrywa coraz wiêksz¹ rolê w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem jako narzêdzie
konkurowania oraz wspó³czesna koncepcja zarz¹dzania.

Ksi¹¿ka koñczy siê wykazem literatury (bibliografi¹) wykorzystan¹ w jej przygotowaniu.

W imieniu Zespo³u
Dariusz Sobotkiewicz

Wstêp



5

ROZDZIA£ 1

Marketing w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw

Marketing nale¿y do wspó³czesnych dziedzin wiedzy, ale nie jest pojêciem nowym. Mar-
keting pojawi³ siê wraz z pierwszymi lud�mi, jego gwa³towny rozkwit przypada jednak na cza-
sy po drugiej wojnie �wiatowej, kiedy to gospodarka amerykañska by³a pod wieloma wzglê-
dami uprzywilejowana, a gwa³towny przyrost ludno�ci i odbudowa powojennego �wiata
powodowa³y, ¿e popyt osi¹gn¹³ olbrzymi¹ skalê, zak³ady nastawione by³y na produkcjê, a ich
celem stawa³o siê nad¹¿enie za popytem. Nastêpowa³ wzrost gospodarczy, zwiêksza³a siê liczba
producentów, zape³nia³y siê magazyny, ros³a konkurencja. Aby pozbyæ siê nadwy¿ek, przed-
siêbiorstwa zaczê³y forsowaæ sprzeda¿. Zadaniem dzia³ów sprzeda¿y sta³o siê stwarzanie za-
potrzebowania, przekonywanie klientów, ¿e w³a�nie ten, a nie inny produkt spe³ni ich oczeki-
wania. Niektóre przedsiêbiorstwa zaczê³y analizowaæ rynek, przewidywaæ potrzeby i zachcianki
potencjalnych klientów i wychodziæ im naprzeciw, zdaj¹c sobie sprawê, ¿e d³ugofalowy roz-
wój zale¿y od zaspokajania z zyskiem potrzeb klientów.

Marketing zrodzi³ siê wiêc jako wynik poszukiwañ sposobu ograniczania ryzyka, z jakim
ma do czynienia ka¿de przedsiêbiorstwo prowadz¹ce dzia³alno�æ na nasyconym i konkuren-
cyjnym rynku.

1.1. Ewolucja przedsiêbiorstw w kierunku orientacji marketingowej

W literaturze przedmiotu opisuj¹cej proces przeobra¿eñ postaw i rynkowych zachowañ
przedsiêbiorców najczê�ciej wyodrêbnia siê cztery fazy tego procesu i odpowiadaj¹ce im typy
orientacji podmiotów rynkowych (tabela 1), okre�lane jako:

a) orientacja produkcyjna, w tym:
� orientacja produktowa;

b) orientacja sprzeda¿owa (dystrybucyjna);
c) orientacja rynkowa (marketingowa);
d) strategiczna orientacja marketingowa, w tym:

� spo³eczna orientacja marketingu.
Orientacja produkcyjna jest najstarsz¹ koncepcj¹ dzia³ania przedsiêbiorstwa na rynku,

polegaj¹c¹ na koncentracji uwagi na funkcji produkcji.
Ten typ orientacji zwi¹zany jest z ogólnym przyspieszeniem rozwoju gospodarczego, jaki

nast¹pi³ w drugiej po³owie XIX w. Wielkie odkrycia i wynalazki umo¿liwi³y zwiêkszenie efektyw-
no�ci gospodarowania oraz organizowanie produkcji masowej, obni¿anie kosztów jednostko-
wych i cen, a tak¿e w zwi¹zku z rozwojem komunikacji i transportu rozszerzenie rynków zbytu.
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W owych czasach produkty przedsiêbiorstw zaspokaja³y przede wszystkim podstawowe
potrzeby ludno�ci i to czêsto w stopniu niewystarczaj¹cym zarówno w kwestii ich ilo�ci, jak
i jako�ci. Oferta dostêpnych produktów by³a ponadto uboga pod wzglêdem jej asortymento-
wego zró¿nicowania. W takiej sytuacji wiêkszo�æ wysi³ków przedsiêbiorstw koncentrowa³a
siê na problemach organizacyjnych i technicznych, co mia³o na celu zwiêkszenie ilo�ci pro-

Marketing w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw

Tabela 1. Orientacje w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw i ich charakterystyka

Uwarunkowania
rynkowe

Faza Okres Charakterystyka
Pozycja

wyj�ciowa

1. Koncentracja na organizacji procesu
produkcyjnego w celu uzyskania
wysokiej wydajno�ci, niskich kosztów,
zwiêkszenia poda¿y.

2. Zbyt wyrobów problemem
drugorzêdnym.

3. Rozwi¹zywanie problemów materia³o-
wych, technicznych i organizacyjnych.

4. Niewielkie znaczenie i w¹ski zakres
badañ rynku.

5. Podstawowe instrumenty oddzia³ywa-
nia na rynek: wielko�æ produkcji i cena
produktów.

II po³.
XIX w.

oraz pocz.
XX w.

O
ri

en
ta

cj
a 

pr
od

uk
cy

jn
a

Produkt
Produkcja

Popyt > Poda¿

1930�1950 1. Zasada: �sprzedaj to, co wyproduko-
wa³e��.

2. Koncentracja na kana³ach dystrybucji.
3. Przywi¹zywanie wagi do �rodków

aktywizacji sprzeda¿y.
4. Wzrost zatrudnienia w dziale sprzeda¿y.
5. Niewielkie znaczenie i w¹ski zakres

badañ rynku.

O
ri

en
ta

cj
a

sp
rz

ed
a¿

ow
a

Produkt
Produkcja

Popyt = Poda¿

1. Zasada: �produkuj to, co mo¿esz
sprzedaæ�.

2. Koncentracja na rynku docelowym,
potrzebach klientów.

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

4. Organizacja marketingu w firmie.

1950�1980 Popyt < Poda¿

O
ri

en
ta

cj
a

m
ar

ke
ti

ng
ow

a

Rynek
Nabywca

1980�? 1. Przewidywanie zmian otoczenia.
2. System planowania marketingowego.
3. Strategie uwzglêdniaj¹ce potrzebê

globalizacji.
4. Misja spo³eczna firmy.St

ra
te

gi
cz

na
or

ie
nt

ac
ja

m
ar

ke
ti

ng
ow

a Rynek
Nabywca
Otoczenie

firmy

Popyt < Poda¿

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: J. P i n d a k i e w i c z [red.], Podstawy marketingu, SGH
w Warszawie, Warszawa 1997, s. 15; L. G a r b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. W r z o s e k, Marketing,
Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 43.
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dukcji stosunkowo prostych wyrobów przeznaczonych dla przeciêtnego odbiorcy. Zbyt tych
wyrobów by³ dla przedsiêbiorstw problemem drugorzêdnym.

Sytuacja taka zwykle ma miejsce, gdy przedsiêbiorstwo dzia³a w warunkach nadwy¿ki po-
pytu nad poda¿¹, okre�lanych jako rynek sprzedawcy.

Przedsiêbiorstwa stosuj¹ce orientacjê produkcyjn¹, dbaj¹c przede wszystkim o wzrost
wydajno�ci, lekcewa¿¹ czêsto wymagania jako�ciowe a¿ do momentu pojawienia siê trudno-
�ci ze zbytem wyrobów. Sytuacja taka zmusza wytwórców do zwrócenia uwagi ju¿ nie tylko
na przebieg procesu produkcyjnego, lecz równie¿ na jego wynik, czyli sam produkt, jego ja-
ko�æ, wygl¹d.

Ten etap ewolucji podmiotów rynkowych czê�æ autorów wyró¿nia jako fazê �orientacji na
produkt�. Koncepcja produktu opiera siê na za³o¿eniu, ¿e konsumenci preferuj¹ te produkty,
które dostarczaj¹ im najwy¿sz¹ jako�æ, najlepsze cechy u¿ytkowe lub cechy innowacyjne.
Kierownicy w organizacjach zorientowanych na produkt koncentruj¹ swe dzia³ania na wy-
tworzeniu produktów o wyj¹tkowych cechach i ci¹g³ym ich udoskonalaniu, nie bior¹ pod
uwagê opinii klienta o samym produkcie. W przedsiêbiorstwach zorientowanych produkto-
wo kadra zarz¹dzaj¹ca wierzy, i¿ zatrudnieni w firmie specjali�ci wiedz¹, jak zaprojektowaæ lub
udoskonaliæ oferowany na rynku produkt. Jak s³usznie twierdzi Ph. Kotler, koncepcja pro-
duktu prowadzi do �krótkowzroczno�ci marketingowej�, czyli koncentrowaniu siê na produk-
cie, a nie na potrzebie klienta. Organizacje w ten sposób zorientowane zbyt czêsto �spogl¹daj¹
w lustro�, podczas gdy powinny �wygl¹daæ przez okno�1.

Orientacja produkcyjna nie jest jednak¿e zjawiskiem znanym tylko z kart historii. Ten typ
orientacji przedsiêbiorstw mo¿na spotkaæ równie¿ w obecnej dobie funkcjonowania podmio-
tów na rynku. W warunkach przewagi poda¿y nad popytem (tzw. rynku nabywcy) niektóre
przedsiêbiorstwa s¹ w³a�nie w ten sposób zorientowane. Wynika to z ich przekonania o tym,
¿e dokonuj¹c wyborów rynkowych, nabywcy kieruj¹ siê przede wszystkim cen¹ i preferuj¹
tych dostawców, którzy oferuj¹ tanie produkty. Powodzenie dostawcy uzale¿nione jest zatem
od mo¿liwo�ci zaproponowania niskiej ceny. W tej sytuacji, aby zyskaæ przewagê, szukaæ
nale¿y oszczêdno�ci na kosztach jednostkowych w technologiach podnosz¹cych wydajno�æ.
Dope³nieniem tej koncepcji dzia³ania stanowi rozwiniêty system dystrybucji dostarczaj¹cy
produkty szerokiemu gronu odbiorców. Efekt ten mo¿liwy jest do osi¹gniêcia, je�li nabyw-
com chodzi o pozyskanie produktu danego rodzaju, a nie produktu konkretnej marki2.

Wykszta³ceniu siê i upowszechnianiu orientacji produkcyjnej sprzyjaj¹ nie tylko brak lub
stosunkowo ma³e ograniczenia po stronie popytu, lecz tak¿e wystêpowanie sytuacji mono-
polistycznych. Przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce w sytuacjach monopolistycznych wykazuj¹ zazwy-
czaj wysoki stopieñ sk³onno�ci do kierowania siê orientacj¹ produkcyjn¹ oraz jednostronnego
oddzia³ywania na zjawiska rynkowe, urzeczywistnianego g³ównie za pomoc¹ produktu i cen3.

Narastaj¹ce problemy ze zbytem wyprodukowanych towarów doprowadzi³y do zwróce-
nia baczniejszej uwagi na znaczenie funkcji zbytu wyrobów, a w konsekwencji � do zmiany
ogólnej orientacji zarz¹dzania z produkcyjnej na sprzeda¿ow¹ (dystrybucyjn¹). Ta koncepcja

Ewolucja przedsiêbiorstw w kierunku orientacji marketingowej

1 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza, planowanie, wdra¿anie, kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa
1994, s. 15.

2 J. M a z u r [red.], Decyzje marketingowe w przedsiêbiorstwie, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2002, s. 16.

3 A. D a y a n  i  i n n i, Marketing, Paris 1985, s. 10, [za:] L. G a r b a r s k i,  I. R u t k o w s k i, W. Wr z o -
s e k, Marketing, Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 28.
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opiera siê na twierdzeniu, ¿e konsumenci czêsto wykazuj¹ bezczynno�æ lub nawet opór przy
kupnie. Nale¿y wiêc ich do niego umiejêtnie zachêcaæ. Producent zorientowany dystrybucyj-
nie du¿¹ wagê przypisuje do intensyfikacji zbytu poprzez agresywn¹ sprzeda¿ i dzia³ania
promocyjne, wykorzystuj¹c takie instrumenty jak reklama, ró¿ne �rodki promocji sprzeda¿y,
dodatkowe us³ugi handlowe itp.

W nowoczesnych gospodarkach, gdzie czêstokroæ mamy do czynienia z nadprodukcj¹,
a w konsekwencji z istnieniem rynku nabywcy, sprzedaj¹cy walcz¹ na co dzieñ o klienta. Opi-
sywan¹ koncepcjê zwykle stosuj¹ te firmy, których celem jest sprzeda¿ tego, co robi¹, nie
produkcja tego, czego chce rynek.

Oparty na tej orientacji sposób dzia³ania na rynku charakteryzuje siê specyficznymi cechami:
1. Za punkt wyj�cia dzia³añ w dziedzinie sprzeda¿y i oddzia³ywania na zjawiska rynkowe

przyjmuje siê, podobnie jak w orientacji produkcyjnej, a w odró¿nieniu od orientacji rynko-
wej, proces wytwarzania i produkt.

2. Pod wzglêdem stosowanych instrumentów w dziedzinie sprzeda¿y orientacja dystry-
bucyjna odbiega od orientacji produkcyjnej, a zbli¿a siê do orientacji rynkowej jako podsta-
wy marketingu. Sposób stosowania instrumentów w obu tych typach orientacji jest jednak
odmienny. Instrumenty w ramach orientacji dystrybucyjnej s¹ stosowane indywidualnie.

3. Sfera badawcza charakteryzuje siê w¹skim zakresem, w konsekwencji czego nie dostar-
cza ona wystarczaj¹cych informacji o celowo�ci i skuteczno�ci ich stosowania na rynku4.

Zastosowanie orientacji dystrybucyjnej w organizacji niesie ze sob¹ okre�lone konsekwen-
cje, a mianowicie powoduje znaczny wzrost kosztów sprzeda¿y, a tak¿e nie rozwi¹zuje proble-
mu znacznego ryzyka produkcji, a w konsekwencji sprzeda¿y produktów. Czêsto niedostrze-
ganym aspektem stosowania tego typu orientacji rynkowej jest krótkotrwa³e zwiêkszenie
sprzeda¿y. W d³u¿szym okresie jednak mo¿e to zaowocowaæ niezadowoleniem klienta z zaku-
pionego produktu, a w konsekwencji nie tylko zniechêceniem do ponownego zakupu, ale
równie¿ niepochlebnymi ocenami na temat przedsiêbiorstwa i jego wyrobów. Na tym tle zro-
dzi³a siê potrzeba takich dzia³añ na rynku, które umo¿liwi³yby rozwi¹zanie powy¿szych pro-
blemów. W wyniku poszukiwania nowych sposobów postêpowania ukszta³towa³a siê nowa
orientacja, w której to nabywca sta³ siê centrum uwagi firm d¹¿¹cych do sukcesu rynkowe-
go, tzw. orientacja na klienta lub inaczej marketingowa.

Przej�cie do orientacji rynkowej (marketingowej) wi¹¿e siê z wchodzeniem poszczegól-
nych krajów wysoko rozwiniêtych w fazê rozwojow¹ okre�lan¹ mianem spo³eczeñstwa obfi-
to�ci. W latach piêædziesi¹tych minionego stulecia w Stanach Zjednoczonych, a nieco pó�niej
w Europie Zachodniej rynki sta³y siê w pe³ni rynkami konsumenta5. Firmy we wspomnianych
krajach stanê³y wobec nowych wyzwañ. W nowych warunkach rynkowych na plan dalszy
zesz³y pytania o to, jak i ile produkowaæ, wa¿niejsze sta³o siê poszukiwanie odpowiedzi, jak
sprzedaæ i na jakich rynkach ulokowaæ w³asny produkt. Nowa sytuacja by³a skutkiem boomu
gospodarczego, jaki nast¹pi³ po II wojnie �wiatowej i doprowadzi³ do szybkiego wzrostu
produkcji i dochodów spo³eczeñstwa. Konsekwencj¹ tak szybkiego rozwoju by³o pojawienie
siê w gospodarstwach domowych tzw. funduszów swobodnej decyzji, które sta³y siê obiek-
tem zainteresowania firm reprezentuj¹cych niekiedy zupe³nie odmienne sektory gospodarcze.
W nowych warunkach firmy mimo oferowania krañcowo ró¿nych rodzajów produktów zaczê-
³y wchodziæ ze sob¹ w relacje konkurencyjne.

4 Zob.: L. G a r b a r s k i,  I. R u t k o w s k i, W. W r z o s e k, op. cit., s. 29�30.
5 J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Kraków 2003, s. 20.
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Równocze�nie wraz z rozwojem �rodków ³¹czno�ci i komunikacji wiele rynków przekszta³-
ci³o siê w rynki ponadnarodowe i globalne, co w efekcie stworzy³o mo¿liwo�æ dotarcia do
nowych grup klientów z jednej strony, z drugiej za� zaostrzy³o walkê konkurencyjn¹ w wyni-
ku pojawienia siê nowych dostawców na rodzimym rynku.

W podanych warunkach ¿adna z wcze�niejszych orientacji przedsiêbiorstw nie gwaran-
towa³a sukcesu rynkowego. Zmiana koncepcji zarz¹dzania polega³a na wyci¹gniêciu prak-
tycznych wniosków z dotychczasowych do�wiadczeñ i przyjêcia w praktycznym dzia³aniu
maksymy mówi¹cej o tym, ¿e o sukcesie lub pora¿ce przedsiêbiorstwa ostatecznie decyduje
rynek. Nowa koncepcja nakazywa³a podporz¹dkowanie celów gospodarczych i metod dzia³a-
nia potrzebom, pragnieniom i wzorcom zachowañ obecnych i potencjalnych klientów. Orien-
tacja na klienta wymaga wiêc od przedsiêbiorstwa skuteczniejszego ni¿ konkurenci tworzenia
produktów po¿¹danych przez nabywców (posiadaj¹cych wy¿sz¹ warto�æ z ich punktu wi-
dzenia) oraz przekazywania informacji o wysokiej warto�ci produktów okre�lonym, uznanym
za docelowe grupom klientów.

Koncepcjê marketingow¹ wyra¿ano za pomoc¹ wielu barwnych okre�leñ:
a) �zaspokajanie potrzeb w sposób przynosz¹cy zysk�;
b) �znajd� pragnienia i spe³nij je�;
c) �kochaj klienta, nie produkt�6.
Zakres przedmiotowy koncepcji marketingowej nale¿a³oby okre�liæ jako:
a) tworzenie oferty dla zdefiniowanego rynku docelowego (rynków docelowych);
b) analizowanie i rozumienie potrzeb nabywców rynku docelowego oraz zachowañ kon-

kurentów (ich silnych i s³abych stron oraz strategii);
c) koordynacja wszystkich funkcji (i jednostek organizacyjnych) przedsiêbiorstwa wokó³

rozpoznanych potrzeb rynku docelowego;
d) kontrola rentowno�ci prowadzonych dzia³añ;
e) d³ugookresowa perspektywa planowania i oceny efektywno�ci dzia³añ marketingo-

wych7.
Istotê orientacji rynkowej mo¿na zatem wyraziæ pytaniem: Jak wybraæ, ewentualnie stwo-

rzyæ rynek zbytu, a nastêpnie zdobyæ i utrzymaæ w nim udzia³, który zapewni³by przedsiêbior-
stwu przychody odpowiednie do jego potrzeb i aspiracji rozwojowych?8

Nie chodzi tu bynajmniej o pozyskanie klientów za wszelk¹ cenê, ale o zapewnienie d³u-
gookresowego powodzenia przedsiêbiorstwa dziêki akceptacji jego oferty rynkowej przez w³a-
�ciw¹ liczbê nabywców i efektywne zastosowanie zasobów bêd¹cych w dyspozycji firmy.

Zmiana orientacji przedsiêbiorstw w konsekwencji doprowadzi³a do wzrostu znaczenia
badañ rynku jako podstawowego i niezbêdnego �ród³a informacji, a tak¿e do wykszta³cenia
wewnêtrznie zintegrowanego systemu �rodków oddzia³ywania na nabywców, tzw. kompozy-
cji marketingowej.

Jednocze�nie przyjêcie przez przedsiêbiorstwa orientacji rynkowej powoduje okre�lone
konsekwencje, takie jak miêdzy innymi:

a) zmiana roli poszczególnych funkcji i czynno�ci wykonywanych dotychczas w przed-
siêbiorstwie;

6 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, s. 16.
7 R. K ³ e c z e k, Orientacja rynkowa w przedsiêbiorstwie � podej�cia metodologiczne i kierunki

rozwoju badañ, Wydawnictwo AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2003, s. 16.
8 J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu�, s. 21.

Ewolucja przedsiêbiorstw w kierunku orientacji marketingowej
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b) integracja pionowa (koordynacja wszystkich ogniw produkcji i obrotu);
c) wzrost zapotrzebowania na przetworzon¹ informacjê;
d) koszty marketingu9.
Orientacja rynkowa w odbiorze przedsiêbiorstwa nie jest dzia³aniem �warstwowym�, ujaw-

niaj¹cym siê tylko w oddzielnych etapach decyzji i ich realizacji. Jest ona nastawieniem ogól-
nym, które przenika ca³y proces wytwarzania towarów, dystrybucji i promocji, a tak¿e ustalania
cen i badania rynku. W ka¿dej fazie dzia³alno�ci gospodarczej przedsiêbiorstwa jest miejsce
na uwzglêdnienie orientacji rynkowej w celu osi¹gniêcia maksymalnej zbie¿no�ci dzia³añ przy-
gotowawczych, po�rednich, pomocniczych i g³ównych, z wynikiem koñcowym ujawniaj¹cym
siê w transakcjach finalnych na rynku10.

Bezpo�redni¹ przyczyn¹ przyjmowania strategicznej orientacji marketingowej przez przed-
siêbiorstwa sta³y siê gwa³towne zaburzenia w gospodarce �wiatowej wywo³ane na pocz¹tku
lat siedemdziesi¹tych XX wieku tzw. pierwszym kryzysem naftowym. Nie bez znaczenia by³y
równie¿ pesymistyczne prognozy dotycz¹ce stanu zasobów naturalnych i zanieczyszczenia
�rodowiska. W tych okoliczno�ciach pojawi³o siê zapotrzebowanie na metody, które w spo-
sób systematyczny i kompleksowy pozwoli³yby postawiæ diagnozê obecnej i przysz³ej sytu-
acji przedsiêbiorstwa i przewidzieæ przysz³y uk³ad warunków jego funkcjonowania11. Trwanie
i rozwój przedsiêbiorstwa sta³y siê niemo¿liwe bez umiejêtno�ci rozpoznawania szans i za-
gro¿eñ, które mog¹ pojawiæ siê w jego otoczeniu, a tak¿e umiejêtno�ci przystosowania siê
do przewidywanego uk³adu warunków dzia³ania. W konsekwencji zaistnia³ej sytuacji ko-
nieczne sta³o siê opracowywanie d³ugofalowych planów przystosowywania siê do zmian
zachodz¹cych w otoczeniu kszta³tuj¹cym warunki prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej.
Stworzy³o to podwaliny do rozwoju najpierw strategicznego planowania, a nastêpnie za-
rz¹dzania strategicznego. Strategiczna orientacja marketingu wynika wiêc z jego przysto-
sowania do wymagañ strategicznego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Znajduje to wyraz
w rozszerzeniu krêgu zagadnieñ pozostaj¹cych w obszarze zainteresowañ marketingu o pro-
blemy zwi¹zane z identyfikacj¹ i odbiorem tzw. sygna³ów wczesnego ostrzegania, d³ugo-
okresowym prognozowaniem zjawisk rynkowych oraz formu³owaniem alternatywnych
strategii marketingowych, dostosowanych do przewidywanych wariantów rozwoju rynko-
wej sytuacji przedsiêbiorstwa.

Przejawem strategicznej orientacji marketingu jest wzrost znaczenia spo³ecznych uwarun-
kowañ decyzji marketingowych (spo³eczna orientacja marketingu). Odpowiedzialno�æ spo-
³eczna przedsiêbiorstw zwi¹zana jest z faktem, ¿e stanowi¹ one czê�æ szerszej spo³eczno�ci
i s¹ za swoje dzia³ania odpowiedzialne przed spo³eczeñstwem.

Niektórzy eksperci ds. spraw marketingu mówi¹ o tzw. koncepcji marketingu spo³eczne-
go, polegaj¹cej na tym, ¿e organizacja powinna identyfikowaæ i zaspokajaæ potrzeby konsu-
mentów w taki sposób, aby przyczyniaæ siê równie¿ do dobra ogólnospo³ecznego12.

9 J. D i e t l, Marketing, PWE, Warszawa 1981, s. 63.
10 M. S t r u ¿ y c k i, Przedsiêbiorstwo a rynek, Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

1992, s. 69.
11 G. G i e r s z e w s k a,  M. R o m a n o w s k a, Analiza strategiczna przedsiêbiorstwa, PWE, Warsza-

wa 1997, s. 19.
12 K. P r z y b y ³ o w s k i,  S. H a r t l e y,  R. K e r i n,  W. R u d e l i u s, Marketing, Dom Wydawniczy

ABC, Warszawa 1998, s. 23.
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Koncepcja marketingu spo³ecznego wyra¿a w¹tpliwo�æ, czy podej�cie czysto marketin-
gowe jest odpowiednie w epoce problemów zwi¹zanych ze �rodowiskiem, niedostatkiem za-
sobów, ogólno�wiatow¹ sytuacj¹ ekonomiczn¹ i zaniedbaniem us³ug socjalnych13.

Niezbêdne jest równie¿ upewnienie siê, ¿e dzia³ania przedsiêbiorstwa nie szkodz¹ konsu-
mentowi i spo³eczeñstwu w d³ugim przedziale czasu. Zaniedbanie tego rodzaju ocen mo¿e
przynie�æ firmie jedynie dora�ne korzy�ci, w d³u¿szym okresie wi¹¿e siê jednak z ryzykiem
pogorszenia jej reputacji na rynku.

Marketing spo³eczny mo¿e poprzez edukacjê promowaæ spo³ecznie warto�ciowe wzory
zachowañ przez skupianie uwagi spo³eczeñstwa na istotnych problemach, np. ostatnio terro-
ryzmie. Chodzi o zainteresowanie spo³eczeñstwa trudnymi problemami przez ich u�wiadomie-
nie i kszta³towanie okre�lonych postaw14.

W Polsce koncepcja marketingowa nabra³a znaczenia dopiero w latach dziewiêædziesi¹-
tych XX wieku. Wcze�niej mieli�my do czynienia z sytuacj¹, w której du¿a liczba kupuj¹cych
przewy¿sza³a faktyczn¹ ofertê rynkow¹. Producenci nie byli zatem zainteresowani podejmo-
waniem dzia³añ zwi¹zanych z rozpoznawaniem potrzeb nabywców � wszystkie wyprodukowane
przez nich produkty znajdowa³y natychmiastowy zbyt. Ze wzglêdu na dominacjê w³asno�ci
pañstwowej nad prywatn¹ brak by³o w praktyce konkurencji. Nie istnia³y zatem ¿adne prze-
s³anki stosowania dzia³alno�ci marketingowej.

Sytuacja ta zmieni³a siê zasadniczo na pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych. Reformy polityczne
i gospodarcze spowodowa³y zmianê struktury w³asno�ci przedsiêbiorstw w Polsce, pojawie-
nie siê na naszym rynku firm zagranicznych i, co za tym idzie, wzrost konkurencji. W �lad za
tym zmieni³a siê sytuacja na rynku � systematycznie poprawia³o siê zaopatrzenie sklepów,
zwiêksza³a siê ró¿norodno�æ towarów. Do�æ szybko okaza³o siê, ¿e liczba produktów ofero-
wanych na rynku jest wiêksza od zapotrzebowania zg³aszanego przez nabywców. Zrodzi³y
siê zatem warunki wymagaj¹ce stosowania nowych zasad dzia³ania na rynku � dzia³ania zgod-
nego z zasadami marketingu.

1.2. Istota i znaczenie marketingu

Definicje marketingu

W literaturze mo¿na spotkaæ bardzo wiele definicji marketingu. G³ównym powodem takiej
sytuacji jest fakt, i¿ zjawiska spo³eczne z samej swej istoty nie s¹ precyzyjne. Ponadto rynek
dynamicznie siê rozwija, zatem jego pojmowanie i opis tak¿e musz¹ siê zmieniaæ. Zmiany owych
uwarunkowañ modyfikuj¹ definicje marketingu. Generalnie jednak mo¿na podzieliæ je na dwie
kategorie: klasyczne i nowoczesne. Definicje zaliczone do pierwszej grupy okre�laj¹ mar-
keting jako planowanie, koordynacjê i kontrolê dzia³añ przedsiêbiorstwa, ukierunkowane
na aktualne i potencjalne rynki zbytu15.

Istota i znaczenie marketingu

13 Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S o u n d e r s,  V. Wo n g, Marketing. Podrêcznik europejski,
Warszawa�Kraków 2002, s. 53.

14 M. D a s z k o w s k a,  E. G o ³ ¹ b, Edukacja w aspekcie marketingu spo³ecznego [w:] G. � w i a t o -
w y [red.], Polskie szkolnictwo wy¿sze w procesie budowania europejskiego spo³eczeñstwa wiedzy, Wy-
dawnictwo Continuo, Wroc³aw 2001, s. 165.

15 J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu�, s. 24.
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Definicje te podkre�laj¹:
a) �wiadom¹ orientacjê na klienta (jego potrzeby s¹ podstaw¹ dzia³ania);
b) interdyscyplinarno�æ orientacji (analiza wzorców zachowañ otoczenia);
c) systematyczno�æ badañ rynku;
d) ustalenie d³ugofalowych celów i strategii dzia³ania;
e) kszta³towanie rynku poprzez zestaw narzêdzi marketingowych (marketing-mix);
f ) zró¿nicowane oddzia³ywanie na segmenty rynku;
g) koordynacjê dzia³añ w strukturze organizacyjnej firmy.
Marketing w omawianym ujêciu jest zatem z³o¿onym procesem zachodz¹cym wewn¹trz spo-

³eczeñstwa. W ramach tego procesu bada siê, przewiduje i kszta³tuje poziom oraz strukturê
popytu na dobra i us³ugi. Jego celem jest umocnienie pozycji firmy i wprowadzenie na rynek
nowych, odpowiednich produktów, ich prezentacjê oraz w³a�ciw¹ dystrybucjê i zwi¹zane z tym
fizyczne przesuniêcie towarów. Dzia³ania marketingowe musz¹ byæ �ci�le zintegrowane i koor-
dynowane z uwarunkowaniami zewnêtrznymi, w których firmy pracuj¹; uzale¿nione s¹ od re-
prezentowanych przez te firmy w³a�ciwo�ci. Ka¿da nowa sytuacja musi zatem wp³ywaæ na zmianê
dzia³añ marketingowych firmy, poniewa¿ tylko wtedy mo¿e ona w³a�ciwie pe³niæ swoje funkcje.

S³abo�ci¹ klasycznych definicji jest ich zorientowanie na towary i us³ugi w ekonomicz-
nym ujêciu. Nie obejmuj¹ one zatem dzia³añ instytucji non-profit i rz¹dowych, które w go-
spodarce rynkowej coraz czê�ciej sk³aniaj¹ siê do adaptowania zasad marketingu.

W kategoriach marketingowych nale¿y bowiem rozpatrywaæ nie tylko materialne potrze-
by cz³owieka, ale potrzeby i pragnienia wy¿szego rzêdu, zaspokajane poprzez uczestnictwo
w imprezach, pracach ró¿nych organizacji, relacje z okre�lonymi osobami itp. W tych obsza-
rach dzia³ania produkty oferowane klientom zaspokajaj¹ ich potrzeby, wymiana jednak nie ma
charakteru komercyjnego.

Instytucje te nie oczekuj¹ zwiêkszenia zysku, lecz raczej korzy�ci niematerialnych (zmiany
zachowañ, my�lenia, nastawienia), wykorzystuj¹ metody i sposób my�lenia marketingu ko-
mercyjnego, realizuj¹c programy spo³eczne, o�wiatowe, administracyjne itp.

Dzia³ania te okre�lono mianem non-profit marketingu, który cechuje siê dostosowaniem
swojej oferty do oczekiwañ klientów, przy czym jako miernik efektywno�ci przyjmuje siê wzrost
ilo�ci pozytywnych ocen o �wiadczonych us³ugach.

Marketing w nowoczesnym ujêciu Ph. Kotler okre�la jako proces spo³eczny i zarz¹dczy,
dziêki któremu jednostki i grupy uzyskuj¹ to czego potrzebuj¹ i pragn¹ przez tworzenie i wza-
jemn¹ wymianê produktów i warto�ci16.

Szerokie rozumienie marketingu znajduje równie¿ wyraz w obowi¹zuj¹cej od 1985 roku de-
finicji przyjêtej przez Amerykañskie Stowarzyszenie Marketingu, która okre�la marketing jako:
proces planowania i urzeczywistniania koncepcji cen, promocji oraz dystrybucji idei, dóbr
i us³ug w celu doprowadzenia do wymiany satysfakcjonuj¹cej jednostki i organizacje17.

Interpretuj¹c przedstawione sformu³owanie, mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e marketing to do-
starczenie w³a�ciwego produktu po w³a�ciwej cenie, we w³a�ciwym miejscu i czasie i przy
u¿yciu w³a�ciwych �rodków promocji.

Poszczególne elementy tej definicji nale¿y rozumieæ nastêpuj¹co:
a) w³a�ciwy produkt � to produkt, którego oczekuj¹ nabywcy (np. bezpieczne produkty

dla dzieci);

16 Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S o u n d e r s,  V. Wo n g, op. cit., s. 39.
17 P. B e n n e t [red.], Dictionary of Marketing Terms, A.M.A., Chicago 1988.
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b) w³a�ciwa cena � to cena, która jest akceptowana przez nabywców (np. cena, która nie
zawsze jest najni¿sza) i która zapewnia zysk przedsiêbiorstwu;

c) w³a�ciwe miejsce i czas � to miejsce i czas, które najlepiej odpowiadaj¹ nabywcy z punk-
tu widzenia dokonywania zakupu (np. hipermarket otwarty 24 godziny na dobê);

d) w³a�ciwa promocja � to promocja, która zapewnia dobr¹ komunikacjê z nabywc¹ po-
przez dostarczenie informacji o produkcie, cenie, sposobach zakupu (np. reklama telewizyjna,
og³oszenie w prasie).

Przedstawione ujêcie wskazuje na instrumentalny charakter marketingu, mo¿na wiêc go
pojmowaæ jako zbiór metod i technik, które umo¿liwiaj¹ badanie potrzeb i popytu oraz mo¿li-
wo�ci kreowania nowych potrzeb (nie ujawnianych wcze�niej). Umo¿liwia on podzia³ rynku
na jednorodne grupy konsumentów, dysponuj¹ce okre�lon¹ si³¹ nabywcz¹ i ujawniaj¹ce
podobne wzorce zakupów. W zale¿no�ci od tych zró¿nicowanych potrzeb kreuje produkt,
cenê, dystrybucjê i promocjê, bior¹c pod uwagê w³asne mo¿liwo�ci, zagro¿enia konkurencji,
postêp techniczny itp. Dzia³ania te wymagaj¹ wyboru strategicznej kompozycji podstawo-
wych instrumentów marketingu, które stanowi¹ wewnêtrznie zintegrowany sposób rozwi¹zy-
wania problemów rynkowych. Innymi s³owy, dzia³ania te wymagaj¹ okre�lonego, zintegrowa-
nego z warunkami zewnêtrznymi i wewnêtrznymi zestawu marketingu-mix.

Marketing mo¿na okre�liæ jako pewien nowy styl my�lenia o sposobach nawi¹zywania
stosunków ekonomicznych miêdzy przedsiêbiorstwem a docelowym klientem, przynosz¹cym
korzy�ci firmie. G³ównym celem marketingu jest wskazanie przedsiêbiorstwu, co powinno
produkowaæ. Marketing zaczyna siê na d³ugo przed pojawieniem siê na rynku towaru i nie
koñczy wraz z jego kupnem.

Z istoty marketingu wynikaj¹ okre�lone zasady postêpowania, które ukierunkowuj¹ dzia-
³alno�æ praktyczn¹ przedsiêbiorstwa na rynku. Nale¿¹ do nich18:

Zasada celowego wyboru i kszta³towania rynku przedsiêbiorstwa

Zadaniem marketingu jest m.in. okre�lenie najw³a�ciwszej w okre�lonej sytuacji strategii
wej�cia na istniej¹cy ju¿ rynek (pozyskanie klientów) lub wykreowanie nowego rynku (no-
wych klientów), a nastêpnie takie oddzia³ywanie na rynek, aby sta³ siê on wzglêdnie trwa³ym
i wydajnym �ród³em dochodów przedsiêbiorstwa.

Zasada badania rynku

Podstawowym warunkiem zastosowania skutecznej strategii wej�cia na rynek jest pozna-
nie potrzeb, pragnieñ i motywów kieruj¹cych zachowaniami rynkowymi potencjalnych na-
bywców. Niezbêdne jest zatem systematyczne zbieranie i analizowanie informacji na temat
zmian zachodz¹cych na rynku.

Zasada zintegrowanego oddzia³ywania na rynek

Zebrane przez przedsiêbiorstwo informacje s¹ podstaw¹ do przygotowania odpowiednie-
go zastawu narzêdzi marketingowych zwanych �marketingiem-mix� (4P), za pomoc¹ których
firma oddzia³uje na konkretny rynek. Do grup instrumentów mixu marketingowego (tzw. �cztery

Istota i znaczenie marketingu

18 Szerzej na ten temat: J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu�, s. 27�29.
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P� � pierwsze litery nazw angielskich) nale¿¹: produkt (Product), cena (Price), dystrybucja
(Place), promocja (Promotion). Koordynacja u¿ytych instrumentów wywo³uje dodatkowy
efekt w postaci zjawiska synergii. W rezultacie marketing-mix jest kompozycj¹ o hierarchicz-
nej strukturze, z³o¿on¹ z czterech podkompozycji:

a) podkompozycji produktu (w³a�ciwo�ci produktu, marka, opakowanie, us³ugi z nim zwi¹-
zane itp.);

b) podkompozycji ceny (cena podstawowa, rabaty, warunki p³atno�ci, kredyty itp.);
c) podkompozycji dystrybucji (uk³ad kana³ów dystrybucji i rozwi¹zania logistyczne);
d) podkompozycji promocji (sprzeda¿ osobista, reklama, promocja dodatkowa, public re-

lations).
Z punktu widzenia konsumenta ka¿dy z instrumentów marketingowych musi dostarczaæ

klientowi korzy�ci. Firmy powinny zatem postrzegaæ 4P jako 4C dla konsumenta (tabela 2).

Marketing w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw

Tabela 2. Koncepcja 4P i 4C

CZTERY P (4P) CZTERY C (4C)

Produkt

Cena

Dystrybucja

Promocja

Korzy�æ (Coustomer needs and wants)

Koszt dla klienta (Cost to the customer)

Wygoda zakupu (Convienience)

Komunikacja (Communication)

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Zasada planowania dzia³añ rynkowych

Postulat ten oznacza konieczno�æ zebrania i analizy odpowiednich informacji oraz prze-
my�lenia, zaprojektowania zamierzonych dzia³añ i oceny ich przewidywanych skutków. Pla-
nowanie powinno zaczynaæ siê od pe³nej analizy sytuacji firmy, co pozwoli zidentyfikowaæ
szanse i zagro¿enia w otoczeniu oraz mocne i s³abe strony przedsiêbiorstwa i ich realny wp³yw
na za³o¿one cele. Centralnym punktem planowania marketingowego s¹ plany marketingu,
produktu i marki.

Zasada skuteczno�ci dzia³añ marketingowych

Kontrola powinna nie tylko stwierdzaæ stopieñ realizacji planów, lecz tak¿e ujawniaæ przy-
czyny ewentualnych niepowodzeñ i �ród³a nieprzewidzianych sukcesów. Powinna stanowiæ
zatem podstawê do planowania przysz³ych dzia³añ rynkowych przedsiêbiorstwa i umo¿liwiaæ
ci¹g³e doskonalenie dzia³añ marketingowych przedsiêbiorstwa.
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1.3. Otoczenie marketingowe przedsiêbiorstwa

W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ ró¿ne podej�cia do sposobu klasyfikacji elemen-
tów otoczenia przedsiêbiorstwa. Najczê�ciej spotykanym jest podzia³ otoczenia na mikrooto-
czenie (odbiorcy, dostawcy, konkurenci, producenci substytutów) i makrootoczenie (czynniki:
ekonomiczne; demograficzne; ekologiczne, czyli naturalne; prawne; spo³eczno-kulturowe;
technologiczne; miêdzynarodowe)19.

Innym, czêsto prezentowanym ujêciem jest podzia³ otoczenia na20:
a) wewnêtrzne, tj. zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe oraz informacyjne, a wiêc �rodki,

którymi dysponuj¹ przedsiêbiorstwa i na które mog¹ wp³ywaæ, powi¹zane za� w ca³o�æ orga-
nizacji przyczyniaj¹ siê do osi¹gniêcia jej celów;

b) operacyjne (mikrootoczenie, otoczenie bli¿sze), które tworz¹ takie podmioty jak: klien-
ci, konkurenci, dostawcy i inne instytucje � podmioty wspieraj¹ce proces wymiany rynko-
wej, miêdzy którymi zachodz¹ specyficzne relacje, a których dzia³alno�æ wp³ywa na sprawne
funkcjonowanie rynku, np., instytucje finansowe, towarzystwa ubezpieczeniowe, przedsiê-
biorstwa logistyczne i transportowe;

c) ogólne (makrootoczenie), poszczególne zale¿no�ci wystêpuj¹ miêdzy sk³adnikami eko-
nomicznymi, technologicznymi, polityczno-prawnymi, spo³eczno-kulturowymi, demograficz-
nymi, naturalnymi, miêdzynarodowymi.

Na podstawie przytoczonych informacji mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e otoczenie przedsiêbior-
stwa to zespó³ warunków zewnêtrznych (makrootoczenie) i podmiotów (mikrootoczenie) ma-
j¹cych lub mog¹cych mieæ wp³yw na dzia³alno�æ przedsiêbiorstwa, jego wielko�æ, strukturê
oraz osi¹gane rezultaty prowadzonej dzia³alno�ci (rys. 1).

Makrootoczenie � to zespó³ warunków funkcjonowania przedsiêbiorstwa wynikaj¹cy z te-
go, ¿e dzia³a ono w okre�lonym kraju i regionie, w okre�lonej strefie klimatycznej oraz w da-
nym uk³adzie polityczno-prawnym, miêdzynarodowym itp. Cech¹ charakterystyczn¹
makrootoczenia jest fakt, ¿e bardzo silnie wp³ywa ono na mo¿liwo�ci dzia³ania i rozwoju przed-
siêbiorstwa, podczas gdy przedsiêbiorstwo nie jest w stanie zmieniæ tych warunków, mo¿e
natomiast podejmowaæ próby dostosowywania siê do zmieniaj¹cych siê w okre�lonym cza-
sie warunków makrootoczenia.

Wymiary makrootoczenia

Wymiar ekonomiczny � okre�lany jest poprzez kondycjê i ¿ywotno�æ systemu gospo-
darczego danego kraju. Do najwa¿niejszych wska�ników, za pomoc¹ których identyfikuje siê
stan gospodarki, zalicza siê: wska�nik wzrostu gospodarczego, wska�nik stóp procentowych,
wska�nik kursu walutowego, wska�nik inflacji oraz wska�nik bezrobocia.

Wymiar technologiczny � odnosi siê do postêpu technicznego i technologicznego, a wiêc
�rodków i czynno�ci wchodz¹cych w zakres dzia³alno�ci ludzkiej, zwi¹zanej z wytwarzaniem

Otoczenie marketingowe przedsiêbiorstwa

19 G. G i e r s z e w s k a,  M. R o m a n o w s k a, Analiza strategiczna przedsiêbiorstwa, PWE, Warsza-
wa 1996, s. 98.

20 Por. Z. P i e r � c i o n e k, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiêbiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 92.
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dóbr materialnych i us³ug oraz metod przetwarzania zasobów w dobra u¿yteczne. Aby kom-
pleksowo rozwa¿yæ znaczenie i wp³yw rozwoju techniki i technologii na zmiany w otoczeniu
przedsiêbiorstwa, nale¿y zwróciæ uwagê na kolejne fazy postêpu technicznego: rewolucjê
przemys³ow¹, wynalazki XIX i XX wieku, rozwój transportu, nowoczesnych technologii pro-
dukcji oraz technologii informacyjnych (komputerowych, gromadzenia danych, telekomuni-
kacyjnych).

Wymiar spo³eczno-kulturowy � obejmuje kulturê, religiê, warto�ci i normy postêpowania
oraz postawy spo³eczne, zmiany stylu ¿ycia, które determinuj¹ stosunek do kariery zawodo-
wej, statusu spo³ecznego, adaptacji do zmian technicznych czy organizacyjnych, wp³ywaj¹
tak¿e na preferencje poszczególnych jednostek i grup spo³ecznych.

Wymiar demograficzny � okre�lany jest poprzez strukturê demograficzn¹ ludno�ci, ana-
lizowan¹ pod k¹tem przyrostu naturalnego, wieku, p³ci, wykszta³cenia, gêsto�ci zaludnienia
danego obszaru geograficznego, migracji ludno�ci.

Wymiar naturalny (ekologiczny) � rozpatrywany mo¿e byæ poprzez dostêpno�æ i zasa-
dy gospodarowania zasobami naturalnymi (ograniczonymi i nieograniczonymi, odnawialny-
mi i nieodnawialnymi), klimat, po³o¿enie geograficzne, zmiany pogodowe, zanieczyszczenie
�rodowiska naturalnego.

OTOCZENIE OGÓLNE

OTOCZENIE OPERACYJNE

Elementy mikrootoczenia:
1. Nabywcy.
2. Po�rednicy.
3. Dostawcy.
4. Konkurencja.
5. Instytucje bankowo-

-finansowe i inne
us³ugowe.

Elementy makrootoczenia:
1. Ekonomiczne.
2. Demograficzne.
3. Ekologiczne.
4. Prawne.
5. Spo³eczno-kulturowe.
6. Technologiczne.
7. Miêdzynarodowe.

ORGANIZACJA
aspekty:
organizacyjny
marketingowy
finansowy
personalny
produkcyjny

Rys. 1. Otoczenie przedsiêbiorstwa

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: E. S k a w i ñ s k a [red.], Konkurencyjno�æ przedsiê-
biorstw � nowe podej�cie, PWN, Warszawa 2002, s. 63 oraz Z. P i e r � c i o n e k, op. cit., s. 92.

Marketing w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw
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Wymiar polityczno-prawny � opiera siê na pañstwowej regulacji dzia³alno�ci gospodar-
czej i ogólnych stosunkach pomiêdzy gospodark¹ i pañstwem, w tym tak¿e na przepisach
antymonopolowych, przepisach ochrony �rodowiska, polityce fiskalnej, c³ach i uregulowa-
niach handlu zagranicznego, prawie pracy, stabilno�æ rz¹du itp.

Wymiar miêdzynarodowy � obejmuje stosunki pomiêdzy narodami oraz organizacjami miê-
dzynarodowymi (rz¹dowymi i pozarz¹dowymi). W zasiêgu stosunków miêdzynarodowych
znajduj¹ siê miêdzy innymi ruchy polityczne o charakterze miêdzynarodowym, korporacje
wielonarodowe, ruchy religijne. Zatem stosunki miêdzynarodowe obejmuj¹ kontakty gospo-
darcze, finansowe, kulturalne, naukowe itp., czyli wykraczaj¹ poza oficjalne stosunki miêdzy
pañstwami.

Omawiaj¹c zagadnienia zwi¹zane z makrootoczeniem, nie sposób pomin¹æ kwestii zwi¹za-
nych z wystêpowaniem trendów makroekonomicznych o charakterze �wiatowym. Zauwa¿yæ
mo¿na nastêpuj¹ce zjawiska:

1. Megatrendy polityczne:
a) upadek systemu dwubiegunowego (kapitalizm�komunizm);
b) globalizacja;
c) podzia³ polityczny �wiata na Wschód i Zachód;
d) liczne lokalne konflikty;
e) zagro¿enie terroryzmem miêdzynarodowym.

2. Megatrendy gospodarcze:
a) globalizacja;
b) podzia³ gospodarczy �wiata (Pó³noc i Po³udnie);
c) rozwój wielkich korporacji miêdzynarodowych;
d) dynamiczny rozwój sfery us³ug;
e) niskie tempo rozwoju przemys³u;
f) recesja w wymiarze ogólno�wiatowym;
g) nadprodukcja w rolnictwie krajów rozwiniêtych.

3. Megatrendy w ekosystemie:
a) wzrost zanieczyszczenia �rodowiska naturalnego (bomba ekologiczna);
b) wymieranie gatunków i zwierz¹t;
c) wyczerpywanie siê z³ó¿ i zasobów (surowce, woda);
d) inne zagro¿enia (dziura ozonowa, ocieplanie klimatu).

4. Megatrendy spo³eczne:
a) umiêdzynarodowienie nauki, kultury, sztuki;
b) przenikanie kultur;
c) wzrost poziomu ¿ycia, wykszta³cenia, poprawa stanu zdrowia, wyd³u¿enie ¿ycia;
d) szybki wzrost ludno�ci w krajach ubogich (bomba demograficzna);
e) ujemny przyrost naturalny w krajach rozwiniêtych;
f) migracje i rozwój turystyki miêdzynarodowej;
g) d³u¿szy czas wolny;
h) za³amanie systemu warto�ci (nihilizm);
i) rozwój patologii spo³ecznych.

5. Megatrendy w nauce i technice;
a) rozwój informatyzacji;
b) rozwój telekomunikacji;
c) rozwój biotechnologii;
d) rozwój nowych technologii i nowych �róde³ energii.

Otoczenie marketingowe przedsiêbiorstwa
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6. Globalizacja:
a) umiêdzynarodowienie rynków;
b) umiêdzynarodowienie firm (rozwój korporacji miêdzynarodowych i ponadnarodo-

wych);
c) umiêdzynarodowienie czynników produkcji (kapita³, technologia, si³a robocza, zaso-

by naturalne);
d) umiêdzynarodowienie metod organizacji i zarz¹dzania;
e) rozwój instytucji gospodarki �wiatowej;
f) rozwój globalnych produktów (napoje, kosmetyki, szybkie dania);
g) rozwój miêdzynarodowej integracji gospodarczej.

Wskazane zjawiska w istotny sposób wp³ywaj¹ i bêd¹ wp³ywaæ w przysz³o�ci na trendy
makroekonomiczne regionów i krajów, a zatem na zmienno�æ otoczenia, w którym funkcjo-
nuj¹ przedsiêbiorstwa. St¹d te¿ szczególnego znaczenia nabiera proces ci¹g³ego monitoro-
wania zmian i pozyskiwania informacji. Jak wskazuje P. Drucker, podstawowym zasobem
gospodarczym nie jest ju¿ dzisiaj kapita³, zasoby naturalne czy si³a robocza. Jest nim i bêdzie
wiedza. Wiedza w postaci zasobu ekonomicznego ró¿ni siê od czynników bêd¹cych podstaw¹
funkcjonowania cywilizacji na poprzednich stadiach jej rozwoju, jednak dostêp do niej w rów-
nym stopniu okre�la mo¿liwo�ci ludzkich przedsiêwziêæ. W zwi¹zku z tym nie mo¿na ju¿ po-
dejmowaæ dzia³añ dotycz¹cych jakiejkolwiek dziedziny ¿ycia, nie maj¹c na uwadze tych
zjawisk21. Zw³aszcza je¿eli przedsiêbiorstwo realizuje koncepcjê trwa³ego i zrównowa¿onego
rozwoju, a wiêc oceniane jest przez interesariuszy nie tylko ze wzglêdu na wyniki ekonomicz-
ne, ale tak¿e poprzez funkcjonowanie w obszarze ekologicznym i spo³ecznym. W tym kontek-
�cie nasuwa siê spostrze¿enie, ¿e rozwój gospodarczy nie mo¿e byæ oderwany od polityki
spo³ecznej czy te¿ od polityki ochrony �rodowiska, ale powinien byæ czynnikiem spójnym.

Mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne) � jest dla przedsiêbiorstwa ³atwiejsze do zi-
dentyfikowania i obserwacji. W jego sk³ad wchodz¹ wszystkie podmioty gospodarcze, z któ-
rymi przedsiêbiorstwo ma powi¹zania kooperacyjne lub konkurencyjne. Cech¹ tego otoczenia
jest fakt, ¿e podmioty otoczenia konkurencyjnego wp³ywaj¹ na funkcjonowanie przedsiêbior-
stwa, ale te¿ przedsiêbiorstwo mo¿e aktywnie reagowaæ na odbierana bod�ce.

Elementy otoczenia konkurencyjnego to:
a) konkurenci � organizacje, które konkuruj¹ o zasoby;
b) klienci � ci, którzy p³ac¹ za nabycie wyrobów lub us³ug organizacji;
c) dostawcy � organizacje, które dostarczaj¹ zasobów innym organizacjom;
d) regulatorzy � jednostki, które mog¹ kontrolowaæ, regulowaæ lub w inny sposób od-

dzia³ywaæ na politykê i praktyki organizacji;
e) partnerzy strategiczni � organizacje wspó³pracuj¹ce ze sob¹ w ramach wspólnego za-

dania;
f ) spo³eczno�æ lokalna.
Analiza otoczenia konkurencyjnego, w którym dzia³a przedsiêbiorstwo, dostarcza istot-

nych informacji na temat szans i zagro¿eñ zwi¹zanych z wiekiem i dynamik¹ sektora, zacho-
waniem siê dostawców i klientów, a przede wszystkim na temat istniej¹cych konkurentów
i mo¿liwo�ci pojawienia siê nowych uczestników sektora. Pozwala oceniæ obecn¹ i przysz³¹
atrakcyjno�æ sektora oraz ryzyko zwi¹zane z przebywaniem lub wchodzeniem do sektora.

21 P. D r u c k e r, Spo³eczeñstwo prokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 11.

Marketing w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw
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Istotne znaczenie dla mocy ka¿dej z konkurencyjnych si³ maj¹ ró¿ne ekonomiczne i technicz-
ne cechy sektora (rys. 2).

POTENCJALNI
WCHODZ¥CY

NABYWCYDOSTAWCY

SUBSTYTUTY

KONKURENCI
W SEKTORZE

RYWALIZACJA
MIÊDZY

KONKURENTAMI

Si³a przetargowa
dostawców

Si³a przetargowa
nabywców

Gro�ba
nowych wej�æ

Gro�ba
substytucyjnych
wyrobów lub us³ug

Rys. 2. Si³y napêdowe konkurencji wewn¹trz sektora

�ród³o: M.E. P o r t e r, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1996, s. 22.

Otoczenie marketingowe przedsiêbiorstwa

Gro�ba wej�cia � zale¿y od istniej¹cych barier wej�cia po³¹czonych z reakcj¹ istniej¹cych
konkurentów. Do g³ównych �róde³ barier wej�cia nale¿¹: ekonomia skali, zró¿nicowanie wy-
robów, potrzeby kapita³owe, dostêp do kana³ów dystrybucji, gorsza sytuacja kosztowa nie-
zale¿nie od skali i polityka pañstwa. Je¿eli bariery wej�cia s¹ du¿e, a reakcja ze strony
konkurentów ostra, to gro�ba wej�cia jest niewielka.

Naciski zwi¹zane z dobrami substytucyjnymi � wyroby substytucyjne ograniczaj¹ po-
tencjalne zyski w danym sektorze, ustalaj¹c pu³ap cen, które firmy w sektorze mog³yby ko-
rzystnie wyznaczaæ. Na najwiêksz¹ uwagê zas³uguj¹ dobra substytucyjne, które:

a) skutecznie mog¹ zastêpowaæ dobra danego sektora pod wzglêdem cenowo-efektyw-
no�ciowym;

b) wytwarzane s¹ przez sektory osi¹gaj¹ce wysokie zyski.
Nale¿y równie¿ zwróciæ uwagê na to, i¿ dobra substytucyjne nie tylko ograniczaj¹ zyski

w normalnych czasach, ale ograniczaj¹ równie¿ rentowno�æ w okresie koniunktury.
Si³a przetargowa nabywców � wymusza obni¿enie cen, wy¿sz¹ jako�æ lub te¿ zwiêkszenie

zakresu obs³ugi kosztem rentowno�ci sektora. Grupa nabywców jest silna, je¿eli spe³nia na-
stêpuj¹ce warunki:

a) jest skoncentrowana albo zakupuje du¿e ilo�ci dóbr w porównaniu z wielko�ci¹ ofero-
wan¹ do sprzeda¿y;
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b) dobra zakupywane w danym sektorze stanowi¹ powa¿n¹ czê�æ kosztów lub wolumenu
zaopatrzenia nabywcy,

c) dobra zakupywane w sektorze s¹ znormalizowane lub niezró¿nicowane,
d) nabywcy stwarzaj¹ realn¹ gro�bê integracji wstecz,
e) dobra danego sektora nie wp³ywaj¹ na jako�æ dóbr nabywcy,
f) nabywca dysponuje pe³n¹ informacj¹.
Si³a przetargowa dostawców � grozi podniesieniem cen lub obni¿eniem jako�ci sprzeda-

wanych dóbr. Warunki, od których zale¿y si³a dostawców, stanowi¹ odbicie tych, od których
zale¿y si³a nabywców. Grupa dostawców dysponuje si³¹, je�li:

a) jest zdominowana przez kilka przedsiêbiorstw i jest bardziej skoncentrowana ni¿ sektor,
któremu sprzedaje,

b) nie musi wspó³zawodniczyæ z innymi wyrobami substytucyjnymi oferowanymi sektorowi,
c) sektor nie jest znacz¹cym klientem dla grupy dostawców,
d) wybór dostawcy jest wa¿nym nak³adem w dzia³alno�ci nabywcy,
e) dobra grupy dostawców s¹ zró¿nicowane albo powoduj¹ koszty zmiany,
f ) grupa dostawców stwarza realn¹ gro�bê integracji w przód22.
Rywalizacja miêdzy konkurentami � polega na zdobyciu jak najlepszej pozycji za po-

moc¹ takich �rodków jak: wojna reklamowa, konkurencja cenowa, wprowadzanie na rynek
nowych wyrobów, zwiêkszanie zakresu obs³ugi klientów, gwarancji itd. Rywalizacja wystêpu-
je wtedy, gdy jeden lub wiêcej konkurentów albo podlega naciskom sytuacji, albo widzi oka-
zjê do poprawienia w³asnej pozycji. W niektórych sektorach rywalizacja ma charakter �wojny
na no¿e�, w innych okre�lana jest jako �d¿entelmeñska�. Jednak rozs¹dnie dzia³aj¹ce przed-
siêbiorstwa opracowuj¹ i stosuj¹ systemy ci¹g³ego gromadzenia wiedzy o konkurentach. Wie-
dza ta jest bardzo istotna z punktu widzenia efektywnego planowania marketingowego.
Podmioty rynku powinny nieustannie porównywaæ swoj¹ ofertê, ceny, kana³y dystrybucji,
a tak¿e formy promocji ze swoimi konkurentami. W ten sposób mo¿na oceniæ, w czym dana
firma jest lepsza, a w czym gorsza od rywali rynkowych. W rezultacie mo¿na przygotowaæ
bardziej skuteczny atak lub lepiej przygotowaæ siê do obrony. Kr¹g konkurentów danej firmy
nie jest sta³y w czasie. Niektórzy z nich z takich lub innych przyczyn odchodz¹ z rynku, inni
prowadz¹ dzia³ania, aby na niego wej�æ. Przedsiêbiorstwo o swoich konkurentach powinno
wiedzieæ: kim s¹?, jakie s¹ ich strategie?, jakie maj¹ cele?, jakie s¹ ich s³abe i mocne strony?,
jakie s¹ ich wzorce reakcji? Nale¿y pamiêtaæ, ¿e firma mo¿e ponie�æ pora¿kê rynkow¹ w wy-
niku dzia³ania nie tyle aktualnych konkurentów, ale tych, o których istnieniu jeszcze nie wie.

Otoczenie przedsiêbiorstwa mo¿na scharakteryzowaæ, bior¹c pod uwagê dwa wymiary:
1. Stopieñ zmienno�ci � jest to zakres w jakim otoczenie jest wzglêdnie stabilne lub wzglêd-

nie dynamiczne.
2. Stopieñ jednorodno�ci � jest to zakres, w jakim otoczenie jest wzglêdnie proste lub

wzglêdnie z³o¿one.
Maj¹c na uwadze zmienno�æ i z³o¿ono�æ otoczenia, mo¿na zidentyfikowaæ poziom nie-

pewno�ci otoczenia, jest to bowiem si³a, która ma istotny wp³yw na funkcjonowanie organi-
zacji (rys. 3).

Bior¹c pod uwagê wskazane parametry, mo¿na zidentyfikowaæ:
a) otoczenie stabilne i proste, w którym wystêpuje stosunkowo ma³a niepewno�æ funk-

cjonowania, zmiany s¹ przewidywalne, np., szkolnictwo podstawowe, przemys³ piekarniczy,

22 Szerzej na ten temat: M. P o r t e r, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1998, s. 22�25.
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b) otoczenie stabilne i z³o¿one, w którym wystêpuje umiarkowana niepewno�æ, np., prze-
mys³ motoryzacyjny;

c) otoczenie dynamiczne i proste, w którym wystêpuje umiarkowana niepewno�æ, np., prze-
mys³ odzie¿owy;

d) otoczenie dynamiczne i z³o¿one, w którym wystêpuje du¿a niepewno�æ, charakter jego
elementów ci¹gle siê zmienia, np., bran¿a elektroniczna, informatyczna.

 Podsumowuj¹c, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e identyfikacja otoczenia firmy jest pierwszym eta-
pem na drodze budowy trwa³ego i zrównowa¿onego rozwoju przedsiêbiorstwa. Jest to waru-
nek okre�lenia to¿samo�ci i miejsca firmy, a co za tym idzie � strategii zarz¹dzania firm¹. Na-
le¿y bowiem pamiêtaæ, ze przedsiêbiorstwo nie zawsze mo¿e kreowaæ mo¿liwo�ci, jakie daje
otoczenie, i nie zawsze mo¿e zapobiec p³yn¹cym z niego zagro¿eniom. Jednak¿e poprzez
odpowiednie decyzje i postêpowanie mo¿e wykorzystaæ szanse i unikn¹æ zagro¿eñ lub po-
dejmowaæ próby minimalizowania ich skutków. Najwa¿niejszym wyzwaniem dla tworzenia
poprawnego systemu zarz¹dzania bêdzie wypracowanie odpowiedniego systemu pozyski-
wania informacji o otoczeniu i z otoczenia. Na bazie zidentyfikowanego otoczenia nale¿y
bowiem opracowaæ koncepcyjne za³o¿enia strategii przedsiêbiorstwa, czyli okre�liæ: wizjê,
misjê, cele i zadania. Przedstawione perspektywy odzwierciedlaj¹ podej�cie do zagadnieñ
ca³ego z³o¿onego systemu endogenicznych i egzogenicznych uwarunkowañ funkcjonowa-
nia przedsiêbiorstwa na rynku.

1.4. Zachowania nabywców

Analiza zachowañ nabywców jest podstaw¹ podejmowania wszelkich decyzji marketin-
gowych. �Kto nie my�li o klientach � jak powiada Ph. Kotler � ten nie my�li wcale� Istotn¹
czê�ci¹ analizy klientów jest zrozumienie ich zachowania przed zakupem, w procesie zakupu
i po zakupie.

Zachowania nabywców

Rys. 3. Zmiany otoczenia, z³o¿ono�æ i niepewno�æ

�ród³o: R.W. G r i f f i n, Podstawy zarz¹dzania organizacjami, PWN, Warszawa, 2004, s. 90.
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1.4.1. Nabywcy indywidualni

Analiza klienta powinna rozpocz¹æ siê od identyfikacji obecnych klientów firmy, nie nale-
¿y jednak zapominaæ o grupie klientów potencjalnych.

Przedsiêbiorstwa, chc¹c poznaæ swoich klientów, powinny poszukaæ odpowiedzi na na-
stêpuj¹ce pytania23:

1. Gdzie, jak, jak d³ugo, kiedy, z kim klienci poszukuj¹ informacji o produktach firmy?
2. Kto, co, jak, kiedy, z kim, ile, gdzie i dlaczego kupuje?
3. Kto wp³ywa na decyzje klientów dotycz¹ce procesu zakupu?
4. Dlaczego klienci firmy kupuj¹ produkty u jej konkurentów?
5. Jakiego ryzyka siê obawiaj¹?
6. Jak zachowuj¹ siê klienci po zakupie i jakie maj¹ odczucia?
Odpowiedzi na te pytania mo¿na uzyskaæ, analizuj¹c poszczególne etapy procesu zaku-

powego. W procesie podejmowania decyzji o zakupie wyró¿nia siê najczê�ciej piêæ etapów,
do których zaliczamy:

1. Dostrze¿enie potrzeby, identyfikacja problemu

Nabywca na tym etapie dostrzega rozbie¿no�æ miêdzy stanem istniej¹cym a stanem po¿¹-
danym i formu³uje cel, który chce zrealizowaæ przez nabycie produktu.

Ta rozbie¿no�æ musi byæ dostatecznie du¿a i dotyczyæ dostatecznie wa¿nej dla cz³owieka
potrzeby. Rozbie¿no�æ taka wystêpuje zasadniczo w trzech nastêpuj¹cych przypadkach24:

a) nastêpuje zmiana istniej¹cego stanu, np. skoñczy³a siê pasta do zêbów czy rozbi³ siê
flakon na kwiaty;

b) nastêpuje zmiana po¿¹danego stanu, np. zmieni³a siê moda i potrzebne s¹ nowe buty;
c) nastêpuje zmiana zarówno istniej¹cego, jak i po¿¹danego stanu, np. stare buty siê ze-

psu³y, a na rynku pojawi³ siê nowy, modny wzór.

2. Poszukiwanie informacji

Nabywca poszukuj¹c informacji, mo¿e korzystaæ zarówno ze �róde³ wewnêtrznych, jak i ze-
wnêtrznych. W odniesieniu do produktów o du¿ej czêstotliwo�ci zakupów konsumenci czê-
sto odwo³uj¹ siê do wcze�niejszych do�wiadczeñ, nie odwo³uj¹c siê do zewnêtrznych �róde³
informacji.

Zewnêtrzne poszukiwanie informacji jest szczególnie czêste, gdy do�wiadczenia z prze-
sz³o�ci s¹ niewystarczaj¹ce, a równocze�nie ryzyko podjêcia nietrafnej decyzji wysokie.

Pierwotnymi �ród³ami informacji zewnêtrznej s¹25:
a) �ród³a osobiste, takie jak krewni, znajomi, których klient darzy zaufaniem;
b) �ród³a publiczne, w tym ró¿ne organizacje prowadz¹ce rankingi produktów, programy

telewizyjne dla konsumentów, porównywarki internetowe;

23 M. S t r z y ¿ e w s k a,  M. R ó s z k i e w i c z, Analizy marketingowe, Wydawnictwo Difin, Warsza-
wa 2002, s. 74.

24 A. F a l k o w s k i,  T. Ty s z k a, Psychologia zachowañ konsumenckich, GWP, Gdañsk 2001, s. 11.
25 K. P r z y b y ³ o w s k i,  S. H a r t l e y,  R. K e r i n,  W. R u d e l i u s, op. cit., s. 109.
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c) �ród³a marketingowe, takie jak informacje od producenta, reklama, wystawy w miejscu
sprzeda¿y itp.

3. Ocena alternatyw

Na tym etapie nabywca w oparciu o pozyskane informacje konkretyzuje kryteria, którymi
zamierza siê kierowaæ w procesie dokonywania wyboru, oraz tworzy tzw. koszyk akceptowal-
ny zawieraj¹cy marki spe³niaj¹ce te kryteria. W�ród kryteriów branych najczê�ciej pod uwa-
gê przez konsumenta mo¿na wymieniæ:

a) kryteria zwi¹zane z kosztem (cena, instalacja, koszty u¿ytkowania);
b) kryteria zwi¹zane z reputacj¹ (marka, styl);
c) kryteria zwi¹zane z prezentacj¹ (wydajno�æ, trwa³o�æ, jako�æ);
d) kryteria zwi¹zane z wygod¹ (inne elementy wyra¿aj¹ce indywidualny system warto�ci

konsumenta).
Ocena poszczególnych wariantów prowadzi zwykle do powstania zamiaru zakupu. Je¿eli

jednak ¿aden wariant go nie satysfakcjonuje, mo¿e rozpocz¹æ poszukiwanie dodatkowych
informacji, wracaj¹c do etapu drugiego.

4. Zakup

Jest wypadkow¹ poprzednich trzech etapów. Je¿eli nabywca wcze�niej nie zdecydowa³,
w tym etapie podejmuje decyzje dotycz¹ce dwóch aspektów:

a) od kogo kupiæ?
b) kiedy kupiæ?
Etap koñczy akt zakupu.

5. Zachowanie po zakupie (odczucia pozakupowe)

W wyniku porównania oczekiwañ zwi¹zanych z zakupem z korzy�ciami wynikaj¹cymi z za-
kupu konsument formu³uje swoje odczucia pozakupowe. Spe³nione oczekiwania skutkuj¹ sta-
nem satysfakcji. Taki stan prowadzi czêsto do powtórnych zakupów, mo¿e wiêc byæ �ród³em
lojalno�ci nabywców wobec przedsiêbiorstwa, marki czy miejsca zakupu.

Je�li konsument jest nieusatysfakcjonowany, specjali�ci od marketingu powinni rozstrzy-
gn¹æ, czy produkt by³ z³ej jako�ci (zgodno�æ cech produktu z cechami lansowanymi w ofer-
cie), czy te¿ oczekiwania konsumenta by³y zbyt wysokie. Nastêpstwa takiej negatywnej oceny
mog¹ byæ bardzo dotkliwe dla przedsiêbiorstwa, nie tylko z powodu rezygnacji konsumen-
tów z oferty firmy, ale równie¿ nastêpstw negatywnych opinii na temat produktu, przedsiê-
biorstwa czy marki rozg³aszanych przez niezadowolonych nabywców. W erze szerokiego
dostêpu do informacji oraz szybkiego ich przep³ywu ¿adna organizacja rywalizuj¹ca na rynku
o klienta nie mo¿e sobie na to pozwoliæ.

W sytuacji gdy konsument porównuje kilka bardzo atrakcyjnych ofert, wybór jednej z nich
oznacza rezygnacjê z korzy�ci, które oferowa³y pozosta³e. Towarzyszy temu zwykle uczucie
napiêcia zwi¹zane z w¹tpliwo�ciami co do s³uszno�ci dokonanego wyboru, zwane dysonan-
sem pozakupowym. Staraj¹c siê ograniczyæ uczucie dyskomfortu, nabywcy poszukuj¹ infor-
macji potwierdzaj¹cych s³uszno�æ wyboru (np. wyolbrzymiaj¹ negatywne cechy produktów,
których nie wybrali, lub szukaj¹ pochlebnych opinii na temat zakupu u bliskich sobie osób).

Na tym etapie procesu zakupowego nie mo¿na klienta pozostawiæ samemu sobie. Firmy
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powinny przekonywaæ nabywców, ¿e dokonali s³usznego wyboru. Mog¹ to robiæ poprzez
dzia³ania reklamowe, ale bardziej efektywne jest utrzymywanie kontaktu z klientem i budowa-
nie pozytywnych relacji.

Nie zawsze konsumenci anga¿uj¹ siê w piêcioetapowy proces podejmowania decyzji za-
kupu. Wysokie zaanga¿owanie, któremu towarzyszy scharakteryzowana procedura wynika
najczê�ciej z:

a) relatywnie wysokiego kosztu zakupu;
b) niskiego poziomu wiedzy o produkcie (produkty epizodycznego zakupu);
c) wywo³ania powa¿nych konsekwencji zakupu natury osobistej;
d) mo¿liwo�ci odzwierciedlenia wizerunku spo³ecznego nabywcy.
Sytuacje zakupowe, którym nie towarzyszy wysoki poziom zaanga¿owania konsumenta,

prowadz¹ do zakupu szybko po odczuciu potrzeby, z pominiêciem faz drugiej i trzeciej, a w wy-
padku zakupów ponawianych � czê�ciowo tak¿e fazy pi¹tej.

Odmienne zachowania nabywców spowodowane ró¿nym poziomem zaanga¿owania w za-
kup pozwalaj¹ wyró¿niæ nastêpuj¹ce rodzaje decyzji zakupowych:

a) decyzje rutynowe (nawykowe oraz nie oparte na zjawisku lojalno�ci) oraz impulsyw-
ne � charakteryzuj¹ siê niewielkim poziomem zaanga¿owania, proces jest wyra�nie krótszy
w stosunku do modelowej piêcioetapowej procedury, pozbawiony faz poszukiwania informa-
cji i oceny alternatyw oraz formu³owania ocen pozakupowych (decyzje nawykowe oraz im-
pulsywne) lub te¿ fazy te przebiegaj¹ szybko i nie maj¹ istotnego znaczenia z punktu widzenia
procesu jako ca³o�ci (decyzje rutynowe nie oparte na zjawisku lojalno�ci);

b) decyzje rozwa¿ne � towarzyszy im wysokie zaanga¿owanie i wszystkie etapy modelo-
wego procesu zakupu; decyzje takie s¹ wcze�niej zaplanowane i przemy�lane oraz racjonal-
ne; nabywca zwykle korzysta z wielu �róde³ informacji, porównuje wiele marek, wykorzystuje
znaczn¹ liczbê kryteriów wyboru, po�wiêcaj¹c temu procesowi du¿¹ ilo�æ czasu.

Czynniki wp³ywaj¹ce na proces zakupowy

Istotn¹ czê�ci¹ analizy klientów jest identyfikacja i analiza czynników maj¹cych wp³yw na
ich zachowania zakupowe. Mo¿na wyró¿niæ cztery g³ówne grupy czynników:

a) psychologiczne,
b) osobiste,
b) spo³eczno-kulturowe,
b) sytuacyjne.
Czynniki psychologiczne s¹ trudne do identyfikacji i analizy, jednak ich prawid³owe roz-

poznanie pozwala podejmowaæ bardziej trafne decyzje marketingowe. Do tej grupy nale¿a³o-
by zaliczyæ26:

Potrzeby � to u�wiadomienie przez jednostkê braku czego�. Po¿¹dany stan koñcowy (za-
spokojenie potrzeby) stanowi cel konsumenta. Rozbie¿no�æ miêdzy stanem obecnym a koñ-
cowym, idealnym wywo³uje pewien stan napiêcia, pobudzenia, który musi zostaæ przez
konsumenta zredukowany. Podstawowa potrzeba mo¿e zostaæ zaspokojona na wiele ró¿nych
sposobów, a wybór jednego z nich zale¿y od do�wiadczenia i wiedzy danej osoby oraz od
wyznawanych przez ni¹ warto�ci kulturowych.

26 Szerzej na ten temat: Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S o u n d e r s,  V. Wo n g, op. cit.,
s. 278�284.
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Motywacja � to procesy my�lowe, które sk³aniaj¹ ludzi do okre�lonego zachowywania
siê. Wystêpuje wtedy, gdy pojawia siê potrzeba, któr¹ konsument chce zaspokoiæ. Si³a moty-
wacji odzwierciedlona jest w ilo�ci energii, jak¹ jeste�my w stanie po�wiêciæ, aby osi¹gn¹æ
okre�lony cel.

Postrzeganie � to proces rozpoznawania, wybierania, organizowania i interpretowania
bod�ców w celu nadania sensu otaczaj¹cej nas rzeczywisto�ci. Postrzeganie zaczyna siê od
odbioru bod�ców zmys³owych, ale równie wa¿ny jest proces interpretacji, czyli przypisywa-
nia znaczenia bod�com. Postrzeganie jest wybiórcze (selektywne), co oznacza, ¿e ludzie maj¹
tendencjê do odrzucania wiêkszo�ci informacji, z którymi maj¹ do czynienia, nie widz¹ lub
zniekszta³caj¹ to, co jest dla nich w jaki� sposób gro�ne, oraz zatrzymuj¹ te informacje, które
s¹ zgodne z ich postawami i przekonaniami.

Uczenie siê � jest zwi¹zane z postrzeganiem. Firmy zdaj¹ sobie sprawê, ¿e d³ugotrwa³e,
wyuczone powi¹zania miêdzy produktami a wspomnieniami daj¹ wielkie mo¿liwo�ci rozbudo-
wania i podtrzymania lojalno�ci wobec marki. Podczas procesu uczenia siê zachodz¹ wzglêd-
nie trwa³e zmiany w zachowaniu, wywo³ane do�wiadczeniem lub obserwacj¹ zachowania
innych osób � uczymy siê nawet wtedy, kiedy nie chcemy siê uczyæ. Wiêkszo�æ zatem zgro-
madzonych informacji jest wynikiem uczenia siê. G³ównym �rodkiem, za pomoc¹ którego �uczy
siê� konsumentów, jest reklama.

Warto�ci � to przekonanie, ¿e okre�lony stan jest bardziej po¿¹dany od jego przeciwieñ-
stwa. Zestaw warto�ci danej osoby odgrywa wa¿n¹ rolê w jej dzia³aniach konsumpcyjnych �
konsumenci nabywaj¹ produkty i us³ugi, poniewa¿ wierz¹, ¿e produkty te pomagaj¹ osi¹gn¹æ
cel odnosz¹cy siê do warto�ci. Kulturowe ró¿nice w warto�ciach kluczowych27 powoduj¹, ¿e
te same dzia³ania marketingowe, które s¹ skuteczne w jednym kraju, mog¹ siê okazaæ niesku-
teczne w innym. Do tych warto�ci bardzo czêsto odwo³uj¹ siê komunikaty marketingowe.

Przekonania � s¹ wyobra¿eniem, jakie jednostka ma na dany temat. Mog¹ one opieraæ
siê na rzeczywistej wiedzy, opinii lub emocjach jednostki. Przekonania, jakie ludzie formu³uj¹
na temat produktów i marek, tworz¹ ich wizerunki i oddzia³uj¹ na zachowania nabywców.

Postawy � okre�laj¹ przychylne lub nieprzychylne nastawienie osoby do cechy obiektu.
Uwa¿a siê, ¿e postawy s¹ odpowiedzialne za zwi¹zek miêdzy tym, co konsumenci my�l¹ o wy-
robach, a tym, co kupuj¹. Maj¹ one charakter wyuczony (nabyty), bêd¹c g³ównym efektem
ró¿nych typów uczenia siê. Postawy powoduj¹ ¿yczliwe b¹d� nie¿yczliwe oceny produktów
i marek, a wiêc rozpoznanie ich u nabywców jest szczególnie istotne.

Czynniki osobiste

Wiek, p³eæ i faza cyklu ¿ycia � determinuj¹ zakupy niektórych grup produktów. Ponadto
konsumenci wraz z wchodzeniem w nowe etapy cyklu ¿ycia zmieniaj¹ swoje gusta i upodo-
bania, których trafne rozpoznanie przez przedsiêbiorstwa warunkuje przygotowanie produk-
tów zgodnych ze zmieniaj¹cymi siê upodobaniami.

Zawód � rodzaj pracy i zawód wykonywany przez jednostkê wp³ywa na rodzaj kupowa-
nych dóbr. Firmy powinny zatem identyfikowaæ te grupy zawodowe, które szczególnie zain-
teresowane s¹ danymi produktami i us³ugami.

Sytuacja ekonomiczna � wp³ywa na wybór kupowanych przez jednostkê produktów.
Szczególnego znaczenia nabiera obserwacja dochodów konsumentów, poziomu oszczêdno-

27 warto�ci kluczowe � ogólny zestaw warto�ci, który charakteryzuje dan¹ kulturê
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�ci, a tak¿e oprocentowania na rynku dla firm oferuj¹cych produkty wyj¹tkowo wra¿liwe na
poziom dochodów.

Styl ¿ycia � jest okre�lony przez sposób, w jaki ludzie wykorzystuj¹ swój czas i zasoby,
co uwa¿aj¹ za wa¿ne w swoim �rodowisku oraz co my�l¹ o sobie samych i otaczaj¹cym ich
�wiecie28.

Osobowo�æ � to te cechy osoby, które umo¿liwiaj¹ wyja�nienie spójnych wzorców zacho-
wañ. Zachowanie uwarunkowane osobowo�ci¹ jest wzglêdnie sta³e i niezale¿ne od
okoliczno�ci. Osobowo�æ zale¿y od wrodzonych popêdów, wyuczonych motywów oraz do-
�wiadczenia.

Czynniki spo³eczno-kulturowe

Grupa odniesienia � to struktura spo³eczna, do której chce przynale¿eæ jednostka i z któr¹
siê identyfikuje. Mo¿e ona stanowiæ wa¿ne �ród³o informacji dla nabywcy i formu³owaæ kry-
teria wyboru spo�ród analizowanych wariantów zakupów.

Wyró¿nia siê nastêpuj¹ce grupy odniesienia:
a) pierwotne � najbli¿sze jednostce; do nich mo¿na zaliczyæ przyjació³, znajomych s¹sia-

dów; nabywca w pewnym zakresie identyfikuje siê z tymi grupami, akceptuje i na�laduje (lub
odrzuca) ich zachowania;

b) wtórne � mog¹ je stanowiæ mieszkañcy tej samej dzielnicy, cz³onkowie klubów, stowa-
rzyszeñ, do których nale¿y nabywca;

c) aspiracyjne � cz³onków tych grup nabywca nie zna osobi�cie, lecz za po�rednictwem
�rodków masowego przekazu; wp³yw tych grup jest realizowany przez na�ladownictwo i efekt
demonstracji29.

Liderzy opinii � to osoby kszta³tuj¹ce okre�lone wzorce zaspokajania potrzeb, mog¹ce
byæ przedmiotem na�ladownictwa, np. arty�ci, sportowcy, dyktatorzy mody. Wywieraj¹ oni
wp³yw na zachowania innych osób, gdy¿ oddzia³uj¹ na informacje, postawy oraz aspiracje
pomocne w ustalaniu przez konsumenta w³asnych punktów odniesienia.

Rodzina � tworzy p³aszczyznê rozwoju i wychowania oraz formowania okre�lonych war-
to�ci, norm wspó³¿ycia spo³ecznego i zachowañ w �rodowisku. Proces, w wyniku którego
ludzie zdobywaj¹ umiejêtno�ci, wiedzê oraz kszta³tuj¹ swoje postawy niezbêdne do funkcjo-
nowania w charakterze konsumenta, okre�lany jest mianem socjalizacji konsumenta. Dzieci
ucz¹ siê dokonywania zakupów poprzez: interakcjê z doros³ymi w sytuacjach zwi¹zanych ze
zrobieniem zakupów, robienie zakupów indywidualnie oraz do�wiadczenia w korzystaniu z pro-
duktu. Gdy dzieci dorastaj¹ i staj¹ siê doros³ymi, pojawiaj¹ siê preferencje wobec marki, które
mog¹ trwaæ do koñca ¿ycia30.

Uwarunkowania kulturowe � dotycz¹ wszystkich sfer ¿ycia spo³ecznego. Kultura odnosi
siê do zbioru warto�ci, idei oraz postaw akceptowanych przez homogeniczn¹ grupê ludzi,
przekazywanych z pokolenia na pokolenie. Kultura tworzy system warto�ci w rodzinie, szko-

28 Szerzej na ten temat: K. P r z y b y ³ o w s k i,  S. H a r t l e y,  R. K e r i n,  W. R u d e l i u s, op. cit.,
s. 123.

29 J. Wo � [red.], Zachowania konsumenckie � teoria i praktyka, Wydawnictwo AE w Poznaniu,
Poznañ 2003, s. 48.

30 Szerzej na ten temat: K. P r z y b y ³ o w s k i,  S. H a r t l e y,  R. K e r i n,  W. R u d e l i u s, op. cit.,
s. 129.
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le, zak³adzie pracy, w �rodowisku, stanowi o �wiatopogl¹dzie i stosunku do religii, oddzia³uje
na sposób i styl ¿ycia, stosunek do innych ludzi, do pracy, obowi¹zków, kszta³tuje zwyczaje.
Oddzia³uje tak¿e na proces zachowañ rynkowych du¿ych grup spo³ecznych (spo³eczeñstwo,
naród) lub ich okre�lonych czê�ci � subkultur31.

Klasy spo³eczne � to wielkie relatywnie homogeniczne grupy ludzi, których cz³onkowie
wykazuj¹ wspólne warto�ci, zainteresowania i zachowania. Aktualnie w Polsce ten czynnik
nie jest w zasadzie wykorzystywany do analizy zachowañ nabywców ze wzglêdu na zbyt
niejednorodn¹ strukturê spo³eczno-ekonomiczn¹ naszego spo³eczeñstwa i brak mo¿liwo�ci
podzia³u zgodnie z obowi¹zuj¹cymi kryteriami ze wzglêdu na wykonywany zawód, miejsce
zamieszkania, typ domu lub mieszkania i �ród³o dochodu32.

Czynniki sytuacyjne

Nale¿¹ do nich:
a) zadanie dokonania zakupu (powód anga¿owania siê w decyzjê);
b) warunki spo³eczne (np. osoby towarzysz¹ce);
c) warunki fizyczne (np. d�wiêk, �wiat³o, temperatura);
d) warunki czasowe (np. pora dnia, presja czasu);
e) warunki towarzysz¹ce samemu aktowi zakupu (np. nastrój, posiadanie gotówki).

1.4.2. Nabywcy instytucjonalni

Klientami firmy mog¹ byæ zarówno nabywcy indywidualni, jak i instytucjonalni. Zasadni-
cze ró¿nice miêdzy tymi grupami wynikaj¹ ze specyfiki rynku i procesu zakupowego. Rynek
przedsiêbiorstw charakteryzuj¹ szczególne cechy, które wp³ywaj¹ na zachowania nabywców
i procesy decyzyjne. Nabywców jest tu zdecydowanie mniej, ale dysponuj¹ oni wiêkszym
potencja³em zakupowym, s¹ te¿ zazwyczaj bardziej skoncentrowani geograficznie. Popyt na
rynku B2B (Business to Business) jest pochodn¹ w stosunku do rynku produktów konsump-
cyjnych i charakteryzuje siê ni¿sz¹ elastyczno�ci¹ cenow¹. Kana³y dystrybucji s¹ tu znacz-
nie krótsze, a dominuj¹c¹ form¹ sprzeda¿y jest sprzeda¿ bezpo�rednia.

Jedn¹ z najistotniejszych ró¿nic miêdzy wskazanymi rynkami, wynikaj¹c¹ z cech produktu
i procesu zakupowego, jest rodzaj i przeznaczenie nabywanych produktów. Przewa¿aj¹c¹ czê�æ
kupowanych dóbr na rynku przedsiêbiorstw stanowi¹ surowce i pó³fabrykaty oraz maszyny
i urz¹dzenia. Ponadto proces decyzyjny roz³o¿ony jest w czasie, czêsto bior¹ w nim udzia³
specjali�ci i eksperci pe³ni¹cy funkcje doradcze, wystêpuj¹ tu wielopoziomowe naciski, a osta-
teczna decyzja podejmowana jest przez wiele podmiotów. W procesie wyboru produktu i ofe-
renta kryteria s¹ formalnie okre�lone. Du¿¹ wagê przywi¹zuje siê do terminu dostawy, udzielenia
pomocy technicznej oraz udogodnieñ finansowych i zakresu us³ug posprzeda¿owych. Po-
wszechn¹ praktyk¹ s¹ negocjacje miêdzy stronami transakcji. Zestawienie opisanych ró¿nic
zawarto w tabeli 3.

31 Szerzej na ten temat: J. A l t k o r n, Podstawy marketingu�, s. 55.
32 Zob. D. S o b o t k i e w i c z,  P. Wa n i o w s k i, Marketing. Zagadnienia podstawowe, Agencja Wy-

dawnicza Placet, Warszawa 2006, s. 44.
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Procesy decyzyjne na rynku B2B s¹ bardziej z³o¿one ze wzglêdu na liczbê osób, które
w nich uczestnicz¹. W przedsiêbiorstwach czêsto tworzone s¹ tzw. centra zakupowe, w sk³ad
których mog¹ wchodziæ:

a) u¿ytkownicy produktu;
b) decydenci, czyli osoby podejmuj¹ce decyzje;
c) nabywcy;
d) osoby kontroluj¹ce dostêp do informacji (tzw. stra¿nicy, np. sekretariat, recepcja);
e) doradcy, czyli osoby wp³ywaj¹ce na decyzjê zakupu, dysponuj¹ce okre�lon¹ wiedz¹,

np. niezbêdn¹ w okre�leniu cech produktów.
Liczba osób uczestnicz¹cych w zespole decyzyjnym zale¿y od okre�lonych sytuacji za-

kupowych oraz istoty i z³o¿ono�ci procesu decyzyjnego. Wymienione czynniki determinuj¹
równie¿ rodzaj decyzji zakupowych podejmowanych przez nabywców instytucjonalnych. Wy-
ró¿nia siê trzy typy decyzji:

Decyzje rutynowe � nabywca lub szef dzia³u zaopatrzenia zamawia ponownie regularnie
otrzymywany produkt lub us³ugê, wybieraj¹c dostawcê z listy zaakceptowanych przedsiê-
biorstw. W ten sposób zwykle nabywane s¹ materia³y biurowe oraz us³ugi konserwacji urz¹-
dzeñ.

Marketing w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw

Tabela 3. G³ówne ró¿nice pomiêdzy nabywc¹ indywidualnym a instytucjonalnym

Ró¿nice zwi¹zane z rynkiem

Ró¿nice zwi¹zane z procesem zakupu

Wyszczególnienie Nabywcy instytucjonalni Nabywcy indywidualni

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie H. M r u k,  B. P i l a r c z y k,  H. S z u l c e, Marketing.
Uwarunkowania i instrumenty, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznañ 2005; K. P r z y b y ³ o w s k i,
S. H a r t l e y,  R. K e r i n,  W. R u d e l i u s, op. cit.; L. G a r b a r s k i [red.] Marketing. Przewodnik, Wy-
dawnictwo Wy¿szej Szko³y Przedsiêbiorczo�ci i Zarz¹dzania im. L. Ko�miñskiego, Warszawa 2004.

Popyt

Nabywcy

Kana³y
dystrybucji

Specjalne us³ugi

Zaopatrzeniowy, pochodna popytu
konsumpcyjnego

Nieliczni

Raczej krótkie (dominuje sprzeda¿ bezpo�rednia)

Przed i posprzeda¿owe

Konsumpcyjny

Liczni

Raczej d³u¿sze

Raczej rzadko

Przeznaczenie
nabywanych dóbr

Rodzaj dóbr

Podstawa zakupu

Decyzje o zakupie

Fachowa pomoc

Mechanizm
przetargowy

W³asne lub rodzinne
u¿ytkowanie

Produkty finalne

Moda, styl ¿ycia,
wygl¹d zewnêtrzny �
opakowanie

Raczej indywidualnie

Rzadko wykorzystywana

Ograniczony
do minimum

Produkcja, u¿ytkowanie lub odsprzeda¿

Maszyny i urz¹dzenia, materia³y i surowce,
pó³produkty

Specyfikacje i dane techniczne formalnie
okre�lone

Raczej grupowo

Czêsto niezbêdna

Rozbudowany, powszechn¹ praktyk¹ s¹
negocjacje
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Decyzje zmodyfikowane � u¿ytkownicy, doradcy lub decydenci w zespole decyzyjnym
centrum zakupu zamierzaj¹ zmieniæ wymagania co do cech technicznych produktu, ceny, wa-
runków dostawy lub te¿ zmieniæ dostawcê. Przeprowadzenie zamierzonych zmian powoduje
konieczno�æ rozszerzenia sk³adu zespo³u o osoby spoza dzia³u zaopatrzenia.

Decyzje nowe � organizacja nabywa produkt lub us³ugê po raz pierwszy, zamierza wiêc
znale�æ najlepsze rozwi¹zanie problemu. Wi¹¿e siê to z potencjalnie wiêkszym ryzykiem, skut-
kuje zatem wyd³u¿eniem procesu podejmowania decyzji i rozbudowaniem zespo³u decyzyjne-
go w centrum zakupu o osoby, które zainteresowane s¹ nowym produktem.

Decyzje zakupowe podejmowane s¹ przez nabywców instytucjonalnych pod wp³ywem
wielu ró¿norodnych czynników, z których najwa¿niejsze to:

a)  rzetelno�æ, terminowo�æ, pewno�æ, marka dostawcy (zaufanie do dostawcy);
b) jako�æ produktu;
c) zakres us³ug posprzeda¿owych;
d) sfera emocjonalna kontaktów miêdzyludzkich;
e) mo¿liwo�ci dostawcy;
f ) wzajemne powi¹zania miêdzy przedsiêbiorstwami33.
Przedsiêbiorstwa pragn¹ce poprawiæ efektywno�æ marketingu zorientowanego na nabyw-

ców instytucjonalnych powinny d¹¿yæ do poznania preferencji organizacji nabywcy, nawi¹-
zaæ kontakty z osobami wchodz¹cymi w sk³ad centrum zakupu, a tak¿e dostarczaæ wymiernych
korzy�ci z tytu³u wzajemnej wspó³pracy.

1.5. Segmentacja rynku i wybór rynku docelowego

Dawno ju¿ zauwa¿ono, ¿e nie wszyscy klienci maj¹ takie same wymagania, a firmy mo¿e
drogo kosztowaæ lekcewa¿enie tego faktu. Dlatego te¿ koniecznym jest dokonanie podzia³u
rynków docelowych na wzglêdnie jednorodne grupy nabywców, które ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹
reakcjami na produkt i pozosta³e narzêdzia marketingowe.

Proces ten w marketingu zwany jest segmentacj¹ rynku. Segmentacja nabywców w litera-
turze przedmiotu najczê�ciej definiowana jest jako: ��podzia³ rynku wed³ug okre�lonego kry-
terium na jednorodne grupy konsumentów (segmenty rynku), które wyznaczaj¹ dla
przedsiêbiorstwa obszar dzia³ania i stanowi¹ punkt odniesienia przy formu³owaniu programu
tego dzia³ania�34.

Jest to proces twórczy, którego celem jest coraz lepsze zaspokajanie potrzeb klienta, a tym
samym osi¹gniêcie przez firmê przewagi nad konkurencj¹. Pomaga on ponadto dostrzegaæ
nowe mo¿liwo�ci dzia³ania firmy � zarówno pod wzglêdem produktów, jak i rynków35.

Rynek docelowy determinuje zarówno wybór sposobu postêpowania przedsiêbiorstwa,
jak i wybór struktury instrumentów marketingu-mix.

Tradycyjne spojrzenie na segmentacjê obejmuje:
a) metodologiê identyfikowania docelowych segmentów � na przyk³ad dzielenie rynków

wed³ug cech geograficznych (wielko�æ regionu, miasta, klimat), demograficznych (np. wiek,

33 H. M r u k,  B. P i l a r c z y k,  H. S z u l c e, Marketing. Uwarunkowania i instrumenty, Wydawnic-
two AE w Poznaniu 2005, s. 65.

34 L. G a r b a r s k i,  I. R u t k o w s k i,  W. W r z o s e k, op. cit., s. 155.
35 M. M c D o n a l d,  I. D u n b a r, Segmentacja rynku, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 34.
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p³eæ, cykl ¿ycia rodziny, zawód, wykszta³cenie), psychologicznych (styl ¿ycia, osobowo�æ,
percepcja) lub stosowanie bardziej zaawansowanych technik grupowania statystycznego;

b) kryteria sprawdzania stabilno�ci segmentów zidentyfikowanych jako docelowe � czy
segmenty s¹ mierzalne, dostêpne, trwa³e, czy celowe jest nasze dzia³anie na nich i czy s¹
wystarczaj¹co sta³e, aby mog³y pos³u¿yæ jako dobre segmenty docelowe;

c) decyzje na temat strategii segmentacji (marketing niezró¿nicowany, marketing zró¿nico-
wany, marketing skoncentrowany, marketing zindywidualizowany)36.

Bêd¹cy bezpo�rednim obszarem dzia³añ przedsiêbiorstwa rynek docelowy zostaje zatem
wyodrêbniony poprzez zastosowanie kryteriów segmentacyjnych.

Punktem wyj�cia w wyborze rynku docelowego jest okre�lenie, czy nabywcy danej kate-
gorii maj¹ podobne potrzeby i wymagania. Je¿eli nie s¹ one zró¿nicowane, nale¿y okre�liæ
podstawow¹ wspóln¹ potrzebê ca³ego rynku oraz opracowaæ taki zestaw instrumentów mar-
ketingu-mix, by koncepcja produktu lepiej zaspokaja³a tê potrzebê ni¿ konkurencja. Spo�ród
istniej¹cy firm tylko niewielka ich liczba mo¿e osi¹gn¹æ zadowalaj¹ce efekty przy przyjêciu
koncepcji niezró¿nicowanego dzia³ania. Najczê�ciej jednak wystêpuje problem zró¿nicowa-
nych potrzeb klientów, który wymaga wyodrêbnienia wed³ug okre�lonych kryteriów homo-
genicznych obszarów rynku i zbudowania dla ka¿dego z nich odrêbnego zestawu dzia³añ
marketingowych.

Znajomo�æ metod segmentacji jest szczególnie istotna z powodu coraz wiêkszej ilo�ci
dzia³aj¹cych konkurentów w sektorze, jak i z powodu poszerzania ofert. Pozwala miêdzy
innymi na racjonalne gospodarowanie zasobami i alokacjê ich w tych obszarach, które daj¹
najwiêksz¹ szansê odniesienia sukcesu. Wszystkie te czynniki prowadz¹ do uzyskania
konkurencyjnej przewagi, która jest niezbêdnym elementem funkcjonowania firmy na ryn-
ku w d³u¿szym okresie.

Proces segmentacji rynku zaczyna siê od wyboru kryteriów podzia³u rynku. W literaturze
dzieli siê je najczê�ciej na kryteria opisuj¹ce cechy nabywców (deskryptywne) oraz charakte-
ryzuj¹ce wzorce zakupów (rys. 4).

Kryteria odnosz¹ce siê do konsumenta

Kryteria demograficzne � pozwalaj¹ podzieliæ rynek wed³ug takich zmiennych jak np.
wiek, p³eæ wielko�æ rodziny, etap w cyklu ¿ycia rodziny, wyznanie, rasa itp. Kryteria demogra-
ficzne stanowi¹ najczê�ciej wykorzystywane podstawy segmentacji, poniewa¿ czêsto potrze-
by konsumentów, oczekiwania i sposoby u¿ytkowania produktu s¹ �ci�le zale¿ne od tych
zmiennych, ale równie¿ segmenty na podstawie tych kryteriów naj³atwiej zidentyfikowaæ.

Kryteria spo³eczno-ekonomiczne � to zmienne, za pomoc¹ których mo¿na zidentyfiko-
waæ takie cechy konsumentów jak np. dochody, zawód, wykszta³cenie, przynale¿no�æ do
grupy spo³ecznej. Wykorzystuje siê je, dokonuj¹c podzia³u rynku miêdzy innymi samocho-
dów, odzie¿y, kosmetyków, us³ug turystycznych. Dochód ma charakter kryterium syntetycz-
nego, ³¹cz¹cego w sobie inne kryteria spo³eczno-zawodowe, demograficzne i psychograficzne.
Zarówno wielko�æ dochodu rodziny, jak i jego struktura czêsto s¹ pochodnymi wykonywa-
nego zawodu, posiadania pracy, okre�lonego poziomu wykszta³cenia, miejsca zamieszkania
i pochodzenia. Równie¿ takie cechy jak: wiek, p³eæ, wielko�æ rodziny, jej status i faza w cyklu
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36 N. P i e r c y, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa
2003, s. 135.
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¿ycia rodziny wyznaczaj¹ poziom dochodu. Dochód z kolei wp³ywa na kszta³towanie cyklu
¿ycia, aktywno�æ ¿yciow¹, rozwój zainteresowañ i formu³owanie opinii.

Kryteria psychograficzne � dziel¹ nabywców ze wzglêdu na styl ¿ycia, cechy osobowo-
�ci, zainteresowania. Kryteria te s¹ wyj¹tkowo przydatne, gdy zawiod¹ inne, np. demogra-
ficzne lub spo³eczno-ekonomiczne. Wykorzystanie ich sprawia wiele trudno�ci, ale stwarza istotne
podstawy do opracowania skutecznego sposobu komunikowania siê z rynkiem docelowym.

Kryteria odnosz¹ce siê do produktu/sytuacji zakupu

Podstawowe znaczenie ma uzyskanie odpowiedzi na pytania: �Co i dlaczego konsumenci
akceptuj¹?� oraz �W jaki sposób klienci dokonuj¹ zakupów37. Celem wiêc powinno byæ roz-
poznanie postaw i preferencji nabywcy odno�nie ceny, miejsca, czasu, poniewa¿ ka¿dy z tych
elementów kszta³tuje dobór instrumentów marketingu. Do tej grupy zmiennych zaliczamy:

Kryteria zwi¹zane z wzorcami konsumpcji � obejmuj¹ miêdzy innymi czêstotliwo�æ u¿y-
wania produktu, fakt posiadania innych produktów, lojalno�æ konsumentów wobec marki pro-
duktów. Stanowi¹ dobr¹ podstawê segmentacji, gdy przedsiêbiorstwo chce opracowaæ
skuteczny program oddzia³ywania na ró¿ne grupy u¿ytkowników.

Kryteria dotycz¹ce warunków zakupu � to przede wszystkim rodzaj preferowanego przez
konsumenta sklepu, czas zakupu, wielko�æ jednorazowej partii zakupu. Segmentacja rynku
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37 J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu�, s. 78.

Rys. 4. Kryteria i zmienne segmentacji

�ród³o: L. G a r b a r s k i, Zachowania nabywców, PWE, Warszawa 1998, s. 127.
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wykorzystuj¹ca wskazane kryteria bazuje na zbli¿onych sposobach reakcji poszczególnych
grup konsumentów wobec ró¿nych warunków zakupu.

Kryteria uwypuklaj¹ce oferowane przez produkt korzy�ci � to przede wszystkim wiedza
konsumenta o produkcie, postrzegane przez niego korzy�ci wynikaj¹ce z zakupu i u¿ytkowa-
nia produktu. Segmentacja wykorzystuj¹ca te kryteria wymaga zidentyfikowania g³ównych
korzy�ci, jakich ludzie oczekuj¹ od danej kategorii produktów, nabywców poszukuj¹cych ka¿-
dej z tych korzy�ci oraz wiod¹cych marek, które ich dostarczaj¹.

Bardzo istotnym kryterium jest wra¿liwo�æ nabywców na narzêdzia marketingowe. Istniej¹
grupy nabywców, które kieruj¹ siê przede wszystkim jako�ci¹ produktów, s¹ ma³o wra¿liwi na
cenê, s¹ i tacy nabywcy, dla których g³ówn¹ determinant¹ wyboru jest w³a�nie cena i wybie-
raj¹ z regu³y te firmy, których oferta jest tañsza. Jeszcze inni nabywcy s¹ bardziej wra¿liwi na
dzia³ania promocyjne i korzystaj¹ z ofert tych przedsiêbiorstw, które to narzêdzie wykorzy-
stuj¹ w sposób bardziej widoczny na rynku od innych. Nie bez znaczenia w nowocze�nie
zorganizowanych firmach jest w dzisiejszych czasach sposób dostarczenia produktu nabyw-
com (dystrybucja), zw³aszcza w wymiarze wykorzystania nowych technologii, np. Internetu.

Wed³ug P. Doyle'a na wiêkszo�ci rynków mo¿na wyró¿niæ cztery kategorie klientów. Pierw-
sza to ci, którzy oczekuj¹ najnowszych, wyrafinowanych produktów. Grupa ta chce korzystaæ
z najnowszych trendów mody lub najnowszych technologii. Drugiej grupie klientów zale¿y przede
wszystkim na niskiej cenie oraz wygodzie i chocia¿ jako�æ mo¿e mieæ dla nich pewne znaczenie,
klienci ci nie zap³ac¹ z tego powodu wy¿szej ceny. Trzecia kategoria nabywców chce afiszowaæ
siê nabywanymi produktami lub potrzebuje poczucia pewno�ci, jakie daj¹ znane marki. Dla
ostatniej, czwartej grupy, prawdopodobnie najszybciej powiêkszaj¹cej swoje rozmiary, najistot-
niejsza jest zindywidualizowana obs³uga. Klienci oczekuj¹cy indywidualnego traktowania; s¹
w stanie zap³aciæ wiêcej za us³ugi, które w pe³ni zaspokoj¹ zg³aszane przez nich potrzeby38.

Przedstawione kryteria segmentacji najczê�ciej stosuje siê w sposób ³¹czny, a ich wybór
determinowany jest okre�lon¹ sytuacj¹, w jakiej dzia³a przedsiêbiorstwo. Nale¿y traktowaæ je
raczej jako wybrane przyk³ady ni¿ jako pe³ne zestawienie. Wybór konkretnych kryteriów za-
le¿y w znacznej mierze od kreatywno�ci. Firmy powinny poszukiwaæ nowych metod i kryte-
riów segmentacji, poniewa¿ stanowi¹ one potencjalne �ród³o przewagi konkurencyjnej.

Kolejnym etapem procedury segmentacji jest opis profili segmentów. Dzia³ania podejmo-
wane na tym etapie maj¹ na celu weryfikacjê poprawno�ci przyjêtych kryteriów i pozwalaj¹
stwierdziæ, czy wyró¿nione segmenty rzeczywi�cie cechuj¹ siê jednorodno�ci¹. Identyfika-
cja, okre�lana profilowaniem segmentów, przeprowadzana jest poprzez pog³êbianie znajomo-
�ci szczegó³owych informacji o cechach wewnêtrznych poszczególnych segmentów.

Ka¿dy zidentyfikowany segment rynku powinien byæ na tyle dok³adnie opisany, aby na
podstawie tego opisu mo¿na by³o sformu³owaæ adresowan¹ do nabywców tego segmentu
koncepcjê ofert. Opisy segmentów, zwane profilami segmentów, powinny zawieraæ nastêpu-
j¹ce elementy: cechy nabywców, ich potrzeby, wymagania, charakterystyczne motywy zaku-
pu oraz ich wzglêdne znaczenie39.

Nastêpnym krokiem procedury po zdefiniowaniu segmentu rynkowego powinno byæ okre-
�lenie jego atrakcyjno�ci. Segment jest atrakcyjny, je�li dzia³anie w nim przynosi przedsiê-
biorstwu satysfakcjonuj¹ce wyniki finansowe i perspektywy strategicznego rozwoju.

Atrakcyjno�æ segmentu mo¿e byæ oceniana na podstawie nastêpuj¹cych kryteriów:

38 Zob. P. D o y l e, Marketing warto�ci, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 69.
39 A. S t y � [red.], Marketing us³ug, PWE, Warszawa 2003, s. 124.
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1. Wielko�ci rynku, która jest wyra¿ona liczb¹ potencjalnych nabywców deklaruj¹cych
chêæ nabycia produktu.

2. Tendencji rozwoju rynku, które zale¿¹ od liczby potencjalnych nabywców w przysz³o�ci.
3. Liczby konkurentów. Je�li w danym segmencie wystêpuje wiele przedsiêbiorstw, to seg-

ment ten jest mniej atrakcyjny dla firm, które rozwa¿aj¹ mo¿liwo�æ dzia³ania w nim.
4. £atwo�ci komunikowania siê z segmentem. Segment jest bardziej dostêpny dla przed-

siêbiorstw, gdy potencjalni nabywcy podatni s¹ na oddzia³ywanie ró¿nych form public rela-
tions, np. czytaj¹ lokaln¹ prasê, w której ukazuj¹ siê wywiady z pracownikami przedsiêbiorstwa
i pojawiaj¹ siê informacje o nim. Koszt dotarcia do takiego segmentu jest relatywnie ni¿szy,
gdy¿ nie trzeba podejmowaæ dodatkowych dzia³añ marketingowych.

5. Zgodno�ci oczekiwañ klientów z celami i zasobami firmy. Bardziej atrakcyjne s¹ te seg-
menty, których oczekiwania nie s¹ sprzeczne z d³ugookresowymi celami firmy. Wa¿ne jest te¿,
aby oceniaj¹c atrakcyjno�æ segmentu, przedsiêbiorstwo wziê³o pod uwagê zasoby, kwalifika-
cje i umiejêtno�ci, jakimi dysponuje, a które pozwol¹ mu lepiej od konkurencji zaspokoiæ
oczekiwania konsumentów40.

Znaczenie poszczególnych kryteriów atrakcyjno�ci segmentu nie jest jednakowe, dlatego
te¿ przedsiêbiorstwa na tym etapie procedury segmentacji powinny dokonaæ rangowania
poszczególnych kryteriów, pos³uguj¹c siê ocenami wa¿onymi. Metoda oceny punktowej atrak-
cyjno�ci segmentu rynku jest podobna do stosowanej w analizie strategicznej do oceny atrak-
cyjno�ci sektora. Metoda ta jest u¿yteczna, je�li stosuje siê j¹ do oceny kilku sektorów czy
segmentów41.

Rezultatem procesu segmentacji powinna byæ decyzja wyboru adresatów oferty marke-
tingowej przedsiêbiorstwa. Firma mo¿e wybraæ:

1. Marketing masowy (niezró¿nicowany) � w³a�ciwie polega na agregacji, a nie segmen-
tacji rynku; przedsiêbiorstwo mo¿e przyj¹æ tê koncepcjê, gdy popyt na produkty i postêpo-
wanie konsumentów s¹ do�æ podobne. W tej koncepcji akcent k³adziony jest na wspólnotê
i podobieñstwo preferencji nabywców, a nie na ich ró¿nice. Tego typu strategia rynkowa jest
totalna i mo¿e byæ efektywna, je�li spe³nione s¹ dwa warunki:

a) wiêksza czê�æ konsumentów na rynku ma zbli¿one potrzeby � oczekiwania wzglêdem
produktu,

b) przedsiêbiorstwo musi mieæ mo¿liwo�æ rozwoju i utrzymania jednego marketingu-mix
satysfakcjonuj¹cego potrzeby nabywców.

2. Marketing zró¿nicowany � jest zwi¹zany z sytuacjami przygotowania i realizowania ró¿-
nych koncepcji marketingu-mix dla poszczególnych segmentów rynku. Wymaga on znacz-
nych zasobów umo¿liwiaj¹cych przygotowanie ró¿nych odmian produktu, kana³ów dystrybucji,
cen oraz zró¿nicowanych kampanii promocyjnych. Ten rodzaj dzia³ania jest bardziej precyzyj-
ny, przedsiêbiorstwo mo¿e wydajniej dzia³aæ na rynku, dopasowuj¹c swoje produkty lub
us³ugi, kana³y dystrybucji oraz programy komunikacji do tych konsumentów, których mo¿e
obs³u¿yæ najlepiej.

3. Marketing skoncentrowany � jest wariantem koncepcji dzia³ania zró¿nicowanego, za-
k³ada, skierowanie dzia³añ marketingowych na jeden ze zidentyfikowanych segmentów.

40 Por. J. M a z u r [red.], op. cit., s. 85.
41 Szerzej na ten temat: K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a, Orientacja na klienta w przedsiêbiorstwie,

PWE, Warszawa 2002, s. 53�54.
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4. Marketing niszowy � skupia siê na podsegmentach wewn¹trz tych segmentów. Nisza
to �ci�lej zdefiniowana grupa, zazwyczaj zidentyfikowana w wyniku podzia³u segmentu na
podsegmenty. Ten sposób dzia³ania pozwala niewielkim firmom przy wykorzystaniu ich ogra-
niczonych zasobów na obs³ugê niewielkich obszarów rynku, zwykle ma³o atrakcyjnych dla
wiêkszych konkurentów. Nisza musi jednak byæ na tyle pojemna i ch³onna, aby firma by³a
w stanie obs³u¿yæ j¹ z zyskiem.

5. Marketing lokalny � polega na dopasowaniu marek produktów b¹d� np. sposobów
promocji do potrzeb i oczekiwañ lokalnej grupy odbiorców (mieszkañców miasta lub dzielni-
cy, a nawet klientów konkretnych sklepów). Ten sposób dzia³ania pozwala firmom efektyw-
niej prowadziæ dzia³alno�æ rynkow¹ w warunkach wyra�nych ró¿nic demograficznych
i dotycz¹cych stylu ¿ycia regionalnych oraz lokalnych spo³eczno�ci.

6. Marketing zindywidualizowany � zak³ada dostosowywanie produktów i programów mar-
ketingowych do potrzeb i oczekiwañ klientów indywidualnych. Cena takiego produktu zwy-
kle jest wysoka, a jego kompozycja mo¿e uwzglêdniaæ nawet najbardziej wyszukane
wymagania nabywców. Drugim wariantem tej koncepcji jest tzw. masowa indywidualizacja,
która polega na oferowaniu produktów sk³adanych z masowo produkowanych �modu³ów�,
np. firmy komputerowe s¹ w stanie dostarczyæ nabywcy tak skonfigurowany sprzêt, aby jak
najlepiej zaspokaja³ jego indywidualne potrzeby42.

Wybór docelowego segmentu dzia³ania jest dla przedsiêbiorstwa problemem trudnym. Nie
ma gotowych regu³ na jego dokonanie, a ka¿da firma powinna indywidualnie rozwi¹zywaæ
problemy wyboru adresatów swojej oferty. Przeprowadzona segmentacja bêdzie przynosi³a
wymierne korzy�ci tylko wtedy, gdy zostanie poprawnie przeprowadzona. Bez identyfikacji
rynku docelowego nie mo¿na bowiem zastosowaæ skutecznego zarz¹dzania marketingowego,
poniewa¿ nie wiadomo, do kogo ma byæ ten marketing adresowany. Co wiêcej, bez identyfi-
kacji rynku docelowego niemo¿liwe wydaje siê byæ sformu³owanie misji i celów przedsiêbior-
stwa, a w konsekwencji okre�lenie jego planów. Pamiêtaæ równie¿ nale¿y, ¿e segmenty rynkowe
maj¹ charakter dynamiczny i z biegiem czasu ulegaj¹ zmianom. Pojawiaj¹ siê nowe potrzeby
i nowe mo¿liwo�ci ich zaspokojenia, co powoduje konieczno�æ ci¹g³ej obserwacji rynku i do-
stosowywania oferty przedsiêbiorstwa do tych zmian.

Marketing w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw

42 Por Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S o u n d e r s,  V. Wo n g, op. cit., s. 422�425; L. G a r b a r s k i,
U. K o ³ o s i e w i c z,  R. N o w a c k i,  A. O l e j n i c z u k - M e r t a,  B. S ³ o m i ñ s k a,  M. S t r u ¿ y c k i,
Zarz¹dzanie marketingowe ma³ym i �rednim przedsiêbiorstwem, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999,
s. 68�69; M. K r z y ¿ a n o w s k a,  J. T k a c z y k, Wybór rynku docelowego [w:] L. G a r b a r s k i [red.],
Marketing � przewodnik, Wydawnictwo Wy¿szej Szko³y Przedsiêbiorczo�ci i Zarz¹dzania im. L. Ko�-
miñskiego, Warszawa 2004, s. 91.
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ROZDZIA£ 2

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

2.1. Zarz¹dzanie marketingiem a zarz¹dzanie marketingowe

W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ dwa terminy wywodz¹ce siê z jêzyka angielskiego:
a) marketing management oraz
b) managing marketing.
Pierwszy najczê�ciej t³umaczony jest na jêzyk polski jako �zarz¹dzanie marketingowe�

drugi � �zarz¹dzanie (kierowanie) marketingiem�.

Zarz¹dzanie marketingiem

Termin �zarz¹dzanie marketingiem� mo¿na definiowaæ w ujêciu wê¿szym i szerszym. Za-
rz¹dzanie marketingiem (funkcj¹ marketingow¹) w ujêciu wê¿szym oznacza zarz¹dzanie (kiero-
wanie) jednostk¹ organizacyjn¹ ds. marketingu (pionem, dzia³em, komórk¹, biurem, departa-
mentem), w której s¹ wykonywane zadania z zakresu marketingu. Natomiast w ujêciu szerszym
zarz¹dzanie marketingiem definiuje siê jako zarz¹dzanie ca³¹ dzia³alno�ci¹ marketingow¹ przed-
siêbiorstwa, realizowan¹ jednocze�nie przez personel jednostki marketingowej, jak i przez pra-
cowników pozosta³ych dzia³ów firmy, którzy wykonuj¹ przydzielone im zadania z zakresu funkcji
marketingowej.

Z praktyki gospodarczej wynika, i¿ nie we wszystkich firmach wystêpuj¹ specjalistyczne
dzia³y marketingowe. Jednak ich brak nie stanowi przeszkody w realizowaniu zadañ z zakresu
marketingu, gdy¿ najczê�ciej ich wykonywaniem zajmuje siê personel istniej¹cych dzia³ów
firmy, m.in. produkcji, finansów, kadr, logistyki, sprzeda¿y czy te¿ zbytu. Ogó³ tych pracowni-
ków tworzy s³u¿by marketingowe przedsiêbiorstwa. Pojawia siê wiêc nowy termin skoncentro-
wany wokó³ zarz¹dzaniem marketingiem, a mianowicie �zarz¹dzanie s³u¿b¹ marketingow¹�, czyli
zarz¹dzanie kadrami firmy wykonuj¹cymi m.in. zadania z zakresu marketingu. Mo¿na zatem przy-
puszczaæ, i¿ w przedsiêbiorstwach �jutra� pracownicy ró¿nych dzia³ów (komórek, sekcji i in-
nych jednostek) bêd¹ wykonywaæ zadania z obszaru marketingu, tym samym nie bêdzie potrze-
by tworzenia odrêbnych dzia³ów specjalizuj¹cych siê w dzia³alno�ci marketingowej43.

Zarz¹dzanie marketingowe przedsiêbiorstwem

Zarz¹dzanie marketingowe mo¿e byæ definiowane w dwojaki sposób � z uwzglêdnieniem
podej�cia marketingowego i przez pryzmat funkcji zarz¹dzania.

43 D. S o b o t k i e w i c z,  P. Wa n i o w s k i, op. cit., s. 202.
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Zarz¹dzanie marketingowe przedsiêbiorstwem w ujêciu marketingowym to postêpowanie
zgodne z ogólnie przyjêtymi zasadami koncepcji marketingowych. Wyró¿nia siê trzy elemen-
tarne zasady wspólne dla wszystkich koncepcji marketingowych:

a) orientacjê na nabywcê,
b) integracjê dzia³añ marketingowych,
c) osi¹ganie zysku w d³ugim czasu.
Niew¹tpliwie w przedsiêbiorstwie zarz¹dzanym marketingowo nabywca zajmuje centralne

miejsce w procesie tworzenia oferty marketingowej, stanowi punkt wyj�cia wszelkich podej-
mowanych decyzji. Wdro¿enie wy¿ej wymienionych zasad zwi¹zane jest ze zmian¹ sposobu
my�lenia zarówno kadry zarz¹dzaj¹cej, jak i personelu wykonawczego nt. rynku docelowego.
Z praktyki gospodarz¹cej wynika, i¿ znacz¹c¹ barier¹, nie do pokonania dla wiele podmiotów
gospodarczych, które zdecydowa³y siê wdro¿yæ zasady zarz¹dzania marketingowego, jest
zmiana sposobu my�lenia personelu firmy, zarówno kadry zarz¹dzaj¹cej, jak i pracowników
wykonawczych. Nale¿y zauwa¿yæ, i¿ realizacja tych zasad odbywa siê na ka¿dym szczeblu
zarz¹dzania organizacj¹, co oznacza, i¿ wszyscy pracownicy firmy, bez wzglêdu na jednostkê
organizacyjn¹, w której pracuj¹, powinni je znaæ i przestrzegaæ. Nie wystarczy bowiem, aby

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

by³y one akceptowane i wdra¿ane przez mened¿erów, ale tak¿e przez pracowników wykonaw-
czych, którzy niekiedy czê�ciej wchodz¹ w bezpo�rednie relacje z finalnym nabywc¹ ni¿ ka-
dra zarz¹dzaj¹ca. Przenikanie zasad marketingowych w procesie zarz¹dzania marketingowego
przedsiêbiorstwem zilustrowano na rys. 5.

Uwzglêdniaj¹c w definicji zarz¹dzania marketingowego funkcje zarz¹dzania, nale¿y stwier-
dziæ, ¿e termin ten oznacza proces planowania, organizowania, motywowania oraz kontrolo-
wania dzia³añ skoncentrowanych wokó³ docelowego segmentu rynku przedsiêbiorstwa,
a s³u¿¹cych realizacji celów firmy.

2.2. Proces i funkcje zarz¹dzania marketingowego

Philip Kotler, �guru marketingowy�, definiuje termin �zarz¹dzanie marketingowe� jako pro-
ces planowania i realizacji pomys³ów, kszta³towania cen, promocji i dystrybucji towarów, us³ug

Rys. 5. Zarz¹dzanie marketingowe przedsiêbiorstwem

�ród³o: opracowanie w³asne.
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i idei maj¹cych doprowadziæ do wymiany spe³niaj¹cej oczekiwania docelowych grup klien-
tów i organizacji. Powy¿sza definicja opisuje zarz¹dzanie marketingowe jako proces analizy,
planowania, wdra¿ania i kontroli44. Zarz¹dzanie marketingowe jest procesem ci¹g³ej analizy
otoczenia, podejmowania decyzji i kontroli ich realizacji45.

Proces zarz¹dzania marketingowego najczê�ciej sk³ada siê z piêciu etapów. Ujêcie graficz-
ne procesu zaprezentowano na rys. 6.

Proces i funkcje zarz¹dzania marketingowego

44 Ph. K o t l e r, Marketing, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 11.
45 M. S ³ a w i ñ s k a, E. U r b a n o w s k a - S o j k i n, Zarz¹dzanie marketingowe przedsiêbiorstwem

handlowym, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznañ 1996, s. 67.

Realizacja procesu zarz¹dzania marketingowego w przedsiêbiorstwie poci¹ga za sob¹
wykonywanie konkretnych funkcji zarz¹dzania marketingowego, w�ród których mo¿emy
wyró¿niæ:

Analizowanie, które sprowadza siê do rozpoznania szans i zagro¿eñ rynkowych wi¹¿¹-
cych siê z prowadzon¹ dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹. W ramach tej funkcji odbywa siê sta³e
badanie otoczenia i analiza posiadanych zasobów rzeczowych, finansowych, ludzkich i infor-
macyjnych.

Planowanie, czyli ustalanie celów, formu³owanie strategii oraz prognozowanie �rodków
i zasobów niezbêdnych do realizacji celów.

Organizowanie, a wiêc budowanie struktury organizacyjnej, wewn¹trz której ludzie reali-
zuj¹ sporz¹dzone plany (np. marketingowe).

Wdra¿anie, które polega na przydzielaniu zadañ pracownikom, koordynowaniu i kiero-
wanie lud�mi, aby osi¹gn¹æ ustalone cele.

Kontrolowanie, czyli systematyczne sprawdzanie i ocena dzia³alno�ci marketingowej przed-
siêbiorstwa.

Rys. 6. Proces zarz¹dzania marketingowego

�ród³o: Ph. K o t l e r, Marketing, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 86.
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2.3. Strategiczne planowanie marketingowe

Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem to trudna sztuka wykorzystania szans i unikania lub ogra-
niczania negatywnych skutków zagro¿eñ, jakie pojawiaj¹ siê w otoczeniu przedsiêbiorstwa46.
Sprawne zarz¹dzanie powinno zatem opieraæ siê na rzetelnej analizie warunków funkcjonowa-
nia przedsiêbiorstwa i w³a�ciwym � odpowiadaj¹cym tym warunkom � planowaniu.

Najbardziej istotne znaczenie maj¹ w organizacji strategiczne plany marketingowe. Ide¹
planowania strategicznego jest odmienny sposób my�lenia o przedsiêbiorstwie i jego inte-
rakcjach z otoczeniem. My�lenie strategiczne narzuca bowiem obowi¹zek postrzegania wiêzi
miêdzy przedsiêbiorstwem a otoczeniem w sposób uwzglêdniaj¹cy przyczynowo-skutkowy
ich charakter.

Jest to zatem d³ugofalowy, sformalizowany proces polegaj¹cy na identyfikacji, analizowa-
niu i prognozowaniu wielu czynników wewnêtrznych i zewnêtrznych oraz formu³owaniu glo-
balnych celów instytucji i sposobów ich osi¹gania. Ten rodzaj planowania wyznacza pozycjê
firmy w otoczeniu konkurencyjnym. Jego przedmiotem s¹ problemy o najwiêkszym znaczeniu
dla przetrwania i rozwoju instytucji (misja, skala dzia³alno�ci, sektory i nale¿¹ce do nich pro-
dukty, rynki geograficzne, grupy odbiorców, podstawowe kompetencje, kierunki rozwijania
dzia³añ marketingowych oraz prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, �ród³a pozyskiwa-
nia i alokacja zasobów).

Planowanie strategiczne pozwala na rozwi¹zywanie d³ugookresowych problemów zarz¹-
dzania i zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem jako ca³o�ci¹, tworzy tak¿e platformê, na bazie której
formu³owane s¹ pozosta³e plany firmy. Jest zatem nadrzêdne w stosunku do pozosta³ych
planów i wyznacza ramy ich sporz¹dzania. G³ówna odpowiedzialno�æ za planowanie strate-
giczne spoczywa na najwy¿szych szczeblach kierowania. Zarz¹d przedsiêbiorstwa odpowie-
dzialny jest za uruchomienie ca³ego procesu planowania. Przygotowuj¹c ogólne deklaracje
wizji, misji i polityki dzia³ania, zarz¹d tworzy strukturê, w ramach której podstawowe jednost-
ki organizacyjne przygotowuj¹ swoje w³asne plany.

W ramach planowania strategicznego wyró¿nia siê:
a) strategiczny plan globalny � dotyczy ca³ego przedsiêbiorstwa w d³ugim okresie czasu;
b) plany strategiczne przedmiotowych obszarów dzia³alno�ci � strategicznych jednostek

biznesu;
c) strategiczne plany funkcjonalne � dotycz¹ sposobów wspomagania strategii w wyró¿-

nionych obszarach dzia³ania instytucji.
Przedstawiona typologia pokrywa siê z hierarchi¹ planów strategicznych wystêpuj¹cych

w du¿ych zdywersyfikowanych firmach, maj¹cych strukturê dywizjonaln¹ lub strukturê ugru-
powania kapita³owego. W pozosta³ych typach struktur wystêpuj¹ tylko plany ca³o�ciowe
oraz funkcjonalne.

Zadaniem planowania strategicznego jest koordynacja decyzji i dzia³añ w zakresie wszyst-
kich funkcji przedsiêbiorstwa. W zale¿no�ci od sytuacji i potrzeb plan strategiczny mo¿e za-
wieraæ ró¿ne zakresy planów funkcjonalnych, np. planu marketingu, finansów, produkcji,
polityki kadrowej itp. (rys. 7). Jednak¿e ze wzglêdu na to, ¿e informacje marketingowe do-
tycz¹ce sytuacji rynkowej przedsiêbiorstwa (potrzeb jego nabywców, popytu na oferowane

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

46 E. F r ¹ c k i e w i c z,  J. K a r w o w s k i,  M. K a r w o w s k i,  E. R u d a w s k a, Zarz¹dzanie marke-
tingowe, PWE, Warszawa 2004, s. 9.
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produkty, struktury i si³y podmiotów konkurencji itp.) s¹ fundamentem okre�lania kierun-
ków strategicznych i celów dzia³añ, plany marketingowe powinny stanowiæ podstawê two-
rzenia pozosta³ych planów funkcjonalnych w firmie.

Strategiczne planowanie marketingowe

Rys 7. Planowanie strategiczne przedsiêbiorstwa

�ród³o: R. K ³ e c z e k,  W. K o w a l,  J. Wo � n i c z k a, Strategiczne planowanie marketingowe, PWE,
Warszawa 2001, s. 47.
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Ogólnie mo¿na powiedzieæ, ¿e do zadañ zwi¹zanych ze strategicznym planowaniem mar-
ketingowym nale¿¹47:

a) analiza i prognozy czynników otoczenia, które maj¹ lub mog¹ mieæ wp³yw na sytuacjê
konkurencyjn¹ przedsiêbiorstwa;

b) identyfikacja szans i zagro¿eñ rynkowych;
c) uczestnictwo mened¿erów ds. marketingu (razem z mened¿erami zarz¹dzaj¹cymi pozo-

sta³ymi funkcjami) w ustalaniu strategii dla ca³ego przedsiêbiorstwa oraz dla jego poszcze-
gólnych jednostek biznesu;

d) wybór rynków docelowych dla poszczególnych jednostek biznesu;
e) opracowanie i realizacja d³ugo- i krótkoterminowych planów dotycz¹cych sposobów

konkurowania na tych rynkach.

2.3.1. Etapy procesu strategicznego planowania marketingowego

Planowanie w przedsiêbiorstwie mo¿e odbywaæ siê na ró¿nych poziomach. W du¿ych
organizmach gospodarczych, takich jak przedsiêbiorstwa wielozak³adowe (wielooddzia³owe),
koncerny, holdingi, planowanie odbywa siê na czterech szczeblach: centrali, zak³adu (oddzia-

47 R. K ³ e c z e k,  W. K o w a l,  J. Wo � n i c z k a, op. cit., s. 50.
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³u), wydzia³u oraz produktu (rys. 8). Zadaniem centrali firmy jest opracowanie planu strate-
gicznego dla ca³ego przedsiêbiorstwa. W podmiotach �redniej i ma³ej wielko�ci wystêpuje
mniej poziomów zarz¹dzania, w zwi¹zku z tym proces planowania jest mniej rozbudowany.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

Rys. 8. Strategiczne planowanie, wdra¿anie i kontrola

�ród³o: Opracowano na podstawie: Ph. K o t l e r, Marketing, Felberg SJA�, s. 58
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Plan strategiczny przedsiêbiorstwa mo¿e zawieraæ ró¿ne strategiczne plany funkcjonal-
ne, np. plan marketingowy, plan finansowy, plan produkcji. Opracowywany przez personel
przedsiêbiorstwa plan marketingowy mo¿e funkcjonowaæ na dwóch poziomach (rys. 9) i wska-
zywaæ m.in., jakie bêdzie marketingowe wsparcie dla realizacji planu strategicznego
przedsiêbiorstwa.

Rys. 9. Poziomy planów w przedsiêbiorstwie

�ród³o: opracowanie w³asne.
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Strategiczne planowanie marketingowe jest podstaw¹ koordynacji wszystkich dzia³añ
(wszystkich funkcji), których efektem mo¿e byæ osi¹gniêcie przewagi konkurencyjnej w za-
spokajaniu potrzeb nabywców (w gremiach podejmuj¹cych decyzje strategiczne specjalista
ds. marketingu musi byæ reprezentowany)48. Poszczególne etapy strategicznego planowania
marketingowego zosta³y przedstawione na rys. 10. Zostan¹ one szczegó³owo omówione w ko-
lejnych rozdzia³ach ksi¹¿ki.

Strategiczne planowanie marketingowe

48 R. K ³ e c z e k,  W. K o w a l,  J. Wo � n i c z k a, op. cit., s. 49.
49 K. O b ³ ó j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 235.
50 T. G o ³ ê b i o w s k i, Strategie marketingowe a strategie przedsiêbiorstwa [w:] J. M a z u r [red.],

op. cit., s. 71.

2.3.2. Wizja i misja przedsiêbiorstwa

Najbardziej naturalne zdefiniowanie wizji polega na przyjêciu, ¿e jest to koncepcja przy-
sz³o�ci firmy, najbardziej fundamentalna aspiracja, która � aby byæ skuteczna � powinna byæ
wspólna zarówno dla kierownictwa, jak i pozosta³ych uczestników organizacji49. Z natury
jest koncepcj¹ intelektualn¹ wykreowan¹ najczê�ciej przez lidera organizacji, czym� ulotnym,
trudnym do prezentacji. Stanowi bowiem z za³o¿enia emocjonalne i intelektualne wyzwanie
dla mened¿erów i pracowników, warte ich trwa³ego zaanga¿owania, wyzwalaj¹ce entuzjazm
i kreatywno�æ, motywuj¹ce kadrê do wysi³ku na rzecz uzyskania przewagi w walce konkuren-
cyjnej. Na poziom integracji kadry wokó³ wizji wp³ywa sposób jej prezentacji i komunikowa-
nia. Klasyczn¹ form¹ komunikowania wizji jest sformu³owanie misji organizacji50. Misja firmy

Rys. 10. Etapy procesu strategicznego planowania marketingowego

�ród³o: opracowanie na podstawie: R. K ³ e c z e k,  W. K o w a l,  J. Wo � n i c z k a, op. cit., s. 51.
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oznacza syntetycznie zdefiniowane relacje przedsiêbiorstwa z jego �rodowiskiem, w tym rolê,
jak¹ chce spe³niaæ na rzecz podmiotów otoczenia51. Misja odpowiada na fundamentalne
pytania: Dlaczego istnieje dana firma? Jakie ma cele? Komu s³u¿¹ jej wysi³ki?

Misja przedsiêbiorstwa uwarunkowana jest piêcioma elementami, takimi jak: historia, bie-
¿¹ce preferencje kierownictwa i w³a�cicieli, otoczenie rynkowe, zasoby, wyró¿niaj¹ca j¹ fa-
chowo�æ oparta na kompetencji i do�wiadczeniu52. Ka¿dy z wyró¿niaj¹cych elementów jest
wa¿ny z osobna, a razem stanowi¹ dobr¹ podstawê do zastanowienia siê nad sformu³owa-
niem deklaracji misji, która powinna byæ zrozumia³a dla w³a�cicieli, mened¿erów, pracowni-
ków, klientów i szerokich krêgów opinii spo³ecznej.

Deklaracja misji powinna definiowaæ zakres konkurencji, w ramach którego przedsiêbior-
stwo bêdzie dzia³aæ, a mianowicie:

a) zakres ga³êziowy � liczba i rodzaj ga³êzi zwi¹zane s¹ z zakresem dywersyfikacji dzia³al-
no�ci przedsiêbiorstwa;

b) zakres produktów i zastosowañ � obejmuje program asortymentowy i zakres �wiadczo-
nych us³ug w ramach �pakietu rozwi¹zañ�, który kreuje zadowolenie klienta;

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

d) zakres segmentu rynkowego � dotyczy rodzaju rynku lub klientów, którzy bêd¹ obs³u-
giwani;

e) zakres pionowy � zwi¹zany jest ze stopniem koncentracji przedsiêbiorstwa i jego samo-
wystarczalno�ci¹ w ramach potrzebnych mu wyrobów zaopatrzeniowych i komponentów;

f ) zakres geograficzny � oznacza zasiêg terytorialny, na którym przedsiêbiorstwo bêdzie
dzia³aæ (zarówno w ujêciu produkcyjnym jak i ujêciu handlowym)53.

Deklaracja misji powinna okre�laæ najwa¿niejsze zasady, którymi przedsiêbiorstwo chce
siê kierowaæ w przysz³o�ci, kierunki dzia³ania na najbli¿sze 10 lat i wiêcej. Przedsiêbiorstwo
powinno jednak prezentowaæ gotowo�æ do przeformu³owania misji, je�li zmieni siê jego po-
zycja na rynku, przy czym standardy zachowania w firmie powinno siê rozwa¿aæ w oparciu
o model zachowania misji (rys. 11).

Okre�lenie misji ma u³atwiæ pracownikom, klientom oraz innym interesariuszom firmy iden-
tyfikacjê dzia³añ przedsiêbiorstwa, zrozumienie kierunków jego rozwoju oraz zjednaæ ich ak-
ceptacjê.

Dobrze sformu³owana misja pe³ni w przedsiêbiorstwie szereg funkcji:
a) funkcja ukierunkowuj¹ca � jest traktowana jako punkt odniesienia przez wszystkich uczest-

ników organizacji, daje podstawê do formu³owania g³ównych strategicznych celów dzia³ania,
³¹cznie z wyborem rodzajów dzia³alno�ci prowadzonej przez przedsiêbiorstwo; wspomaga tak¿e
okre�lenie szczegó³owych zadañ, w tym tak¿e dotycz¹cych motywacji i kontroli;

b) funkcja stabilizuj¹ca � utrwala, stabilizuje pewne warto�ci, tworzy pewne zasady funk-
cjonowania organizacji;

c) funkcja uwiarygodniaj¹ca � misja powinna byæ publicznie g³oszona, gdy¿ uwiarygodnia
dzia³ania przedsiêbiorstwa wobec podmiotów maj¹cych realny wp³yw na jego funkcjonowanie;
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51 R. N i e s t r ó j, Koncepcja marketingowa a profil strategiczny przedsiêbiorstwa [w:] L. ̄ a b i ñ s k i
[red.], Zarz¹dzanie marketingowe przedsiêbiorstwami w realiach gospodarki polskiej, PTE, Katowice
1995, s. 131.

52 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, s. 61�62.
53 Ibidem.
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d) funkcja integruj¹ca � powinna integrowaæ pracowników, k³ad¹c akcent na potrzeby i war-
to�ci, które s¹ dla zatrudnionych pracowników wa¿ne i cenne oraz uznawane za �ród³o zbio-
rowej identyfikacji pracowników z przedsiêbiorstwem;

e) funkcja inspiruj¹ca � powinna inspirowaæ pracowników do doskonalenia, poszukiwañ
innowacyjnych, rozwoju.

Strategiczne planowanie marketingowe

Jak twierdzi K. Ob³ój, aby sformu³owaæ dobr¹ misjê, nale¿y pogodziæ ze sob¹ trzy sprzecz-
no�ci54:

1. Misja powinna byæ lapidarna (nikt nie pamiêta wiêcej ni¿ kilka zdañ), a jednocze�nie
musi wiele wyra¿aæ, co bardzo trudno ze sob¹ pogodziæ, np. misja firmy poczty lotniczej Fe-
deral Express brzmi: �Absolutnie, na pewno w ci¹gu doby�. Misja ta wyra¿a sens istnienia
firmy jako b³yskawicznej poczty, jest przyrzeczeniem dla klientów i sta³ym wyzwaniem dla pra-
cowników.

2. Misja powinna mieæ element marzenia, a jednocze�nie wskazywaæ operacyjn¹ drogê
jego realizacji. Jest to wiêc siêganie do gwiazd, twardo stoj¹c na ziemi.

3. Misja musi byæ zarazem ogólna i konkretna. Musi byæ na tyle ogólna, by dotyczy³a
ca³ej organizacji i jej przysz³o�ci, nie mo¿e nadmiernie ograniczaæ wyboru rynku lub produktu
firmy, nie sposób bowiem przewidzieæ zmian w otoczeniu (szans i zagro¿eñ). Misja zarazem
musi byæ na tyle konkretna, by by³a zrozumia³a dla przeciêtnego pracownika oraz wskazywa-
³a mu drogê postêpowania.

Sformu³owana misja stanowi podstawê zdefiniowania celu, kierunków dzia³ania i mo¿li-
wo�ci w danym otoczeniu55. Misja przedsiêbiorstwa powinna zatem stanowiæ podstawê wy-
boru okre�lonych opcji strategicznych. Cele i strategie niezgodne z misj¹ w my�l tej zasady
powinny byæ odrzucane lub przesuwane na kolejne miejsca w hierarchii wa¿no�ci i realizacji.

54 Szerzej na ten temat: K. O b ³ ó j, op. cit., s. 241�242.
55 A. P o m y k a l s k i, op. cit., s. 89.

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

�ród³o: P. M c N a m e e, Strategic Market Planning, A Blueprint for Success (John Wiley & Sons)
New York 1998, s. 257 [za:]: A. P o m y k a l s k i, Nowoczesne strategie marketingowe, Wydawnictwo
Infor, Warszawa 2003, s. 90.
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2.3.3. Strategiczne jednostki biznesu

Istot¹ marketingowego planowania strategicznego w przedsiêbiorstwie jest zdefiniowa-
nie zakresu jego dzia³alno�ci (zakresu biznesów). Biznes (zakres dzia³ania) powinien byæ okre-
�lony w trzech wymiarach:

a) grup klientów, którzy bêd¹ obs³ugiwani przez przedsiêbiorstwo;
b) specyficznych potrzeb tych klientów;
c) sposobów/�rodków s³u¿¹cych zaspokojeniu tych potrzeb.
Przyk³ad okre�lenia biznesu zilustrowano na rys. 12.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

Rys. 12. Okre�lenie biznesu (zakresu dzia³ania) firmy produkuj¹cej kurtki

�ród³o: opracowanie w³asne.
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Zarz¹d przedsiêbiorstwa musi zidentyfikowaæ poszczególne biznesy, w których dzia³a fir-
ma, oraz wyodrêbniæ strategiczne jednostki biznesu (SJB), zwane tak¿e jednostkami biznesu
(BU) lub centrami zysków (PC). Ka¿da z jednostek wymaga w³asnej definicji biznesu i w³a-
snego planu strategicznego. Podzia³ na jednostki strategiczne pozwala na dok³adniejsz¹ ana-
lizê ich specyficznych problemów i szans56.

Przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce (lub zamierzaj¹ce dzia³aæ) w ró¿nych biznesach, jednocze�nie
maj¹ do rozwi¹zania dwa problemy:

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

b) okre�lenie szeroko�ci zakresu dzia³ania oraz wspó³zale¿no�ci miêdzy jednostkami57.

56 R. K ³ e c z e k,  W. K o w a l,  J. Wo � n i c z k a, 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 zbiór powi¹zanych biznesów, które mog¹ byæ planowane

oddzielnie w stosunku do reszty przedsiêbiorstwa.
b) ma swoich w³asnych konkurentów, którym stara siê dorównaæ albo prze�cign¹æ
c) ma oddzielne kierownictwo, które jest odpowiedzialne za planowanie strategiczne i wy-

niki finansowe i które kontroluje wiêkszo�æ czynników wp³ywaj¹cych na zysk58.
 Strategiczn¹ jednostk¹ biznesu w przedsiêbiorstwie mo¿e byæ produkt, linia produktów

(rys. 13), a tak¿e zak³ad (oddzia³) przedsiêbiorstwa (rys. 14). Ka¿da jednostka jest poddawana
ocenie przez zarz¹d przedsiêbiorstwa pod wzglêdem osi¹ganych wyników i szans dalszego
rozwoju.

Strategiczne planowanie marketingowe

58 Ph. K o t l e r, Marketing, Felberg SJA�, s. 64.

Najczê�ciej do wyodrêbniania poszczególnych jednostek biznesu przedsiêbiorstwa wy-
korzystuje siê macierz rynki/ produkty (rys. 15). Na podstawie tej macierzy mo¿na zidentyfi-
kowaæ rynki obs³ugiwane przez przedsiêbiorstwo oraz produkty oferowane na te rynki.

Rys. 13. Produkt jako SJB

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rys. 14. Zak³ad przedsiêbiorstwa jako SJB

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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W przedsiêbiorstwach prowadz¹cych zró¿nicowan¹ dzia³alno�æ � niezale¿nie od tego, czy
znajduje to organizacyjny wyraz w postaci wyodrêbnionych SJB, czy zarz¹dzanie jest w pe³ni
scentralizowane � proces zarz¹dzania marketingowego przebiega na trzech poziomach:

1. Przedsiêbiorstwa jako ca³o�ci.
2. Strategicznych jednostek biznesu lub nie wyodrêbnionych, jednorodnych dziedzin dzia-

³alno�ci.
3. Produktu jako elementu SJB lub okre�lonej dziedziny dzia³alno�ci59.

2.4. Marketingowa analiza sytuacji

Aby mo¿na by³o rozpocz¹æ w³a�ciwe prace nad strategi¹ marketingow¹, niezbêdna jest
dok³adna analiza sytuacji marketingowej danego przedsiêbiorstwa, która musi obj¹æ zarówno
jego otoczenie, jak i �rodowisko wewnêtrzne60. W tym celu mo¿na wykorzystaæ m.in. analizê
SWOT, model piêciu si³ M. Portera, analizê portfolio, cykl ¿ycia produktu, segmentacjê ryn-
ku. Najczê�ciej marketingowa analiza sytuacji obejmuje:
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59 R. N i e s t r ó j, Zarz¹dzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa�Kraków 2002,
s. 36.

60 D. S o b o t k i e w i c z, P. Wa n i o w s k i, op. cit., s. 80.
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a) analizê wska�ników ogólnoekonomicznych dla kraju, w którym prowadzona jest dzia-
³alno�æ gospodarcza;

b) analizê bran¿y w zakresie sprzeda¿y, trendów;
c) analizê rynku docelowego;
d) analizê zachowañ nabywców;
e) analizê konkurentów (bli¿szych, dalszych);
f) analizê marketingu-mix;
g) identyfikacjê s³abych stron przedsiêbiorstwa;
h) identyfikacjê mocnych stron przedsiêbiorstwa;
i) analizê czynników makrootoczenia;
j) rozpoznanie szans i zagro¿eñ rynkowych.

W trakcje przeprowadzania marketingowej analizy sytuacji nale¿y tak¿e:
a) zdefiniowaæ rynek przedsiêbiorstwa;
b) okre�liæ wielko�æ, pojemno�æ i ch³onno�æ rynku;
c) zidentyfikowaæ konkurentów (bli¿szych, dalszych);
d) obliczyæ udzia³ w rynku.

2.4.1. Rynek przedsiêbiorstwa

Rynek przedsiêbiorstwa stanowi w³a�ciwy dla danego przedsiêbiorstwa obszar dzia³ania,
na którym g³ównymi podmiotami s¹ nabywcy produktów lub us³ug. W celu zidentyfikowania
dotychczasowej pozycji rynkowej przedsiêbiorstwa oraz mo¿liwo�ci jego dalszego rozwoju
na rynku firmy powinny dok³adnie zdefiniowaæ rynek, na którym jest lub bêdzie prowadzona
dzia³alno�æ gospodarcza w zakresie produkcji, handlu lub us³ug. Najczê�ciej rynek przedsiê-
biorstwa definiowany jest w trzech wymiarach:

a) przedmiotowym,
b) podmiotowym,
c) przestrzennym.

Rynek w wymiarze przedmiotowym

Przedmiotem transakcji rynkowych jest produkt bêd¹cy dobrem materialnym lub us³ug¹,
zatem pojêcie rynku w rozumieniu konkretnym zawsze dotyczy okre�lonego produktu lub gru-
py produktów pozostaj¹cych w zwi¹zkach typu substytucji lub komplementarno�ci. Przyk³a-
dem tak okre�lonych rynków mog¹ byæ: rynek produktów mleczarskich, rynek przetworów
zbo¿owych, rynek komputerów, rynek us³ug bankowych itp. Jednak¿e w gruncie rzeczy u pod-
staw przedmiotowego wyodrêbniania rynków nie le¿¹ produkty, lecz ich g³ówne funkcje u¿ytko-
we, wyra¿aj¹ce siê w zdolno�ci do zaspokajania okre�lonych potrzeb. Na przyk³ad definiuj¹c rynek
producenta kaset magnetofonowych, nale¿y wyj�æ od potrzeb zwi¹zanych z zapisem i odtwarza-
niem d�wiêku, które generuj¹ popyt na rynku fonograficznym, a nie od produktu (kasety)61.

Poprawnie zdefiniowany rynek w wymiarze przedmiotowym powinien uwzglêdniaæ aktual-
nie wytwarzane produkty oraz istniej¹ce i nowo wprowadzane na rynek jego substytuty.
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Rynek w wymiarze podmiotowym

Okre�lenie rynku w wymiarze podmiotowym sprowadza siê do zidentyfikowania rodzaju
konsumentów i nabywców zg³aszaj¹cych popyt na konkretne produkty. Zakres podmiotowy
rynku mo¿e byæ wyznaczany przez dokonan¹ segmentacjê rynku, która pozwala wyodrêbniæ
jednorodne grupy nabywców stanowi¹ce rynek docelowy dla przedsiêbiorstwa. Na przyk³ad
na rynku komputerów mo¿emy wyró¿niæ kilka grup nabywców: gospodarstwa domowe, fir-
my specjalizuj¹ce siê w oprogramowaniu komputerowym, sieci handlowe, szko³y wy¿sze.

Rynek w wymiarze przestrzennym

Rynek w wymiarze przestrzennym obejmuje obszar, na którym znajduj¹ siê rzeczywi�ci i po-
tencjalni klienci. Je¿eli firma wytwarza i sprzedaje produkty na terytorium ca³ego kraju, wów-
czas p³aszczyzn¹ odniesienia przy ustalaniu pozycji rynkowej przedsiêbiorstwa w wymiarze
przestrzennym jest rynek krajowy. Mo¿na zatem wyró¿niæ rynek lokalny, regionalny, wcze-
�niej wspomniany krajowy oraz miêdzynarodowy i globalny.

Poprawnie zdefiniowany rynek podlega jako�ciowej i ilo�ciowej analizie. Analiza jako�ciowa
ma na celu:

a) okre�lenie rodzaju konsumentów (u¿ytkowników) oraz ustalenie ich potrzeb, preferen-
cji i motywów zachowañ rynkowych;

b) wyodrêbnienie ewentualnych segmentów rynku;
c) rozpoznanie kana³ów dystrybucji;
d) rozpoznanie natê¿enia i struktury konkurencji.
Celem analizy ilo�ciowej jest dokonanie pomiaru rynku, a przede wszystkim ustalenie:
a) wielko�ci i pojemno�ci rynku;
b) dynamiki rynku;
c) cenowej struktury rynku;
d) przeciêtnej rentowno�ci dzia³alno�ci prowadzonej na danym rynku62.

2.4.2. Wielko�æ, pojemno�æ i ch³onno�æ rynku

Przed przyst¹pieniem do ustalania zarówno wielko�ci (prognozy) sprzeda¿y, jak i rynko-
wej pozycji przedsiêbiorstwa, wa¿ne staje siê zdefiniowanie wielko�ci i pojemno�ci rynku.

Wielko�æ rynku oznacza liczbê konsumentów danego rodzaju produktów, którzy repre-
zentuj¹ popyt. Na przyk³ad wielko�æ rynku mo¿na wyraziæ liczb¹ gospodarstw domowych
kupuj¹cych produkty RTV, przedsiêbiorstw produkcyjnych zg³aszaj¹cych popyt na maszyny
czy chocia¿by liczb¹ osób fizycznych (mê¿czyzn) kupuj¹cych maszynki do golenia. Natomiast
pojemno�æ rynku jest kategori¹ ilo�ciow¹, oznaczaj¹c¹ wielko�æ masy towarowej, która przy
danych cenach i przy danych dochodach mo¿e byæ sprzedana w okre�lonym czasie i na
okre�lonym rynku63. W przypadku gdy popyt na danym rynku nie jest w pe³ni zaspokojony,
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to informacje o dokonywanych zakupach przez konsumentów i sprzeda¿y przez przedsiêbior-
stwa na tym rynku nie ukazuj¹ w ca³o�ci pojemno�ci rynku. Wówczas nale¿y przeprowadziæ
analizê ch³onno�ci rynku. Analiza ta polega na badaniu stopnia natê¿enia potrzeb rynkowych
w konfrontacji z istniej¹cym stanem ich zaspokojenia64.

2.4.3. Wymiary konkurencji

Przedsiêbiorstwa na rynku rywalizuj¹ o klienta, prze�cigaj¹ siê w tworzeniu coraz to now-
szych, bardziej atrakcyjnych produktów i us³ug w celu sk³onienia klientów do wyboru w³a-
�nie ich oferty, a nie konkurencji.

Firmy konkuruj¹ miêdzy sob¹ o rynkow¹ akceptacjê oferowanego produktu przez final-
nych nabywców. Wykorzystuj¹ w tym celu ró¿ne instrumenty konkurowania, najczê�ciej
zwi¹zane z produktem, cen¹, dystrybucj¹ i promocj¹. Niemal codziennie klienci s¹ zasypywa-
ni ulotkami, gazetkami reklamowymi, na witrynach sklepowych dominuj¹ has³a �promocja�,
�wyprzeda¿�. Te podejmowane dzia³ania przez graczy rynkowych maj¹ okre�lony cel: przeko-
naæ klientów do wyboru ich unikatowej, jedynej na rynku oferty. Niestety w ten sposób,
niekiedy wrêcz tak samo postêpuj¹ niemal wszystkie firmy, które dostarczaj¹ produkty zaspo-
kajaj¹ce tê sam¹ potrzebê na okre�lony rynek. Jako przyk³ad mo¿na w tym miejscu podaæ
firmy produkuj¹ce napoje gazowane, które reklamuj¹ swoje produkty w mediach, na bilbor-
dach, w gazetkach reklamowych, a tak¿e obni¿aj¹ ceny, wprowadzaj¹ na rynek coraz to now-
sze produkty (np. nowe smaki). Rozpoznanie firm konkurencyjnych i ich szczegó³owa analiza
pozwala przedsiêbiorstwu podejmowaæ konkretne decyzje, w tym strategiczne.

 W procesie identyfikacji konkurentów szczególnie wa¿ne staje siê okre�lenie, które firmy
mo¿emy zaliczyæ do aktualnych konkurentów (zarówno do tych bli¿szych, jak i dalszych),
a które do potencjalnych. W oparciu o stopieñ substytucyjno�ci oferty mo¿emy wyró¿niæ
cztery rodzaje konkurencji:

a) konkurencja oparta o produkty wysoce homogeniczne (wzglêdnie identyczne pod wzglê-
dem przeznaczenia, ceny i jako�ci, a ró¿ni¹ce siê jedynie mark¹, np. opel vectra � ford mon-
deo, toyota avensis;

b) konkurencja oparta o produkty tego samego przeznaczenia, ró¿ni¹ce siê jednak od sie-
bie oprócz marki cen¹ i jako�ci¹, np. opel vectra � ford mondeno, mercedes, fiat seicento,
jeep;

c) konkurencja oparta o produkty heterogeniczne, ró¿ni¹ce siê od siebie przeznaczeniem,
cen¹, jako�ci¹, mark¹ i wieloma innymi parametrami, ale zaspokajaj¹ce zbli¿one (podobne) po-
trzeby odbiorców, np. opel vectra � wszystkie �rodki naziemnej komunikacji indywidualnej;

d) konkurencja oparta o produkty ca³kowicie heterogeniczne, np. opel vectra � inne do-
bra trwa³ego u¿ytku o zbli¿onej cenie do opla vectry65.

Identyfikacja konkurentów mo¿e zatem sprowadziæ siê do okre�lenia firm  dostarczaj¹-
cych na rynek produkty bêd¹ce substytutami, a zaspokajaj¹ te same potrzeby. Z tego wzglê-
du, ¿e produkty te ró¿ni¹ siê miedzy sob¹ np. cen¹, mark¹, jako�ci¹, liczb¹ funkcji, rodzajem
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opakowania, smakiem, mo¿na je podzieliæ na substytuty bli¿sze i dalsze (konkurencjê bli¿sz¹
i dalsz¹), np. dla Coca-Coli bli¿sz¹ konkurencj¹ bêdzie Pepsi, dla KFC � Mcdonald's, dla Ga-
zety Wyborczej � Rzeczypospolita, a dla Volkswagena � Toyota. Natomiast konkurencj¹ dalsz¹
dla Coca-Coli bêdzie firma Zbyszko, Helena czy te¿ Hortex lub Kubu�.

2.4.4. Udzia³ w rynku

Identyfikuj¹c pozycjê rynkow¹, przedsiêbiorstwo powinno okre�liæ udzia³ w rynku. Obli-
czony udzia³ w rynku pozwoli firmie planowaæ okre�lone dzia³ania, w tym jak¿e wa¿ne decyzje
strategiczne. Ponadto na podstawie obliczonego udzia³u w rynku firma mo¿e okre�liæ swoj¹
przewagê konkurencyjn¹ oraz w³asn¹ pozycjê w stosunku do konkurentów bli¿szych i dalszych.

Udzia³ w rynku mo¿na obliczyæ na kilka sposobów:
1. Absolutny udzia³ w rynku � udzia³ sprzeda¿y danego przedsiêbiorstwa w ogólnej sprze-

da¿y analizowanych produktów na danym rynku.
2. Udzia³ w rynku docelowym � tj. w takim segmencie rynku, do którego przedsiêbiorstwo

adresuje swoj¹ ofertê.
3. Relatywny udzia³ w rynku � stosunek sprzeda¿y danego przedsiêbiorstwa do sprzeda-

¿y trzech najwiêkszych konkurentów.
4. Stosunek sprzeda¿y danego przedsiêbiorstwa do sprzeda¿y najwiêkszego konkuren-

ta � odpowiedni wska�nik otrzymuje siê w wyniku podzielenia absolutnego udzia³u w rynku
przez analogiczny udzia³ najwiêkszego konkurenta66.

Obliczone udzia³y w rynku aut nowych zawarto w tabeli 4. W tym celu wykorzystano
nastêpuj¹cy wzór: udzia³ w rynku konkretnej marki samochodu = wielko�æ sprzeda¿y kon-
kretnej marki samochodu / sprzeda¿ ogólna marek samochodów na okre�lonym rynku.
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66 K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary
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Tabela 4. Udzia³ w rynku aut nowych, styczeñ�luty 2008 r.

�ród³o: Opracowanie na podstawie �Auto �wiat� 2008, nr 13, s. 19.

Marka
samochodu

Udzia³
w rynku [%]

Marka
samochodu

1. Toyota

2. Skoda

3. Opel

4. Fiat

5. Volkswagen

6. Renault

7. Ford

8. Peugeot

Udzia³
w rynku [%]

9. Citroen

10. Honda

11.Kia

12. Chevrolet

13. Nissan

14. Seat

15. Hyundai

Pozosta³e

11,50

10,31

9,53

9,15

7,21

6,04

6,00

5,62

4,88

4,60

3,62

3,50

3,10

2,89

2,49

9,92
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Problemy, jakie pojawiaj¹ siê przy obliczaniu udzia³u w rynku, zwi¹zane s¹ z trudno�ci¹
pozyskania danych niezbêdnych do obliczenia okre�lonych wska�ników. W zwi¹zku z tym
odpowiednie dzia³y w przedsiêbiorstwie, np. marketingu, badañ marketingowych czy inne
jednostki, powinny gromadziæ niezbêdne informacje w tym zakresie, najlepiej z ró¿nych �róde³,
chocia¿by z roczników statystycznych, z opracowañ marketingowych ogólnie dostêpnych
na rynku, lub te¿ ukierunkowaæ siê na zakup tych informacji.

2.5. Planowanie marketingowe

Planowanie marketingowe mo¿na uznaæ za pierwotn¹ funkcjê zarz¹dzania marketingowe-
go, jest bowiem logicznie i chronologicznie pierwsze. Planowanie marketingowe jest ustala-
niem celów marketingowych i projektowaniem sposobów ich realizacji, opartym na identyfikacji
i analizie obecnych i przewidywaniu przysz³ych warunków. Planowanie jest zaprzeczeniem
improwizacji. Ma na celu ustalenie najkorzystniejszego postêpowania w mo¿liwej do przewi-
dzenia przysz³o�ci.

Planowanie marketingowe jest projektowaniem przysz³ych dzia³añ, poszukuje wiêc odpo-
wiedzi na nastêpuj¹cy zestaw pytañ:

1. Po co? (gdzie zmierza przedsiêbiorstwo, jakie cele marketingowe zamierza osi¹gn¹æ, jaka
jest ich struktura i hierarchia?).

2. Dla kogo? (jakie grupy nabywców zamierza obs³ugiwaæ przedsiêbiorstwo, jakiego ro-
dzaju potrzeby zaspokajaæ?).

3. Kiedy? (jaki jest horyzont czasowy tych celów i jaka kolejno�æ ich osi¹gania?).
4. Czym i kim? (jakie zasoby bêd¹ niezbêdne aby te cele zrealizowaæ?).
5. Jak? (jakie sposoby dzia³ania bêd¹ wykorzystywane w procesie osi¹gania celów?).

Do g³ównych korzy�ci z planowania marketingowego mo¿na zaliczyæ:
a) przyczynianie siê do zapewnienia elastycznego, p³ynnego przej�cia od dnia dzisiejsze-

go do przysz³o�ci;
b) umo¿liwienie zdobycia przewagi konkurencyjnej przy uwzglêdnieniu zmian w otocze-

niu;
c) sposób informowania przedsiêbiorstwa o koniecznych zmianach i skutkach w sposób

jasny i otwarty;
d) ocenê mo¿liwo�ci, co ogranicza ryzyko pope³nienia b³êdów;
e) radzenie sobie ze z³o¿ono�ci¹ oceny wszystkich rynków, okre�leniem istoty zmian i usta-

leniem potencjalnej rentowno�ci;
f ) zapobieganie podejmowaniu pochopnych decyzji pod wp³ywem zachodz¹cych zmian,

prowadz¹cych do z³ego rozdysponowania lub marnotrawstwa zasobów.
W konsekwencji planowanie marketingowe ustanawia standardy u³atwiaj¹ce kontrolê,

dziêki czemu mo¿na porównaæ wyniki dzia³añ marketingowych z przyjêtymi celami, okre-
�liæ ewentualne odchylenia i podj¹æ na czas dzia³ania koryguj¹ce w realizowanych strate-
giach.

Planowanie marketingowe
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2.5.1. Cele strategiczne przedsiêbiorstwa

Cele to przysz³e zmiany, które s¹ po¿¹dane przez ludzi i przez nich formu³owane. Cele
przedsiêbiorstwa s¹ formu³owane przez osoby nim zarz¹dzaj¹ce i odnosz¹ siê do przysz³ych
stanów, które winny byæ osi¹gniête w ustalonym czasie67.

Cele w organizacji spe³niaj¹ cztery wa¿ne funkcje:
1. Dostarczaj¹ wskazówek i pozwalaj¹ nadaæ jednolity kierunek dzia³aniom ludzi pracuj¹-

cych w organizacji. Pozwalaj¹ zrozumieæ, dok¹d organizacja zmierza i dlaczego osi¹gniêcie
pewnego docelowego stanu jest tak wa¿ne.

2. Praktyka ustalania celów silnie oddzia³uje na aspekty planowania. Skuteczne ustalanie
celów sprzyja dobremu planowaniu, a to z kolei u³atwia ustalanie celów w przysz³o�ci.

3. Mog¹ byæ �ród³em motywacji dla pracowników organizacji, zw³aszcza je¿eli osi¹gniêcie
celów bêdzie nagradzane.

4. S¹ skutecznym mechanizmem oceny i kontroli. Oznacza to, ¿e przysz³e wyniki bêdzie
mo¿na oceniæ na podstawie stopnia osi¹gniêcia wytyczonych dzi� celów68.

Najczê�ciej przedsiêbiorstwa ustalaj¹ równolegle wiele ró¿nych rodzajów celów. Cele or-
ganizacji maj¹ kluczowe znaczenie dla jej skuteczno�ci. S¹ one ustalane na ró¿nych szcze-
blach i dla ró¿nych szczebli w ramach organizacji.

W hierarchicznej strukturze celów przedsiêbiorstwa wyró¿niæ mo¿na cele g³ówne � stra-
tegiczne i cele ni¿szego rzêdu � operacyjne (�rodki do osi¹gniêcia celów strategicznych). Cele
strategiczne maj¹ d³u¿szy horyzont czasowy ni¿ cele operacyjne, choæ traci sens jednoznacz-
ne uto¿samianie celów strategicznych z d³ugim (kilkuletnim) okresem i celów operacyjnych �
krótkim horyzontem (zazwyczaj rocznym), gdy¿ w szybko zmieniaj¹cych siê warunkach
dzia³ania, decyzje strategiczne czêsto odnosz¹ siê do krótkiego horyzontu czasowego. Nale-
¿y podkre�liæ, i¿ cele strategiczne opracowywane na najwy¿szych szczeblach zarz¹dzania s¹
nadrzêdne wobec pozosta³ych obowi¹zuj¹cych w organizacji, maj¹ ponadto charakter celów
ogólnych, czêsto wyra¿onych jako�ciowo. Pamiêtaæ jednak nale¿y, ¿e im wiêkszy nacisk po-
³o¿y firma na wyra¿enie celów w sposób mierzalny (naj³atwiej mierzyæ cele wyra¿one liczbo-
wo), tym ³atwiej bêdzie kontrolowaæ postêp ich realizacji. Cele powinny byæ jasne,
jednoznacznie czytelne dla decydenta i dla wykonawcy, realne, tj. mo¿liwe do wykonania, ale
zarazem mobilizuj¹ce wykonawcê do wysi³ku.

Poziom, uk³ad celów i kolejno�æ ich realizacji powinny zapewniaæ wymagan¹ skuteczno�æ
dzia³ania, tzn. realizacja wi¹zki celów ni¿szego rzêdu (taktycznych i operacyjnych) powinna
zapewniæ osi¹gniêcie celów wy¿szego rzêdu (strategicznych), realizacja za� celów strategicz-
nych powinna stanowiæ sposób pomiaru urzeczywistniania misji przedsiêbiorstwa.

2.5.2. Cele marketingowe

W teorii wyró¿nia siê ca³e wi¹zki celów przedsiêbiorstwa, takich jak: pozycja rynkowa,
rentowno�æ, uzyskanie wymaganej struktury zasobów i ich produktywno�ci, rozwój kadry
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67 D. H a h n, US-amerikanische Konzepte strategischer Unternehmungsführung [w:] D. H a h n,
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68 M. D. R i c h a r d s, Setting Hardsting Strategic Goals and Objectives, wyd. 2, West, St. Paul,
Minn. 1986 [za:]  R.W. G r i f f i n, Podstawy zarz¹dzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 212.



53

mened¿erskiej i pracowniczej, odpowiedzialno�æ spo³eczna firmy. Cele marketingowe wy-
wodz¹ siê, obok celów finansowych, z grupy celów ekonomicznych. Poprzez cele marketin-
gowe przedsiêbiorstwo wyra¿a to, co chce osi¹gn¹æ przez dzia³alno�æ gospodarcz¹, i jak
dzia³alno�æ marketingowa wp³ynie na wyniki69. Bez realizacji celów marketingowych nie-
mo¿liwe jest osi¹gniêcie celów finansowych, warunkuj¹cych samofinansowanie firmy oraz
spe³nienie oczekiwañ w³a�cicieli. Cele finansowe s¹ ³atwe do kwantyfikacji (st¹d ich kla-
rowno�æ, ³atwo�æ prowadzenia kontroli realizacji planu), co te¿ okre�la ich wysok¹ przy-
datno�æ w zarz¹dzaniu, podczas gdy niektóre cele marketingowe maj¹ charakter trudno
mierzalny.

Cele marketingowe dotycz¹ zwi¹zków miêdzy produktami i ich rynkami. Mo¿na wyró¿niæ
piêæ takich zwi¹zków (celów strategicznych):

1. Zysk � przybiera postaæ warto�ci ca³kowitej lub jednej z wielu formu³ procentowych.
Pos³ugujemy siê ró¿nymi rodzajami wska�nikami rentowno�ci: maj¹tku, kapita³u w³asnego,
sprzeda¿y.

2. Udzia³ w rynku � jest to procentowo wyra¿ony udzia³ sprzeda¿y przedsiêbiorstwa w ca³-
kowitej sprzeda¿y na rynku okre�lonego produktu. Jest on wyznacznikiem si³y konkurencyj-
nej danej firmy na rynku.

3. Wielko�æ sprzeda¿y wyra¿ono warto�ciowo lub ilo�ciowo. Przez okre�lenie oczekiwa-
nej wielko�ci sprzeda¿y lub jej warto�ci uzyskujemy nie tylko cel, ale i miernik kontroli reali-
zacji przyjêtej strategii marketingowej. Pozwala ona ustaliæ wielko�æ zysku oraz udzia³ firmy
w rynku.

4. Wzrost � mo¿e dotyczyæ ró¿nych aspektów dzia³añ przedsiêbiorstwa, obejmuj¹c za-
trudnienie, zysk, sprzeda¿ itp.

5. Wykreowanie produktu niewra¿liwego na dzia³ania konkurentów � cel ten ma charakter
jako�ciowy. Jest to dzia³anie zmierzaj¹ce do takiego wyró¿nienia produktu, by by³ on w sta-
nie zabezpieczyæ swoj¹ pozycjê na rynku przed konkurentami70.

Cele marketingowe spe³niaj¹ wiêc wa¿n¹ rolê w procesie budowy spójnego systemu ce-
lów, determinuj¹ one, jak ju¿ wspomniano, poziom rentowno�ci sprzeda¿y oraz szybko�æ obrotu
kapita³u71. Poprawnie ustalone cele marketingowe powinny byæ72:

a) jasno i zwiê�le sformu³owane;
b) przedstawione w formie pisemnej dla ³atwego komunikowania;
c) ustalone dla konkretnego okresu;
d) ustalone w kategoriach mierzalnych;
e) zgodne z celami i specyfik¹ firmy;
f ) precyzuj¹ce konkretne wyniki.
Przyk³ady celów marketingowych przedstawia tabela 5.
W trakcie definiowania i wyboru celów marketingowych przedsiêbiorstwa powinny braæ

pod uwagê takie czynniki jak: status w³asno�ciowy, pozycjê strategiczn¹ i rynkow¹ przedsiê-
biorstwa, fazê rozwoju przedsiêbiorstw (tzw. cykl ¿ycia firmy) oraz fazê rozwoju obs³ugiwane-

Planowanie marketingowe
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go rynku73. Nale¿y przy tym pamiêtaæ, ¿e cele marketingowe spe³niaj¹ tak¿e wa¿n¹ rolê
w procesie budowy spójnego systemu celów w przedsiêbiorstwie. Cecha ta jest szczegól-
nie istotna, poniewa¿ we wnêtrzu organizacji splataj¹ siê interesy indywidualnych pracow-
ników oraz przedsiêbiorstwa. Brak integracji uczestników przedsiêbiorstwa wokó³ jej celów
i obojêtno�æ organizacji wobec celów indywidualnych powoduje rozbie¿no�æ interesów
i nisk¹ skuteczno�æ systemu zarz¹dzania marketingowego. Problemem nadrzêdnym jest wiêc
takie zorganizowanie firmy, aby nast¹pi³a pe³na integracja interesów pracodawców i pra-
cowników.

Wspó³uczestniczenie w ustalaniu celów zwiêksza prawdopodobieñstwo tego, ¿e bêd¹ one
spe³niaæ cztery istotne warunki decyduj¹ce o sukcesie firmy, a wiêc: cele musz¹ byæ uszere-
gowane wed³ug wa¿no�ci, musz¹ byæ zrozumia³e, realne oraz logicznie wynikaæ jedne z dru-
gich74. Je�li okre�lone cele s¹ sformu³owane, to mo¿na zak³adaæ, ¿e s¹ równie¿ realizowane.
Je�li wiêc przedsiêbiorstwa deklaruj¹ w swoich wi¹zkach celów cele marketingowe, to mo¿na
domniemywaæ, ¿e podejmuj¹ strategiczne dzia³ania i decyzje marketingowe75.

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie A.A. T h o m s o n,  A. S t r i c k l a n d, Strategy Formula-
tion and Implementation: Taks of the General Manager, IV ed., BPI/Irwin, Homewood, III., 1989
[za:] J. M a z u r [red.], op. cit., s. 75; Z. K n e c h t, op. cit., s. 82.

Tabela 5. Przyk³ady celów marketingowych przedsiêbiorstwa us³ugowego

� Uzyskanie okre�lonego poziomu sprzeda¿y (np. zwiêkszenia o okre�lony wska�nik
procentowy w ci¹gu roku).

� Uzyskanie okre�lonego udzia³u w rynku.
� Uzyskanie okre�lonego poziomu zysku.
� Zdobycie nowego segmentu rynku.
� Zwiêkszenie stopnia lojalno�ci nabywców.
� Zwiêkszenia (utrzymanie) liczby nabywców � uzyskanie utraconych.
� Uzyskanie wy¿szej jako�ci poziomu us³ugi w stosunku do konkurencji.
� Doprowadzenie do obni¿enia poziomu kosztów pozwalaj¹cego na uzyskanie przewagi

rynkowej.
� Wdra¿anie systemów obs³ugi klienta.
� Szybkie reagowanie na zmiany rynkowe � powiêkszanie zdolno�ci do innowacji.
� Dzia³ania zwi¹zane z popraw¹ i umocnieniem wizerunku firmy na rynku.
� Wkraczanie na nowe geograficznie rynki � penetracja nowych obszarów.
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73 L. ¯ a b i ñ s k i, Analiza i kierunki rozwoju zachowañ rynkowych przedsiêbiorstw w warunkach
transformacji do gospodarki rynkowej [w:] J. K r a m e r [red.], Zachowania podmiotów rynkowych,
PWE, Warszawa 1999,s. 237.

74 A. B a r u k, Cele marketingowe i ich okre�lanie w teorii i praktyce, �Marketing i Rynek�  2000,
nr 2, s. 14.

75 L. ̄ a b i ñ s k i, Rozwój strategicznych zachowañ marketingowych przedsiêbiorstw w dobie trans-
formacji gospodarki [w:] J. A l t k o r n [red.], Kierunki rozwoju zarz¹dzania marketingowego w Polsce,
AE w Krakowie, Kraków 1999, s. 321.
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Konieczno�æ jednoczesnej realizacji wi¹zki celów rynkowych stwarza ograniczenia wybo-
ru sposobów osi¹gniêcia tych celów (czyli strategii dzia³ania). Nale¿y zdawaæ sobie sprawê,
¿e w przypadku wiêkszej liczby równorzêdnych celów i � dodatkowo � warunków brzego-
wych okre�laj¹cych swobodê wyboru decydenta wybór ten staje siê jeszcze bardziej ogra-
niczony. Wi¹¿e siê to miêdzy innymi z ograniczono�ci¹ zasobów, sprzeczno�ci¹ interesów
poszczególnych s³u¿b organizacyjnych przedsiêbiorstwa oraz rozbie¿nymi oczekiwaniami
grup interesów.

2.5.3. Wyznaczenie strategii marketingowej przedsiêbiorstwa

W okresie rozwoju w przedsiêbiorstwach tzw. orientacji marketingu strategicznego (nazy-
wanego konkurencyjnym) kluczow¹ sfer¹ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem sta³a siê strategia
marketingowa76, której opracowanie stanowi kolejny etap procesu zarz¹dzania marketingo-
wego.

Strategie marketingowe powstaj¹ i rozwijaj¹ siê na gruncie marketingu, jego warstwy kon-
cepcyjnej oraz instrumentalnej. W szerokim rozumieniu �strategia marketingowa� uto¿samia-
na jest z marketingowymi zasadami postêpowania. W rozumieniu szczegó³owym odnosi siê
do okre�lonej firmy lub jej czê�ci i oznacza system �rednio- i d³ugookresowych zasad postê-
powania, które wyznaczaj¹ ramy dla decyzji i dzia³añ operacyjnych. A. Sznajder (a za nim
B. i W. ¯urawikowie) okre�la strategiê marketingow¹ jako ogóln¹ koncepcjê dzia³añ marketin-
gowych na wybranym rynku. Wed³ug Ph. Kotlera strategia marketingowa stanowi zestaw
dzia³añ, za których pomoc¹ firma osi¹ga swoje d³ugofalowe cele rynkowe. Jak wskazuje T. Kra-
mer, cele te dotycz¹ zazwyczaj zdobycia nowych rynków, ulokowania na nich odpowiedniej
ilo�ci towarów, zwiêkszenia udzia³ów firmy w danym rynku, utrwalenia jej dobrego imienia
oraz powiêkszenia zysku.

Ca³o�ciowo sformu³owana strategia marketingowa obejmuje: okre�lenie kierunków rozwoju
organizacji ze wzglêdu na zakres oferowanych produktów i obs³ugiwanych rynków, okre�le-
nie rynków docelowych oraz sformu³owanie ogólnych wytycznych reguluj¹cych sposób
oddzia³ywania na konsumentów i stosunek do konkurentów, a tak¿e organizacji wspó³pracu-
j¹cych w obs³udze docelowych rynków. Strategia nadaje kierunek marketingowym dzia³aniom
przedsiêbiorstwa, wyznaczaj¹c rozmiary, kombinacje i alokacje zasobów zale¿nie od zmienia-
j¹cych siê sytuacji rynkowych77.

Nie ulega w¹tpliwo�ci, ¿e strategia powinna byæ specjalnie tworzona dla potrzeb konkret-
nej firmy, w za³o¿eniu wiêc musi byæ unikatowa. Sam te¿ proces budowy strategii mo¿e prze-
biegaæ rozmaicie. Dobr¹ przes³ank¹ w próbach zapisu tego procesu bêdzie uwzglêdnienie tego,
co najwa¿niejsze odno�nie istoty strategii marketingowej, a tak¿e tylko tego, co bezwzglêd-
nie konieczne. Przes³ank¹ tak¿e powinno byæ uzyskanie przejrzysto�ci procesu78.

Miejsce strategii marketingowych w strukturze przedsiêbiorstwa zale¿y od sposobu uj-
mowania marketingu. Marketing mo¿e byæ ujmowany przynajmniej w dwojaki sposób:
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76 L. ̄ a b i ñ s k i [red.], Modele strategii marketingowych. Wybrane ujêcia paradygmatyczne i sekto-
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77 J. A l t k o r n, Wizerunek firmy, Wy¿sza Szko³a Biznesu, D¹browa Górnicza 2004, s. 133.
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a) w sposób tradycyjny � jako funkcja w przedsiêbiorstwie;
b) jako koncepcja dzia³ania przedsiêbiorstwa.
Je¿eli marketing jest rozpatrywany jako funkcja w przedsiêbiorstwie, oznacza to, ¿e na-

wi¹zuje on nie do ca³o�ci przedsiêbiorstwa, lecz wy³¹cznie do jego fragmentu. W drugim
przypadku, je¿eli marketing traktowany jest jako koncepcja dzia³ania przedsiêbiorstwa, to nie
nawi¹zuje do fragmentu jego dzia³alno�ci, lecz przenika jej ca³okszta³t. Oznacza to, ¿e strate-
gia marketingowa zbudowana na �przenikaj¹cym� marketingu musi przenikaæ ca³okszta³t dzia-
³alno�ci. W przypadku przedsiêbiorstw reprezentuj¹cych nowoczesn¹ orientacje marketingow¹
strategia marketingowa staje siê nadrzêdn¹ strategi¹ rozwoju, czyli tzw. ogóln¹ strategi¹ or-
ganizacji, która okre�la kierunki, tempo i sposoby rozwoju przedsiêbiorstwa jako organicznej
ca³o�ci79.

Najczê�ciej wyró¿nia siê trzy najwa¿niejsze etapy w procesie budowania strategii marke-
tingowej przedsiêbiorstwa:

1. Etap formu³owania strategii marketingowej przedsiêbiorstwa.
2. Etap wdra¿ania strategii.
3. Etap oceny i kontroli realizacji strategii80.
Etap pierwszy mo¿na rozpisaæ na nastêpuj¹ce zadania:
a) dokonanie diagnozy sytuacji zewnêtrznej i wewnêtrznej przedsiêbiorstwa � sformu³o-

wanie celów dzia³ania,
b) ustalenie ogólnych, generalnych sposobów osi¹gania postawionych celów,
c) okre�lenie polityki funkcjonowania firmy w odniesieniu do ca³ego przedsiêbiorstwa oraz

jego elementów sk³adowych.
Etap wdra¿ania powinien siê koncentrowaæ na przygotowaniu konkretnych zadañ dla po-

szczególnych komórek firmy, a mianowicie:
a) opracowania programów dzia³ania dla wyodrêbnionych jednostek,
b) ustanowienia procedur postêpowania,
c) okre�lenia bud¿etów oraz ich rozpisania na realizacjê konkretnych dzia³añ wraz ze wska-

zaniem osób odpowiedzialnych.
Etap trzeci obejmuje okre�lenie warunków i sposobów dokonywania oceny i kontroli efek-

tów zwi¹zanych z wdra¿aniem strategii81.
Nastêpstwem procesu kszta³towania strategii marketingowej jest zawarto�æ i kszta³t jej

tre�ci.

Tre�æ strategii marketingowej

Na tre�æ ka¿dej strategii marketingowej sk³adaj¹ siê trzy elementy82:
a) wybór rynku docelowego;
b) sposoby postêpowania;
c) instrumenty dzia³ania.
Elementy te prezentuje rys. 16.
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81 Ibidem.
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Z rys. 16 wynika, ¿e cel znajduje siê poza strategi¹ marketingow¹. Zdaniem W. Wrzoska,
strategie marketingowe pe³ni¹ funkcje s³u¿ebne wobec celu (lub celów), jaki stawia sobie
przedsiêbiorstwo.

Wybór rynku docelowego

G³ównym elementem strategii marketingowej jest wybór rynku docelowego. Przedsiêbior-
stwo mo¿e podj¹æ decyzjê o obs³udze dotychczasowych nabywców � wtedy w strategii mar-
ketingowej umieszcza tylko pozosta³e dwa elementy. Je¿eli natomiast zamierza zmieniæ rynek
docelowy b¹d� poszerzyæ go o nowe grupy nabywców, powinno:

a) okre�liæ potrzeby nabywców wystêpuj¹cych na danym rynku;
b) dokonaæ analizy podobieñstw i ró¿nic wystêpuj¹cych miêdzy nabywcami;
c) wyodrêbniæ istniej¹ce segmenty;
d) wybraæ segmenty docelowe83.

Wybór sposobów postêpowania

Kszta³tuj¹c strategiê marketingow¹, firma musi podj¹æ decyzje co do sposobu postêpo-
wania na wybranym rynku docelowym. W ujêciu najbardziej syntetycznym wybór jest nastê-
puj¹cy: pasywny lub aktywny sposób postêpowania.

1. Defensywny sposób postêpowania w ramach rynku docelowego opiera siê na rozpozna-
niu preferencji oraz potrzeb nabywców � cech¹ takiego postêpowania jest dostosowanie
dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa oraz jego oferty do preferencji i potrzeb nabywców. Ponadto
przedsiêbiorstwo rozpoznaje sposoby postêpowania konkurentów, aby dostosowaæ do nich
w³asny sposób postêpowania. Towarzyszy temu taki sposób plasowania produktu, który
powoduje postrzeganie go przez nabywców jako nie gorszego od produktów konkurencji.

2. Ofensywny sposób postêpowania � przedsiêbiorstwo rozpoznaje preferencje i potrzeby
nabywców, aby wiedzieæ, jak je kszta³towaæ i kreowaæ nowe potrzeby, równocze�nie poznaje
sposoby postêpowania konkurentów, by odró¿niæ od nich w³asne postêpowanie. Proces
plasowania produktu w ty przypadku zmierza do wywo³ania w�ród nabywców przekonania,
¿e jest to produkt lepszy od produktów oferowanych przez konkurentów. Cech¹ tego postê-
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Rys. 16. Tre�æ strategii marketingowej

�ród³o: W. W r z o s e k, op. cit., s. 11.
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powania jest d¹¿enie przedsiêbiorstwa do wyró¿niania siê na tle konkurentów oraz zmniej-
szania ich zdolno�ci konkurencyjnych.

Wybór i kszta³towanie instrumentów dzia³ania

Przedsiêbiorstwo kszta³tuj¹c kompozycjê instrumentów marketingu-mix, ma szerokie mo¿-
liwo�ci wyboru, wynikaj¹ce z mnogo�ci instrumentów, jak i ró¿norodno�ci form, jakie mog¹
przybieraæ. Mnogo�æ instrumentów marketingowych rodzi trudno�æ wyboru takiej ich struk-
tury, która zapewni mo¿liwie wysok¹ skuteczno�æ i efektywno�æ oddzia³ywania przedsiêbior-
stwa na zjawiska rynkowe.

Kszta³towanie skutecznego i efektywnego zbioru instrumentów marketingowych jest trud-
ne tak¿e z tego wzglêdu, ¿e instrumenty marketingu maj¹ nie tylko charakter ilo�ciowy, lecz
równie¿ jako�ciowy. Oznacza to, ¿e mog¹ byæ one przedmiotem warto�ciowania, lecz nie mog¹
byæ przedmiotem mierzenia. Kszta³towanie zintegrowanego systemu instrumentów i dzia³añ
jest w rezultacie wielowymiarowym postêpowaniem, a wiêc ich oddzia³ywanie nie mo¿e byæ
w pe³ni jednoznacznie i precyzyjnie okre�lone. Skuteczno�æ poszczególnych instrumentów
jest zmienna i uzale¿niona od zmian warunków dzia³ania.

Kszta³tuj¹c strukturê instrumentów marketingowych, przedsiêbiorstwo powinno braæ pod
uwagê nastêpuj¹ce grupy uwarunkowañ84:

a) specyfikê wybranego rynku docelowego oraz z wybranego sposobu postêpowania;
b) specyfikê poszczególnych instrumentów marketingowych;
c) istotê koncepcji marketingu-mix;
d) wielko�æ oraz strukturê zasobów i umiejêtno�ci.
Pierwsza grupa uwarunkowañ nawi¹zuje do tre�ci strategii marketingowej. Dobór instru-

mentów i sposób ich kszta³towania musz¹ uwzglêdniaæ specyfikê postêpowania nabywców
tworz¹cych dany rynek docelowy, zachowania konkurentów na tym rynku, pasywny lub
ofensywny sposób postêpowania.

Druga grupa uwarunkowañ wynika ze specyfiki samych instrumentów marketingowych.
Poszczególne instrumenty marketingu ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹ pewnymi cechami. Podstawo-
we znaczenie dla wyboru instrumentów maj¹ te ich cechy, które okre�laj¹:

a) obligatoryjny lub nieobligatoryjny charakter instrumentów jako elementów strategii mar-
ketingowej; obligatoryjny charakter maj¹ te instrumenty, które nie mog¹ � byæ pominiête jako
narzêdzia realizacji strategii marketingowej; nie mo¿na realizowaæ strategii bez produktu, jego
ceny, systemu dystrybucji tego produktu; mo¿na j¹ natomiast realizowaæ, pomijaj¹c promo-
cjê, a przynajmniej niektóre z jej instrumentów;

b) odmienny stopieñ podatno�ci instrumentów na zmiany; mo¿liwo�ci zmian instrumen-
tów zale¿¹ przede wszystkim od powi¹zania tych instrumentów z procesami materialno-rze-
czowymi i kosztami tych zmian; im �ci�lejsze s¹ te powi¹zania, co ma miejsce g³ównie
w odniesieniu do produktu i dystrybucji, tym wiêksze ograniczenia w procesie zmian tych
instrumentów;

c) zró¿nicowany stopieñ skuteczno�ci oddzia³ywania instrumentów marketingu w czasie;
pozytywne efekty oddzia³ywania niektórych instrumentów (np. ceny lub promocji sprzeda-
¿y) mog¹ byæ osi¹gane szybko; w przypadku innych instrumentów (np. public relations) efekty
s¹ znacznie odroczone w czasie.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

84 W. W r z o s e k, op. cit., s. 47�48.



59

Trzecia grupa uwarunkowañ wp³ywaj¹cych na wybór instrumentów marketingowych
wynika z istoty koncepcji marketingu-mix. Zgodnie z t¹ koncepcj¹, zbiór instrumentów mar-
ketingowych musi byæ wewnêtrznie zintegrowany, gdy¿ zwiêksza to skuteczno�æ jego od-
dzia³ywania na rynek. D¹¿enie do integracji instrumentów marketingu oznacza dla
przedsiêbiorstwa konieczno�æ dostrzegania zwi¹zków substytucyjnych i komplementarnych
zachodz¹cych miêdzy nimi; zwi¹zki te musz¹ byæ uwzglêdniane na etapie konstruowania in-
strumentów i w procesie ich wykorzystania. Innymi s³owy � integracja instrumentów marke-
tingowych ma eliminowaæ, a przynajmniej ograniczaæ, sytuacje, w których wp³yw jednego
instrumentu na zjawiska rynkowe jest neutralizowany wp³ywem innego instrumentu. Na przy-
k³ad wp³yw reklamy na sprzeda¿ jest neutralizowany wp³ywem zbyt wysokiej ceny produktu.
Kryterium wyboru instrumentów marketingowych jest zatem stopieñ zintegrowania tych in-
strumentów.

Czwarta grupa kryteriów wyboru instrumentów marketingowych jest zwi¹zana z zaso-
bami i umiejêtno�ciami przedsiêbiorstwa; jako kryteria wyboru instrumentów przyczyniaj¹ siê
one do urealnienia strategii. Wielko�æ i struktura zasobów oraz umiejêtno�ci, którymi dyspo-
nuje przedsiêbiorstwo, wyznaczaj¹ górne, realne mo¿liwo�ci kszta³towania i wykorzystania
marketingowych instrumentów oddzia³ywania na rynek.

Kszta³tuj¹c instrumentarium marketingu-mix, pamiêtaæ nale¿y, ¿e ka¿dy element marketin-
gu pozostaje w �cis³ym zwi¹zku z pozosta³ymi, nie mo¿na bowiem mówiæ o sprzeda¿y pro-
duktu bez wykorzystywania ró¿nych mo¿liwo�ci komunikowania siê przedsiêbiorstwa
z nabywcami, nie mo¿na ustalaæ ceny w oderwaniu od jako�ci produktu, warunków oraz miej-
sca zakupu czy te¿ bez uwzglêdnienia w tym procesie roli pracowników. Tote¿ niezbêdnym
wydaje siê byæ uwzglêdnienie w procesie zarz¹dzania marketingowego zale¿no�ci miêdzy po-
szczególnymi instrumentami marketingu-mix, które mo¿na rozpatrywaæ ze wzglêdu na ich:

a) spójno�æ � gdy wystêpuje logiczny zwi¹zek miêdzy elementami marketingu-mix;
b) integracjê � która polega na harmonijnym wzajemnym oddzia³ywaniu wszystkich ele-

mentów koncepcji marketingu-mix;
c) d�wigniê (wp³yw) � gdy ka¿dy element wykorzystuje siê w celu najlepszego i najsku-

teczniejszego wspierania ca³o�ci koncepcji marketingu-mix85.
Poznanie poszczególnych elementów strategii marketingowej nie wystarcza, aby prawi-

d³owo sformu³owaæ strategiê marketingow¹. Jej istota sprowadza siê do tworzenia, na zasa-
dzie efektu synergetycznego, odpowiedniej kompozycji poszczególnych elementów i wi¹zania
ich w jedn¹ ca³o�æ. Przy tworzeniu strategii marketingowej nale¿y uwzglêdniæ wspó³zale¿no-
�ci i sprzê¿enia wystêpuj¹ce miêdzy poszczególnymi jej elementami. Istota efektu synerge-
tycznego sprowadza siê nie tylko do doskonalenia ka¿dego z elementów marketingu-mix, ale
tak¿e do optymalizacji � z punktu za³o¿onego celu � powi¹zañ miêdzy nimi. Wymaga to po-
znania i doskonalenia zarówno bezpo�rednich, jak i po�rednich powi¹zañ wynikaj¹cych z wza-
jemnego oddzia³ywania, poniewa¿ zmiana jednego instrumentu w obrêbie danej kompozycji
marketingowej powoduje zmiany pozosta³ych instrumentów, umo¿liwia eliminacjê niektórych
z nich lub rodzi potrzebê uruchomienia nowych86.

Budowa strategii marketingowych jest w istocie procesem d³ugotrwa³ym i z³o¿onym, a syn-
teza wewnêtrznych zasobów przedsiêbiorstwa oraz otoczenia rynkowego odgrywa w tym
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procesie kluczow¹ rolê. W d³ugim okresie praktycznie ka¿da strategia mo¿e i powinna podle-
gaæ zmianom. Strategia marketingowa jest formu³owana i wybierana w okre�lonych warun-
kach, ale przy uwzglêdnieniu prawdopodobnych kierunków ich zmian. Logiczne jest zatem,
¿e zmiany warunków funkcjonowania przedsiêbiorstwa (niezale¿nie od tego, czy s¹ zgodne
z przewidywaniami, czy te¿ nie oraz czy dotycz¹ warunków wewnêtrznych, czy zewnêtrznych)
wymagaj¹ od niego uaktualnienia strategii. Tylko wówczas realizacja strategii mo¿e prowa-
dziæ do osi¹gniêcia przyjêtych celów.

2.5.4. Rodzaje strategii marketingowych

Przedsiêbiorstwa, dzia³aj¹c na rynku, planuj¹ i wprowadzaj¹ w ¿ycie wiele ró¿nych strate-
gii marketingowych. Wynika to z mo¿liwo�ci wyboru wielu dróg i sposobów osi¹gania dane-
go strategicznego celu marketingowego. Ka¿dy taki obmy�lony lub wypróbowany w prakty-
ce sposób mo¿e byæ traktowany jako rodzaj strategii, co oznacza, ¿e wszelkie klasyfikacje
i charakterystyki strategii nie mog¹ byæ wyczerpuj¹ce. Obejmuj¹ one bowiem jedynie znane
i stosowane w praktyce strategie, nie ujmuj¹ natomiast tych strategii, które pojawi¹ siê i wy-
korzystywane bêd¹ w przysz³o�ci.

Pomimo stwierdzenia, ¿e strategia opracowana przez dane przedsiêbiorstwo jest unikaln¹
konstrukcj¹ okre�laj¹c¹ sposób osi¹gniêcia trwa³ej przewagi konkurencyjnej, mo¿na jednak
wskazaæ pewne typy dzia³añ strategicznych, które w danych warunkach umo¿liwiaj¹ skutecz-
ne uczestniczenie w grze rynkowej.

Strategie kszta³towania pola rynkowej aktywno�ci przedsiêbiorstwa �
koncepcja H. I. Ansoffa

Najbardziej znan¹ klasyfikacj¹ strategii jest koncepcja H. I. Ansoffa, który wyodrêbni³ 4 mo¿-
liwe warianty strategiczne, uwzglêdniaj¹c dwa wymiary: obs³ugiwane rynki i wytwarzane pro-
dukty (rys. 17).

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

Strategia penetracji rynku � polega na zintensyfikowaniu dzia³añ zwi¹zanych z obecnie
wytwarzanymi produktami na dotychczas obs³ugiwanym rynku. Przedsiêbiorstwo w ramach
tej strategii mo¿e d¹¿yæ do poprawy jako�ci, zapewnienia sprawniejszej obs³ugi, obni¿enia

Rys. 17. Macierz Ansoffa

�ród³o: J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu�, s. 388.
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cen czy te¿ wzbogacenia dzia³añ marketingowych skierowanych do dotychczasowych lub
nowych nabywców z obs³ugiwanego segmentu. Strategia ta niesie ze sob¹ minimalne ryzyko
i nie wymaga wysokich nak³adów finansowych. Jest w³a�ciwa dla firm o ograniczonych za-
sobach, dzia³aj¹cych na rynku wzrostowym.

Mo¿liwo�ci wzrostu sprzeda¿y przez penetracjê rynku s¹ ograniczone. Po ich wyczerpa-
niu kolejnym wariantem strategicznym jest rozwój rynku. Strategia ta polega na oferowaniu
dotychczasowych produktów na nowych rynkach. Przy czym nowy rynek mo¿e byæ rozu-
miany jako nowy segment tego samego geograficznego rynku lub ca³kowicie nowy rynek
geograficzny (tak¿e zagraniczny), jak i tzw. rynek dodatkowy, polegaj¹cy na znalezieniu no-
wych zastosowañ dotychczasowego produktu. W rezultacie przyjêcie tej strategii oznacza
wyj�cie przedsiêbiorstwa poza dotychczas obs³ugiwany rynek, co skutkuje konieczno�ci¹
zdobycia niezbêdnej wiedzy o preferencjach nabywców i opracowania w oparciu o tê wiedzê
nowej kompozycji dzia³añ marketingowych Wej�cie na zupe³nie nowy rynek wymaga wyso-
kich nak³adów finansowych, poci¹ga za sob¹ du¿e ryzyko, jednak¿e pozwala na osi¹gniêcie
wysokiego tempa wzrostu.

Kolejnym wariantem strategicznym pozwalaj¹cym firmie na wzrost sprzeda¿y jest rozwój
produktu. Strategia rozwoju produktu � polega na wprowadzeniu nowego produktu na
dotychczasowy rynek. Produktem nowym w takim ujêciu jest produkt zmodyfikowany, który
zaspokaja tê sam¹ potrzebê. Mog¹ to byæ tzw. nowo�ci pozorne, ró¿ni¹ce siê od produktów
dotychczasowych jedynie nazw¹, opakowaniem lub produkty udoskonalone, pozwalaj¹ce na
pe³niejsze zaspokojenie dotychczasowych potrzeb.

Realizacja trzech dotychczas wymienionych strategii kszta³towania pola rynkowej aktyw-
no�ci przedsiêbiorstwa opiera siê na nie zmienionych technicznych, finansowych i marketingo-
wych zasobach i umiejêtno�ciach przedsiêbiorstwa, podczas gdy ostatnia opcja strategiczna �
dywersyfikacja � wymaga wprowadzenia nowych technologii, umiejêtno�ci i metod dzia³ania.

Strategia dywersyfikacji � polega na wprowadzeniu nowych produktów na dotychczas
nieobs³ugiwane rynki. Jest najbardziej ryzykowna, lecz w przypadku powodzenia mo¿e przy-
nie�æ najwiêksze korzy�ci. W zale¿no�ci od stopnia dywersyfikacji mierzonego �odleg³o�ci¹�
nowej dzia³alno�ci od dotychczasowej wyró¿nia siê87:

a) dywersyfikacjê poziom¹ � rozszerzenie dotychczasowej oferty o wyroby i us³ugi nale-
¿¹ce do innych rynków, lecz na tyle bliskich, ¿e umo¿liwia to wykorzystanie w nowej dzia³al-
no�ci dotychczasowego do�wiadczenia firmy, marki, systemu dystrybucji;

b) dywersyfikacjê pionow¹ � podejmowanie dzia³alno�ci stanowi¹cej ogniwo poprzednie
(dywersyfikacja wstecz) lub nastêpne (dywersyfikacja w przód) w stosunku do dzia³alno�ci
dotychczasowej;

c) dywersyfikacjê równoleg³¹ � polega na podejmowaniu dzia³alno�ci nie maj¹cej zwi¹z-
ku z dotychczasowym polem rynkowym; konsekwentne jej stosowanie mo¿e doprowadziæ
do powstania konglomeratu organizacji skupiaj¹cego ró¿norodne jednostki gospodarcze pod
wspólnym zarz¹dem strategicznym.

Strategie konkurencji wed³ug M. Portera

Kolejn¹ istotn¹ klasyfikacjê strategii przedstawi³ M. Porter. Autor ten wydzieli³ trzy pod-
stawowe formy strategii, dziêki którym przedsiêbiorstwo jest w stanie efektywnie konkuro-
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87 J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu�, s. 389.
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waæ na rynku, osi¹gaj¹c relatywnie wiêksz¹ stopê zysku i ograniczaj¹c ryzyko podejmowa-
nych dzia³añ. Te strategie to88:

a) przywództwo kosztowe,
b) dyferencjacja,
c) koncentracja.
Strategia przywództwa kosztowego sprowadza siê do osi¹gniêcia pozycji lidera dziêki ogra-

niczeniu kosztów ca³kowitych poni¿ej granicy kosztów ponoszonych przez konkurentów, przy
jednoczesnym zachowaniu standardów jako�ciowych produktów i poziomu obs³ugi. Obni¿e-
nie kosztów wymaga czêsto: uzyskania wysokiego udzia³u w rynku oraz produkcji na du¿¹
skalê standaryzowanych wyrobów adresowanych do masowego rynku. Opisywana strategia
mo¿e byæ podjêta przez firmê, je¿eli posiada dostêp do unikalnych �róde³ przewagi koszto-
wej, tj. takich, które nie mog¹ byæ na�ladowane przez konkurentów. Takimi �ród³ami mog¹
byæ: opatentowana technologia, dostêp do tañszych �róde³ surowców, korzystne po³o¿enie,
efekty skali, unikalne umiejêtno�ci zarz¹dzania itp. Strategiê wykorzystuj¹ zatem najczê�ciej
dobrze zarz¹dzane i kontrolowane, znacznych rozmiarów przedsiêbiorstwa, posiadaj¹ce du¿e
zasoby finansowe i silne zespo³y badawczo-rozwojowe.

Problemem pozostaje mo¿liwo�æ standaryzacji potrzeb i preferencji nabywców oraz stan-
daryzacji produktów. Je¿eli nabywcy ujawniaj¹ zró¿nicowane preferencje, to wykorzystanie
tego typu strategii staje siê niemo¿liwe.

Strategia dyferencjacji (zró¿nicowania) � polega na wyró¿nieniu oferowanego wyrobu
poprzez nadanie mu unikalnych cech, na stworzeniu czego�, co na rynku uznawane jest za
unikalne, np. wzór wyrobu, marka, technologia, obs³uga posprzeda¿owa, sieæ sprzeda¿y, ja-
ko�æ. Najlepiej, gdy firma ró¿nicuje siê pod kilkoma wzglêdami. Ta opcja strategiczna podej-
mowana jest przez firmy ró¿nej wielko�ci, posiadaj¹ce ponadprzeciêtne umiejêtno�ci w zakresie
marketingu, projektowania wyrobów, zdolno�ci twórczych kadry, a tak¿e d³ug¹ tradycjê i wy-
sok¹ reputacjê lub te¿ wiod¹c¹ pozycjê w dziedzinie techniki. Przedsiêbiorstwo ró¿nicuj¹ce swoj¹
ofertê, pomimo ¿e ponosi wy¿sze koszty towarzysz¹ce wyró¿nieniu oferty na rynku, osi¹ga
wy¿sze zyski od przeciêtnych w danym sektorze, bez konieczno�ci posiadania du¿ego udzia³u
w rynku. G³ównym problemem jest sposób wyró¿nienia oferty, który dla ogó³u konsumentów
bêdzie istotnym motywem zakupu i którego konkurencja nie bêdzie w stanie odtworzyæ.

Koncentracja na okre�lonej grupie nabywców, produktów lub obszarze geograficznym �
o ile strategie niskiego kosztu i zró¿nicowania zmierzaj¹ do realizacji celu w skali ca³ego sek-
tora, to strategia koncentracji jest tworzona w celu szczególnie dobrej obs³ugi okre�lonego
segmentu o jednorodnych preferencjach. W efekcie firma albo osi¹ga zró¿nicowanie w wyni-
ku lepszego zaspokojenia potrzeb swojego segmentu, albo obni¿a koszty jego obs³ugi, albo
jedno i drugie. Firma, która zdo³a siê skoncentrowaæ, mo¿e uzyskaæ wy¿sze ni¿ przeciêtne
zyski w porównaniu ze swoim sektorem. Jest to typowa strategia wybierana przez ma³e firmy.

Ka¿da z trzech opisanych strategii stawia przed przedsiêbiorstwem inne wymagania, z któ-
rych najwa¿niejsze zosta³y wymieniowe w tabeli 6.

Strategie konkurentów rynkowych � koncepcja Ph. Kotlera

 Kolejna klasyfikacja strategii, opracowana przez Ph. Kotlera, wynika z ró¿nic w przyjê-
tej koncepcji konkurowania oraz aspiracji zwi¹zanych z chêci¹ zajmowania przez przedsiê-

88 Szerzej na ten temat: M. P o r t e r, op. cit.
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Tabela 6. Wymagania zwi¹zane z poszczególnymi rodzajami strategii konkurencji
wed³ug M. Portera

Potrzeby organizacyjne
Rodzaje
strategii

Wiod¹ca pozycja
pod wzglêdem
kosztów
ca³kowitych

Potrzebne umiejêtno�ci i zasoby

Ci¹g³e nak³ady inwestycyjne i dostêp
do kapita³ów

Umiejêtno�ci projektowania
technologii

�cis³y nadzór nad si³¹ robocz¹

Technologizacja konstrukcji wyrobów

�cis³a kontrola kosztów

Czêste i szczegó³owe sprawozdania
kontrolne

Ustrukturalizowana organizacja
i zakresy odpowiedzialno�ci

Zachêty oparte na �cis³ym
wykonywaniu planów ilo�ciowych

Du¿e umiejêtno�ci marketingowe

Projektowanie wyrobów

Uzdolnienia twórcze

Du¿e mo¿liwo�ci prowadzenia badañ
podstawowych

Wysoka reputacja lub wiod¹ca
pozycja w dziedzinie techniki

D³uga tradycja w danym sektorze lub
szczególna kombinacja umiejêtno�ci
ludzi przyci¹gniêtych z innych firm

�cis³a koordynacja funkcji badawczo-
-rozwojowych, opracowania
wyrobów i marketingowych

Subiektywne oceny i zachêty zamiast
pomiarów ilo�ciowych

Atrakcyjne warunki przyci¹gaj¹ce
wysoko wykwalifikowanych
pracowników, naukowców, ludzi
twórczych

Kombinacja powy¿szych zasad
postêpowania, nakierowana
na okre�lony segment strategiczny

Kombinacja powy¿szych zasad
postêpowania nakierowana
na okre�lony segment strategiczny

�ród³o: M. P o r t e r, op. cit., s. 56.

Zró¿nicowanie

Koncentracja

biorstwo okre�lonej pozycji na rynku (rys. 18). W modelu tym mo¿na wyró¿niæ cztery typy
strategii89:

a) lidera rynku,
b) podejmuj¹cego wyzwanie,
c) na�ladowcy,
d) poszukuj¹cego nisz rynkowych.

Strategie liderów rynkowych. W wiêkszo�ci bran¿ jedno przedsiêbiorstwo uznawane jest
na rynku za lidera.

Lider to firma, która ma najwiêkszy udzia³ w rynku (zwykle ponad 40%), pierwsza wpro-
wadza na rynek nowy produkt, ma najlepsz¹ sieæ dystrybucji, przewodzi w stanowieniu cen,
stosuje agresywn¹ promocjê. Lider jest punktem odniesienia dla pozosta³ych firm w sekto-
rze, które pretenduj¹ do jego pozycji, chc¹ go na�ladowaæ lub unikaæ. Liderzy rynku to naj-
bardziej znane firmy na rynku: General Motors (samochody), Nestle (¿ywno�æ), IBM
(komputery), Coca-Cola (rynek soft drinków).

89 Szerzej na ten temat: Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, s. 354�373.
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Pozycja lidera rynkowego, o ile nie jest on monopolist¹, mo¿e byæ zagro¿ona, bowiem
inne firmy rzucaj¹ mu wyzwania, mog¹ te¿ próbowaæ wykorzystaæ jego s³abo�ci. Firma, chc¹c
utrzymaæ sw¹ pozycjê, mo¿e oprzeæ swoje dzia³ania na:

a) zwiêkszaniu popytu rynkowego poprzez pozyskanie nowych u¿ytkowników, nowe za-
stosowania produktu lub wzrost wielko�ci i czêstotliwo�ci zu¿ycia;

b) zwiêkszaniu udzia³u w rynku poprzez odbieranie klientów konkurentom, przejmowanie
konkurentów lub pozyskiwanie lojalno�ci nabywców;

c) poprawie efektywno�ci dzia³añ poprzez redukcjê kosztów, usprawnianie produktu lub
zwiêkszanie sumy warto�ci dodanej;

d) obronie dotychczasowej pozycji.
.
Strategie pretendentów rynkowych. Firmy zajmuj¹ce drugie, trzecie lub dalsze miejsce

w bran¿y (zwykle udzia³ w rynku ponad 20%) nazywane s¹ pretendentami. Przedsiêbiorstwo
musi jasno okre�liæ swoje cele strategiczne � najczê�ciej jest to wzrost udzia³u w rynku i w re-
zultacie zwiêkszenie zysku. Celem strategicznym firmy podejmuj¹cej wyzwanie jest zdobycie
przewagi konkurencyjnej poprzez:

a) stosowanie agresywnego ataku na konkurentów przy koncentrowaniu zasobów i os³a-
bieniu ich mocnych stron;

b) wypieranie z rynku ma³ych konkurentów (lokalne i regionalne firmy, które �le funkcjo-
nuj¹ i s¹ niedofinansowane);

c) ustanawianie dzia³añ nakierowanych na s³abe strony konkurentów (np. wielko�æ zaso-
bów czy koszty dzia³ania);

d) wyszukiwanie luk na rynku i obs³ugiwanie tych luk.

Strategie na�ladowców rynkowych. Na�ladowc¹ rynkowym jest firma znajduj¹ca siê na
dalszej pozycji rynkowej, która przyjmuje postawê adaptacyjn¹ przez postêpowanie zgodne
z decyzjami jej konkurentów. Na�ladowca rynkowy korzysta z do�wiadczeñ lidera i kopiuje
lub usprawnia jego produkty czy programy marketingowe, przy zaanga¿owaniu znacznie mniej-
szych si³ i �rodków. Stara siê jednak zaoferowaæ swoim klientom co� wyró¿niaj¹cego, np.
lokalizacjê, obs³ugê czy sposób finansowania transakcji. Na�ladowca jest czêstym atakiem
pretendentów, dlatego musi dbaæ o niski poziom kosztów produkcji i wysok¹ jako�æ us³ug.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

Rys. 18. Struktura rynku typowej bran¿y

�ród³o: Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S o u n d e r s,  V. Wo n g, op. cit., s. 567.
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Ph. Kotler wymienia trzy zasadnicze typy na�ladowców rynkowych:
a) klon � wiernie kopiuje programy marketingowe lidera, nie tworzy niczego nowego, lecz

paso¿ytuje na inwestycjach lidera;
b) imitator � przejmuje niektóre elementy z programu marketingowego lidera, dodaj¹c jed-

nak pewne cechy wyró¿niaj¹ce jego ofertê (np. opakowanie, ceny);
c) usprawniacz-adaptator � wzoruje siê na produktach lub programach marketingowych

lidera, ale je przekszta³ca i usprawnia, unika bezpo�redniej konfrontacji z liderem poprzez sprze-
dawanie produktów na innych rynkach.

Strategie specjalistów rynkowych. Specjalista rynkowy (niekiedy nazywany �zajmuj¹cy
nisze rynkowe�) to z regu³y ma³a firma z niewielkim udzia³em rynkowym. Dzia³ania takiego
przedsiêbiorstwa mog¹ byæ bardzo dochodowe z uwagi na specjalizacjê prowadz¹c¹ do osi¹-
gania dominuj¹cej pozycji w wybranych segmentach rynku/bran¿y. Dzieje siê tak dlatego, ¿e
specjalista rynkowy tak dobrze poznaje swoich klientów, ¿e potrafi zaspokoiæ ich potrzeby
lepiej ni¿ inne firmy, za co mo¿e ¿¹daæ wy¿szej ceny, oferuj¹c wysok¹ warto�æ produktu.

Nisza rynkowa powinna byæ odpowiednio du¿a, aby zapewniæ okre�lony potencja³ wzro-
stu, byæ zyskowna i gwarantowaæ firmie odpowiedni¹ rentowno�æ.

Przedsiêbiorstwa skutecznie stosuj¹ce strategiê nisz rynkowych na ogó³ charakteryzuj¹
siê nastêpuj¹cymi cechami90:

a) koncentruj¹ siê na mo¿liwo�ci przybli¿enia siê do niszy w szczególny sposób � lepiej,
ale równocze�nie inaczej ni¿ konkurenci;

b) maj¹ mo¿liwo�æ kreowania zaufania i ¿yczliwo�ci nabywców w relatywnie krótkich okre-
sach, realizuj¹ daj¹c¹ siê utrzymaæ przewagê konkurencyjn¹, dostarczaj¹c produkty do w¹-
skich segmentów lub dzia³aj¹c na szczególnych rynkach;

c) opieraj¹ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹ na d³ugotrwa³ych potrzebach nabywców;
d) tworz¹ i utrzymuj¹ trwa³e zwi¹zki z klientami.
 Scharakteryzowane wy¿ej strategie nie wyczerpuj¹ przegl¹du opisywanych w literaturze

klasyfikacji, stanowi¹ jedynie zbiór najczê�ciej prezentowanych wyborów strategicznych
przedsiêbiorstwa.

2.5.5. Plan marketingowy

Plan marketingowy jest dokumentem zawieraj¹cym szczegó³owe informacje o planie mar-
ketingu produktów i us³ug, obejmuj¹cy swym zasiêgiem najczê�ciej jeden rok. Sporz¹dzany
jest w sytuacji, gdy przedsiêbiorstwo ma zamiar wprowadziæ na rynek nowy produkt, us³ugê
lub te¿ w przypadku przeanalizowania podej�cia do istniej¹cych produktów. Plan marketin-
gowy mo¿e byæ opracowany:

a) dla wszystkich produktów i us³ug przedsiêbiorstwa lub te¿ dla konkretnych grup pro-
duktów czy te¿ us³ug, jak i dla pojedynczego produktu i us³ugi;

b) dla poszczególnych dzia³ów, oddzia³ów przedsiêbiorstwa wytwarzaj¹cych okre�lone
produkty, us³ugi;

c) dla rynku lokalnego, regionalnego, krajowego, miêdzynarodowego oraz globalnego.
Przedsiêbiorstwo dzia³aj¹ce w skali miêdzynarodowej wytwarzaj¹ce np. meble mo¿e spo-

rz¹dziæ plan marketingowy dla mebli kuchennych sprzedawanych na rynku polskim. Firma

Planowanie marketingowe

90 H. M r u k,  B. P i l a r c z y k,  H. S z u l c e, op. cit., s. 263.
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o zasiêgu lokalnym specjalizuj¹ca siê w us³ugach ksiêgowych mo¿e sporz¹dziæ plan marke-
tingowy dla ca³ej oferty firmy przeznaczonej na ten w³a�nie rynek.

Struktura planu marketingowego obejmuje:
a) streszczenie dla kierownictwa,
b) bie¿¹c¹ analizê sytuacji marketingowej,
c) analizê mo¿liwo�ci i problemów,
d) cele marketingowe,
e) strategiê marketingow¹,
f ) program dzia³ania,
g) bud¿et,
h) prognozê rachunku zysków i strat,
i) kontrolê.
Plan marketingowy powinien byæ tak sporz¹dzony, aby w trakcie jego realizacji mo¿liwa

by³a modyfikacja za³o¿eñ planu. Obecnie przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ w bardzo szybko
zmieniaj¹cym siê otoczeniu. W zwi¹zku z tym istnieje silna potrzeba dostosowywania siê firm
do nowych warunków otoczenia. Niew¹tpliwie jest to przyczyn¹ wprowadzania zmian w spo-
rz¹dzanych planach, w tym marketingowych.

2.6. Organizacja marketingu w przedsiêbiorstwie

2.6.1. Marketing jako funkcja przedsiêbiorstwa

Funkcja marketingowa nale¿y do kilku podstawowych funkcji przedsiêbiorstwa (rys. 19).
Definiuje siê j¹ jako zbiór czynno�ci, które marketing spe³nia w stosunku do firmy, otoczenia
rynkowego i spo³eczeñstwa91. Marketing, bêd¹c jedn¹ z ogólnych funkcji przedsiêbiorstwa,
sam w sobie jest dzia³alno�ci¹ zró¿nicowan¹, obejmuj¹c¹ wiele dzia³añ szczegó³owych92.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

91 J. A l t k o r n,  T. K r a m e r [red.], Leksykon marketingu, PWE, Warszawa 1998, s. 83.
92 Por. J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu, Wydawnictwo oo. Franciszkanów, Kraków 2001, s. 37.

Rys. 19. Funkcje przedsiêbiorstwa z wyodrêbnion¹ funkcj¹ marketingow¹

�ród³o: opracowanie w³asne.
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Do podstawowych elementów funkcji marketingowej (tabela 7) zalicza siê: badania mar-
ketingowe oraz kszta³towanie i stosowanie instrumentów oddzia³ywania przedsiêbiorstwa na
rynek, w szczególno�ci takich jak: produkt, cena, dystrybucja i promocja. Wymienione ele-
menty funkcji marketingowej powinny byæ z sob¹ �ci�le powi¹zane, gdy¿ wówczas tylko
zwiêksz¹ sw¹ efektywno�æ oddzia³ywania na potencjalny segment rynku.

Organizacja marketingu w przedsiêbiorstwie

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat zmienia³a siê rola funkcji marketingowej w przed-
siêbiorstwie. Zdaniem amerykañskiego profesora Ph. Kotlera, wynika to przede wszystkim
z ewolucji pogl¹dów na rolê marketingu w przedsiêbiorstwie, co w konsekwencji doprowa-

Tabela 7. Podstawowe elementy funkcji marketingowej

�ród³o: opracowano na podstawie M. T r o c k i, Zarz¹dzanie marketingowe w przedsiêbiorstwie.
Problemy i rozwi¹zania strategiczne, IPiS, Warszawa 2001.

Tre�æ funkcji
Elementy funkcji
marketingowej

Kszta³towanie opinii publicznej (public relations)
Reklama
Sprzeda¿ osobista
Promocja sprzeda¿y

Badania marketingowe Okre�lenie problemu badawczego
Opracowanie planu badañ
Wybór metod gromadzenia informacji
Gromadzenie danych
Rejestrowanie i przetwarzanie danych
Analiza i interpretacja wyników

Rozwój produktów Kszta³towanie asortymentu produktów
Kszta³towanie jako�ci produktów
Okre�lanie pozycji rynkowej produktów
Oznaczanie produktów
Kszta³towanie opakowañ produktów
Planowanie obs³ugi posprzeda¿owej produktów

Oddzia³ywanie informacyjne
(promocja)

Wybór rodzaju dystrybucji produktów
Dobór kana³ów dystrybucji produktów
Organizowanie fizycznej dystrybucji produktów
Organizowanie sprzeda¿y produktów

Kszta³towanie dystrybucji

Kszta³towanie cen podstawowych produktów
Ró¿nicowanie cen podstawowych
Opracowanie zasad stosowania opustów cenowych
Kredytowanie sprzeda¿y
Okre�lenie warunków dostaw p³atno�ci

Kszta³towanie cen
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dzi³o do powstawania kolejnych etapów ewolucji tej funkcji. W�ród tych najistotniejszych
mo¿na wymieniæ93.

a) marketing jako jedn¹ z wielu wa¿nych funkcji,
b) marketing jako funkcjê wa¿niejsz¹ od innych,
c) marketing jako g³ówn¹ funkcjê,
d) potrzeby klienta jako przes³ankê kszta³towania funkcji,
e) potrzeby klienta jako przes³ankê kszta³towania funkcji integruj¹cych marketing, zaopa-

trzenie, produkcjê, finanse.
W praktyce funkcjonowania przedsiêbiorstw funkcja marketingowa odgrywa rolê wiod¹c¹,

gdy znaczenia nabiera rynek zbytu, konkurencyjno�æ produktów oraz dostawców, zamo¿no�æ
klientów i ich wymagania. Niew¹tpliwie rozwój funkcji marketingowej w konkretnym przed-
siêbiorstwie uzale¿niany jest od rodzaju orientacji, z jak¹ identyfikuje siê firma. Najbardziej
sprzyja rozwojowi tej funkcji orientacja na klienta. Bior¹c pod uwagê rodzaje oferowanych
produktów, realizacja funkcji marketingowej ma wiêksze znaczenie w przedsiêbiorstwach ofe-
ruj¹cych masowo produkty (produkty szybko zbywalne) ni¿ w przypadku firm dzia³aj¹cych
w przemy�le ciê¿kim, paliwowym czy energetyce.

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

W przedsiêbiorstwie zadania z zakresu marketingu (funkcji marketingowej) mog¹ byæ
wykonywane w jednostce organizacyjnej ds. marketingu. Zazwyczaj taka jednostka nosi nazwê
dzia³u, komórki, departamentu, biura, sekcji ds. marketingu. Zgrupowany w niej specjalistyczny
personel podejmuje ró¿ne decyzje z zakresu marketingu, zarówno te o charakterze operacyj-
nym, jak i strategicznym.

Przyk³adowe obowi¹zki z zakresu marketingu, realizowane w jednostkach marketingowych
przez specjalistów i dyrektorów/kierowników zosta³y zaprezentowane w tabeli 8.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

93 P. K o t l e r, Marketing, Felberg SJA�, s. 23.

Kierowanie zespo³em pracowników

Rozdzia³ �rodków z bud¿etu

Ustalenie strategii cenowej

Pozycjonowanie produktów

Przygotowanie planu marketingowego

Opracowanie analiz marketingowych i raportów
dla dyrektora/zarz¹du firmy

Tabela 8. Przyk³adowe zakresy obowi¹zków
specjalisty i dyrektora/kierownika ds. marketingu

Zakres obowi¹zków dyrektora/kierownika
ds. marketingu

Zakres obowi¹zków
specjalisty ds. marketingu

Udzia³ w projektach marketingowych
realizowanych w firmie

Analiza rynku pod k¹tem nowych trendów

Wysy³anie ofert do klientów

Aktualizacja strony internetowej

Wspó³praca z agencjami marketingowymi,
badañ rynku

1 2
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Usytuowanie jednostki organizacyjnej ds. marketingu w strukturze organizacyjnej przedsiê-
biorstwa uzale¿nione jest od wielu czynników wewnêtrznych i zewnêtrznych. W�ród tych naj-
wa¿niejszych mo¿emy wymieniæ przedmiot dzia³alno�ci, si³ê konkurencji, sposób my�lenia kadry
zarz¹dzaj¹cej o roli marketingu w przedsiêbiorstwie oraz rodzaj obs³ugiwanych klientów.

Jednostka ds. marketingu mo¿e byæ umiejscowiona wysoko w strukturze firmy, na równo-
rzêdnym poziomie zarz¹dzania z innymi wa¿nymi jednostkami firmy. Tê sytuacjê ilustruje rys. 20.
Przy takim rozwi¹zaniu organizacyjnym personel marketingowy ma wp³yw na wa¿ne decyzje
podejmowane w przedsiêbiorstwie oraz posiada stosowny zakres samodzielno�ci decyzyjnej
w zakresie realizacji funkcji marketingowej.

Organizacja marketingu w przedsiêbiorstwie

Usytuowanie jednostki marketingowej w strukturze przedsiêbiorstw prowadz¹cych dzia-
³alno�æ na rynku polskim zaprezentowano na rysunku 21 i 22.

�ród³o: opracowanie w³asne.

Przygotowanie akcji reklamowych oraz akcji
promocyjnych

Tworzenie baz danych klientów

Analizowanie bazy danych klientów

Przygotowywanie raportów marketingowych

Utrzymywanie kontaktów z klientami

Udzia³ w opracowywaniu strategii
marketingowej, sprzeda¿owej

Prowadzenie badañ marketingowych

1 2

Prowadzenie negocjacji handlowych
z kluczowymi klientami

Doradztwo we wszystkich stadiach powstawa-
nia oferty (produktu) � od badañ, poprzez
planowanie, wdra¿anie do kontroli

Kreowanie wizerunku firmy

Wspó³praca z innymi osobami z firmy oraz
z zewnêtrznymi firmy

Wspó³praca przy tworzeniu strategii firmy,
strategii marketingowej i sprzeda¿owej

Rys. 20. Usytuowanie jednostki ds. marketingu
wysoko w hierarchii zarz¹dczej przedsiêbiorstwa

�ród³o: opracowanie w³asne.

Dyrektor przedsiêbiorstwa

Kierownik
ds. produkcji

Kierownik
ds. kadr

Kierownik
ds. marketingu

Kierownik
ds. logistyki

Rys. 21. Fragment struktury organizacyjnej z wyodrêbnion¹ jednostka marketingow¹
spó³ki produkuj¹cej i sprzedaj¹cej jogurty

�ród³o: opracowanie w³asne.

Prezes/Cz³onek Zarz¹du

Dyrektor
ds. marketingu

Dyrektor
ds. Zaopatrzenia

Dyrektor
ds. Sprzeda¿y

Dyrektor
ds. logistyki
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Drugim rozwi¹zaniem strukturalnym w zakresie jednostki marketingowej jest umiejscowie-
nie jej na ni¿szych poziomach zarz¹dzania. Jednak w tym przypadku ogranicza siê swobodê
decyzyjn¹ personelowi w zakresie realizacji funkcji marketingowej, co oznacza, ¿e najczê�ciej
jego rola sprowadza siê do wdra¿ania decyzji podjêtych na wy¿szych szczeblach struktury
przedsiêbiorstwa. Tê sytuacjê ilustruje rys. 23.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

Prezes

Cz³onek Zarz¹du
G³ówny Ksiêgowy

Kierownik
Zak³adu Produkcyjnego

Dyrektor
Handlowy

Umiejscowienie jednostki marketingowej na ni¿szych szczeblach przedsiêbiorstw prowa-
dz¹cych dzia³alno�æ na rynku polskim przedstawiono na rysunku 24 i 25.

Rys. 24. Fragment struktury organizacyjnej z wyodrêbnionym dzia³em marketingu
spó³ki produkuj¹cej biurowe artyku³y papiernicze

�ród³o: opracowanie w³asne.

Dzia³
Marketingu

Dzia³
Informatyczny

Dzia³ Sprzeda¿y
Krajowej

Dzia³
Eksportu

Rys. 22. Fragment struktury organizacyjnej z wyodrêbnion¹ jednostka marketingow¹
spó³ki bêd¹cej liderem na polskim rynku eleganckiej markowej odzie¿y dla kobiet

�ród³o: opracowanie w³asne.

Dyrektor

Z-ca Dyrektora
ds.

Ekonomicznych

Z-ca Dyrektora
ds. Finansowych

G³ówny Ksiêgowy

Biuro Zarz¹du
i Organizacji

Z-ca Dyrektora
ds. Marketingu

i Rozwoju

Rys. 23. Usytuowanie jednostki ds. marketingu na ni¿szym szczeblu zarz¹dzania
w strukturze przedsiêbiorstwa

�ród³o: opracowanie w³asne.

Dyrektor przedsiêbiorstwa

Kierownik
ds. produkcji

Kierownik
ds. kadr

Kierownik
ds. handlu

Kierownik
ds. logistyki

Dzia³ marketingu
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2.6.3. Wewnêtrzna organizacja jednostki ds. marketingu

Po wyodrêbnieniu w strukturze organizacyjnej przedsiêbiorstwa jednostki ds. marketingu
wa¿ne staje siê odpowiednie jej wewnêtrzne zorganizowanie. Chodzi bowiem o takie zapro-
gramowanie pracy wewn¹trz tej jednostki, aby realizowa³a ona w sposób skuteczny i efek-
towny cele przedsiêbiorstwa, w tym cele marketingowe. W zale¿no�ci od wielko�ci
przedsiêbiorstwa w niniejszej jednostce mo¿e pracowaæ zró¿nicowana liczba osób. Istnieje
prawdopodobieñstwo ¿e w du¿ych firmach produkuj¹cych produkty konsumpcyjne bêdzie
zatrudniona wiêksza liczba personelu marketingowego, ni¿ w podmiotach �redniej wielko�ci
czy te¿ ma³ych, oferuj¹cych podobny asortyment.

W procesie wyodrêbniania stanowisk specjalistycznych wewn¹trz jednostki ds. marke-
tingu stosujê siê nastêpuj¹ce kryteria:

a) elementy funkcji marketingowej,
b) regiony geograficzne,
c) produkty (lub grupy produktów, marki),
d) segmenty rynku.
Organizacja jednostki ds. marketingu wg kryterium elementów funkcji marketingowej po-

lega na wydzieleniu stanowisk (specjalistów, referentów) odpowiedzialnych za realizacjê kon-
kretnych elementów funkcji marketingowej a w szczególno�ci takich jak: badañ
marketingowych, rozwoju produktu, kszta³towania cen, kszta³towania dystrybucji i promocji
(rys. 26).

Organizacja marketingu w przedsiêbiorstwie

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

�ród³o: opracowanie w³asne.

Kierownik ds. marketingu

Specjalista ds.
badañ

marketingowych

Specjalista ds.
kszta³towania

cen

Specjalista ds.
rozwoju
produktu

Specjalista ds.
kszta³towania

dystrybucji

Specjalista ds.
promocji

Dyrektor Zarz¹dzaj¹cy

Dyrektor ds.
Realizacji

Kontraktów

Dyrektor ds.
Produkcji

Przemys³owej
Dyrektor Handlowy

Dyrektor Finansowy
G³ówny Ksiêgowy

Ofertowanie UmowyMarketing

Rys. 25. Fragment struktury organizacyjnej z wyodrêbnionym dzia³em marketingu
spó³ki prowadz¹cej dzia³alno�æ w bran¿y przemys³owej

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie www.mostostal-kielce.com.pl/dzialy.html (28.11.2008 r.).
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Tworzenie jednostki ds. marketingu wg kryterium regionów geograficznych sprowadza
siê do wydzielenia stanowisk (specjalistów, referentów) skoncentrowanych na prowadzeniu
ca³ej dzia³alno�ci marketingowej w konkretnym regionie (rys. 27).

Organizacja jednostki ds. marketingu wg kryterium produktu (lub grupy produktów, ma-
rek) polega na wyodrêbnieniu stanowisk (specjalistów, referentów) ukierunkowanych na pro-
wadzenie dzia³alno�ci marketingowej w odniesieniu do konkretnych produktów, grup
produktów czy te¿ marek (rys. 28).

Tworzenie jednostki ds. marketingu wg kryterium segmentu rynku polega na wydzieleniu
stanowisk (specjalistów, referentów) skoncentrowanych na prowadzeniu ca³ej dzia³alno�ci
marketingowej w konkretnym segmencie rynku (rys. 29).

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

�ród³o: opracowanie w³asne.

Kierownik ds. marketingu

Specjalista ds.
regionu B

Specjalista ds.
regionu A

Specjalista ds.
regionu C

Kierownik ds. marketingu

Specjalista ds.
produktu B

Specjalista ds.
produktu A

Specjalista ds.
produktu C

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

�ród³o: opracowanie w³asne.

Kierownik ds. marketingu

Specjalista ds.
segmentu B

Specjalista ds.
segmentu A

Specjalista ds.
segmentu C

Rys. 29. Jednostka ds. marketingu zorganizowana wg kryterium segmentu rynku

�ród³o: Opracowanie w³asne

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

2.7. Wdra¿anie marketingu w przedsiêbiorstwie

 Opracowana strategia marketingowa i plan marketingowy podlegaj¹ wdra¿aniu w przed-
siêbiorstwie. Wdra¿anie marketingu polega na przekszta³ceniu zaplanowanych dzia³añ w kon-



73

kretne zadania do wykonania, a wiêc sprowadza siê do okre�lenia kto, gdzie, kiedy i jak ma
postêpowaæ, aby w odpowiedni sposób realizowaæ za³o¿one cele w planie marketingowym.
Poszczególne elementy procesu wdra¿ania okre�laj¹:

1. Kto � przydzielenie zadañ do wykonania konkretnej osobie, jednostce organizacyjnej
przedsiêbiorstwa lub zewnêtrznej firmie.

2. Gdzie � wskazanie miejsca realizacji zadania (przedsiêbiorstwo, zewnêtrzna firma).
3. Kiedy � podanie konkretnej daty rozpoczêcia i zakoñczenia zadania.
4. Jak � wskazanie w jaki sposób, przy u¿yciu jakich metod, technik ma byæ wykonane

zadania.
Wyró¿nia siê nastêpuj¹ce taktyki wdro¿enia strategii marketingowej w przedsiêbiorstwie:
a) pe³ne wdro¿enie � strategia jest wdra¿ana jednoetapowo na ca³ym rynku docelowym;
b) próba testowa � elementy strategii s¹ testowane przed wdro¿eniem (np. nowe produk-

ty, no�niki reklamy);
c) pilota¿ � wdro¿enie przebiega etapami, je�li chodzi o zasiêg rynkowy, tzn. najpierw na

niewielkiej czê�ci rynku, potem regionalnym, krajowym itd.;
d) wdro¿enie fazowe � strategie wdra¿a siê etapami podobnie jak w pilota¿u, ale kryterium

nie stanowi zasiêg rynkowy, tylko np. rodzaj nabywców lub elementów strategii;
e) wdro¿enie równoleg³e � nowa strategia lub jej elementy wystêpuj¹ oprócz dotychczas

stosowanych: gdy nowe rozwi¹zania przyjmuj¹ siê na rynku, wówczas zastêpuj¹
stare94.

2.8. Kontrola marketingowa

Kontrola marketingowa jako ostatnia faza procesu zarz¹dzania marketingowego wymaga
ustalenia standardów funkcjonowania firmy do oceny i porównania efektów dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa z nimi95. Kryteria oceny mog¹ byæ zwi¹zane z pozyskaniem nowych klientów,
wzrostem wolumenu sprzeda¿y, redukcj¹ kosztów, popraw¹ dzia³alno�ci czy obni¿eniem licz-
by reklamacji, a ich podstawê stanowi¹ cele przyjêtej strategii oraz okre�lony bud¿et ich re-
alizacji. Istotny równie¿ jest fakt, ¿e cele powinny byæ wyra¿one w postaci liczbowej, co
zdecydowanie u³atwia monitorowanie poczynionych postêpów lub niedoci¹gniêæ.

Idealnie by³oby, gdyby cele skwantyfikowane w planach marketingowych i opracowane
w fazie planowania zosta³y osi¹gniête dziêki dzia³aniom marketingowym podjêtym w fazie
wdra¿ania, a rezultaty zmierzone w fazie kontroli. Mened¿er marketingowy u¿ywa wtedy me-
tody tzw. zarz¹dzenia przez wy³¹czenie, co oznacza identyfikowanie tych rezultatów, które
odbiegaj¹ od planów, aby okre�liæ ich przyczynê i podj¹æ nowe dzia³ania. Czêsto rezultaty s¹
ró¿ne od tych, które zosta³y zaplanowane, i trzeba podj¹æ nowe dzia³ania, aby je skorygo-
waæ96. Wyeksponowane zale¿no�ci przedstawia rys. 30.

Potencjaln¹ przyczyn¹ powsta³ych odchyleñ mog¹ byæ:
a) przyczyny niezale¿ne od przedsiêbiorstwa (obiektywne), np. zmiany w poszczególnych

elementach otoczenia przedsiêbiorstwa;

Kontrola marketingowa

94 R. K ³ e c z e k,  W. K o w a l,  J. Wo � n i c z k a, op. cit., s. 238.
95 U. K a ³ ¹ ¿ n a - D r e w i ñ s k a,  B. I w a n k i e w i c z - R a k, Marketing w handlu, Wydawnictwo AE

we Wroc³awiu, Wroc³aw 1997, s. 67.
96 K. P r z y b y ³ o w s k i,  S.W. H a r t l e y,  R.A. K e r i n,  W. R u d e l i u s, op. cit., s. 590.
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b) przyczyny czê�ciowo zale¿ne od przedsiêbiorstwa (subiektywne), np. brak odpowied-
niego nadzoru, zaanga¿owania, terminowo�æ realizacji przyjêtych za³o¿eñ.

Nale¿y przy tym zauwa¿yæ, ¿e skuteczno�æ procesów kontrolnych zale¿y od jako�ci
informacji, jakimi dysponuj¹ mened¿erowie, oraz mo¿liwo�ci ich uzyskania we w³a�ciwym

Rys. 30. Proces kontroli marketingowej

�ród³o: K. P r z y b y ³ o w s k i,  S.W. H a r t l e y,  R.A. K e r i n,  W. R u d e l i u s, op. cit., s. 590.
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Rys. 31. Miejsce systemu informacji w kontroli marketingu

�ród³o: E. F r ¹ c k i e w i c z,  J. K a r w o w s k i,  M. K a r w o w s k i,  E. R u d a w s k a, op. cit., s. 118.
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czasie97; ma to zasadniczy wp³yw na szybko�æ reakcji oraz wdro¿enie ewentualnych po-
prawek.

Istnieje uk³ad sprzê¿enia zwrotnego miêdzy systemem kontroli marketingowej a systemem
informacji marketingowej. Sprawnie funkcjonuj¹cy system informacji marketingowej (SIM) u³a-
twia bie¿¹c¹ obserwacjê realizacji planu i podejmowanie korekt, podjête za� decyzje s¹ wpro-
wadzane do SIM98. Miejsce SIM w kontroli marketingowej przedstawia rys. 31.

2.8.1. Rodzaje kontroli marketingowej

W zale¿no�ci od hierarchii realizowanych w przedsiêbiorstwie celów mo¿na wyró¿niæ
kontrolê:

1. Operacyjn¹ � polegaj¹c¹ na porównywaniu bie¿¹cego wykonania zadañ z planem rocz-
nym i podejmowaniu dzia³añ koryguj¹cych w tym zakresie. Jej rol¹ jest zapewnienie osi¹gniê-
cia planowanej wielko�ci sprzeda¿y, zysków i innych celów zawartych w planie rocznym,
a tak¿e okre�lenie zyskowno�ci poszczególnych produktów, us³ug, terytoriów, rynków i ka-
na³ów dystrybucji (np. analiza: sprzeda¿y, udzia³u w rynku, finansowa; kontrola rentowno-
�ci; kontrola efektywno�ci: personelu, reklamy, promocji sprzeda¿y, dystrybucji)99.

2. Strategiczn¹ � polegaj¹c¹ na �ledzeniu, czy g³ówne strategie firmy odpowiadaj¹ jej silnym
stronom i napotykanym szansom (np. ranking efektywno�ci marketingu, audyt marketingowy)100.

 Wed³ug tak okre�lonego kryterium Ph. Kotler wskazuje na cztery rodzaje kontroli, zapre-
zentowane w tabeli 9:

a) kontrolê planu rocznego,
b) kontrolê rentowno�ci,
c) kontrolê efektywno�ci,
d) kontrolê strategiczn¹101.
W oparciu o przedstawione w tabeli 9 informacje mo¿na zauwa¿yæ, ¿e w celu sprawdzenia

realizacji rocznego planu wykorzystuje siê takie metody jak:
Analiza sprzeda¿y � prowadzi siê j¹ na dwa sposoby, w pierwszym analizuje siê warto�æ

powsta³ej luki miêdzy wielko�ci¹ za³o¿on¹ a otrzyman¹ w sprzeda¿y, mo¿e ona dotyczyæ np.
ró¿nicy cen, spadku lub wzrostu popytu itp. W drugim przypadku analizie podlega tzw. mikro-
sprzeda¿, dotyczy ona okre�lenia sprzeda¿y poszczególnych produktów wchodz¹cych w sk³ad
struktury asortymentowej przedsiêbiorstwa na poszczególnych rynkach � segmentach.

Analiza udzia³u w rynku � stanowi dope³nienie analizy sprzeda¿y. W tym przypadku po-
równuje siê przedsiêbiorstwo do konkurencji. Uzyskane wyniki wskazuj¹, czy przedsiêbior-
stwo dogania konkurencjê � je¿eli jego udzia³ w rynku wzrasta, czy te¿ jego pozycja obni¿a
siê � w przypadku zmniejszenia udzia³u w rynku. Udzia³ w rynku mo¿na mierzyæ w odniesieniu
do udzia³u w ca³ym rynku, w obs³ugiwanym rynku, w stosunku do najwiêkszego konkurenta.

Kontrola marketingowa

97 R. K ³ e c z e k, Znaczenie strategii w marketingu [w:] A. S t y � [red.], Strategiczne planowanie
marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 77.

98 E. F r ¹ c k i e w i c z,  J. K a r w o w s k i,  M. K a r w o w s k i,  E. R u d a w s k a, op. cit., s. 117.
99 Zob. np. Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, s. 683�693.
100 Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S a u n d e r s,  V. Wo n g, op. cit., s. 152.
101 Por. Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, s. 683.
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Analiza wp³ywu wydatków marketingowych na wielko�æ sprzeda¿y � jej celem jest okre-
�lenie, jak kszta³tuje siê poziom wydatków w stosunku do za³o¿onego. Istotne jest, czy przed-
siêbiorstwo nie wydaje zbyt du¿o, aby osi¹gn¹æ zaplanowana sprzeda¿, czy te¿ zbyt ma³o, co
mo¿e negatywnie wp³yn¹æ na wielko�æ sprzeda¿y przysz³ych okresów. Sposobem pomiaru
jest stosunek wydatków marketingowych do wielko�ci sprzeda¿y, wyra¿ony w procentach.

Analiza finansowa � jej celem jest okre�lenie sposobu oraz miejsca zarabiania pieniêdzy
przez przedsiêbiorstwo, a tak¿e wskazanie miejsc najbardziej kosztoch³onnych w firmie.

Obserwacja zadowolenia klientów � polega na wykorzystaniu miar jako�ciowych w celu
okre�lenia stopnia zadowolenia oraz opinii klientów, dostosowuj¹c w ten sposób dzia³alno�æ
przedsiêbiorstwa do ewentualnym zmian preferencji klientów.

Kolejne przedstawione metody kontroli marketingowej to:
Kontrola rentowno�ci � jest przedstawiona dla poszczególnych produktów, obszarów geo-

graficznych � rynków, grup klientów czy kana³ów dystrybucji. Pozwala na podjêcie decyzji
o ewentualnym rozszerzeniu, eliminacji lub ograniczeniu dzia³añ marketingowych.

Kontrola efektywno�ci � obejmuje: efektywno�æ pracy personelu ds. sprzeda¿y, efektyw-
no�æ reklamy i promocji sprzeda¿y oraz dystrybucji102.

�ród³o: Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, s. 683.

Tabela 9. Rodzaje kontroli marketingowej w zale¿no�ci od realizacji
celów operacyjnych i strategicznych

Rodzaje kontroli

Kontrola planu
rocznego

Najwy¿szy i �redni
szczebel zarz¹dzania

Odpowiedzialno�æ Cel Metody

Sprawdzenie, czy
za³o¿enia planu
zosta³y osi¹gniête

Analiza:
� sprzeda¿y
� udzia³u w rynku
� kosztów
� finansowa

Kontrola rentowno�ci Komórka
ds. marketingu

Ustalenie powstania
miejsca zysku lub
straty

Analiza zysku
w przekroju:
� produktów
� rynków sprzeda¿y
� grup klientów
� kana³ów dystrybucji

Kontrola efektywno�ci Komórka
ds. marketingu

Ocena i poprawa
procesu dzia³añ
marketingowych

Analiza skuteczno�ci:
� pracy sprzedawców
� reklamy
� promocji sprzeda¿y
� dystrybucji

Kontrola strategiczna Najwy¿szy i �redni
szczebel zarz¹dzania

Ustalenie, czy firma
wykorzystuje swoje
szanse rynkowe

Analiza strategiczna

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

102 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, s. 693.
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Efektywno�æ personelu ds. sprzeda¿y mo¿na okre�liæ za pomoc¹ nastêpuj¹cych wska�ni-
ków: �redniej liczby wizyt handlowych na jednego sprzedawcê, �redniego czasu trwania wi-
zyty handlowej, �redniego kosztu jednej wizyty, procentu zamówieñ na 100 wizyt handlowych,
liczby nowych i utraconych klientów w badanym okresie, kosztu personelu ds. sprzeda¿y
jako procentu sprzeda¿y ca³kowitej103.

Efektywno�æ reklamy mo¿e byæ mierzona jako: koszt reklamy na 1000 klientów, procent
odbiorców, którzy zauwa¿yli apel reklamowy, liczba zapytañ handlowych spowodowanych
reklam¹, koszt jednego zapytania handlowego.

 Efektywno�æ promocji sprzeda¿y mo¿na oceniaæ wed³ug: procentu sprzeda¿y zrealizo-
wanej w ramach akcji wyprzeda¿y, udzia³u kosztów wystawienia towaru w warto�ci sprzeda¿y,
procentu zrealizowanych kuponów promocyjnych, liczby zapytañ handlowych spowodowa-
nych dan¹ wystaw¹.

Ocena efektywno�ci dystrybucji dotyczy gospodarki zapasami, lokalizacji magazynów, pra-
cy transportu.

Najszerszy zakres kontroli przypisuje siê kontroli strategicznej � jej celem jest prze-
prowadzenie oceny wdra¿anych strategii rynkowych oraz diagnoza marketingowej dzia³alno-
�ci firmy. Mo¿e byæ ona przeprowadzona na dwa mo¿liwe sposoby, jako:

a) ranking efektywno�ci marketingu � dotyczy realizacji poszczególnych sk³adników orien-
tacji marketingowej, miêdzy innymi takich jak: reorientacjê na klienta, dzia³alno�æ marketin-
gow¹, sposób pozyskiwania i wykorzystania informacji marketingowej oraz skuteczno�æ
operacyjn¹;

b) audyt marketingowy � wykorzystywany jest zwykle w przedsiêbiorstwach, w których
w wyniku diagnozy zidentyfikowano niezadowalaj¹cy poziom marketingu; stanowi on nieza-
le¿ny sposób identyfikowania szans i trudno�ci wystêpuj¹cych w przestrzeni marketingowej
determinuj¹cych rozwój przedsiêbiorstwa.

W zale¿no�ci od zakresu oraz celów stawianych kontroli marketingowej w literaturze przed-
miotu mo¿na wyró¿niæ kilka jej rodzajów. Zdaniem L. Garbarskiego, I. Rutkowskiego i W. Wrzo-
ska, najczê�ciej stosowane metody kontroli marketingowej to:

Kontrola kompleksowa � obejmuje zwykle ca³okszta³t dzia³alno�ci marketingowej. Mo¿na
j¹ prowadziæ na polecenie prze³o¿onego, pocz¹wszy od szczebla centralnego, a skoñczywszy
na najni¿szych szczeblach kierowania dzia³alno�ci¹ marketingow¹ w przedsiêbiorstwie.

Kontrola problemowa � jest najbardziej rozpowszechnion¹ form¹ dzia³alno�ci kontrolnej.
Obejmuje zwykle jeden lub kilka aspektów dzia³alno�ci marketingowej, mo¿na prowadziæ j¹
we wszystkich ogniwach kierowania.

Kontrola studyjna � jest form¹ dzia³alno�ci kontrolnej o charakterze badawczym. Prowadz¹
j¹ najczê�ciej wy¿sze i �rednie szczeble kierowania, ma na celu przeanalizowanie wybranych
problemów, ujawnienie ich przyczyn i zaproponowanie rozwi¹zañ.

Kontrola interwencyjna � jest stosowana w szczególnie uzasadnionych przypadkach. Tego
rodzaju kontrola mo¿e byæ prowadzona na ró¿nych szczeblach kierowania. Jej g³ównym ce-
lem jest sprawdzenie sygna³ów o ró¿nych niedoci¹gniêciach powstaj¹cych w trakcie prowa-
dzenia dzia³alno�ci marketingowej.

Rekontrola � to tak¿e szczególna forma dzia³alno�ci kontrolnej. Prowadzi siê j¹ w tych

103 Ibidem.
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jednostkach, w których wyniki kontroli, np. problemowej, nie by³y zadowalaj¹ce. Rekontrola
odbywa siê zwykle na zlecenie tego prze³o¿onego, który zarz¹dzi³ uprzednio przeprowadzenie
kontroli.

Rozliczanie � jest egzekutywn¹ form¹ dzia³alno�ci kontrolnej. Celem takiej kontroli jest
przede wszystkim utrzymanie dyscypliny wykonawczej. Mo¿e byæ prowadzona wraz z inny-
mi rodzajami kontroli.

Nadzór s³u¿bowy � jest to szczegó³owa forma dzia³alno�ci kontrolnej. Prowadz¹ j¹ na co
dzieñ wszyscy prze³o¿eni w stosunku do swoich podw³adnych. G³ównym celem nadzoru jest
czuwanie nad realizacj¹ zadañ planowych i dora�nie zleconych, a tak¿e udzielanie � stosow-
nie do potrzeb � pomocy w celu jak najlepszego i terminowego ich wykonania104.

Kontrola marketingowa jest ostatnim etapem zarz¹dzania marketingowego, ale i wstêpem
do projektowania dalszych dzia³añ przedsiêbiorstwa na rynku.

2.9. Marketing relacji (partnerski)

Dynamiczne zmiany w otoczeniu powoduj¹, ¿e przedsiêbiorstwa nieustannie poszukuj¹
bardziej efektywnych sposobów dzia³ania na rynku, które pozwoli³yby w zmieniaj¹cych siê
uwarunkowaniach spo³ecznych, ekonomicznych i technologicznych wyprzedziæ konkurencjê
i odnie�æ sukces. Niew¹tpliwie teoria marketingu powinna nad¹¿aæ za tymi wyzwaniami, pro-
ponuj¹c formy dzia³ania i instrumenty umo¿liwiaj¹ce rozwi¹zywanie nowych problemów ryn-
kowych.

Bezpo�redni¹ przyczyn¹ rozwoju marketingu relacyjnego by³y okre�lone zmiany w oto-
czeniu rynkowym. Do najwa¿niejszych zaliczyæ mo¿na:

a) obni¿enie siê poziomu lojalno�ci klientów;
b) rosn¹ce wymagania klientów;
c) pojawienie siê nowych produktów i rozwi¹zañ w wyniku szybkiego postêpu technicz-

nego i technologicznego;
d) spadek jako�ci obs³ugi klienta;
e) silna w³adza ekonomiczna odbiorców w kana³ach dystrybucji;
f ) pojawienie siê nowych kana³ów dystrybucji i komunikacji.
Idea marketingu relacji zosta³a wyprowadzona w kontek�cie marketingu us³ug. Twórca

pierwszej definicji Leonard Berry okre�li³ tê now¹ koncepcjê jako �tworzenie, utrzymywanie
i wzbogacanie relacji z klientem. Pozyskanie nowego klienta jest jedynie pierwszym krokiem
w procesie marketingu�105. Tak¿e polscy autorzy wnie�li swój wk³ad w tworzenie podstaw
marketingu relacji. M. Rydel i C. Ronkowski jako pierwsi przedstawili w³asne pojmowanie tej
koncepcji. Wed³ug nich marketing partnerski oznacza koncepcjê zarz¹dzania i dzia³ania na
rynku, wed³ug której skuteczno�æ rynkowa firm zale¿y od nawi¹zania zwi¹zków lojalno�cio-
wych z klientami i aliansów strategicznych z partnerami w biznesie106.

104 L. G a r b a r s k i,  I. R u t k o w s k i,  W. W r z o s e k, op. cit., s. 553�554.
105 L. B e r r y, Relationship Marketing [w:] L. B e r r y,  G.L. S h o s t a c k,  G.D. U p a h, Emerging

Perspectives on Services Marketing, American Marketing Association, Chicago 1983.
106 M. R y d e l,  C. R o n k o w s k i, Marketing partnerski, �Marketing i Rynek� 1995, nr 9.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe
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Na podstawie prezentowanych przez A. Payne'a oraz J. Otto pogl¹dów dotycz¹cych mar-
ketingu relacji na uwagê zas³uguje stwierdzenie, ¿e jest to koncepcja, zgodnie z któr¹ do tra-
dycyjnego marketingu-mix dodaje siê obs³ugê klienta oraz jako�æ (rys. 32).

Marketing relacji (partnerski)

Takie ujêcie idei marketingu oznacza szczególne wyeksponowanie procesu obs³ugi klien-
ta, a wiêc roli personelu, który poprzez wzajemne wspó³dzia³anie z klientem prowadzi do two-
rzenia warto�ci oraz jako�ci us³ugi, która stanowi priorytetowe zagadnienie w procesie
zarz¹dzania marketingowego. Obs³uga klienta w wielu przedsiêbiorstwach jest rozumiana do�æ
w¹sko, g³ównie z punktu widzenia dystrybucji i logistyki. Jej zasadnicze zadanie polega na
dostarczeniu w³a�ciwego produktu na w³a�ciwe miejsce, we w³a�ciwym czasie. Marketing
relacji traktuje obs³ugê klienta znacznie szerzej, wielop³aszczyznowo, ze szczególnym naci-
skiem k³adzionym na budowê relacji z wybranymi grupami klientów docelowych oraz innymi
rynkami, przy wykorzystaniu przy tym najró¿norodniejszego wachlarza dzia³añ firmy. Obs³u-
ga klienta winna byæ postrzegana jako proces dostarczaj¹cy nabywcy korzy�ci, który wyma-
ga przemy�leñ przed, w trakcie i po zawarciu transakcji z klientem.

Licz¹ siê tu: niezawodno�æ, w³a�ciwe reakcje, pewno�æ i empatia. Nie bez znaczenia jest
te¿ rzeczowy aspekt obs³ugi, tj. udogodnienia techniczne, materia³y promocyjne itp.107

W tym kontek�cie firmy uprawiaj¹ce marketing relacji zwracaj¹ szczególn¹ uwagê nie tyl-
ko na proces pozyskania klienta, ale przede wszystkim na dzia³anie maj¹ca na celu zbudowanie
d³ugookresowych relacji z wybranymi grupami nabywców. Zaanga¿owanie przedsiêbiorstwa
w ten proces prezentuje teoria �dziurawego wiadra�, która odzwierciedla dzia³ania przedsiê-
biorstwa zorientowanego na tworzenie i kontynuowanie wiêzi z nabywcami poprzez ustalanie
przyczyn ich odej�cia oraz sposobów przeciwdzia³ania temu zjawisku, a w konsekwencji wdra-
¿ania dzia³añ naprawczych (rys. 33).

107 U. K a ³ ¹ ¿ n a - D r e w i ñ s k a, Relacje z klientami jako podstawa kszta³towania ich lojalno�ci
[w:] S. M a k a r s k i [red.], Marketingowe mechanizmy kszta³towania lojalno�ci, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Rzeszowskiego, Rzeszów 2007, s. 16.

Rys. 32. Istota marketingu relacji

�ród³o: A. P a y n e, The Essence of Services Marketing, Prentice Hall, London 1993, s. 216 [za:]
J. O t t o, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 59.
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Poszukuj¹c odpowiedzi na pytanie dotycz¹ce przyczyn utraty klientów, warto przyjrzeæ
siê wynikom badañ empirycznych z tego zakresu. Prace badawcze dowiod³y, ¿e brak kontak-
tu z klientem ze strony firmy oraz jej obojêtno�æ stanowi¹ najwa¿niejsze czynniki powoduj¹-
ce, ¿e klienci odchodz¹ (tabela 10).

Dlaczego klienci
odchodz¹ z firmy?

Rys. 33. Teoria dziurawego wiadra

�ród³o: J. O t t o, op. cit., s. 97.

Klasyczne dzia³anie
marketingowe
marketing-mix

Co zrobiæ, aby powstrzymaæ
odp³yw najlepszych klientów?

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe

Z kolei wyniki badañ przeprowadzonych przez F. Reichhelda i W. Sassera (w ponad 100
firmach z 12 sektorów amerykañskiej gospodarki) wykazuj¹, ¿e firmy mog¹ zwiêkszyæ zyski
od 25 do 85% w zale¿no�ci od bran¿y, redukuj¹c o 5% efekt ubytku klientów.

Wyodrêbniono nastêpuj¹ce �ród³a zysku, jaki wytwarzaj¹ lojalni klienci:

Tabela 10. Przyczyny utraty klientów

�ród³o: K. B u r n e t t, Relacje z kluczowymi klientami. Analiza i zarz¹dzanie, Oficyna Ekonomiczna,
Kraków 2002, s. 392�393.

ProcentPrzyczyny utraty klientów

Brak zainteresowania ze strony dostawcy

Ignorowanie za¿aleñ

Ni¿sze ceny gdzie indziej

Atrakcyjna oferta konkurencji

Przeprowadzka klienta

�mieræ

68

14

9

5

3

1
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a) zysk ze zwiêkszaj¹cych siê zakupów,
b) zysk ze zmniejszaj¹cych siê kosztów operacyjnych,
c) zysk od klientów poleconych,
d) zysk z podwy¿szonej ceny108.
Nale¿y równie¿ zaznaczyæ, ¿e lojalno�æ nabywców stanowi silny argument w negocja-

cjach z po�rednikami, daje firmie czas na zareagowanie na dzia³ania konkurentów oraz stano-
wi znacz¹c¹ barierê wej�cia dla konkurentów, redukuj¹c ich potencjalne zyski.

Maj¹c na uwadze fakt, ¿e dla tworzenia sta³ych wiêzi z nabywcami szczególnego znacze-
nia nabiera potrzeba zachowania ci¹g³o�ci w procesie komunikowania siê przedsiêbiorstwa
z nabywcami J.R. Evans i R.L. Laskin zaproponowali model marketingu relacyjnego109 (rys. 34).

Marketing relacji (partnerski)

108 I. D e m b i ñ s k a - C y r a n,  J. H o ³ u b - I w a n,  J. P e r e n c, Zarz¹dzanie relacjami z klientem,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 188.

109 Zob. J. R. E v a n s,  R. L. L a s k i n, op. cit.
110 I. R u t k o w s k i, Marketingowe koncepcje warto�ci, �Marketing i Rynek� 2006, nr 2.

Wynikiem procesu marketingu relacji s¹ warto�æ dla klienta i warto�æ dla firmy. Warto�æ
ta jest tworzona przez relacje zachodz¹ce miêdzy tymi podmiotami. To jak warto�æ jest dzie-
lona miedzy firmê i klientów, jest podstawowym czynnikiem okre�laj¹cym trwa³o�æ relacji110.

Rys. 34. Model marketingu relacyjnego

�ród³o: J.R. E v a n s,  R.L. L a s k i n, 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 jako�ci us³ug profesjonalnych [w:] K. R o g o z i ñ s k i [red.], Marke-
ting us³ug profesjonalnych, t. II, AE w Poznaniu, Poznañ 2000, s. 94.
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Wiêzi ³¹cz¹ce firmê z klientem powinny dostarczyæ obopólnych korzy�ci, wynikaj¹cych
z lepszego wzajemnego zrozumienia, a w konsekwencji � lepszego dostosowania oferty do
potrzeb i oczekiwañ nabywcy. Tym samym bêd¹ one stanowi³y warto�æ dodan¹ do produktu
podstawowego, za� relacje, które ukszta³tuj¹ siê w procesie obs³ugi nabywcy, bêd¹ dostar-
cza³y odrêbn¹ warto�æ �wiadcz¹c¹ o kompleksowej jako�ci nabywanego produktu. �wiado-
mo�æ istnienia wzajemnych interakcji wp³ynie natomiast na sposób postrzegania przedsiê-
biorstwa, kszta³tuj¹c zarazem jego pozytywny wizerunek.

Trzeba jednak pamiêtaæ, ¿e klient okre�la korzy�ci na swój sposób, nie na sposób przed-
siêbiorstwa. Niekoniecznie jest to absolutny sens korzy�ci. Te same bowiem dobra i us³ugi
mog¹ mieæ ró¿ne oceny korzy�ci na tle do�wiadczeñ i sytuacji, w jakiej znajduje siê konsu-
ment. �ród³em korzy�ci jest taki zwi¹zek z konsumentem, dziêki któremu rozumiemy rzeczywi-
ste jego potrzeby i przyczyny ich zró¿nicowania. Warto�æ korzy�ci dla konsumenta mo¿e byæ
wyra¿ona przez ni¿szy koszt, wzrost warto�ci rynkowej czy wej�cie na nowe rynki111.

Podejmuj¹c zagadnienia marketingu partnerskiego, nie sposób pomin¹æ nowych uwarun-
kowañ. Aktualnie w obszarze jego zainteresowañ pojawiaj¹ siê podmioty nie bêd¹ce, w tra-
dycyjnym sensie, dostawcami ani klientami przedsiêbiorstwa. W �lad za L. L. Berry'm oraz
A. Parasuramanem mo¿na stwierdziæ, ¿e zadaniem przedsiêbiorstwa, które chce utrzymywaæ
i wzmacniaæ stosunki partnerskie z tymi podmiotami rynkowymi oraz klientami przedsiêbior-
stwa, powinno byæ identyfikowanie problemów zwi¹zanych z us³ug¹, skuteczne rozwi¹zywa-
nie tych problemów oraz uczenie siê na do�wiadczeniach zwi¹zanych z naprawianiem
b³êdów112. Obszar analizy zwi¹zków marketingowych, które przedsiêbiorstwo nawi¹zuje, pro-
wadz¹c dzia³alno�æ gospodarcz¹, ilustruje rys. 35. W przypadku ka¿dej organizacji dzia³aj¹cej
na rynku mo¿e jednak w procesie wymiany dochodziæ do b³êdów i zwi¹zanego z nimi zagro-
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111 Zob. A. S t y �,  S. S t y �, Lojalno�æ w marketingu � postrzeganie, znaczenie, uwarunkowania,
�Handel Wewnêtrzny� 2007, nr 6 (numer specjalny), s. 13.

112 Zob. L. L. B e r r y,  A. P a r a s u r a m a n, Services, Competing through Quality, The Free Press,
New York 1991, s. 42.

Rys. 35. Zwi¹zki marketingowe na rynku us³ug

�ród³o: W.M. D o l i ñ s k a, Rozwój marketingu relacji, �Organizacja i Kierowanie� 1998, nr 2.
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¿enia niewywi¹zania siê ze z³o¿onych przez przedsiêbiorstwo obietnic. Dzieje siê tak zw³asz-
cza w przypadku us³ug, gdzie � w przeciwieñstwie do produkcji dóbr materialnych, których
wszystkie elementy na wej�ciu (input) s¹ w zasadzie kontrolowane, a produkty koñcowe
(output) idealnie takie same � nie da siê unikn¹æ rozbie¿no�ci i b³êdów. Ochrony przed nimi
nie zapewni przedsiêbiorstwu us³ugowemu wprowadzenie nawet najbardziej wyszukanych
technologii i rygorystycznych systemów kontroli pracowników. Co wiêcej, ze wzglêdu na
udzia³ klienta w procesie wytwarzania us³ugi niedoci¹gniêcia te mog¹ zdarzaæ siê w jego
obecno�ci. Dlatego proponuje siê, by za fundament, na którym mo¿na zbudowaæ trwa³¹, warto-
�ciow¹ dla obu stron relacjê, uznaæ zaanga¿owanie. Wsparcia dla tych pogl¹dów nale¿y poszu-
kiwaæ w pogl¹dach L. L. Berry'ego i A. Parasuramana, którzy obopólne zaanga¿owanie
uczestników traktuj¹ jako wyznacznik relacji us³ugowych. R. M. Morgan i S. D. Hunt definiuj¹
zaanga¿owanie jako wzajemne przekonanie stron, i¿ warto�æ upatrywana w d³ugotrwa³ej relacji
jest dla nich na tyle znacz¹ca, ¿e stanowi swoiste zabezpieczenie (gwarancjê) do³o¿enia wszel-
kich starañ, by j¹ utrzymaæ. Warunkiem niezbêdnym do zaistnienia zaanga¿owania w relacjê
jest wiêc postrzeganie jej przez strony w kategoriach wa¿no�ci. Zaanga¿owanie mo¿na równie¿
interpretowaæ jako afektywne przywi¹zanie klienta, zarówno zewnêtrznego, jak i wewnêtrznego
do organizacji113. Natomiast czynnikiem, który kreuje te relacje, jest proces komunikacji.

Jak wskazuj¹ J. N. Sheth oraz A. Parvatiyar zastosowanie koncepcji marketingu relacji za-
chodzi w obrêbie 4 etapów (subprocesów)114:

a) etapu formacji,
b) etapu zarz¹dzania,
c) etapu oceny wyników,
d) etapu ewolucji.

Etap formacji obejmuje decyzje dotycz¹ce nastêpuj¹cych obszarów:
1. Okre�lenie celów dzia³añ � ogólnym celem jest zwiêkszenie warto�ci dla ka¿dej ze stron

relacji i racjonalizacja dzia³añ marketingowych. Mo¿e siê to odbywaæ albo na drodze maksy-
malizacji efektów (np. wej�cie na nowe rynki, lepsze zaspokojenie potrzeb klientów, poprawa
pozycji konkurencyjnej firmy), albo poprzez ograniczenie ponoszonych nak³adów (np. reduk-
cjê kosztów dystrybucji, integracjê procesów sk³adania zamówieñ i zarz¹dzania zapasami,
obni¿enie kosztów pozyskiwania klientów).

2. Okre�lenie partnerów dzia³añ � nale¿y zdefiniowaæ grupê klientów b¹d� pojedynczych
klientów, na których dzia³ania maj¹ byæ nakierowane. Wymaga to podjêcia decyzji o wyelimi-
nowaniu czê�ci klientów z dzia³añ z zakresu marketingu relacji (mimo i¿ w przysz³o�ci zakres
grupy docelowej mo¿e siê zwiêkszyæ). W wielu firmach wybór kluczowych klientów jest do-
konywany przez mened¿erów intuicyjnie. Mog¹ oni pos³ugiwaæ siê równie¿ ró¿nymi ilo�cio-
wymi metodami selekcji opartymi na z³o¿onych formu³ach matematycznych.
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113 Zob. K. R o b e r t s,  S. Va r k i,  R. B r o d i e, Measuring the Quality of Relations in consumer
Services, an Empirical Study, �Europen Journal of Marketing� 2003, nr 1/2; R. M. Morgan, S. D. H u n t,
The Commitment � trust Theory of Relationship Marketing, �Journal of Marketing� 1994, Issue3; I. R u -
d a w s k a, Kszta³towanie zaanga¿owania w relacjach us³ugowych, �Marketing i Rynek� 2004, nr 3, s. 15.

114 Szerzej na ten temat: J. N. S h e t h,  A. P a r v a t i y a r, The Domain and Conceptual Foundations
of Relationship Marketing [w:] J. N. S h e t h,  A. P a r v a t i y a r [red.], Handbook of Relationship Marke-
ting, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks 2000 [za:] M. M i t r ê g a, Marketing relacji. Teoria i prak-
tyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005, s. 45�50.
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3. Okre�lenie programów (schematów) dzia³añ � mo¿na wyró¿niæ trzy typy programów
marketingu relacji, w zale¿no�ci od tego, czy s¹ kierowane na konsumentów, firmy dystrybu-
cyjne czy klientów instytucjonalnych:

a) Programy nakierowane na trwa³o�æ relacji � na rynku konsumpcyjnym przybieraj¹ zwy-
kle formê tzw. programów �lojalno�ciowych� lub �cz³onkowskich�, w ramach których powtórne
zakupy s¹ nagradzane dodatkowymi us³ugami, obni¿kami, firmowymi gad¿etami. Wobec firm
w kana³ach dystrybucji programy te przybieraj¹ formê ró¿nych udogodnieñ w procedurze
sk³adania zamówieñ i dostaw (np. system �just in time�, system elektronicznych rozliczeñ
zamówieñ). W sferze Business to Business, gdy nabywc¹ ostatecznym jest przedsiêbiorstwo,
stosuje siê ró¿ne udogodnienia z punktu widzenia indywidualnych potrzeb klienta bizneso-
wego (np. u³atwienia w systemie zamówieñ i dostaw).

b) Programy nakierowane na indywidualizacjê relacji � ich g³ównym celem jest zaspoko-
jenie potrzeb kluczowych klientów w sposób unikalny i zindywidualizowany. Wymagaj¹ one
utrzymywania czêstych kontaktów i wspó³pracy ze strony klienta, a tak¿e stworzenia tech-
nicznych mo¿liwo�ci dostosowania oferty do specyficznych wymagañ klienta. Na rynku kon-
sumpcyjnym pozyskanie wiedzy o kliencie jako jednostce mo¿liwe jest dziêki wykorzystaniu
mediów interaktywnych i baz danych. W ten sposób identyfikuje siê najbardziej op³acalnych
konsumentów i czyni siê starania w celu wyró¿nienia ich spo�ród innych nabywców. W od-
niesieniu do po�redników handlowych programy te realizuj¹ siê poprzez dzia³ania wspieraj¹-
ce rozwój biznesu dystrybutora. Natomiast na rynku klientów instytucjonalnych programy
te s¹ od dawna znane jako tzw. programy ds. kluczowych klientów (key account programs)
i polegaj¹ na tworzeniu grupy zadaniowej lub stanowiska staraj¹cych siê dostosowaæ ofertê
przedsiêbiorstwa do preferencji nabywcy instytucjonalnego.

Etap zarz¹dzania stanowi nieodzown¹ kontynuacjê zastosowania marketingu relacji. Na
rynku konsumpcyjnym wystêpuje najwiêksza asymetria miêdzy stronami, w zwi¹zku z tym
relacje mog¹ byæ kszta³towane nawet przy pasywnej postawie konsumentów, natomiast je�li
grupê docelow¹ dzia³añ stanowi¹ firmy, ich aktywny udzia³ na tym etapie jest nieodzowny.
Na etapie zarz¹dzania realizowane s¹ nastêpuj¹ce subprocesy:

1. Okre�lenie ról � odnosi siê do rozdzia³u ról pomiêdzy firm¹ i klientem oraz pracownika-
mi przedsiêbiorstwa i ewentualnie firmami partnerskimi (kooperantami).

2. Komunikacja � realizuje siê w budowie otwartych i interaktywnych kana³ów komunika-
cji pomiêdzy wszystkimi podmiotami zaanga¿owanymi w kszta³towanie relacji.

3. Budowa wiêzów � generalnie polega na utrzymywaniu bezpo�rednich kontaktów z klien-
tami (intensywnych zw³aszcza w relacjach B2B) i za pomoc¹ mediów interaktywnych. Istotne
znaczenie ma wspieranie ró¿nych przedsiêwziêæ istotnych dla klientów i dba³o�æ o przekazy
o firmie w mediach masowych (public realtions).

4. Wspólne planowanie � dotyczy zaanga¿owania klientów do planowania przedsiêwziêæ
marketingowych. Udzia³ klientów nie zawsze jest mo¿liwy, jednak zwiêksza prawdopodobieñ-
stwo ich pozytywnej postawy wobec pó�niejszego wdra¿ania planu.

5. Zapewnienie spójno�ci operacyjnej � odnosi siê do starañ na rzecz zintegrowania pro-
cesu kszta³towania relacji z innymi systemami funkcjonuj¹cymi w firmie, np. rozliczeñ dostaw
i zamówieñ, sprawozdawczo�ci¹ i planowaniem bud¿etu, systemami obiegu dokumentów.

6. Motywowanie i szkolenia pracowników � polega na tworzeniu kultury organizacyjnej
sprzyjaj¹cej kszta³towaniu relacji poprzez treningi zdolno�ci interpersonalnych, tzw. coaching,
oraz odpowiedni system zachêt pracowniczych.

Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe
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7. Monitorowanie � polega na okresowym porównywaniu celów i osi¹ganych rezultatów,
sprawdzaniu poprawno�ci definicji grupy docelowej oraz tworzeniu procedur umo¿liwiaj¹cych
podejmowanie dyskusji i rozwi¹zywanie powsta³ych problemów.

Etap oceny wyników ma kluczowe znaczenie, poniewa¿ umo¿liwia przeprowadzenie dzia-
³añ korekcyjnych w zakresie ustalonych celów, programów oraz sposobu zarz¹dzania ca³ym
procesem marketingu relacji. Ocena skuteczno�ci powziêtych dzia³añ nie mo¿e zostaæ prze-
prowadzona wy³¹cznie za pomoc¹ tradycyjnych mierników, takich jak udzia³ w rynku czy wiel-
ko�æ obrotów, gdy¿ poprzez sw¹ jednostronno�æ nie uwzglêdniaj¹ one celów specyficznych
marketingu relacji. Poza tym nale¿y mieæ na uwadze, i¿ zestaw mierników musi odpowiadaæ
dokonanym na pocz¹tku decyzjom odno�nie celów dzia³añ. Na przyk³ad obni¿eniu kosztów
dystrybucji odpowiadaæ bêdzie kontrola poziomu kosztów dystrybucji, a zaspokojeniu po-
trzeb klienta w unikalny sposób � poziom koncentracji zakupów i wska�nik powtórnych za-
kupów klientów. Rozwijaj¹c¹ siê metod¹ s³u¿¹c¹ do pomiaru rezultatów osi¹ganych przez
przedsiêbiorstwo w zakresie kszta³towania relacji z klientami jest zrównowa¿ona karta wyni-
ków Kaplana i Nortona. Obecnie najczê�ciej wykorzystywan¹ w praktyce metod¹ pomiaru
kapita³u relacji przedsiêbiorstwa s¹ tzw. indeksy konsumenckiej satysfakcji.

Etap ewolucji rozpoczyna siê zwykle, gdy konkretne relacje z klientami lub sam program
marketingu relacji funkcjonuj¹ od d³u¿szego czasu. Proces ewolucji jest tylko w czê�ci mo¿-
liwy do zaplanowania, natomiast w czê�ci rozwija siê pod wp³ywem czynników niezale¿nych
od projektanta programu. Najczê�ciej przes³ank¹ dla przeobra¿enia siê relacji z klientem jest
wysoka satysfakcja z relacji, wyra¿ona zarówno po stronie klienta, jak i firmy. Je�li oczekiwa-
nia wobec relacji ka¿dej ze stron wymiany zostaj¹ spe³nione, jest wysoce prawdopodobne,
¿e klient i firma bêd¹ podtrzymywaæ relacje lub staraæ siê je zacie�niaæ.

W przeciwnym przypadku dojdzie raczej do przerwania relacji lub jej istotnej modyfikacji.
Bezpo�redni¹ przyczyn¹ przeobra¿enia relacji mog¹ byæ równie¿ �czynniki zewnêtrzne�, takie
jak: fuzje b¹d� przejêcia kapita³owe firm lub zmiany sk³adu naczelnego kierownictwa.

Konkluduj¹c, mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e marketing partnerski jest wspó³czesn¹ orientacj¹
marketingow¹ polegaj¹c¹ na d¹¿eniu przedsiêbiorstw do utworzenia d³ugotrwa³ych, efektyw-
nych ekonomicznie i wzajemnie korzystnych powi¹zañ z innymi uczestnikami rynku:
docelowymi nabywcami, dostawcami, po�rednikami, pracownikami, wp³ywowymi instytucja-
mi. Relacje te postrzegane s¹ jako strategiczne czynniki sukcesu i przewagi konkurencyjnej
osi¹ganej poprzez eliminowanie firm spoza partnerskiego uk³adu, co zdecydowanie wp³ywa
na obni¿anie kosztów zdobywania rynku. Nowa orientacja znacz¹co poszerza obszar mar-
ketingowych dzia³añ firm w porównaniu z klasycznym marketingiem. Obok zasadniczej dla
marketingu orientacji na istniej¹cych i potencjalnych docelowych nabywców zak³ada siê
potrzebê prowadzenia dzia³añ marketingowych na wielu innych rynkach. Wymaga zaanga-
¿owania siê przedsiêbiorstw w proces komunikacji i dialogu, identyfikacji i selekcji g³ównych
partnerów, badania ich oczekiwañ i wymagañ, nawi¹zywania i utrzymywania z nimi trwa-
³ych wiêzi i po¿¹danych relacji, budowania wizerunku firmy jako pewnego i wiarygodnego
partnera.

Marketing relacji (partnerski)
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ROZDZIA£ 3

Badania marketingowe w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

3.1. Badania marketingowe w procesie podejmowania decyzji

W zmieniaj¹cej siê sytuacji rynkowej powstaj¹ nowe problemy decyzyjne, a decyzje s¹
obci¹¿one du¿¹ doz¹ niepewno�ci co do mo¿liwo�ci skutków. Nic dziwnego, ¿e w takiej sy-
tuacji mened¿er pragnie zapewniæ sobie informacje konieczne do podjêcia decyzji i zminima-
lizowania ryzyka115. Luka informacyjna decydenta mo¿e byæ wype³niona informacjami
uzyskanymi w efekcie prowadzonych badañ marketingowych.

Badania marketingowe obejmuj¹ diagnozê potrzeb informacyjnych przedsiêbiorstwa (in-
stytucji), selekcjê zmiennych oraz gromadzenie, analizowanie i interpretowanie danych s³u¿¹-
cych podejmowaniu decyzji marketingowych116. Przydatno�æ prowadzonych badañ
marketingowych ro�nie proporcjonalnie do wzrostu niepewno�ci dzia³añ przedsiêbiorstwa.
Niepewno�æ ta siê zwiêksza, gdy:

a) pojawia siê i umacnia konkurencja;
b) rozszerzaj¹ siê i pog³êbiaj¹ rynki zbytu;
c) rynek sprzedawcy przekszta³ca siê w rynek nabywcy;
d) zmienia siê polityka ekonomiczna rz¹du;
e) zmieniaj¹ siê potrzeby i wymagania nabywców117.
Badania marketingowe nie eliminuj¹ ca³kowicie ryzyka zwi¹zanego z podejmowaniem de-

cyzji marketingowych, ale je minimalizuj¹. Umiejêtne wykorzystanie informacji pochodz¹cych
z badañ mo¿e przyczyniæ siê do podejmowania trafnych decyzji.

3.2. Rozwój praktyki i teorii badañ

Dzia³ania maj¹ce na celu zdobywanie informacji o rynku, ze szczególnym uwzglêdnieniem
danych o konkurencji, stosowane by³y od zamierzch³ych czasów. Na uwagê zas³uguje fakt,
¿e zapotrzebowanie na informacje zwi¹zane ze znajomo�ci¹ procesów i stosunków rynkowych
zwiêksza³o siê wraz z rozwojem i ewolucj¹ gospodarki kapitalistycznej, a okres rewolucji prze-
mys³owej by³ w tej mierze prze³omowy. Dowody pierwszych, bardziej sformalizowanych ba-
dañ marketingowych pochodz¹ ze Stanów Zjednoczonych, gdzie na pocz¹tku XIX wieku
prowadzono ju¿ badania opinii publicznej na temat kandydatów w wyborach lokalnych. Pierw-

115 Z. K ê d z i o r,  K. K a r c z, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 2001, s. 23.
116 K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody�, s. 14.
117 S. K a c z m a r c z y k, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002, s. 17.
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sze badania na potrzeby marketingu przeprowadzi³a w 1879 roku amerykañska agencja rekla-
mowa N.W. Ayer & Son (poszukiwano informacji dotycz¹cych spodziewanej produkcji ziar-
na). Dane zebrano dziêki zastosowaniu metody ankiety pocztowej, gdzie respondentami byli
urzêdnicy pañstwowi i wydawcy118. W latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku istot-
nym dla historii rozwoju badañ marketingowych by³o pojawienie siê w firmach amerykañ-
skich dzia³ów badañ marketingowych. W okresie drugiej wojny �wiatowej wa¿nym, choæ
specyficznym czynnikiem przyspieszaj¹cym rozwój metodologii badañ by³o zamawianie i fi-
nansowanie ich przez rz¹d amerykañski. By³y to badania typu socjologicznego, po�wiêcone
przede wszystkim analizom opinii publicznej i postaw ludzi119. Masowy rozwój badañ marke-
tingowych nast¹pi³ jednak po II wojnie �wiatowej, gdy okaza³o siê, i¿ firmy nie mog¹ ju¿ sprze-
dawaæ wszystkiego co s¹ w stanie produkowaæ, lecz raczej musz¹ oceniaæ potrzeby rynku
i do tej oceny dostosowaæ produkcjê. Badania marketingowe prowadzono, by oszacowaæ owe
potrzeby. Kiedy wiêkszej wagi nabra³a swoboda wyboru przez konsumenta, nast¹pi³a rów-
nie¿ odpowiednia zmiana nastawienia wielu firm. Marketing zyskiwa³ coraz wiêksze znacze-
nie. Wy³oni³a siê koncepcja marketingu, a wraz z jej u�ci�leniem reorganizowano badania
marketingowe w przedsiêbiorstwach. Powsta³o wówczas wiele dzia³ów badañ marketingowych,
czemu sprzyja³y nie tylko wcze�niejsze sukcesy, ale i rosn¹ce wyrafinowanie zarz¹dzania,
a pó�niej rewolucja informacyjna wywo³ana przez rozwój informatyki. Sukcesy firm, w któ-
rych stworzono dzia³y badañ marketingowych, spowodowa³y organizowanie takich dzia³ów
w kolejnych firmach120. Zapotrzebowanie na prowadzenie badañ marketingowych spowodo-
wa³o, ¿e dzia³alno�ci¹ t¹ zaczê³y siê zajmowaæ agencje rz¹dowe i wy¿sze uczelnie, w tym cza-
sie powsta³y tak¿e wyspecjalizowane agencje badañ marketingowych i konsultingowych.
Obok rozwoju badañ marketingowych w praktyce z biegiem lat rozwija³a siê równie¿ dzia³al-
no�æ teoretyczna i edukacyjna. W�ród ludzi nauki panowa³ twórczy zapa³, rozwijano nowe
idee, toczono ¿ywe dyskusje. Rodzi³y siê nowe pogl¹dy, teoretycy formu³owali wiele definicji
badania marketingowego � niektórzy skupiali siê na opisie czynno�ci lub metod badañ, inni
próbowali oddaæ raczej sens badania.

W badaniach spo³ecznych i konsumenckich rozwinê³y siê dwa odmienne kierunki: pozy-
tywistyczny i humanistyczny121. W krêgach pozytywistycznych ju¿ od XIX wieku próbowa-
no okre�liæ regu³y naukowego poznania. Charakterystyczn¹ cech¹ tego nurtu by³ empiryzm,
czyli uznawanie za wiedzê naukow¹ tylko tego, co mo¿na rejestrowaæ i badaæ dziêki do�wiad-
czeniu, co skutkowa³o powstaniem ilo�ciowych metod badañ. Jak napisa³ Willard V. Quine,
wybitny amerykañski logik i metodolog, w perspektywie pozytywizmu studiowanie zjawisk
spo³ecznych czy rynkowych to empiryczne badanie zachowañ (empiryzm) jednostek ludz-
kich (nominalizm), dziêki któremu mo¿liwe jest formu³owanie praw przypominaj¹cych prawa
nauk �cis³ych czy przyrodniczych (zasada jedno�ci metody)122.
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118 S. K a c z m a r c z y k, op. cit., s. 12.
119 M. P r y m o n, Wspó³czesne badania marketingowe, Redakcja Wydawnictw KUL, Lublin 2001,

s.12.
120 G.A. C h u r c h i l l, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, PWN, Warszawa 2002,

s. 27.
121 Por. P. K w i a t k o w s k i, Konsument w centrum badañ jako�ciowych, �Marketing w Praktyce�

2001, nr 8, s. 45�48.
122 P. K w i a t k o w s k i, Czy warto prowadziæ badania jako�ciowe, �Marketing w Praktyce� 2001,

nr 4, s. 4.
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W dziedzinach nauk humanistycznych (np. ekonomia, psychologia, socjologia) panowa-
³o z kolei przekonanie, ¿e wprawdzie naukê nale¿y uprawiaæ w sposób rzetelny, zgodnie z za-
sadami logiki i wskazaniami metodologii, to jednak wzory nauk przyrodniczych nie s¹ w tej
mierze wystarczaj¹ce. W krêgach tych podnoszono fakt z³o¿ono�ci ¿ycia zbiorowego ludzi.
Na przyk³ad polski socjolog Florian Znaniecki twierdzi³, ¿e �wiat szeroko rozumianej, ludzkiej
kultury (np. gospodarka, jêzyk, ¿ycie zbiorowe i polityczne) to rzeczywisto�æ posiadaj¹ca
szczególn¹ cechê, której pozbawiony jest �wiat przyrody i materii nieo¿ywionej.

Rozwój praktyki i teorii badañ

Czas Narzêdzia badawcze, przedmiot, autorzy

Do roku 1920
Okres rozwoju statystyki przemys³owej
i spisów powszechnych

1. Karta dziurkowana (Hollerith)
2. Pierwsza ksi¹¿ka (C. S. Duncan)

Lata 1920�1940
Okres tworzenia teoretycznych podstaw
badañ marketingowych

1. Druga ksi¹¿ka (P. White)
2. Trzecia ksi¹¿ka (L. O. Brown)
3. Rozwój teorii próby losowej
4. Rozwój kwestionariuszy i testów123

Lata 1950�1960
Okres rozwoju metod eksperymentu
w badaniach marketingowych

1. JMRS (1958)
2. Czwarta ksi¹¿ka (D. J. Luck i inni)
3. Pi¹ta ksi¹¿ka (H. Boyd, R. Wesfall)
4. JAR (1960)

Lata 1940�1950
Okres zrozumienia i akceptacji badañ
marketingowych przez kierownictwa
firm

1. Pomiary postaw i zachowañ
2. Wprowadzenie nazwy �badania

marketingowe�

Lata 1960�1970
Okres zastosowañ komputerowych
w badaniach marketingowych

1. JMR (1963)
2. Szósta ksi¹¿ka (P. E. Green, D. S. Tull)
3. MRS Newsletter (1966)

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

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

Po roku 1980
Okres rozwoju metod ilo�ciowych
w badaniach marketingowych

1. Mikrokomputery
2. Nowe programy komputerowe
3. Survey (1983)
4. MR (1989)

Tabela 11. Chronologia rozwoju badañ marketingowych

�ród³o: S. K a c z m a r c z y k, op. cit., s. 16.

123 Jak podaje S. K a c z m a r c z y k [za:] L. C. L o c k l e y, History and Development of Marketing
Research, McGraw-Hill Book Co, New York 1974. Pierwsze praktyczne do�wiadczenia pochodz¹
z badañ realizowanych przez C. C. Parlina w latach 1911�1938 i s¹ traktowane jako najwa¿niejsze
w rozwoju badañ marketingowych.
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Ten unikalny wymiar nazywa³ wspó³czynnikiem humanistycznym124. Klasycznym przyk³a-
dem pracy empirycznej reprezentuj¹cej humanistyczn¹ tradycjê w badaniach spo³eczno-ekono-
micznych jest studium niemieckiego uczonego Maxa Webera, przeprowadzone na pocz¹tku XX
wieku125. Efektem wymienionych dzia³añ i pogl¹dów by³o powstanie jako�ciowych metod ba-
dañ. Chronologiczny opis rozwoju badañ marketingowych zaprezentowano w tabeli 11.

W oparciu o przedstawione informacje mo¿na zauwa¿yæ, ¿e w 1919 roku C. S. Duncan
z Uniwersytetu w Chicago opublikowa³ pierwsz¹ ksi¹¿kê z tej dziedziny Commercial Rese-
arch An of Working Principles. Nastêpn¹, kilkakrotnie wznawian¹, by³a napisana w 1921 roku
przez P. Whiite'a praca Market Analysis. Najwiêksz¹ popularno�æ zdoby³a, wydana w 1937
roku, ksi¹¿ka L. O. Browna Market Research and Analysis, która sta³a siê w tym okresie pod-
stawowym podrêcznikiem uniwersyteckim z dziedziny badañ rynku. Po roku 1940 nast¹pi³
dalszy wzrost liczby prac wydawanych na ten temat, szczególnie w Stanach Zjednoczonych.
W latach sze�ædziesi¹tych American Marketing Association (AMA) zaczê³o wydawaæ cza-
sopismo teoretyczne po�wiêcone badaniom marketingowym � by³ to kwartalnik �Journal of
Marketing Research� (JMR), a inne zrzeszenie amerykañskie Advertising Research Founda-
tion (ARF) zaczê³o publikowanie dwumiesiêcznika �Journal of Advertising Research� (JAR).
W Europie pierwszym takim czasopismem by³ kwartalnik �Journal of the Market Research
Society� (JMRS), wydawany od 1958 roku przez Market Research Society (MRS) w Londy-
nie. Od 1937 roku ukazuje siê kwartalnik �Europen Research� (obecnie �Marketing and Rese-
arch Today� � MRT), który jest wydawany przez Europejskie Stowarzyszenie Badañ
Marketingowych i Opinii Publicznej (ESOMAR) z siedzib¹ w Amsterdamie. Do innych zna-
nych czasopism nale¿y zaliczyæ: �Journal of Consumer Research� (JCR), �Journal of Busi-
ness Research� (JBR) oraz wydawany od 1989 roku przez AMA kwartalnik �Marketing
Research� (MR). Obecnie ukazuje siê coraz wiêcej czasopism o tej tematyce.

Zagadnienia zwi¹zane z rozwojem metod badañ rynkowych s¹ tak¿e przedmiotem wielu
artyku³ów drukowanych w literaturze po�wiêconej marketingowi, zarz¹dzaniu, statystyce,
psychologii i socjologii126.

W ostatnich latach zauwa¿a siê wzrost znaczenia badañ marketingowych w gospodar-
kach wolnorynkowych. Przyczyniaj¹ siê do tego127:

1. Szybko�æ zmian ekonomicznych, technologicznych, politycznych i prawnych otocze-
nia, która powoduje, ¿e przedsiêbiorstwa maj¹ coraz mniej czasu na dzia³ania adaptacyjne
(�rodkiem strategicznym sta³a siê zatem zdolno�æ antycypowania zmian w otoczeniu).

2. Zdolno�æ przewidywania popytu, którego rozwój zale¿y od czynników pozostaj¹cych
poza kontrol¹ przedsiêbiorstwa (liczba tych czynników ro�nie wraz z globalizacj¹ gospodarki,
rozwojem interwencjonizmu pañstwowego i czynników socjalnych, a tak¿e w miarê wzrostu
poziomu zamo¿no�ci spo³eczeñstw krajów wysoko rozwiniêtych).

124 Zob. F. Z n a n i e c k i, Zagadnienie warto�ci w filozofii. Wydawnictwo �Przegl¹du Filozoficzne-
go� [w:] Pisma filozoficzne, PWN, Warszawa 1991; F. Z n a n i e c k i, Spo³eczna dynamika kultury, PWN,
Warszawa 1977.

125 P. K w i a t k o w s k i, Czy warto prowadziæ�, s. 6.
126 Zob. K. R a d k o w s k i, Rozwój praktyki i teorii badañ w marketingu us³ug [w:] J. C h u m i ñ s k i

[red.], Ekonomiczno-spo³eczne aspekty sytuacji gospodarczej Polski u progu XXI wieku, Prace Naukowe
AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2006.

127 Szerzej na ten temat: K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a [red.], Badania marketingowe. Podstawowe
metody�, s. 16.
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3. Z³o¿ono�æ zachowañ zamo¿nych konsumentów, których podstawowe potrzeby zosta³y
zaspokojone, a rosn¹ ich wymagania dotycz¹ce zaspokajania potrzeb ponadpodstawowych.

4. Rozszerzenie siê zasiêgu terytorialnego rynku poszczególnych dóbr i us³ug w zwi¹zku
z nasyceniem siê rynków lokalnych, regionalnych, ogólnokrajowych tymi dobrami oraz
w zwi¹zku z potrzeb¹ ekspansji przestrzennej przedsiêbiorstw (d¹¿enie do opanowania nowe-
go rynku terytorialnego zmusza do gromadzenia informacji o nim, okre�lenia wielko�ci i struk-
tury zapotrzebowania na okre�lony produkt/us³ugê, poznania zachowañ nabywców, ich reakcji
na ofertê firmy).

5. Rosn¹ce ryzyko w lansowaniu nowych produktów/us³ug oraz w podejmowaniu innych
decyzji marketingowych (badania marketingowe pozwalaj¹ zmniejszyæ niepewno�æ tych de-
cyzji), staj¹ siê form¹ zabezpieczenia przed ryzykiem.

6. Wykszta³cenie siê gospodarki rynkowej w krajach postkomunistycznych przez pobu-
dzenie rozwoju przedsiêbiorczo�ci powoduje wzrost zapotrzebowania na badania marketin-
gowe. Prowadzenie tych badañ jest tym bardziej potrzebne, ¿e spadek stopy ¿yciowej ludno�ci
zmusza do zmian zachowañ konsumenckich, do wiêkszej racjonalno�ci w dokonywanych
wyborach rynkowych. Du¿¹ niewiadom¹ pozostaj¹ tak¿e reakcje konsumentów na stosowa-
ne instrumenty marketingowe, a zw³aszcza akcje promocyjne.

7. Coraz bardziej sztuczny wzrost liczby marek wyró¿nionych za pomoc¹ cech wtórnych
(badania marketingowe pozwalaj¹ odkryæ nowe strategie pozycjonowania, aby ukierunkowaæ
strategie komunikacji marketingowej).

Podsumowuj¹c, nale¿y przypomnieæ, ¿e w badaniach marketingowych wykorzystywany
jest dorobek z innych dziedzin nauki, np. psychologii, socjologii czy metod ilo�ciowych, co
w pewnym sensie nadaje badaniom naturê eklektyczn¹128. Jednak¿e bardzo czêsto w ra-
mach prowadzonych badañ rozwija siê w sposób twórczy propozycje z tych¿e dziedzin na-
uki. Mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e badania marketingowe maj¹ charakter interdyscyplinarny, a nie
eklektyczny129.

3.3. System informacji marketingowej

Koncepcja zarz¹dzania marketingowego zak³ada, ¿e firma funkcjonuje w warunkach zmien-
nego otoczenia, co wywo³uje du¿¹ niepewno�æ funkcjonowania przedsiêbiorstwa, st¹d te¿
wystêpowanie okre�lonych sytuacji na rynku wymaga od osób zarz¹dzaj¹cych podejmowa-
nia okre�lonego rodzaju decyzji. Powinny byæ one podejmowane w oparciu o dane pocho-
dz¹ce z ró¿nych �róde³, przy czym podstawowym warunkiem podejmowania s³usznych
i trafnych decyzji jest szybkie i ukierunkowane przetworzenie informacji dla potrzeb mene-
d¿erów. Celowi temu s³u¿y system informacji marketingowej (SIM), który jest czê�ci¹ syste-
mu informacji w przedsiêbiorstwie. SIM jest struktur¹, w ramach której w interakcje wchodz¹

System informacji marketingowej

128 eklektyczny � ³¹cz¹cy ró¿ne odmienne style, koncepcje, pojêcia itp.; tak¿e zawieraj¹cy w sobie
ró¿norodno�æ obcych stylów, koncepcji, pojêæ; kompilacyjny; interdyscyplinarny � obejmuj¹cy swoim
zakresem przynajmniej dwie dyscypliny naukowe; skupiaj¹cy specjalistów wielu dziedzin (has³a opra-
cowano na podstawie S³ownika wyrazów obcych Wydawnictwa Europa, pod redakcj¹ naukow¹ prof.
I. K a m i ñ s k i e j - S z m a j, autorzy: M. J a r o s z  i  z e s p ó ³, rok wydania 2001, http://portalwie-
dzy.onet.pl)

129 Szerzej na ten temat: M. P r y m o n, Wspó³czesne badania�, s. 5.
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ludzie, urz¹dzenia i procedury, a w rezultacie powstaje uporz¹dkowany przep³yw odpowied-
nich informacji wewnêtrznych i zewnêtrznych pomagaj¹cych w podejmowaniu decyzji.

Badania marketingowe w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

Powodów do tworzenia SIM w przedsiêbiorstwie jest kilka. Po pierwsze decyzje marketin-
gowe podejmowane powinny byæ w sposób ci¹g³y � zatem bez posiadania systemu i jego
sprawnego funkcjonowania pojawia³aby siê konieczno�æ regularnego poszukiwania i prze-
twarzania podobnych informacji. Po drugie decyzje w procesie zarz¹dzania marketingowego
maj¹ bardzo szeroki zakres (np. wybór rynku docelowego, planowanie w zakresie doboru

Rys. 36. Funkcjonowanie SIM w przedsiêbiorstwie

�ród³o: K. K a r c z,  Z. K ê d z i o r, Marketing w firmie. Podstawy teoretyczne studia przypadków,
AE w Katowicach, Katowice 1999, s. 43.
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instrumentów marketingu-mix), st¹d te¿ wymagaj¹ informacji bardzo ró¿norodnych pod wzglê-
dem form i tre�ci. Po trzecie to, ¿e trafne decyzje powinny byæ oparte na w³a�ciwych informa-
cjach implikuje potrzebê nadawania tym informacjom okre�lonej postaci (np. zestawienia,
raporty cz¹stkowe i zbiorcze, prezentacje efektów promocji, osi¹ganych efektów prowadzo-
nej dzia³alno�ci, informacje o dzia³aniach konkurentów). Mo¿na zatem uznaæ, ¿e sprawnie
funkcjonuj¹cy SIM pozwala przewidywaæ i zapobiegaæ powstawaniu problemów lub je w porê
rozwi¹zywaæ130. Umo¿liwia on bowiem:

a) ustalenie, jakie informacje s¹ potrzebne do podjêcia decyzji;
b) zgromadzenie tych informacji;
c) przetworzenie danych, które istnia³y do tej pory w formie fragmentarycznej, niezorga-

nizowanej, ale dostêpnych w ró¿nych miejscach wewn¹trz przedsiêbiorstwa i w jego otocze-
niu (za pomoc¹ metod ilo�ciowych);

d) przechowywanie i ponowne wykorzystanie u¿ytecznych informacji.
Istotn¹ czê�ci¹ SIM s¹ badania marketingowe, ich celem jest pomoc w zrozumieniu zja-

wisk, podejmowaniu decyzji oraz badanie rezultatów prowadzonych dzia³añ (kontrola). Pod-
stawowymi �ród³ami informacji s¹ natomiast: formalne badania marketingowe, sprzedawcy,
dystrybutorzy oraz inne podmioty wspó³pracuj¹ce, dzia³y i komórki firmy, �ród³a wtórne.
Omówion¹ ideê systemu informacji marketingowej w przedsiêbiorstwie eksponuje rys. 36.

 Skala, z³o¿ono�æ oraz zmienno�æ problemów decyzyjnych zwi¹zanych z zarz¹dzaniem mar-
ketingowym przedsiêbiorstwem powoduje potrzebê wyró¿nienia w jego strukturze okre�lonych,
zró¿nicowanych poziomów zarz¹dzania: strategicznego, taktycznego i operacyjnego. Dzia³ania
te powinny znale�æ swoje odzwierciedlenie tak¿e w kszta³towaniu systemu potrzeb informacyj-
nych i procedurach ich pozyskiwania, przetwarzania oraz przechowywania w zale¿no�ci od
wymienionych szczebli zarz¹dzania131. Omówione zale¿no�ci prezentuje rys. 37.

System informacji marketingowej

130 Zob. J. R a d k o w s k a, Analiza otoczenia konkurencyjnego jako warunek uzyskania przewagi
rynkowej firmy, �Gospodarka. Rynek. Edukacja� 2003, nr 8.

131 Zob. J. R a d k o w s k a,  K. R a d k o w s k i, Marketing us³ug w teorii i praktyce, Stowarzyszenie na
Rzecz Rozwoju PWSZ im. Witelona w Legnicy �Wspólnota Akademicka�, Legnica 2006, s. 136�137.

Rys. 37. Model systemu informacji marketingowej Schultheisa�Sumnera

�ród³o: opracowanie na podstawie R. S c h u l t h e i s,  M. S u m n e r, Management Information Sys-
tems, The Manager's View, Irwin, Homewood Boston 1989, s. 349.

SYSTEM INFORMACJI MARKETINGOWEJ

Poziom operacyjny
informacje dotycz¹ce:
�potencjalnych nabywców,
�aktualnych kontaktów z nabywcami,
� telemarketingu,
�poczty bezpo�redniej,
� zapytañ ofertowych,
�przyjmowanych zamówieñ
� realizacji zamówieñ i reklamacji

Poziom taktyczny
informacje dotycz¹ce:
�zarz¹dzania personelem
sprzeda¿owym,

�ustalania cen us³ug,
�promocji i reklamy,
�dystrybucji i obs³ugi klienta,
�procesów �wiadczenia us³ug

Poziom strategiczny
informacje dotycz¹ce:
�prognozowania poda¿y
i popytu,

�segmentów rynku i sposobów
pozycjonowania oferty,

�rozwoju nowych produktów
i us³ug
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Zatem, aby stworzyæ sprawny system informacji marketingowej, nale¿a³oby przeprowa-
dziæ badania w panelu mened¿erów ró¿nych szczebli zarz¹dzania: odpowiedzialnych za mar-
keting, dyrektorów sprzeda¿y, szefów produktów, nadzoruj¹cych pracê przedstawicieli
handlowych i sprzedawców itp. Poni¿ej przedstawiono propozycje pytañ, które mog³yby zostaæ
wykorzystane we wskazanym przedsiêwziêciu:

1. Jakie rodzaje decyzji Pan regularnie podejmuje?
2. Jakich rodzajów informacji Pan potrzebuje do podjêcia tych decyzji?
3. Jakimi rodzajami informacji obecnie Pan dysponuje?
4. Jakie rodzaje badañ s¹ Panu najczê�ciej potrzebne?
5. Jakimi informacjami chcia³by Pan dysponowaæ, a którymi Pan nie dysponuje obecnie?
6. Jakie informacje chcia³by Pan otrzymywaæ ka¿dego dnia, ka¿dego tygodnia, miesi¹ca,

roku?
7. Jakie przegl¹dy i raporty profesjonalne chcia³by Pan regularnie otrzymywaæ?
8. O jakich konkretnych problemach (tematach) chcia³by Pan byæ informowany?
9. Jakie programy analizy danych chcia³by Pan mieæ do dyspozycji?
10. Jakie mo¿e Pan wskazaæ cztery g³ówne kierunki udoskonalenia systemu informacji mar-

ketingowej w przedsiêbiorstwie?
W literaturze przedmiotu spotyka siê wiele pogl¹dów na temat podjêtych rozwa¿añ oraz

modeli SIM niemniej jednak zauwa¿yæ mo¿na du¿¹ zbie¿no�æ podej�æ co do istoty systemu
informacji marketingowej, wiêcej w¹tpliwo�ci dotyczy natomiast samej struktury SIM132.
Oczywi�cie bez wzglêdu na rodzaj pogl¹dów reprezentowanych przez ró¿ne autorytety i szko³y
nale¿y zdawaæ sobie sprawê, ¿e decydenci potrzebuj¹ odmiennych informacji w ró¿nych prze-
dzia³ach czasowych i ¿e ich potrzeby informacyjne zmieniaj¹ siê w sposób trudny do przewi-
dzenia. St¹d te¿ ka¿dy system informacji marketingowej powinien byæ unikatowy (jedyny
w swoim rodzaju) i uwzglêdniaæ:

a) potencja³ rozwojowy firmy, rozpatrywany poprzez pryzmat posiadanych zasobów oraz
zdolno�æ do uczenia siê i innowacyjno�ci;

b) turbulentno�æ otoczenia marketingowego firmy;
c) opracowan¹ strategiê marketingow¹ przedsiêbiorstwa oraz sposoby jej realizacji.

3.4. Etapy badania marketingowego

Badania marketingowe powinny byæ prowadzone zgodnie z procedur¹ badawcz¹ obejmu-
j¹c¹ etap przygotowania badania oraz etap realizacji badania. Poszczególne etapy badania
marketingowego zosta³y zaprezentowane na rys. 38.

3.4.1. Identyfikacja problemu badawczego

Definiowanie problemu badawczego to proces, w którym dokonuje siê przetransponowa-
nia obszaru lub obszarów decyzyjnych na obszar lub obszary badawcze133. Trafne zdefinio-
wanie problemu badawczego wymaga przede wszystkim nienagannej wspó³pracy miêdzy
decydentem (zleceniodawc¹) a badaczem. Dziêki temu decydent rozumie, co badacz mo¿e daæ,

Badania marketingowe w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

132 M. P r y m o n, Wspó³czesne badania�, s. 8.
133 D. S o b o t k i e w i c z,  P. Wa n i o w s k i, op. cit., s. 63.
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a czego daæ nie mo¿e; badacz natomiast lepiej zna istotê problemów, z którymi ma do czynie-
nia decydent134. Decydent musi rozumieæ istotê problemu badawczego, by analityk na pod-
stawie zrozumienia problematyki decydenta móg³ prawid³owo okre�liæ jego potrzeby

134 S. K a c z m a r c z y k, op. cit., s. 48

I. Identyfikacja problemu badawczego
1. Problem decyzyjny
2. Potrzeby informacyjne decydenta
3. Formu³owanie pytañ badawczych
4. Formu³owanie hipotez badawczych
5. Problem badawczy

II. Dobór próby badawczej
1. Badania pe³ne
2. Badania niepe³ne

2.1. Metody losowe doboru próby do badañ
2.2. Metody nielosowe doboru próby do badañ

III. Wybór metody gromadzenia danych
1. �ród³a wtórne
2. �ród³a pierwotne

IV. Wybór instrumentu pozyskiwania danych,
budowa instrumentu pomiarowego

1. Instrumenty pomiarowe naturalne
2. Instrumenty pomiarowe sztuczne

V. Wybór metody redukcji i analizy danych

VI. Ustalenie kosztów badania i harmonogramu badañ

VII. Zbieranie danych

VIII. Redukcja, analiza i interpretacja wyników

IX. Opracowanie raportu z badañ (sformu³owanie wniosków)
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Rys. 38. Etapy badania marketingowego

�ród³o: opracowanie w³asne.
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informacyjne i ograniczenia, które trzeba uwzglêdniæ135. Problem decyzyjny mo¿e na przy-
k³ad dotyczyæ produktu i brzmieæ nastêpuj¹co: �Czy wprowadziæ na rynek nowy produkt, czy
te¿ nie?�, a odpowiadaj¹cy jemu problem badawczy mo¿e byæ sformu³owany w sposób na-
stêpuj¹cy: �Wszechstronna analiza korzy�ci z wprowadzenia nowego produktu na rynek�.
Aby w³a�ciwie sformu³owaæ problem badawczy na podstawie problemu decyzyjnego, nale¿y
zidentyfikowaæ potrzeby informacyjne decydenta, opracowaæ pytania i hipotezy badawcze.
Przyk³ad identyfikacji problemu badawczego przedstawiono w tabeli 12.

3.4.2. Dobór próby badawczej

Po sformu³owaniu problemu badawczego badacz ustala, kto lub co bêdzie �ród³em nie-
zbêdnych informacji, a wiêc identyfikuje badan¹ populacjê (zbiorowo�æ). Ka¿da zbiorowo�æ
sk³ada siê a jednostek.

W przypadku badañ pe³nych wszystkie jednostki tworz¹ce populacjê badan¹ s¹ podda-
wane pomiarowi. Najczê�ciej ma to miejsce wówczas, gdy prowadzone s¹ badania na ma³ych
lub bardzo ma³ych zbiorowo�ciach, na przyk³ad w sytuacji gdy badanie dotyczy �Stopnia
rozwoju marketingu w polskich kopalniach�. Z tego wzglêdu, ¿e liczba kopalni w Polsce jest
niewielka, mo¿na takie badania przeprowadziæ w�ród wszystkich kopalni.

W przypadku badañ niepe³nych pomiarowi poddaje siê niektóre jednostki z badanej po-
pulacji. W zwi¹zku z tym szczególnie wa¿ne jest odpowiednie dobranie próby, aby mo¿na
by³o wyniki pomiaru odnie�æ do ca³ej zbiorowo�ci.

Próba jest to czê�æ populacji badanej faktycznie poddanej pomiarowi (badaniu). Proces
doboru próby sk³ada siê z nastêpuj¹cych etapów:

a) okre�lenie populacji badanej (zbiorowo�ci);

Tabela 12. Przyk³ad identyfikacji problemu badawczego

Problem decyzyjny
Jakie ma byæ opakowanie dla nowego produktu?

Pytania badawcze
1. Jakie funkcje ma spe³niaæ nowe opakowanie?
2. Czy nowe opakowanie ma byæ kontynuacj¹ starego?
3. Czy powinno to byæ zupe³nie zmienione opakowanie?
4. Czy nale¿y zaprojektowaæ inny zestaw kolorów?
5. Jakie opakowanie stosuje konkurencja?

Hipotezy badawcze
Do pytania 5

H1 � Konkurencja stosuje opakowania ekologiczne.
H2 � Opakowania konkurencji s¹ w ró¿nych kolorach.

Problem badawczy
Ocena efektywno�ci opakowañ alternatywnych.

�ród³o: opracowanie na podstawie S. K a c z m a r c z y k, op. cit., s. 49.

Badania marketingowe w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

135 K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody�, s. 25.
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b) okre�lenie jednostki próby;
c) sporz¹dzenie wykazu populacji badanej;
d) ustalenie liczebno�ci próby;
e) wybór metody doboru próby;
f ) pobranie próby.
Profesjonalne zdefiniowanie populacji badanej sprowadza siê do okre�lenia: podmiotu

(elementu badania), jednostki próby, zakresu przestrzennego oraz czasu136. Przyk³ad zdefi-
niowania populacji badanej dla przedsiêbiorstw produkcyjnych mo¿na przedstawiæ w spo-
sób nastêpuj¹cy:

a) podmiot (element) badania � kierownik dzia³u marketingu;
b) jednostka próby � przedsiêbiorstwo zatrudniaj¹ce powy¿ej 250 pracowników;
c) zakres przestrzenny � Polska;
d) czas � czerwiec 2009.
Szczególnie wa¿nym etapem w procesie doboru próby do badañ jest wybór metody do-

boru próby. Wyró¿nia siê dwa rodzaje metod:
a) metody doboru losowego oraz
b) metody doboru nielosowego (celowego).
Pierwsza grupa metod oparta jest na rachunku prawdopodobieñstwa. Ka¿da jednostka

tworz¹ca zbiorowo�æ ma tak¹ sam¹ szansê znalezienia siê w próbie. Druga grupa metod nie jest
oparta na rachunku prawdopodobieñstwa, a jedynie na subiektywnych decyzjach badacza.

Do metod losowych doboru próby do badañ zalicza siê nieograniczony dobór losowy
(losowanie bezpo�rednie, wybór za pomoc¹ liczb losowych, dobór systematyczny), dobór
warstwowy i dobór wielostopniowy. Natomiast w�ród metod nielosowych wyró¿niamy: do-
bór jednostek typowych, dobór kwotowy, metodê eliminacji oraz metodê kuli �niegowej.

3.4.3. Wybór metod gromadzenia danych

W warunkach wspó³czesnej gospodarki rynkowej informacja jest jednym z najcenniejszych
zasobów przedsiêbiorstwa. Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem nie mo¿e siê opieraæ wy³¹cznie na
do�wiadczeniu i intuicji niezbêdnej w prowadzeniu interesów, lecz powinno bazowaæ tak¿e
na profesjonalnie zbieranych i przetwarzanych informacjach. Umiejêtno�æ wykorzystania in-
formacji w procesie podejmowania decyzji jest jedn¹ z wa¿nych cech wspó³czesnego mened¿era
i przedsiêbiorcy dzia³aj¹cego w warunkach zmieniaj¹cego siê otoczenia. Wiedza o rynkach,
(nabywcach, konkurentach, po�rednikach) pozwala mened¿erowi podejmowaæ decyzje ob-
ci¹¿one mniejszym ryzykiem, bez wzglêdu na to, czy dzia³a na rynku dóbr konsumpcyjnych,
przemys³owych czy rynku us³ug.

Ze wzglêdu na organizacjê badañ badacz powinien podj¹æ decyzjê, czy korzystaæ z da-
nych, które w wybranym czasie s¹ ju¿ dostêpne (dane wtórne), czy podj¹æ specjalne nak³a-
dy, metody i techniki, ¿eby takie dane uzyskaæ (dane pierwotne). Dane wtórne to fakty i liczby
zgromadzone ju¿ wcze�niej, natomiast dane pierwotne to fakty i liczby zbierane po raz pierw-
szy na potrzeby analizowanego problemu. Ze wzglêdów oszczêdno�ciowych bardzo czêsto
przedsiêbiorstwa korzystaj¹ z danych wtórnych � charakteryzuje je bowiem niski koszt i szybki
czas uzyskania. Niestety dane te nie zawsze s¹ wystarczaj¹ce w procesie podejmowania de-

Etapy badania marketingowego

136 Opracowanie na podstawie: Z. K ê d z i o r,  K. K a r c z, op. cit., s. 82.
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cyzji marketingowych. Informacje w nich zawarte mog¹ nie byæ wystarczaj¹co dok³adne, ak-
tualne, wiarygodne lub podane w niew³a�ciwej formie, przekrojach lub te¿ ma³o przydatne ze
wzglêdu na specyfikê prowadzonego projektu. Niektórych informacji ponadto nie da siê
pozyskaæ z danych wtórnych (np. na temat postaw wybranych zidentyfikowanych przez przed-
siêbiorstwo grup konsumentów), bo nikt jeszcze ich nie zbiera³. W takiej sytuacji przedsiê-
biorstwa mog¹ pozyskiwaæ potrzebne informacje ze �róde³ pierwotnych. Jednocze�nie
zauwa¿yæ nale¿y, ¿e istniej¹ dwa sposoby zbierania danych pierwotnych: obserwacja ludzi
i uzyskiwania odpowiedzi na zadawane im pytania (rys. 39)137.

Badania marketingowe w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

137 Zob. K. P r z y b y ³ o w s k i,  S.W. H a r t l e y,  R.A. K e r i n,  W. R u d e l i u s, op. cit., s. 178 �187.

Rys. 39. Rodzaje informacji marketingowych

�ród³o: K. P r z y b y ³ o w s k i,  S.W. H a r t l e y,  R.A. K e r i n,  W. R u d e l i u s, op. cit., s. 174.

Koncepcje
� Hipotezy i idee

Metody
� Podej�cia, które
pomagaj¹ rozwi¹zaæ
problem

Dane
� Fakty i liczby
w³a�ciwe
dla problemu

Dane wtórne
� Fakty i liczby
zgromadzone
przed projektem

Dane pierwotne
� Fakty i liczby
po raz pierwszy
zbierane
na potrzeby projektu

Dane wewnêtrzne
� Sprawozadania finansowe,

raporty badawcze, listy od klientów,
raporty dotycz¹ce zprzeda¿y oraz
spisy klientów

Dane zewnêtrzne
� Roczniki statystyczne GUS,

opracowania stowarzyszeñ handlowych,
czasopisma i periodyki o tematyce
gospodarczej, inne badania

Dane z obserwacji (ludzi)
� Podej�cie mechaniczne

i elektroniczne
� Podej�cie osobiste

Dane ankietowe (pytania)
� Kreacja idei na podstawie indywidual-

nych wywiadów pog³êbionych i przez
grupy zogniskowane

� Ocena idei przez pocztê, telefon
oraz sonda¿e

W ramach informacji pochodz¹cych ze �róde³ wtórnych mo¿na wyró¿niæ informacje po-
chodz¹ce:

a) ze �róde³ wtórnych wewnêtrznych (sprawozdania finansowe � bilans, rachunek wyni-
ków; raporty zakupów, produkcji, sprzeda¿y, stanów magazynowych; spisy klientów itp.);

b) ze �róde³ wtórnych zewnêtrznych (dane publikowane przez ró¿nego rodzaju organiza-
cje, np.: G³ówny Urz¹d Statystyczny, ministerstwa, stowarzyszenia, uczelnie wy¿sze, inne or-
ganizacje prowadz¹ce badania marketingowe oraz czasopisma i periodyki o tematyce
gospodarczej);

c) informacje ze �róde³ wtórnych zagranicznych (czasopisma i periodyki o tematyce go-
spodarczej, opracowania i raporty organizacji miêdzynarodowych).
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Do przedmiotów badañ charakterystycznych dla danych pierwotnych zalicza siê:
a) dane demograficzne i socjoekonomiczne: cechy konsumentów � p³eæ, wiek, stan rodzi-

ny, dochody, przynale¿no�æ do danej klasy spo³ecznej;
b) dane dotycz¹ce stylu ¿ycia: przedmiot ten obejmuje trzy grupy cech, które pozwalaj¹

wnioskowaæ o zachowaniach ludzi;, s¹ to: czynno�ci, zainteresowania oraz opinie;
c) osobowo�æ konsumentów, rozumiana jako zespó³ cech psychologicznych pozwalaj¹-

cych odró¿niæ dana jednostkê od innych, np.: rozwaga, spontaniczno�æ, sk³onno�æ do na-
wi¹zywania kontaktów lub samotno�ci;

d) postawy i opinie: preferencje, sk³onno�ci do zachowania jednostki wobec okre�lonego
zjawiska, np. wobec produktów, opakowañ, marek;

e) wiedza i �wiadomo�æ: wiedza na temat produktu czy danego zjawiska;
f ) intencje i zamiary: sposób postêpowania konsumentów na rynku, sk³onno�æ do pono-

szenia ryzyka;

Etapy badania marketingowego

wybór, kolekcjonowanie, studiowanie
ró¿nych �róde³ wtórnych wewn¹trz firmy

wyszukiwanie, kompilacja, kopiowanie,
notowanie, kupno gotowych zbiorów danych

Wybrane metody
pomiarów

ankieta pocztowa
ankieta prasowa
ankieta audytoryjna
ankieta ogólna
ankieta bezpo�rednia
metoda delficka
wywiad telefoniczny
pozosta³e metody sonda¿y po�rednich

wywiad osobisty
wywiad grupowy
metody projekcyjne
pomiary fizjologiczne
metody obserwacji
rejestracja i spis (panele)
degustacje i oceny próbek

test audytoryjny
test tachistoskopowy
metoda STM
test rynkowy standardowy
test rynkowy kontrolowany
metody rêczne
metody komputerowe
metody mieszane

Formy
pomiarów

zbieranie danych
wewnêtrznych

zbieranie danych
zewnêtrznych

pomiary wtórne

Rodzaje
pomiarów

Rodzaje
�róde³

�ród³a
wtórne

ankiety

inne sonda¿e
po�rednie

pierwotne
sonda¿e
po�rednie

po
m

ia
ry

 p
ie

rw
ot

ne

�ród³a
pierwotne

pierwotne
sonda¿e
bezpo�rednie

wywiady

inne sonda¿e
po�rednie

eksperymenty

laboratoryjne

terenowe

metody
symulacji

Tabela 13. Wybór metod gromadzenia danych ze �róde³ wtórnych i pierwotnych

�ród³o: S. K a c z m a r c z y k, op. cit., s. 51.
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g) motywy: przes³anki, którymi kieruj¹ siê konsumenci w ró¿nych sytuacjach rynko-
wych138.

Decyduj¹c siê na badanie marketingowe, staje siê przed konieczno�ci¹ wyboru jednej
spo�ród mo¿liwych metod zbierania danych. Wybór podstawowych metod zbierania danych
ze �róde³ wtórnych i pierwotnych przedstawiono w tabeli 13.

Proces zbierania informacji mo¿e byæ w dzisiejszych czasach realizowany �zza biurka�,
zw³aszcza gdy posiadamy komputer z dostêpem do Internetu. Walory nowych technologii
umo¿liwiaj¹ pozyskiwanie, gromadzenie i przetwarzanie informacji zarówno ze �róde³ wtórnych,
jak i pierwotnych, zmieniaj¹c w ten sposób tak¿e jako�æ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem w tur-
bulentnych warunkach otoczenia marketingowego.

3.4.4. Wybór instrumentu pozyskiwania danych (kwestionariusz ankietowy)

Wybór metody gromadzenia danych determinuje jednocze�nie wybór odpowiedniego
instrumentu pomiarowego. Je¿eli badacz zdecyduje siê na pozyskiwanie danych ze �róde³
wtórnych, wówczas instrumentem pomiarowym bêdzie wzrok, s³uch, dotyk, czyli instrumenty
naturalne, tzw. zmys³y. W przypadku gromadzenia danych ze �róde³ pierwotnych mo¿na wy-
korzystaæ nastêpuj¹ce instrumenty pomiarowe (sztuczne):

a) kwestionariusz ankiety � w przypadku prowadzenia badañ metod¹ ankiety;
b) test � podczas prowadzenia eksperymentów;
c) scenariusz � gdy stosowane s¹ wywiady grupowe;
d) dziennik � podczas prowadzenia badañ panelowych;
e) kamera � w trakcje obserwacji;
f ) komputer � podczas metody symulacji;
g) skaner � w sytuacji prowadzenia paneli sklepowych.
Bardzo czêsto w badaniach marketingowych wykorzystuje siê kwestionariusz ankiety. Jest

to zbiór odpowiednio u³o¿onych pytañ, zapisanych na kartach papieru, na które odpowiada
osoba poddana badaniu (pomiarowi). Kwestionariusz sk³ada siê z dwóch czê�ci. Pierwsza
zosta³a zilustrowana w tabeli 14.

138 Szerzej na ten temat: M. P r y m o n, Wspó³czesne badania�, s. 25�26.
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Tabela 14. Elementy sk³adowe pierwszej czê�ci kwestionariusza ankiety

�ród³o: opracowanie w³asne.

Kwestionariusz ankietowy

Temat ankiety

Cel ankiety

Pro�ba skierowana do respondentów

Instrukcja � w jaki sposób udzielaæ odpowiedzi

Nazwa organizacji
prowadz¹cej badanie

Ankieta jest anonimowa
i s³u¿y wy³¹cznie celom
marketingowym
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W drugiej czê�ci kwestionariusza zawarte s¹ pytania charakteryzuj¹ce osobê badan¹ (re-
spondenta) lub te¿ badan¹ firmê oraz pytania szczegó³owe pozwalaj¹ce rozwi¹zaæ problem
badawczy. Pytania opisuj¹ce respondenta dotycz¹ m.in. p³ci, wieku, dochodu, wielko�ci ro-
dziny, wykszta³cenia, zawodu, miejsca zamieszkania. Natomiast w przypadku firm niniejsze
pytania odnosz¹ siê np. do formy prawno-organizacyjnej firmy, jej wielko�ci, obszaru dzia³a-
nia, przedmiotu dzia³alno�ci.

W kwestionariuszu ankietowym stosuje siê nastêpuj¹ce pytania:

Pytania zamkniête � respondent ma mo¿liwo�æ wyboru jednej lub kilku odpowiedzi spo-
�ród podanych gotowych odpowiedzi.

1. Czy posiada Pan (-i) komputer?
A. tak
B. Nie

2. Jak czêsto kupuje Pan (-i) buty sportowe?
A. bardzo czêsto
B. czêsto
C. czasami
D. rzadko
E. bardzo rzadko

Pytania otwarte � respondent samodzielnie formu³uje odpowied�.
Proszê wymieniæ nazwy samochodów, które Pana (-i) zdaniem s¹ bezpieczne?
..........................................................................................................................................
Proszê podaæ, jakie s¹ korzy�ci z posiadania karty kredytowej?
..........................................................................................................................................

Pytania pó³otwarte � respondent oprócz mo¿liwo�ci wyboru jednej lub kilku odpowiedzi
z podanych gotowych wariantów ma tak¿e mo¿liwo�æ wpisania swobodnie swojej odpowie-
dzi.

1. Co sk³ania Pana(-i¹) do dokonywania zakupów w markecie X?
A. atrakcyjne ceny
B. wysoka jako�æ produktów
C. ró¿norodno�æ produktów
D. mi³a obs³uga
E. parking przed marketem
F. inne przyczyny (jakie?) .............................................................................................

2. W jaki sposób Pañstwa Firma konkuruje na rynku?
A. czêsto obni¿a ceny produktów
B. podnosi kwalifikacje pracowników
C. wprowadza na rynek nowe produkty
D. oferuje klientom karty lojalno�ciowe
E. stale reklamuje swoje produkty w mediach
F. w inny sposób (jak?) .............................................................................................

Pytania filtruj¹ce � pozwalaj¹ zidentyfikowaæ respondentów, którzy bêd¹ odpowiadaæ
na konkretne pytanie(-a), oraz wskazaæ respondentów, których te pytania nie dotycz¹.

Etapy badania marketingowego
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1. Czy dokonuje Pan (-i) zakupów w markecie X?
A. Tak (proszê przej�æ do pytania 2)
B. Nie (proszê przej�æ do pytania 20)

2. Jak ocenia Pan (-i) szybko�æ obs³ugi w markecie X?
A. bardzo dobrze
B. dobrze
C. �rednio
D. �le
E. bardzo �le

3�
4�
�
20. Dlaczego Pan/Pani nie dokonuje zakupów w markecie X?

..........................................................................................................................................

Formu³uj¹c pytania zamkniête i pó³otwarte, tworzy siê odpowiedzi wyskalowane. Wyró¿-
nia siê cztery podstawowe rodzaje skal:

a) nominaln¹,
b) porz¹dkow¹,
c) przedzia³ow¹,
d) stosunkow¹.
Wyskalowane odpowiedzi mog¹ byæ opisane werbalnie, numerycznie, graficznie oraz

w sposób kombinowany, a wiêc ³¹cz¹cy te trzy formy. W tabeli 15 przedstawiono przyk³ady
zastosowania ró¿nych skal opisanych werbalnie i numerycznie.

Pytania kwestionariusza ankiety powinny byæ sporz¹dzone zgodnie z nastêpuj¹cymi za-
sadami:

a) pytania kwestionariusza powinny byæ podawane we w³a�ciwej kolejno�ci � najpierw
pytania ogólne, pó�niej szczegó³owe.

b) pytanie powinno dotyczyæ tylko jednej sprawy.
c) pytania powinny dotyczyæ faktów, które respondenci mog¹ sobie ³atwo przypomnieæ.
d) nie nale¿y wymagaæ uogólnieñ w odpowiedzi na pytania.
e) pytania powinny byæ zrozumia³e i jasne dla ka¿dego uczestnika badañ.
f ) nale¿y unikaæ pytañ sugeruj¹cych, naprowadzaj¹cych respondenta na odpowiedzi ocze-

kiwane przez organizatorów badañ.
g) nale¿y unikaæ pytañ k³opotliwych dla respondenta.
h) uk³ad i prezentacja graficzna kwestionariusza powinny u³atwiaæ udzielenie odpowie-

dzi139.
Formu³uj¹c kwestionariusz ankiety, nale¿y tak¿e pamiêtaæ o tym, ¿e:
1. Najczê�ciej osoby odpowiadaj¹ce na pytania kwestionariusza, zw³aszcza pracownicy

przedsiêbiorstw, w tym szczególnie mened¿erowie, dysponuj¹ ograniczonym czasem, co nie-
kiedy mo¿e powodowaæ brak zainteresowania z ich strony wype³nieniem kwestionariusza.

2. Zbyt d³uga lista pytañ mo¿e ju¿ na samym pocz¹tku zniechêciæ respondenta do udzie-
lania odpowiedzi.

139 K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody�,
s. 126�128.
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Tabela 15. Przyk³ady skalowania odpowiedzi

Przyk³ady

�ród³o: opracowanie w³asne.

Jaki procent dochodów Pan (-i) przeznacza na zakup produktów
spo¿ywczych?

A. 1�20%
B. 21�40%
C. 41�60%
D. 61�80%
E. wiêcej ni¿ 80%

Nominalna

Porz¹dkowa

Przedzia³owa

Stosunkowa

Rodzaje skal

Czy Pan (-i) pali papierosy?
A. Tak
B. Nie

Który z poni¿szych czynników zadecydowa³ o wyborze
przez Pana (-i¹) hotelu X?

A. cena
B. blisko�æ morza
C. atrakcje oferowane przez hotel
D. jako�æ obs³ugi
E. inne czynniki (jakie?)

Jak ocenia Pan (-i) szybko�æ obs³ugi w markecie X?
A. bardzo dobrze
B. dobrze
C. �rednio
D. �le
E. bardzo �le

Jak ocenia Pan (-i) szybko�æ obs³ugi w markecie X?
bardzo dobrze       bardzo �le5 1334

W którym roku zamierza Pan (-i) kupiæ nowy komputer?
A. 2010
B. 2011
C. 2012
D. nie wiem

3. Najlepiej jest uk³adaæ pytania zamkniête, a tak¿e pó³otwarte, poniewa¿ respondenci z re-
gu³y preferuj¹ ten rodzaj pytañ, a nie pytania otwarte, które niestety wi¹¿¹ siê z wpisaniem
samodzielnej odpowiedzi, co zwi¹zane jest z d³u¿szym zastanawianiem siê osoby poddanej
pomiarowi nad w³a�ciw¹ odpowiedzi¹. Ponadto o wiele ³atwiej przetwarza siê dane ilo�ciowe
ni¿ jako�ciowe.

4. Przed przeprowadzeniem badañ w³a�ciwych za pomoc¹ kwestionariusza nale¿y prze-
prowadziæ testowaniu kwestionariusza (badanie pilota¿owe) w celu wyeliminowania b³êdów
powsta³ych w trakcie jego formu³owania. Najczê�ciej takie badanie przeprowadza siê na ma³ej
grupie respondentów.

Podczas badania pilota¿owego osoba przeprowadzaj¹ca badanie zwraca uwagê na:
a) zrozumienie (czy pytania maj¹ taki sens jak w zamierzeniu?);
b) jêzyk i wyra¿enia (czy s¹ jakie� s³owa, które sprawiaj¹ k³opot?);
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c) swobodê wypowiedzi (czy respondenci s¹ w stanie odpowiedzieæ na pytania?);
d) wspó³pracê (czy na wszystkie pytania uzyskano odpowied�?)140.

3.4.5. Wybór metody redukcji i analizy danych

Zebrane w wyniku pomiaru dane surowe daj¹ wiêcej informacji po ich redukcji i analizie.
Analiza polega na przetworzeniu zebranych danych na opisowe twierdzenia i wnioski doty-
cz¹ce wzajemnych zale¿no�ci miêdzy analizowanymi zmiennymi. Wybór metod analizy zale¿y
od zastosowanego procesu doboru próby, u¿ytego instrumentu pomiarowego oraz form
pomiaru141.

3.4.6. Ustalenie kosztów badania i harmonogramu prac

Ostatni etap przygotowania badania sprowadza siê do opracowania planu zawieraj¹cego
niezbêdne czynno�ci, które nale¿y wykonaæ, aby pozyskaæ informacje stanowi¹ce podstawê
podejmowania decyzji marketingowych. W planie zawarte s¹ tak¿e terminy realizacji czynno-
�ci oraz koszty zwi¹zane z badaniem. Przyk³adowy plan badañ zaprezentowano w tabeli 16.

Badania marketingowe w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

140 P. Hague,  N. Hague,  C-A. Morgan, Badania rynkowe w praktyce, Helion, Gliwice, 2005, s. 111.
141 S. K a c z m a r c z y k, op. cit., s. 53.

Tabela 16. Fragment przyk³adowego planu badañ

�ród³o: opracowanie w³asne.

Lp. Czynno�ci do wykonania

2�31 styczeñ 2009 r. (29 dni)

22�31 styczeñ 2009 r. (9 dni)

2�7 luty 2009 r. (5 dni)
300 PLN

09�13 luty 2009 r. (4 dni)

.............................

Termin realizacji czynno�ci

1.

2.

3.

4.

n...

Opracowanie kwestionariusza ankiety

Dobór próby badawczej

Testowanie kwestionariusza ankiety

Przygotowanie w³a�ciwego
kwestionariusza ankiety

............................................................

3.4.7. Zbieranie danych

Etap realizacji badania rozpoczyna siê od zbierania danych. W przypadku prowadzenia
pomiaru wtórnego szczególn¹ rolê odgrywaj¹ instrumenty naturalne, a w szczególno�ci wzrok.
Niew¹tpliwie badacz powinien siê wykazaæ konkretnymi umiejêtno�ciami w zakresie: szybkie-
go czytania, sporz¹dzania notatek, bibliografii, zapamiêtywania. Wykorzystanie odpowied-
nich instrumentów naturalnych oraz umiejêtno�ci pozwol¹ badaczowi dokonaæ trafnego
wyboru i oceny dostêpnych informacji. Natomiast zbieranie danych w trakcie pomiaru pier-
wotnego ma ró¿ny charakter i zale¿y od wybranej metody badawczej. I tak w przypadku:
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a) ankiety � sprowadza siê do przekazania kwestionariuszy ankiet np. bezpo�rednio przez
ankietera czy te¿ za pomoc¹ poczty respondentom, a nastêpnie oczekiwanie na ich zwrot;

b) obserwacji � polega na rejestrowaniu zjawisk obserwowanych za pomoc¹ kamery, spo-
rz¹dzaniu notatek w dzienniku obserwacji;

c) wywiadu � sprowadza siê do rejestrowania prowadzonego wywiadu za pomoc¹ kame-
ry, dyktafonu, notowania odpowiedzi respondentów.

3.4.8. Redukcja, analiza i interpretacja wyników

 Uzyskane dane z przeprowadzonych badañ maj¹ postaæ danych surowych. Przyk³adem
takich danych s¹ wype³nione kwestionariusze ankiet, dzienniki obserwacji, nagrane p³yty DVD
z wywiadu czy te¿ notatki z pomiaru wtórnego. Celem redukcji jest dostosowanie danych
surowych do ich analizy. Poszczególne elementy procesu redukcji danych zosta³y zaprezen-
towane w tabeli 17.

Etapy badania marketingowego

Celem procesu kontroli jest uzyskanie pewno�ci, ze ca³y proces
badania, a zw³aszcza pomiar, zosta³ przeprowadzony i zorganizowany
w³a�ciwie oraz ca³kowicie.

Sprawdzenie otrzymanych danych z punktu widzenia ich czytelno�ci
i dok³adno�ci.

Segregowanie danych zgodnie z okre�lonymi kryteriami np. wieku, p³ci,
stanu cywilnego, dochodów.

Przenoszenie danych na arkusze, w których przyjmuj¹ postaæ
szeregów statystycznych.

Tabela 17. Elementy procesu redukcji danych i ich charakterystyka

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie S. K a c z m a r c z y k, op. cit., s. 252�261.

Charakterystyka
Elementy procesu
redukcji danych

Kontrola pomiaru

Redakcja danych

Klasyfikacja i zliczanie
danych

Tabulacja danych

Efektem koñcowym redukcji s¹ dane prezentowane w formie opisowej, tabelarycznej lub
w postaci graficznej. Kolejnym krokiem jest poddanie ich analizie. W przypadku badañ ja-
ko�ciowych analiza informacji ma charakter subiektywny. Bardzo wiele zale¿y od do�wiad-
czenia, kwalifikacji, umiejêtno�ci osoby prowadz¹cej badane i analizuj¹cej dane. W zwi¹zku
z tym w raporcie z badañ powinno siê zamieszczaæ krótkie wypowiedzi respondentów (cy-
taty). Analiza danych ilo�ciowych sprowadza siê najczê�ciej do analizy statystycznej. W tym
celu wykorzystuje siê ogólnie dostêpne na rynku programy komputerowe i narzêdzia ana-
lizy statystycznej.

3.4.9. Opracowanie raportu z badañ (sformu³owanie wniosków)

Wyniki uzyskane w trakcie prowadzonych badañ marketingowych najczê�ciej prezento-
wane s¹ w postaci pisemnego raportu z badañ. Raport sk³ada siê z trzech czê�ci:
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a) wstêpnej, w której jest zawarty cel badania, zakres badania oraz sposób przeprowadze-
nia badania, a tak¿e g³ówne kierunki wykorzystania wyników;

b) analitycznej, zawieraj¹cej prezentacjê uzyskanych wyników;
c) koñcowej (wnioskowej), przedstawiaj¹cej wnioski z badañ.
Ponadto w raporcie powinno siê zamie�ciæ streszczenie dla kierownictwa, zawieraj¹ce

najwa¿niejsze informacje z przygotowanego raportu, jak równie¿, je¿eli istnieje taka potrzeba,
za³¹czniki (np. kwestionariusz ankietowy, plan doboru próby, tablice z wynikami).

Wyniki badañ marketingowych mog¹ byæ prezentowane w postaci:
a) opisowej,
b) tabelarycznej (tabele, tablice),
c) graficznej (rysunki, wykresy, mapy graficzne).
W przypadku prezentowania danych liczbowych najczê�ciej stosuje siê wykresy, w tym

liniowe, s³upkowe oraz ko³owe. Je¿eli pojawiaj¹ siê trudno�ci z zaprezentowaniem wielu da-
nych liczbowych na wykresie, stosuje siê tabele (tablice).

Podczas pisania raportu szczególnie wa¿ne jest dostosowanie jego tre�ci do odbiorcy.
W zwi¹zku z tym w raporcie nale¿y stosowaæ terminologiê znan¹ adresatowi raportu, pisaæ
w przystêpnym stylu, stosowaæ metody graficzne przy prezentowaniu wyników badañ. Po-
nadto nale¿y ograniczaæ tre�ci zwi¹zane z metodologi¹ badania, gdy¿ dla decydenta najwa¿-
niejsze s¹ wyniki i wnioski, na podstawie których podejmuje decyzjê, a nie szczegó³y dotycz¹ce
przeprowadzenia badania.

Wyniki i wnioski z badañ mog¹ byæ tak¿e przedstawione w formie prezentacji ustnej. Aby
profesjonalnie przeprowadziæ tak¹ prezentacjê, warto postêpowaæ zgodnie z nastêpuj¹cymi
zasadami.

a) przygotowaæ salê do prezentacji,
b) unikaæ czytania raportu,
c) u¿ywaæ konspektów,
d) u¿ywaæ �rodków wizualnych,
e) utrzymywaæ uwagê s³uchaczy142.
Nie ulega w¹tpliwo�ci, ¿e obecnie podczas tworzenia prezentacji zawieraj¹cej wyniki

i wnioski z badañ powinno siê stosowaæ ogólnie dostêpne na rynku programy komputerowe.
Najczê�ciej, ze wzglêdu na ³atwo�æ obs³ugi, a zarazem dostêpno�æ na rynku, wykorzystuje
siê program z pakietu Microsoft Office � PowerPoint. Poznanie jedynie kilku podstawowych
funkcji tego programu i zastosowanie ich przy wykonywaniu prezentacji multimedialnej w efek-
cie koñcowym bêdzie zwiêksza³o uwagê i wzbudza³o zainteresowanie audytorium.

3.5. Internet jako nowa technologia pozyskiwania i gromadzenia danych

Globalna sieæ komunikacyjna, jak¹ jest Internet, nie zmienia istoty badañ marketingowych,
ale wywo³uje istotne zmiany w metodach i technikach badañ � stwarza bowiem mo¿liwo�ci
niemal nieograniczonego dostêpu do informacji na ca³ym �wiecie. Dzieje siê tak dziêki ³atwe-
mu dostêpowi do sieci, prostej obs³udze oraz niskim kosztom, co wp³ywa na stosunkowo
szybki i prosty sposób pozyskiwania informacji wtórnej, ale tak¿e pierwotnej.

Badania marketingowe w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

142 S. K a c z m a r c z y k, op. cit., s. 329�330.
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Globalna sieæ umo¿liwia prowadzenie badañ marketingowych na skalê dot¹d niemo¿liw¹
nawet dla najwiêkszych korporacji miêdzynarodowych dzia³aj¹cych na rynku. Nie by³o to
podyktowane kosztami prowadzenia badañ, ale brakiem warunków do wykorzystania trady-
cyjnych metod i procedur badawczych w tak szerokim zakresie. Badania marketingowe, jakie
przedsiêbiorstwa przeprowadzaj¹ w sieci, coraz czê�ciej s³u¿¹ do podejmowania decyzji mar-
ketingowych zarówno o charakterze strategicznym, jak i operacyjnym. Przeprowadzanie ba-
dañ marketingowych w sieci coraz czê�ciej jest stosowane w procesie tworzenia nowych
produktów czy us³ug. Nowy kana³ komunikacji pozwala na �permanentn¹ inwigilacjê� zacho-
wañ konsumentów. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e skomplikowany system mo¿e generowaæ zbyt
wiele informacji, które w nastêpstwie mog¹ przeistaczaæ siê w tak zwany �szum informacyj-
ny�, natomiast niedostateczne rozbudowanie systemu komunikacji marketingowej opartej na
Internecie powoduje niewystarczaj¹cy przep³yw u¿ytecznych informacji.

�rodowisko internetowe zapewnia selektywno�æ komunikacji w stopniu, który wielokrot-
nie przewy¿sza mo¿liwo�ci innych mediów. Daje to przedsiêbiorstwu mo¿liwo�æ zastosowa-
nia w badaniach strategii pull � informacja jest pozyskiwana wtedy, gdy potrzebuj¹ jej
decydenci, lub w strategii push � informacja jest serwowana odbiorcy. Istotn¹ cech¹ w stra-
tegii pull jest to, ¿e informacja odpowiada w sposób precyzyjny zapotrzebowaniu, a zara-
zem umo¿liwia minimalizowanie szumów informacyjnych. W �rodowisku internetowym obie
strategie s¹ stosowane naprzemiennie, chocia¿ coraz czê�ciej u¿ytkownicy Internetu wy-
muszaj¹ stosowanie strategii pull. Jest to podyktowane sytuacj¹ coraz czêstszego poszu-
kiwania w sieci precyzyjnych informacji. Tradycyjne narzêdzia komunikacji nie daj¹ takiej
mo¿liwo�ci143.

Znaczenie �rodowiska internetowego dla zintegrowanej komunikacji marketingowej, któ-
rej czê�ci¹ s¹ badania marketingowe, mo¿na wyraziæ poprzez nastêpuj¹ce cechy:

a) wielo�æ mo¿liwych relacji wystêpuj¹cych w tym procesie � �jeden do jeden�, �jeden do
wielu�, �wielu do wielu�;

b) selektywno�æ i identyfikacja przekazu � informacja coraz czê�ciej jest pozbawiona szu-
mów, a przedsiêbiorstwo kreuje i pozyskuje informacje, które w sposób precyzyjny odpowia-
daj¹ potrzebom;

c) mo¿liwo�ci wej�cia w obszar komunikacji globalnej przez ka¿d¹ firmê, bez wzglêdu na
jej wielko�æ, profil dzia³ania, sytuacjê finansow¹ itp.;

d) wzrastaj¹cy zasiêg i dostêpno�æ przekazu oraz szybko�æ i elastyczno�æ komunikacji144.
Zastosowanie Internetu w procesie gromadzenia informacji marketingowej daje przedsiê-

biorstwu mo¿liwo�æ korzystania z informacji pochodz¹cych ze �róde³ wtórnych oraz prowa-
dzenia ilo�ciowych i jako�ciowych badañ marketingowych w przestrzeni wirtualnej (tabela 18).

�ród³em danych wtórnych s¹ witryny WWW przedsiêbiorstw, organów administracji
pañstwowej, samorz¹dów lokalnych, samorz¹dów gospodarczych, szkó³ wy¿szych, instytu-
tów naukowych, agencji badañ rynkowych, urzêdów statystycznych, a tak¿e bazy danych
o klientach, serwisy informacyjne, wydania on-line czasopism oraz wypowiedzi uczestników
grup dyskusyjnych. Przyk³ady ogólnie dostêpnych adresów internetowych oraz dysponen-
tów baz danych prezentuje tabela 19 i 20.

Internet jako nowa technologia pozyskiwania i gromadzenia danych

143 M. R e m i, Internet jako narzêdzie komunikacji wewnêtrznej przedsiêbiorstwa [w:] Z. K ê d z i o r
[red.], Marketing � wspó³czesne obszary badania i zastosowania, CBiE, Katowice 2000, s. 135.

144 Szerzej na ten temat: J. W i k t o r, Promocja, System komunikacji przedsiêbiorstwa z rynkiem,
PWN, Warszawa 2001, s. 235�238.
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Tabela 18. Mo¿liwo�ci wykorzystania Internetu w zakresie pomiarów
wtórnych i pierwotnych

� bardzo du¿e (szybki i wygodny dostêp do �róde³ informacji wtórnej
na ca³ym �wiecie

CharakterystykaMetody pomiaru

Zbieranie informacji
wtórnych

�ród³o: K. K a r c z,  A. B a j d a k [red.], Badania marketingowe w Internecie, Wydawnictwo AE
w Katowicach, Katowice 2005, s. 35.

Pomiary wtórne

Pomiary pierwotne

� bardzo du¿e, zarówno z zaanga¿owaniem respondenta, jak i bez
zaanga¿owaniem respondenta

� ograniczone mo¿liwo�ciami technicznymi (kamery internetowe)
uniemo¿liwiaj¹cymi kontakt ankietera i respondenta

� bardzo du¿e, z wykorzystaniem poczty elektronicznej lub strony
WWW

� du¿e, pod warunkiem zapewnienia opartego na zaufaniu kontaktu
z badaczem

� bardzo du¿e (umo¿liwienie dotarcia do ekspertów zwykle trudnych
do zgromadzenia w jednym miejscu i czasie)

Obserwacja

Wywiady

Ankieta

Metody projekcyjne

Metody heurystyczne
(twórczego my�lenia)
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Tabela 19. Przyk³ady adresów internetowych

Adres internetowyWyszczególnienie

Rz¹d
i jego agendy

Kancelaria Prezesa Rady Ministrów
Ministerstwo Finansów
Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki
Spo³ecznej
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi

www.kprn.gov.pl
www.mofnet.gov.pl

www.mpips.gov.pl
www.minrol.gov.pl

Urzêdy
statystyczne

www.stat.gov.pl
www.statistics.gov.uk
http//europa.eu.int/eurostat.html
statliblstat.gov.pl/other_st.html

Polska Statystyka Publiczna (portal GUS)
Brytyjska Statystyka Publiczna
EUROSTAT
Urzêdy statystyczne na �wiecie

Agencje
badañ rynku

www.tns-global.pl

www.smgkrc.pl
www.cbos.pl
www.gfk.pl
www.pentor.com.pl
www.demoskop.pl

T NSOBOP
SMG KRC Instytut Badania Rynku
i Opinii Publicznej
CBOS
GtKPolonia
Instytut Badania Opinii i Rynku Pentor
Grupa Ipsos

1 2

Uniwersytety
i szko³y
wy¿sze

Amerykañska Akademia Marketingu
Akademia Ekonomiczna w Katowicach
Biblioteka Akademii Ekonomicznej
w Krakowie

www.bus.miami.edu/ams
www.ae.katowice.pl
kangur.ae.krakow.pl
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Tabela 20. Dysponenci baz danych � przyk³ady

Baza Polskich Firm; raporty handlowe
o firmach; Bank ofert kupna, sprzeda¿y
i wspó³pracy; katalog Polscy Eksporterzy

Bank Danych Regionalnych; Baza
Demografia (Ludno�æ, Zdrowie, Trwanie
¿ycia, Prognozy demograficzne); Wykaz
Podmiotów Gospodarki Narodowej
REGON; Krajowy Rejestr Urzêdowy
Podzia³u Terytorialnego Kraju TETRYT

Baza �Nauka Polska�; Baza �Jednostki
naukowo-badawcze�; Baza �Konferencje,
wystawy targi�; Baza �POLSIGLE�
(ró¿ne rodzaje dokumentów niekonwen-
cjonalnych i trudno dostêpnych); Baza
�Biotechnologia w Polsce�; w opracowa-
niu �Baza wiedzy o nauce polskiej�

Baza Danych Decydentów w Firmach
(prezesi, informatycy); Baza Danych
Firm � du¿e; Baza Danych Firm � ma³e
i �rednie; Baza Danych E-mail; strony
WWW z bazami danych

�wiatowa Baza Firm (wg klasyfikacji
Kompass: sektor gospodarki, bran¿a,
produkt lub us³uga)

Baza adresowa zawieraj¹ca informacje
o konsumentach i gospodarstwach
domowych z ca³ej Polski

Baza Danych Lifestyle (dane adresowe
i informacje o gospodarstwach domo-
wych: dane demograficzne, dochody,
aktywno�æ zawodowa, stan posiadania,
formy spêdzania czasu wolnego, miejsce
i czêstotliwo�æ robienia zakupów)

Charakterystyka dostêpnych
informacjiWyszczególnienie

Krajowa Izba Gospodarcza
INFO-NET KIG Sp. z o.o.

G³ówny Urz¹d
Statystyczny

O�rodek Przetwarzania
Informacji � Ministerstwo
Nauki i Informatyzacji RP

Polskie Bazy Danych
Sp. z o.o.

Kompass Poland Sp. z o.o.

Claritas Polska Sp. z o.o.

Consumer Data Sp. z o.o.

1 3
www.kig.pl

www.stat.gov.pl

www.opi.pl

www.polskiebazydanych.pl

www.kompass.com.pl
www.kompas.com

www.claritas.pl

www.consumerdata.pl

Strona WWW

2

�ród³o: Z. K ê d z i o r [red.], Badania rynku. Metody, zastosowania, PWE, Warszawa 2005, s. 46�47.

Biblioteka Uniwersytetu w Jonkoping w
Szwecji
Uniwersytet Harvarda
Uniwersytet Koloñski
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

1 2
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�ród³o: Z. K ê d z i o r [red.], Badania rynku. Metody�, s. 46�47.

Do niew¹tpliwych zalet baz danych zawartych w Internecie nale¿¹:
a) dostêp do ogromnego, a do tego stale powiêkszaj¹cego siê zasobu na ka¿dy temat;
b) pokonywanie barier przestrzennych, dziêki czemu mo¿na dotrzeæ do ka¿dego �ród³a

bez wzglêdu na jego geograficzn¹ lokalizacjê;
c) mo¿liwo�æ zbierania danych w dowolnym czasie bez wzglêdu na dzieñ tygodnia i po-

rê dnia;
d) oszczêdno�æ czasu;
e) ³atwo�æ dostêpu do informacji dziêki wygodnemu oprogramowaniu;
f ) niski koszt pozyskiwania danych 145.
Internet tworzy tak¿e nowe mo¿liwo�ci w zakresie prowadzenia badañ bezpo�rednich.

Pokonuj¹c bariery czasu, przestrzeni i kosztów, pozwala na wiêksz¹ dostêpno�æ us³ug agen-
cji badawczych oraz prowadzenie badañ w³asnych przez przedsiêbiorstwa. Mo¿liwo�æ zapew-
nienia sta³ego, a zarazem taniego dop³ywu danych marketingowych sprawia, ¿e wy³ania siê
tendencja polegaj¹ca na przechodzeniu od realizacji pojedynczych projektów do systemów
badañ marketingowych przez Internet146.

Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e dziêki informacjom, skumulowanym na okre�lonych portalach
informatycznych, pozyskiwanych poprzez dostêp do Internetu mo¿na podejmowaæ decyzje
marketingowe ró¿nego typu i na ró¿nych poziomach zarz¹dzania przedsiêbiorstwem.

Informacje te mog¹ zapewniæ:
a) pomoc przy identyfikowaniu problemów zarz¹dzania i sytuacji decyzyjnych;

Badania marketingowe w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem

AMBmedia Centrum Baz
Danych Firm i Analiz
Rynku

BiznesPolska

Hoppenstedt Bonnier
Information Polska
Sp. z o.o.

Baza Danych Firm Sukces, Baza Danych
Firm B2B, Baza Danych wg rodzaju
dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa (podzia³ na
43 rynki), wg obszaru geograficznego, wg
wielko�ci, wg formy prawnej

Baza Firm wg katalogu: Budownictwo
i nieruchomo�ci, Edukacja i szkolenia,
Finanse, Franchising, Internet/Informaty-
ka, Marketing/Reklama, Media, Przemys³
stoczniowy, Sektor paliwowy, Transport,
Urzêdy centralne i regionalne, Organiza-
cje spo³eczne i pozarz¹dowe, Elektro-
niczna Baza Wpisów do KRS

Baza Firm (dane o firmach oraz osobach
zarz¹dzaj¹cych): Katalogi: Przedsiêbior-
stwo, ISO GUIDE (Polscy Liderzy
Jako�ci)

1 3
www.abmmedia.com.pl

www.biznespolska.pl

www.hbi.pl
www.firmy.hbi.pl

2

145 A. B a j d a k [red.], Internet w marketingu, PWE, Warszawa 2003, s. 90.
146 A. S a g a n, Dylematy rozwoju badañ marketingowych w Polsce � teoria i praktyka [w:] Marketing

koncepcje, badania, zarz¹dzanie, PWE, Warszawa 2002. s. 132.
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b) szybk¹ analizê sytuacji marketingowej przedsiêbiorstwa oraz wsparcie przy ocenie i wy-
borze mo¿liwo�ci decyzyjnych147.

Zauwa¿a siê bowiem, ¿e wiedza marketingowa jest kszta³towana na podstawie ró¿nego
typu badañ, a tak¿e poprzez edukacjê i do�wiadczenie personelu. W kontek�cie rozwoju tech-
nologii informatycznej transformacja danych w informacje odbywa siê z wykorzystaniem
narzêdzi informatycznych, a Internet obok gromadzenia danych pozwala na komunikowanie
efektów badañ innym u¿ytkownikom. Proces transformacji danych w informacje i wiedzê mar-
ketingow¹ prezentuje rys. 40.

Konkluduj¹c, nale¿y podkre�liæ, ¿e rozwój technologii informatycznych, w tym Internetu,
implikuje szereg ró¿nych skutków dla funkcjonowania przedsiêbiorstwa w zmiennych warun-
kach otoczenia marketingowego148. Najistotniejszym wydaje siê byæ kreowanie nowego
modelu zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, opartego na swobodnym przep³ywie informacji miê-
dzy uczestnikami gry rynkowej � przedsiêbiorstwa i partnerzy w biznesie pe³ni¹ wobec siebie
funkcje nadawców i odbiorców informacji rynkowej, a Internet mo¿na traktowaæ jako miejsce
gromadzenia, przetwarzania, prezentacji oraz dystrybucji wyników badañ.

Rys. 40. Proces transformacji informacji

�ród³o: D. C h a f f e y,  S. Wo o d, Business Information Management. Improving Performance Using
Information Systems, Prentice Hall, �Financial Times�, International Edition 2005 [za]: M. S o b o c i ñ -
s k a, Zastosowanie Internetu w miêdzynarodowych badaniach marketingowych [w:] K. M a z u r e k -
- £ o p a c i ñ s k a, Badania marketingowe w przestrzeni europejskiej, Wydawnictwo AE we Wroc³awiu,
Wroc³aw 2006, s. 617.

147 Szerzej na ten temat: U. K a ³ ¹ ¿ n a - D r e w i ñ s k a, Wykorzystanie Internetu w tworzeniu inteli-
gentnych systemów wspomagania decyzji marketingowych w przedsiêbiorstwie [w]: E. Z e m a n - M i -
s z e w s k a [red.], Wykorzystanie Internetu w badaniach marketingowych, Wydawnictwo AE w Katowi-
cach, Katowice 2005, s. 23�32.

148 Zob. U. K a ³ ¹ ¿ n a - D r e w i ñ s k a,  J. R a d k o w s k a,  K. R a d k o w s k i, Technologia informa-
tyczna w zarz¹dzaniu relacjami z klientem [w]: G. R o s a,  A. Smalec [red.], Marketing przysz³o�ci.
Trendy. Strategie. Instrumenty. Interakcje w tworzeniu partnerstwa organizacji z otoczeniem, Wydawnic-
two Uniwersytetu Szczeciñskiego, Szczecin 2006, s. 485�490.
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ROZDZIA£ 4

Jako�æ w zarz¹dzaniu marketingowym
przedsiêbiorstwem

Idea jako�ci jest obecna w �wiadomo�ci cz³owieka od zarania dziejów. Od pocz¹tku �wia-
ta istnia³y rzeczy jako�ciowo dobre i te gorsze albo z³ej jako�ci. Ju¿ w biblijnym opisie stwo-
rzenia �wiata pojawia siê element jako�ci: �A Bóg wiedzia³, ¿e wszystko, co uczyni³, by³o bardzo
dobre� 149.

Jako�æ jest pojêciem nadzwyczaj pojemnym i wieloznacznym. Kategoria ta mo¿e przyjmo-
waæ ró¿ne znaczenia w zale¿no�ci od kontekstu, w jakim zostanie u¿yta. W potocznym rozu-
mieniu pojêcie to wydaje siê ³atwe do zdefiniowania, a jego tre�æ wrêcz oczywista. Próby
zdefiniowania jako�ci ujawniaj¹ jednak z pe³n¹ wyrazisto�ci¹, ¿e omawiana kategoria nale¿y
do tych, które tylko pozornie wydaj¹ siê byæ nieskomplikowane, a w rzeczywisto�ci s¹ wyj¹t-
kowo trudne do jednoznacznego okre�lenia. Wynika to z faktu, ¿e jako�æ mo¿e byæ postrze-
gana w wielu wymiarach150.

4.1. Wielowymiarowe pojêcie jako�ci

Pierwszym, czêsto niedocenianym wymiarem jako�ci jest jako�æ wzornictwa i grafiki jako
elementów pierwszego kontaktu klienta z produktem. Zachodnie koncerny, które doceni³y wagê
tego elementu, kupuj¹ us³ugi projektowe w renomowanych firmach zajmuj¹cych siê identyfi-
kacj¹ wizualn¹, projektowaniem opakowañ i wzornictwem przemys³owym.

Drugim wymiarem jako�ci jest proces kontaktu z klientem � od zakupu, poprzez u¿ytko-
wanie a¿ po serwis. Badania przekonuj¹, i¿ lojalno�æ i satysfakcjê klienta mo¿na zdecydowa-
nie podnie�æ nie tyle w dostarczaniu coraz lepszych produktów i us³ug, ale poprzez coraz
lepszy proces obs³ugi klienta. Wi¹¿e siê to bezpo�rednio z fizycznymi ograniczeniami tego
procesu, zmuszaj¹cymi firmy do podnoszenia jako�ci w pozosta³ych sferach.

Trzecim wymiarem jako�ci jest wsparcie klienta. Jednorazowy kontakt mo¿e zniszczyæ dobr¹
reputacjê firmy/produktu, je¿eli spowoduje uci¹¿liwo�æ lub frustracjê klienta. Ze wzglêdu na
swój komfort klient zacznie poszukiwaæ oferty lepszej, mniej uci¹¿liwej. Odzyskanie jego za-
ufania w takiej sytuacji okazuje siê zazwyczaj bardzo ciê¿kim i kosztownym zadaniem. Dlate-

149 Ksiêga Rodzaju 1,31, Biblia Tysi¹clecia, wyd. 3 [za:] E. K o n a r z e w s k a - G u b a ³ a [red.],
Zarz¹dzanie przez jako�æ, AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2003, s. 17.

150 R. K a r a s z e w s k i, Systemy zarz¹dzania jako�ci¹ najwiêkszych korporacji �wiata i ich dyfuzja,
Wydawnictwo Uniwersytetu im. M. Kopernika w Toruniu, Toruñ 2003, s. 35�36.
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go tak wa¿ne jest znalezienie odpowiedzi na pytanie: czy jeste�my opiekuñczy, kompetentni,
odpowiedzialni?

Czwarty wymiar jako�ci znajduje odzwierciedlenie w cechach oferty. Porównywanie jest
naturalnym procesem w naszym codziennym ¿yciu. Dlatego w tym wymiarze podstaw¹ bêd¹
pytania o elementy naszej oferty �przerastaj¹ce� oferty konkurencji. To oczywi�cie wymusza
sta³¹ pogoñ za byciem na czasie, ale takie s¹ wymagania klientów w epoce szerokiego i ³atwego
dostêpu do informacji.

Pi¹tym wymiarem jako�ci jest dzia³anie, a wiêc odpowied� na pytania: czy to, co obieca-
ne, jest faktycznie dostarczone; czy dzia³a tak dobrze, jak powinno? Jest to podstawowy i chy-
ba najwa¿niejszy wymiar jako�ci. Postawiony zosta³ na koñcu, aby uzmys³owiæ, ¿e wszystko,
co zrobimy, nie przyniesie oczekiwanego rezultatu, je¿eli sam produkt i us³uga nie spe³ni¹
obietnicy zarówno tej materialnej, funkcjonalnej, jak i emocjonalnej. Nie wolno ca³ego proce-
su rozpoczynaæ, gdy obietnice stawiane w reklamie nie zostan¹ dotrzymane, gdy opis pro-
duktu (us³ugi) odbiega od jego faktycznego stanu. Uzasadnia to konieczno�æ procesu
budowania jako�ci, a nie tylko jego prezentowania151.

O jako�ci mo¿na mówiæ w ujêciach: filozoficznym, socjologicznym, humanistycznym, praw-
nym, technicznym i ekonomicznym152. W literaturze przedmiotu zdarzaj¹ siê równie¿ pogl¹-
dy, aby jako�æ uznaæ za pojêcie pierwotne, niedefiniowalne, ze wzglêdu na fakt, ¿e �jego sens
jest intuicyjnie zrozumia³y i za ka¿dym razem wynika z kontekstu, a stworzenie uniwersalnej
definicji mija siê z celem�153. Wspó³czesna terminologia w dziedzinie jako�ci rozwija siê dy-
namicznie od czasów drugiej wojny �wiatowej, co powoduje, ¿e ze wzglêdu na ró¿norodno�æ
podej�æ oraz z³o¿ono�æ tematyki, powstaje szereg nowych definicji terminu �jako�æ�, czêsto
wywo³uj¹cych wiele dyskusji i polemik. Istotnym pozostaje natomiast fakt, ¿e w wiêkszo�ci
przypadków podkre�la siê �cis³e powi¹zanie jako�ci z oczekiwaniami nabywcy oraz zgodno-
�ci¹ wyrobów ze specyfikacj¹ � projektem.

Wed³ug T. Borysa wszystkie proponowane w literaturze przedmiotu okre�lenia jako�ci
mo¿na podzieliæ na dwie grupy (tabela 21):

1. Definicje wyra¿aj¹ce tre�æ opisow¹ (deskryptywn¹, niewarto�ciuj¹c¹), wskazuj¹ce jaka
jest natura obiektu lub zbioru obiektów. W�ród tych definicji mo¿na wyró¿niæ definicje jako-
�ci produktu � rozumianej jako zespó³ cech wp³ywaj¹cych na jego zdolno�æ do zaspokajania
potrzeby oraz definicje jako�ci technicznej � rozumianej jako zbiór wymagañ stawianych pro-
duktowi przeznaczonemu do okre�lonego u¿ytkowania.

2. Definicje wyra¿aj¹ce tre�æ warto�ciuj¹c¹ (oceniaj¹c¹, aksjologiczn¹, komparatywn¹, pre-
ferencyjn¹), wskazuj¹ce jaka jest ocena obiektu czy zbioru obiektów. W tym podej�ciu w cen-
trum rozwa¿añ znajduje siê jako�æ w ujêciu warto�ciuj¹cym i to z trzech powodów: warunkuje
ona mo¿liwo�æ zdobywania przewagi konkurencyjnej. Tylko w tym ujêciu na podstawie oce-
ny jako�ci mo¿na dokonywaæ oceny dostarczonej klientom warto�ci. Jako�æ jest tu traktowa-
na jako podstawowy instrument kreowania warto�ci dla klienta154.

Jako�æ w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem

151 J. F i l i p e k,  F. S i e d l o k, Jako�æ � wyró¿nik nie do podrobienia, �Marketing w Praktyce� 2004,
nr 1, s. 21�22.

152 R. H a f f e r, Systemy zarz¹dzania jako�ci¹ w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiê-
biorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu M. Kopernika w Toruniu, Toruñ 2002, s. 58.

153 E. K i n d l a r s k i, Jako�æ wyrobów, PWN, Warszawa 1988, s. 19.
154 Zob. T. B o r y s, Jako�æ jako jedna z podstawowych warto�ci gospodarczych i spo³ecznych [w:]

T. B o r y s,  S. S u d o ³ [red.], Strategia i sterowania w przedsiêbiorstwie przemys³owym, AE w Krakowie,
Kraków 1992, s. 13; R. H a f f e r, op. cit., s. 58�59.
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W zwi¹zku z tym, ¿e pojêcie jako�ci ci¹gle ewoluuje, czêsto dochodzi do korekty kontek-
stu, w jakim definiowana i analizowana by³a i jest jako�æ. Warto zwróciæ uwagê na sposób
postrzegania jako�ci z punktu widzenia uczestników wymiany rynkowej.

Jako�æ z punktu widzenia konsumenta to spe³nienie potrzeb, które mo¿na zgrupowaæ
w potrzeby funkcjonalne i potrzeby niefunkcjonalne. Pierwsze s¹ zwi¹zane z eksploatacj¹ i dys-
pozycyjno�ci¹ produktu i obejmuj¹ komfort u¿ytkowania (konsumpcji), spe³nienie funkcji
u¿ytkowych (np. niezawodno�æ, naprawialno�æ i gwarancjê). Potrzeby niefunkcjonalne s¹
zwi¹zane z estetyk¹ i wizerunkiem produktu, obejmuj¹ równie¿ potrzeby ergonomiczne.

Jako�æ z punktu widzenia producenta dotyczy spojrzenia na zyskowno�æ wyrobów oraz
ich pozycjê rynkow¹. W pierwszym przypadku nale¿y zauwa¿yæ, ¿e prowadzona dzia³alno�æ
gospodarcza poci¹ga za sob¹ konieczno�æ ponoszenia kosztów, a wiêc dla osi¹gania zysku
istotnym elementem bêd¹ koszty wykonania, materia³ów, pracy, energii i inne zwi¹zane z pro-
dukcj¹, sprawno�æ systemu bankowego i warunki finansowe (upusty, promocje). Istotne
wydaje siê wiêc d¹¿enie do optymalizowania kosztów wytwarzania przy jednoczesnym elimi-
nowaniu kosztów z³ej jako�ci. W przypadku okre�lenia jako�ci poprzez pozycjê konkuren-
cyjn¹ przedsiêbiorstwa na rynku istotnymi elementami wp³ywaj¹cymi na jako�æ s¹: wizerunek
przedsiêbiorstwa na rynku oraz przywództwo technologiczne, rozumiane jako ci¹g³e dosko-
nalenie procesów produkcji oraz zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Na pozycjê rynkow¹ przed-
siêbiorstwa wp³yw bêd¹ mia³y równie¿ takie czynniki jak: rzetelno�æ, wielko�æ potencjalnych
wad wyrobów, sposób za³atwiania reklamacji i skarg, warunki dostaw.

Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e sposób postrzegania jako�ci przez producenta i konsumenta
jest odmienny � w zale¿no�ci od roli i miejsca tych podmiotów na rynku. Z racji tego, ¿e
dotycz¹ tego samego wyrobu, ujmowanego z innej perspektywy, tylko w czê�ci s¹ zbie¿ne.
Wydaje siê wiêc, ¿e jedni i drudzy powinni dok³adaæ wszelkich starañ, aby tê wspóln¹ strefê
zbie¿no�ci poszerzaæ poprzez lepsze zrozumienie pogl¹dów drugiej strony.

Wielowymiarowe pojêcie jako�ci

Jako�æ � przewidywany stopieñ jednorodno�ci
i niezawodno�ci przy mo¿liwie niskich
kosztach i dopasowaniu do wymagañ rynku

E. Deming

Jako�æ � zgodno�æ z wymaganiami.

P. Crosby

Jako�æ � zdolno�æ jak¹ ma zestaw naturalnych
w³a�ciwo�ci wyrobu, systemu lub procesu do
spe³nienia wymagañ klienta lub innych stron
zainteresowanych.

PN�EN ISO 9000:2001

�ród³o: opracowanie na podstawie P. R o g a l a, Podstawy nauki o jako�ci [w:] Zarz¹dzanie jako�ci¹
i �rodowiskiem, Prace Naukowe AE we Wroc³awiu, Jelenia Góra 2003, s. 84�85.

Tabela 21. Zestawienie wybranych definicji jako�ci

Ujêcie opisowe Ujêcie warto�ciuj¹ce

Jako�æ � cecha lub zespó³ cech (istotnych dla
danego wyrobu) daj¹cych siê wyodrêbniæ.

J. M. Juran

Jako�æ � zbiór cech.

A. Hamrol

Jako�æ � zbiór przeró¿nych w³a�ciwo�ci, które
decyduj¹ o tym, czym jest dany przedmiot.

R. Kolman



116

4.2. Koncepcje i modele zarz¹dzania jako�ci¹

Wspó³twórcami dotychczasowych osi¹gniêæ w zakresie zarz¹dzania (sterowania) jako�ci¹
s¹ g³ównie badacze praktycy i teoretycy ze Stanów Zjednoczonych, Japonii i Europy Za-
chodniej. Wystêpuj¹cy tam system dynamicznie rozwijaj¹cej siê gospodarki rynkowej wy-
wiera³ presjê na praktyczny i modelowy postêp w zakresie jako�ci produktów i us³ug155.
W literaturze przedmiotu mo¿na znale�æ opisy ró¿nych podej�æ do problematyki zarz¹dzania
jako�ci¹. Zarówno miêdzy poszczególnymi 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 mo¿e pomóc wykazanie wspólnych cech
i odrêbno�ci w podej�ciach uznanych autorytetów do problematyki kreowania jako�ci przez
restrukturyzacjê zarz¹dzania. Konceptualizacjê poszczególnych podej�æ okre�la siê mianem
modelu zarz¹dzania jako�ci¹156. Syntetyczne zestawienie najwa¿niejszych dokonañ wymie-
nionych twórców koncepcji w dziedzinie zarz¹dzania jako�ci¹ przedstawia tabela 22.

Jako�æ w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem

155 A. H a m r o l,  W. M a n t u r a, Zarz¹dzania jako�ci¹. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 93.

156 Przez model nale¿y rozumieæ uproszczone odwzorowanie obiektu (systemu, zjawiska lub proce-
su), zarówno rzeczywistego, jak i abstrakcyjnego, istniej¹cego realnie lub tylko w wyobra�ni, zgodnie
z obiektem pod wzglêdem podstawowych w³asno�ci. Model spe³nia z jednej strony funkcjê teore-
tyczn¹ � poniewa¿ dostarcza szczególnego obrazu badania zjawisk, z drugiej praktyczn¹ � poniewa¿
mo¿e byæ wykorzystany jako narzêdzie w prowadzeniu badañ. Zob. np. K. Z i m n i e w i c z, Techniki
zarz¹dzania, PWE, Warszawa 1991, s. 20; J. M a c h a c z k a, Metoda modelowania w projektowaniu
systemów zarz¹dzania, AE w Krakowie, Kraków 1984, s. 11 [za:] K. L i s i e c k a, Kreowanie jako�ci, AE
w Katowicach, Katowice 2002, s. 117�118.

Tabela 22. Dokonania w zakresie zarz¹dzania jako�ci¹ wybranych twórców koncepcji

DokonaniaTwórcy

W. E. Deming

J. M. Juran

� zainicjowa³ programy szkoleniowe dla szkó³ i przedsiêbiorstw amerykañ-
skich podczas II wojny �wiatowej,

� stworzy³ definicjê statystycznej kontroli jako�ci,
� sformu³owa³ �14 punktów� (obowi¹zków) le¿¹cych w zakresie kierowni-

czej odpowiedzialno�ci za jako�æ i zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem,
� stworzy³ schemat rozwi¹zywania problemów i sta³ej poprawy jako�ci

zwany �cyklem (pêtl¹) Deminga�: Zaplanuj�Wykonaj�Sprawd��Koryguj
(Plan�Do�Check�Act),

� zidentyfikowa³ dwa rodzaje przyczyn zmienno�ci jako�ci: specjalne
i pospolite,

� upowszechni³ stosowanie statystycznych metod kontroli jako�ci w Japonii;

� stworzy³ definicje jako�ci jako �przydatno�ci u¿ytkowej produktu�,
� w swoich pracach stworzy³ podwaliny japoñskiego podej�cia do zarz¹dza-

nia jako�ci¹,
� zidentyfikowa³ dwa rodzaje przyczyn zmienno�ci jako�ci: sporadyczne

i chroniczne,
� rozwin¹³ koncepcjê trylogii jako�ci;

21
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�ród³o: opracowanie na podstawie J. B a n k s, Principles of Quality Control, John Wiley&Sons,
New York 1986, s. 24�26; H.M. Wa d s w o r t h  J r.,  K. S. S t e p h e n s,  A. B. G o d f r e y, Modern
Methods for Quality Control and Improvement, John Wiley & Sons, New York 1986, s. 6�9; S.K. H o,
TQM. An Integrated Approach. Implementing Total Quality through Japanese 5-S and ISO 9000, Kogan
Page, London 1995, s. 22�36 [za:] R. H a f f e r, op. cit., s. 128.

P. B. Crosby

A.V. Feigenbaum

K. Ishikawa

G. Taguchi

� stworzy³ definicjê jako�ci jako �zgodno�ci z wymaganiami�,
� sklasyfikowa³ koszty jako�ci w trzy kategorie: koszty prewencji, koszty

oceny i koszty defektu (z³ej jako�ci),
� rozwin¹³ podej�cie �z góry na dó³� do doskonalenia jako�ci, w którym

edukacja powinna zaczynaæ siê od mened¿erów, odpowiedzialnych w 80%
za powstaj¹ce w przedsiêbiorstwie problemy w obszarze jako�ci,

� sformu³owa³ �14-etapowy Program Poprawy Jako�ci�,
� wprowadzi³ koncepcjê �zero defektów� jako jedynego mo¿liwego do

przyjêcia standardu jako�ci w epoce podboju kosmosu (podczas prac nad
pierwszym pociskiem Pershing),

� uku³ slogan �zrób to dobrze za pierwszym razem�,
� uku³ slogan �jako�æ jest za darmo� (quality is free), co oznacza, ¿e ponoszo-

ne koszty podwy¿szonej jako�ci równowa¿one s¹ przez eliminowanie
kosztów z³ej jako�ci;

� stworzy³ koncepcjê �Totalnej Kontroli Jako�ci� (Total Quality Control )
bêd¹cej protoplast¹ kompleksowego zarz¹dzania jako�ci¹ (TQM),

� zidentyfikowa³ piêæ etapów w historycznej ewolucji kontroli jako�ci;

� wprowadzi³ kartê kontroln¹ do przemys³u japoñskiego,
� stworzy³ diagram przyczyn i skutków (�rybiej o�ci�),
� stworzy³ koncepcjê kó³ jako�ci,
� wprowadzi³ pojêcie kontroli jako�ci obejmuj¹cej ca³e przedsiêbiorstwo

(Company-Wide Quality Control );

� rozwin¹³ metody doskonalenia jako�ci wykorzystuj¹ce procedury projekto-
wania eksperymentów (Design of Experiments),

� stworzy³ koncepcjê kontroli jako�ci poza lini¹ produkcyjn¹ (off-line quality
control ).

21

Zastosowanie regionalnej perspektywy w badaniu zarz¹dzania jako�ci¹ powoduje, ¿e mo¿na
wyró¿niæ trzy charakterystyczne koncepcje tego zarz¹dzania: amerykañsk¹, japoñsk¹ oraz
zachodnioeuropejsk¹. Ze wzglêdu na relatywnie mniejsze ró¿nice pomiêdzy amerykañsk¹
(model liberalny) i zachodnioeuropejsk¹ (model biurokratyczny) kultur¹ zarz¹dzania zasygna-
lizowano ró¿nice wystêpuj¹ce w tych kulturach (model zachodni) w stosunku do kultury ja-
poñskiej. Oto najwa¿niejsze z tych ró¿nic157:

1. Model zachodni zawiera elitarne podzia³y spo³eczne w przedsiêbiorstwie, budowane na
zasadzie ci¹g³ej rywalizacji oraz stymulacji indywidualnych wyników pracowników. W model
japoñski jest wkomponowany egalitaryzm, oparty na zbiorowym wspó³dzia³aniu w ma³ych

157 Zob. T. K o c h  i  i n n i, Integracja metody FMEA z projektowaniem procesu technologicznego,
Materia³y VI Konferencji Naukowo-Technicznej �Metrologia w technikach wytwarzania�, Rzeszów
1995 [za:] A. H a m r o l,  W. M a n t u r a, op. cit., s. 98.
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grupach (np. ko³a jako�ci) i na kolektywnym podejmowaniu decyzji. Nie stosuje siê akordo-
wych systemów pracy i indywidualnego wspó³zawodnictwa.

2. W modelu zachodnim wystêpuje orientacja produktowa (na ilo�æ i jako�æ rezultatów
pracy), a w modelu japoñskim � orientacja procesowa (na jako�æ procesów pracy). Du¿¹ wagê
przywi¹zuje siê do ci¹g³ego doskonalenia procesów pracy i �wiadczenia us³ug (np. metoda
KAIZEN158).

3. Zachodnie systemy wynagradzania opieraj¹ siê na warto�ciowaniu wyników pracy i za-
s³ug indywidualnych dla przedsiêbiorstwa, s¹ dynamiczne i silnie ró¿nicuj¹ wynagrodzenie.
Systemy japoñskie stosuj¹ zasadê sta¿u pracy, powolnego awansu pionowego oraz s³abo
ró¿nicuj¹ wynagrodzenie w zale¿no�ci od wykszta³cenia i miejsca pracy.

4. Model zachodni preferuje zawê¿anie profilu specjalizacji oraz zasady �przyjmuj i zwal-
niaj�, która wywo³uje znaczn¹ fluktuacjê kadr (nadmiern¹ fluktuacjê kadr kierowniczych bardzo
negatywnie ocenia W. E. Deming). Model japoñski popiera wielozawodowo�æ pracowników
oraz zatrudnienie na ca³e ¿ycie, co zwiêksza mobilno�æ, lojalno�æ oraz identyfikowanie siê
pracowników z firm¹.

5. W modelu zachodnim oceny pracowników dokonuje siê na podstawie dyscypliny wy-
konywania poleceñ s³u¿bowych, przy szerokim stosowaniu systemu nagród i kar. W modelu
japoñskim ceni siê zaanga¿owanie, pomys³owo�æ, aktywno�æ grupow¹ i uczestnictwo w szko-
leniach, przy wykluczaniu stosowania systemu nagród i kar. Zaleca siê przywództwo bez
stosowania przymusu.

6. W modelu zachodnim postêp techniczny ma charakter skokowy, zindywidualizowany
i dynamiczny, gdzie po okresach du¿ych prze³omów nastêpuj¹ okresy stagnacji. W firmach
japoñskich postêp techniczny to strumieñ ci¹g³ych zmian wszystkich procesów, wzbudzany
okresowo znaczniejszymi innowacjami.

7. W modelu zachodnim dominuje zarz¹dzanie od góry i wiêzi pionowe, a od pracowni-
ków oczekuje siê tylko �cis³ego wykonywania poleceñ. Model japoñski charakteryzuje zarz¹-
dzanie partycypacyjne, wiêzi poziome, a od pracowników oczekuje siê pe³nego zaanga¿owania
w sprawy przedsiêbiorstwa.

Na przestrzeni ostatnich lat koncepcja zarz¹dzania jako�ci¹ uleg³a znacz¹cym przeobra¿e-
niem i podlegaæ bêdzie dalszej transformacji. Amerykañskie Stowarzyszenie na rzecz Jako�ci
(American Society of Quality � ASQ) okre�li³o podstawowe czynniki determinuj¹ce dalszy
rozwój tej orientacji. Wskazaæ mo¿na siedem takich podstawowych �si³ sprawczych�159.
S¹ to:

1. Jako�æ musi przynosiæ zyski � musi zapewniaæ konkretne i wymierne efekty.
2. System zarz¹dzania obejmuje (wch³ania) zarz¹dzanie jako�ci¹ � w zwi¹zku z tym nale¿y

Jako�æ w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem

158 KAIZEN jest s³owem pochodz¹cym z jêzyka japoñskiego i oznacza stopniowe i uporz¹dkowane
oraz ci¹g³e ulepszenie, podnoszenie warto�ci, poprawê, postêp, udoskonalenie [za:] http://bp2000.we-
bpark.pl/kaizen.html.

159 ASQ podejmuje dzia³ania na rzecz okre�lenia przysz³o�ci i mo¿liwo�ci rozwoju zarz¹dzania
jako�ci¹ od 1996 roku. Ze wzglêdu na jej ponadnarodowy zakres dzia³ania jest to obecnie jedna z najbar-
dziej znanych organizacji na �wiecie których dzia³alno�æ koncentruje siê na zagadnieniach zwi¹zanych
z zarz¹dzaniem jako�ci¹. G³ówne obszary jej dzia³alno�ci dotycz¹ prowadzenia dzia³alno�ci szkolenio-
wej i certyfikacyjnej, wydawniczej, wspó³dzia³aniu przy okre�laniu Wska�nika Satysfakcji Amerykañ-
skiego Konsumenta (American Customer Satisfaction Index), administrowaniu Nagrod¹ im. Malcolma
Bridgea oraz w po�rednictwie pracy, najczê�ciej dla specjalistów od spraw jako�ci [za:] www. asq.org. �
strona internetowa American Society for Quality.
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oczekiwaæ np. zmniejszenia liczby ekspertów ds. jako�ci, gdy¿ ich obowi¹zki bêd¹ spe³niane
przez innych pracowników.

3. Jako�æ jest zadaniem ka¿dego � coraz wiêksza liczba osób bêdzie wykorzystywa³a na-
rzêdzia doskonalenia jako�ci i coraz powszechniejsze bêd¹ zaawansowane techniki rozwi¹zy-
wania problemów. Zasada ta szczególnie silnie dotyczy kadry kierowniczej (nie tylko
pracowników zatrudnionych w komórkach ds. jako�ci).

4. Zarz¹dzanie jako�ci¹ musi byæ oparte na ekonomicznych realiach � efekty zarz¹dzania
jako�ci¹ musz¹ byæ mo¿liwe do wskazania w kategoriach ekonomicznych (np. na podstawie
przeprowadzonych w USA badañ stwierdzono, ¿e ka¿dy dolar zainwestowany w firmê, która
zosta³a uhonorowana Nagrod¹ im. M. Baldrigea przynosi o 20%�30% wiêksze zyski ni¿ do-
lar zainwestowany na gie³dzie papierów warto�ciowych).

5. Wymagania dotycz¹ce jako�ci wzrastaj¹ wraz z postêpuj¹c¹ globalizacj¹ rynku � glo-
balizacja powoduje pojawianie siê miêdzynarodowych i miêdzykulturowych standardów.

6. Powszechnie spadaj¹ce zaufanie do organizacji i produktów � rosn¹ca �wiadomo�æ kon-
sumentów i wzrastaj¹ca ich si³a oddzia³ywania przy jednoczesnych licznych i silnie nag³a-
�nianych nieprawid³owo�ciach w dzia³alno�ci sektora biznesu.

7. Rosn¹ce oczekiwania klientów (wraz z podnosz¹cymi siê: poziomem wykszta³cenia, ja-
ko�ci¹ ¿ycia, dostêpem do informacji powoduj¹ wzrost wymagañ klientów)160.

Podsumowuj¹c, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e koncepcja zarz¹dzania jako�ci¹ podlega ewolucji, przy
czym mo¿na postrzegaæ j¹ jako typowy przyk³ad, kiedy to jedno z narzêdzi zarz¹dzania prze-
chodzi poprzez kolejne etapy rozwoju, staj¹c siê koncepcj¹ samodzieln¹. Jakkolwiek ewo-
lucja ta przebiega³a w sposób zró¿nicowany w Stanach Zjednoczonych, Japonii i Europie,
to jednak idee i pogl¹dy przenikaj¹ siê i stopniowo integruj¹, uwypuklaj¹c ponadnarodo-
wy charakter zarz¹dzania jako�ci¹. Mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e przedsiêbiorstwa, chc¹c zaj¹æ
i utrzymaæ korzystn¹ pozycjê rynkow¹ oraz zapobiegaæ niekorzystnym tendencjom wystê-
puj¹cym na rynku, bêd¹ zmuszone do wdra¿ania i ci¹g³ego udoskonalania koncepcji zarz¹-
dzania jako�ci¹.

4.3. Kompleksowe zarz¹dzanie jako�ci¹ � TQM

Przedsiêbiorstwa d¹¿¹c do polepszenia swojej sytuacji konkurencyjnej powinny wdra¿aæ
wewnêtrzne standardy jako�ci us³ug oraz systemy zarz¹dzania jako�ci¹, w�ród których naj-
czê�ciej wymienianym systemem zarz¹dzania jako�ci¹ jest Total Quality Management (TQM).
TQM jako pewna koncepcja filozoficzna jest trudny do zdefiniowania. Podwaliny jej wdra¿a-
nia stanowi¹ dzia³ania, czêsto równie¿ nazywane praktykami �5-S� � bêd¹ce akronimem ja-
poñskich s³ów, które ³¹cznie okre�laj¹ wzorowe utrzymanie domu i miejsca pracy. S¹ to161:

Seri � selekcja, posortowanie rzeczy na potrzebne i niepotrzebne, usuniêcie rzeczy niepo-
trzebnych ze stanowiska pracy.

Seiton � systematyka, w³a�ciwe u³o¿enie, przygotowanie rzeczy do szybkiego u¿ytku.
Seiso � sprz¹tanie, wykorzenienie wszelkiego py³u, brudu, usuniêcie zbêdnych materia-

³ów ze stanowiska pracy.

Kompleksowe zarz¹dzanie jako�ci¹ � TQM

160 State of the Society, American Society of Quality, 2003 [za:] T. B u c h a c z,  P. R o g a l a, Zarz¹dza-
nie jako�ci¹ � spojrzenie w przysz³o�æ, �Problemy Jako�ci� 2004, nr 2, s. 6.

161 Por. K. S a t o, Wprowadzenie do ruchu, �Problemy Jako�ci� 1995, nr 3, s. 37.
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Seiketsu � schludno�æ, utrzymywanie czysto�ci oraz schludnych warunków.
Shitshuke � samodyscyplina, przestrzeganie wszystkich obowi¹zuj¹cych zasad pracy.
J. M. Juran, oraz F. M. Gryna definiuj¹ TQM jako system dzia³añ ukierunkowanych na

osi¹gniêcie zadowolenia klientów, zaanga¿owanie zatrudnionych, wzrost dochodów i obni¿-
kê kosztów162. R. L. Flood natomiast dokonuje opisu TQM poprzez sformu³owanie podsta-
wowych jego zasad, do których zaliczy³:

a) uzgadnianie wymagañ, zarówno klientów wewnêtrznych, jak i zewnêtrznych;
b) spe³nianie wymagañ klientów za pierwszym i ka¿dym nastêpnym razem;
c) doskonalenie jako�ci w celu zmniejszenia marnotrawstwa i koszów ca³kowitych;
d) koncentrowanie dzia³añ na zapobieganiu powstawania problemów zamiast na poczy-

naniach typu �gaszenie po¿aru�;
e) planowanie przedsiêwziêæ w zakresie zarz¹dzania, które tylko mo¿e przynie�æ rezultaty

zwi¹zane z doskonaleniem jako�ci;
f ) ka¿d¹ pracê, która musi podwy¿szaæ warto�æ;
g) zaanga¿owanie pracowników na wszystkich szczeblach zarz¹dzania i na ka¿dym stano-

wisku;
h) po³o¿enie nacisku na pomiar pomagaj¹cy oceniæ spe³nienie wymagañ i realizacjê celów;
i) stworzenie kultury ci¹g³ego doskonalenia;
j) po³o¿enie nacisku na promowanie kreatywno�ci163.
J. S. Oakland wskazuje natomiast, ¿e TQM jest sposobem zarz¹dzania podwy¿szaj¹cym

efektywno�æ, elastyczno�æ i konkurencyjno�æ organizacji jako ca³o�ci, który w gruncie rze-
czy polega na planowaniu, organizowaniu i zrozumieniu ka¿dego rodzaju dzia³alno�ci, której
realizacja zale¿y od ka¿dej osoby na wszystkich poziomach organizacyjnych164. Uwa¿a on,
¿e organizacja, aby byæ efektywn¹ w dzia³aniu, musi akceptowaæ konieczno�æ wspó³pracy
wszystkich komórek przy realizacji wspólnego celu, uznaj¹c, ¿e ka¿da osoba i ka¿dy rodzaj
dzia³alno�ci wzajemnie na siebie oddzia³uj¹165. Taki sposób pojmowania zaowocowa³ opra-
cowaniem modelu TQM, przy czym J. S. Oakland zwraca³ uwagê, ¿e wiêkszo�æ przedsiêbiorstw
przemys³owych i us³ugowych mog³aby skorzystaæ z poprawy jako�ci, wykorzystuj¹c zapre-
zentowane podej�cie (rys. 41)166.

TQM cechuje piêæ zasad, takich jak: zaanga¿owanie liderów organizacji us³ugowej (kie-
rownictwo � przywództwo), koncentracja na klientach i pracownikach, koncentracja na fak-
tach, ci¹g³e doskonalenie (KAIZEN) oraz powszechne uczestnictwo, które tworz¹ tzw. piramidê
TQM (rys. 42).

Prezentowany sposób pojmowania filozofii TQM powoduje, ¿e stosownym dzia³aniem wy-
daje siê byæ d¹¿enie organizacji do tworzenia i utrzymania w³a�ciwego �rodowiska dla upo-
wszechniania filozofii skierowanej ku totalnej satysfakcji klienta oraz osi¹ganiu przez
przedsiêbiorstwo sukcesu. �rodowisko TQM wymaga potraktowania organizacji jako ca³o-
�ci, w zwi¹zku z tym do �rodowiska tego nale¿eæ bêd¹: kierownictwo, pracownicy, dostawcy

Jako�æ w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem

162 Zob. J. M. J u r a n,  F.M. G r y n a, Quality Planning and analysis, McGraw-Hill, Inc. 1993.
163 Zob. R. L. F l o o d, Beyond TQM, John Wiley&Sons 1993.
164 Zob. J. S. O a k l a n d, Total Quality Management, Butterworth, Heinemann 2000, s. 30.
165 J. £ a ñ c u c k i [red.], Podstawy kompleksowego zarz¹dzania jako�ci¹. TQM, AE w Poznaniu,

Poznañ 2003, s. 25.
166 A. P. M u h l e m a n n,  J. S. O a k l a n d,  K. G. L o c k e r, Zarz¹dzanie. Produkcja i us³ugi, PWN,

Warszawa 2001, s. 131.
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i klienci, zespo³y � wewnêtrzne organizacyjnie grupy, które dzia³aj¹ w sposób funkcjonalny,
ale przede wszystkim interdyscyplinarny, �rodowisko zarz¹dzania � w³a�ciwe �rodki dla wy-
konywania zadañ, systemy, wyposa¿enie, oprzyrz¹dowanie oraz informacje167. Nale¿y jed-
nak pamiêtaæ, ¿e TQM nie da siê wdro¿yæ natychmiast czy te¿ w bardzo krótkim okresie. Mo¿na

167 Szerzej na ten temat: H. K u b e r a, Zachowanie jako�ci produktu, AE w Poznaniu, Poznañ 2002,
s. 19�21.

Rys. 41. Model TQM wg J. S. Oaklanda

�ród³o: J. S. O a k l a n d, Kompleksowe zarz¹dzanie jako�ci¹ [w:] D. L o c k [red.], Podrêcznik za-
rz¹dzania jako�ci¹, PWN, Warszawa 2002, s. 43.

Rys.42. Piramida TQM

�ród³o: J. J. D a h l g a a r d,  K. K r s i s t e n s e n, G. K. K a n j i, Podstawy zarz¹dzania jako�ci¹, PWN,
Warszawa 2002, s. 30.
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raczej mówiæ o stopniowym dochodzeniu do niego w wyniku wykonywania kolejnych eta-
pów czynno�ci.Opracowany przez J. S. Oaklanda proces dochodzenia do TQM w organizacji
obejmuje kilkana�cie etapów prac, które w przedsiêbiorstwie nale¿y wykonaæ (rys. 43).

Jako�æ w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem

Rys. 43. Schemat kroków wprowadzania TQM w przedsiêbiorstwie

�ród³o: J. S. O a k l a n d, op. cit. [za:] L. D w i l i ñ s k i, Zarz¹dzanie jako�ci¹ i niezawodno�ci¹ wyro-
bów, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 226.

Zauwa¿a siê, ¿e wymienione czynno�ci musz¹ obejmowaæ miêdzy innymi prace dotycz¹-
ce zapewnienie jako�ci oraz niezawodno�ci wyrobów i us³ug, zarz¹dzanie i sterowanie jako-
�ci¹ wyrobów i us³ug, zarz¹dzanie jako�ci¹ wytwarzania, a nastêpnie zarz¹dzanie jako�ci¹
wszystkich prac w przedsiêbiorstwie. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e dochodzenie w organizacji
do kompleksowego zarz¹dzania jako�ci¹ jest procesem, który w zwi¹zku z jego istot¹ prak-
tycznie nie ma koñca. Raz osi¹gniêty poziom jako�ci wszystkich wykonywanych czynno�ci
powinien byæ ci¹gle poprawiany (udoskonalany), TQM jest bowiem sposobem zarz¹dzania,
którego ide¹ jest ci¹g³e poprawianie jako�ci, elastyczno�ci oraz konkurencyjno�ci przedsiê-
biorstwa168.

Koncepcja TQM nie traci nic ze swojej atrakcyjno�ci wobec wspó³czesnych wyzwañ.
Jest ona w dalszym ci¹gu bardzo u¿yteczna, a nawet stwierdziæ mo¿na, ¿e coraz bardziej
u¿yteczna ze wzglêdu na rolê jako�ci (bardzo szeroko rozumianej), wiedzy i czynnika ludz-
kiego, tak podkre�lanych we wszystkich organizacjach pragn¹cych konkurowaæ w zakresie
miêdzynarodowym i globalnym. Trudno bowiem znale�æ dzi� cywilizowany kraj, którego

168 Zob. J. R a d k o w s k a,  K. R a d k o w s k i, Kompleksowe zarz¹dzanie jako�ci¹ us³ug � TQM [w:]
Rynkowe mechanizmy kszta³towania jako�ci, red. S. M a k a r s k i, Wydawnictwo Uniwersytetu Rze-
szowskiego, Rzeszów 2005, s. 322�329.
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struktury w³adzy nie wspiera³yby dzia³añ ukierunkowanych na promowanie jako�ci169. Przy-
k³adem takich dzia³añ mog¹ byæ krajowe i miêdzynarodowe nagrody jako�ci. W�ród naj-
wa¿niejszych wymieniæ mo¿na Japoñsk¹ Nagrodê Jako�ci (Deming Application Prize �
DAP), Amerykañsk¹ Nagrodê Jako�ci im. Malcolma Baldrige'a (Malcom Baldrige Natio-
nal Quality Award � MBNQA) czy Europejsk¹ Nagrodê Jako�ci (Europen Foundation for
Quality Management)170. Wa¿n¹ inicjatyw¹ na tym polu dzia³añ sta³a siê równie¿ idea usta-
nowienia Polskiej Nagrody Jako�ci przez Krajow¹ Izbê Gospodarcz¹, Polskie Centrum Ba-
dañ i Certfikacji oraz Fundacjê �Teraz Polska�171. Wydaje siê wiêc, ¿e doskonalenie jako�ci
i efektywno�ci powinno byæ nieod³¹cznym elementem strategii ka¿dego przedsiêbiorstwa,
a posiadanie wiedzy na temat dostêpnych metod i narzêdzi s³u¿¹cych do oddzia³ywania
i kszta³towania jako�ci mo¿e byæ czynnikiem, który w zasadniczy sposób bêdzie wp³ywa³
na realizowanie zadañ i osi¹ganie celów zwi¹zanych z zarz¹dzaniem jako�ci¹ w przedsiê-
biorstwie.

4.4. Metody i narzêdzia
stosowane w zarz¹dzaniu jako�ci¹

Zarz¹dzanie jako�ci¹ odgrywa pierwszoplanow¹ rolê w procesie zarz¹dzania marketingo-
wego firm¹. Obejmuje planowanie, kontrolê i doskonalenie jako�ci (tzw. trylogiê jako�ci
J. M. Jurana172). Jednak¿e wstêpnym warunkiem do wdro¿enia zarz¹dzania jako�ci¹ pozosta-
je nieustanne, codzienne zaanga¿owanie najwy¿szego kierownictwa w kwestiê ci¹g³ego do-
skonalenia jako�ci oraz umiejêtno�æ my�lenia, czyli znajomo�æ pewnych metod i narzêdzi
po³¹czona ze zdolno�ci¹ interpretacji uzyskanych wyników173. Najczê�ciej obrana droga jest
adaptacj¹ istniej¹cych i sprawdzonych ju¿ w praktyce modeli. Powinno siê jednak pamiêtaæ,
¿e nie mo¿na ich stosowaæ bezkrytycznie, bowiem specyfika prowadzonej dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa, posiadane zasoby i zdolno�æ uczenia siê organizacji s¹ zró¿nicowane, st¹d te¿
podejmowane próby nie zawsze koñcz¹ siê powodzeniem. Wyra�niej to widaæ, kiedy przyj-
rzymy siê bli¿ej metodom i narzêdziom zarz¹dzania jako�ci¹, których przyk³ady zosta³y przed-
stawione w tabeli 23.

Metody i narzêdzia stosowane w zarz¹dzaniu jako�ci¹

169 R. K a r a s z e w s k i, Programy nagród jako�ci � instrument stymuluj¹cy dyfuzjê systemów zarz¹-
dzania jako�ci¹, �Problemy Jako�ci� 2004, nr 7, s. 18.

170 Szerzej na ten temat np.: H. S. S t e i n b e c k, Total quality management � kompleksowe zarz¹dza-
nie jako�ci¹, Agencja Wydawnicza Placet , Warszawa 1998; J. B r i l l m a n, Nowoczesne koncepcje i me-
tody zarz¹dzania, PWE, Warszawa 2002; K. L i s i e c k a, op. cit.; J. T k a c z y k, Droga do doskona³o�ci
w �wietle wybranych firm, �ABC Jako�ci� 2003, nr 1.

171 A. P u k a s, Standardy jako�ci w przedsiêbiorstwie us³ugowym. Spojrzenia marketingowe [w:] Teo-
ria i praktyka marketingu, AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2000, s. 174.

172 Por. J. B a n k, The Essence of Total Quality Management, Prentice Hall International (U.K.) Ldt.
1992, s. 71.

173 W. E. D e m i n g, Principles of Professional Statistical Practice [w:] Encyclopedia of statistical
Sciences, t. 7, New York, John Wiley 1986 [za:] W. O s t a s i e w i c z, Ocena i analiza jako�ci ¿ycia, AE
we Wroc³awiu, Wroc³aw, 2004.
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4.4.1. Metody zarz¹dzania jako�ci¹

Benchmarking

Benchmarking jest to porównywanie siê z najlepszymi, uczenie siê od nich lepszych me-
tod rozwi¹zywania problemów oraz sposobów osi¹gania celów174. Mo¿na wiêc powiedzieæ,
¿e benchmarking to metoda polegaj¹ca na wyborze wzorcowego przedsiêbiorstwa oraz po-
równywania z nim w³asnej organizacji w celu poprawienia jej funkcjonowania. Za firmê wzor-
cow¹ uznaje siê tê, która osi¹ga du¿o lepsze wyniki ni¿ analizowane przedsiêbiorstwo, przy
czym istota polega nie na znajdowaniu i przenoszeniu gotowych wzorców, lecz na sposobie
dochodzenia do najlepszych rozwi¹zañ.

Proces porównywania siê z najlepszymi obejmuje:
1. Planowanie:

a) analizê mocnych i s³abych stron przedsiêbiorstwa,
b) identyfikacja przedsiêbiorstw do porównañ,
c) wybór metody zbierania danych.

2. Analizê:
a) ustalenie odchyleñ w zakresie parametrów efektywno�ci,
b) okre�lenie poziomów przysz³ych wyników.

3. Integracjê:
a) ustalenie celów,
b) komunikowanie wyników benchmarkingu i powodowanie ich akceptacji.

Jako�æ w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem

Tabela 23. Przyk³ady metod i narzêdzi stosowanych w zarz¹dzaniu jako�ci¹

Metody zarz¹dzania
jako�ci¹

Narzêdzia zarz¹dzania jako�ci¹

Tradycyjne Nowoczesne

� Benchmarking
� Outsourcing
� Just in Time
� Reengineering
� X-Engineering
� FMEA
� QFD
� DOE
� SPC
� Six Sigma

� Histogram
� Diagram Ishikawy
� Diagram Pareto
� Wykres korelacji
� Arkusz kontrolny
� Karty kontrolne
� Schemat blokowy

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: I. P o n i k o w s k a,  A. S t y �,  B. I w a n k i e w i c z - R a k,
Typowanie g³ównych parametrów jako�ci w lecznictwie uzdrowiskowym, Wydawnictwo Adam Marsza-
³ek, Toruñ 2001; W. O s t a s i e w i c z [red.], Ocena i analiza jako�ci ¿ycia, AE we Wroc³awiu, Wroc³aw
2004; E. K o n a r z e w s k a - G u b a ³ a, op. cit.; K. O p o l s k i,  G. D y k o w s k a,  M. M o ¿ d ¿ o n e k,
Zarz¹dzanie przez jako�æ w us³ugach zdrowotnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warsza-
wa 2003; A. P. M u h l e m a n n,  J. S. O a k l a n d,  K. G. L o c k e r, op. cit.; J. J. D a h l g a a r d,  K. K r s i -
s t e n s e n,  G. K. K a n j i, op. cit.

� Diagram pokrewieñstwa
� Diagram relacji
� Diagram systematyki
� Diagram macierzowy
� Macierz analizy danych
� Diagram programowania procesu decyzji PDPC
� Diagram strza³kowy

174 J. S k a l i k, Metody i techniki organizatorskie, AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2001, s. 109.
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4. Wdro¿enie:
a) opracowanie planu wdro¿enia
b) uruchomienie dzia³añ wdro¿eniowych,
c) okre�lenie nowych �benchmarków�175.

W literaturze przedmiotu mo¿na znale�æ ró¿ne próby klasyfikacji tej metody, jedn¹ z cie-
kawszych wydaje siê byæ klasyfikacja benchmarkingu przeprowadzona w oparciu o nastêpu-
j¹ce kryteria:

1. Kryterium obiektu, w stosunku do którego dana organizacja jest porównywana (kto
s³u¿y za wzorzec w badaniach benchmarkingowych).

2. Kryterium przedmiotu, jaki jest porównywany przez dana organizacje (co jest przedmio-
tem benchmarkingu)176.

W oparciu o przedstawione kryteria mo¿na zatem wyró¿niæ177:
Benchmarking wewnêtrzny � skupia siê g³ównie na badaniu oraz ocenie procesów i me-

tod stosowanych w danym przedsiêbiorstwie posiadaj¹cym w ramach struktury ga³êziowej
pewn¹ liczbê rozproszonych filii lub oddzia³ów, mo¿na wiêc je ze sob¹ porównaæ. Jego wdro-
¿enie wymaga spe³nienia nastêpuj¹cych warunków: uwaga kierownictwa powinna byæ skie-
rowana najpierw do wewn¹trz, a dopiero pó�niej na zewn¹trz organizacji, sekwencje procesów
i metod powinny byæ obiektywnie rejestrowane i dobrze zrozumiane (tak zdobywa siê infor-
macje potrzebne do skupienia badañ na istotnych aspektach), procesy i obiekty poddane
benchmarkingowi wewnêtrznemu musz¹ byæ porównywalne i zgodne z kierunkiem okre�lo-
nym przez g³ówne cele strategiczne organizacji.

Benchmarking zewnêtrzny konkurencyjny � stanowi technikê, dziêki której metody sto-
sowane we w³asnym przedsiêbiorstwie mog¹ byæ porównywane z metodami stosowanymi
przez inne przedsiêbiorstwa produkuj¹ce te same wyroby lub �wiadcz¹ce podobne us³ugi.
Dostarcza informacji o aktualnych i przysz³ych dzia³aniach konkurentów, ich silnych i s³a-
bych stronach, jak i mo¿liwej reakcji na poszczególne zachowania. Pozwala te¿ na dokonanie
porównania z firmami, które najlepiej opanowa³y dane dzia³ania.

Benchmarking zewnêtrzny ogólny � jest to najpowszechniej stosowany typ bench-
markingu, w którym jedna ze stron bior¹cych udzia³ w procesie uczy siê w oparciu o najsku-
teczniejsze metody stosowane przez drug¹ stronê, bez wzglêdu na rodzaj prowadzonej
dzia³alno�ci. Jego celem jest rozpoznanie wzoru idealnego postêpowania bez wzglêdu na
miejsce, w którym powstaje. Koncepcja realizacji zadañ powinna siê sprowadzaæ do prowa-
dzenia porównañ w odniesieniu do tej czê�ci organizacji, a dok³adniej � realizowanych pro-
cesów i powi¹zanych z nimi czynno�ci, które nawet w ró¿nych ga³êziach mog¹ wykazywaæ
podobieñstwo co do logiki dzia³ania.

Benchmarking strategiczny � w tym typie benchmarkingu przedmiotem porównañ s¹
ró¿ne procedury i procesy stosowane na poziomie strategicznym. Jest to porównanie firmy
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175 Opracowanie na podstawie: H. L a n g n e r, �Benchmarking� ist mehr als der bekannte Vergleich
mit der Konkurrenz, �Marketing Journal� 1994, vol. 1; R. C. C a m p, Learning from the Best Leads to
Superior Performance, �Journal of Business Strategy� 1992, vol. 4. [za:] Z. M a r t y n i a k, Nowe metody
i koncepcje zarz¹dzania, AE w Krakowie, Kraków 2002, s. 61.

176 B. A n d e r s e n, Benchmarking [w:] A. R o l s t a d a s [red.], Performance Management, Chapman
& Hall, London 1995, s. 213�216 [za:] W. M. G r u d z e w s k i,  I. K. H a j d u k, Metody projektowania
systemów zarz¹dzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 175.

177 Por. W. M. G r u d z e w s k i,  I. K. H a j d u k, op. cit., s. 176�178; A. W ê g r z y n, Benchmarking.
Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiêbiorstwa, Kluczbork�Wroc³aw 2000.
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z liderem z bran¿y w celu ustalenia segmentu rynku, na jakim skupi³ siê konkurent, rodzaju
stosowanej strategii, poziomu realizowanych inwestycji oraz obszarów dzia³ania, których one
dotycz¹.

Benchmarking wyników dzia³ania � oznacza dokonywanie porównañ wy³¹cznie z zakre-
su danych �wiadcz¹cych o poziomie efektywno�ci dzia³ania organizacji, zarówno w aspekcie
ekonomicznym, jak i operacyjnym, w celu uszeregowania kilku przedsiêbiorstw pod wzglê-
dem osi¹ganych rezultatów i wyznaczenia w³asnej pozycji zajmowanej na tle innych przed-
siêbiorstw danego sektora.

Benchmarking procesów � w metodzie tej przedmiotem porównañ s¹ procedury i proce-
sy stosowane przez ró¿ne organizacje lub sposoby skutecznego wykorzystania i organizo-
wania procesów, które pozwalaj¹ na osi¹gniêcie wysokiego poziomu efektywno�ci.

Reengineering

Reengineering178, a �ci�lej Business Process Reengineering (BPR) jest filozofi¹ i strate-
gi¹ dzia³ania innowacyjnego, a tak¿e metod¹ radykalnego przeprojektowania i modernizacji
procesów biznesowych przedsiêbiorstw (instytucji) przy wykorzystaniu postêpów technolo-
gii informatycznej w celu osi¹gniêcia istotnych efektów ekonomicznych oraz znacznej popra-
wy obs³ugi klientów w firmie, prowadz¹cych do znacznej poprawy osi¹ganych wyników, takich
jak koszty, jako�æ, serwis i szybko�æ. Zazwyczaj rozró¿nia siê trzy sposoby organizacji proce-
sów: reengineering ci¹g³y (istniej¹ce procesy poddawane s¹ korekcie w sposób ci¹g³y), re-
engineering w sytuacjach krytycznych (reorganizacja funkcjonowania przedsiêbiorstw
spowodowana znacznymi zmianami wewn¹trz i poza nim, odnosz¹cymi siê do zysków, ryn-
ków, prawnych warunków funkcjonowania itp.), reengineering ukierunkowany na wyniki (re-
organizacja procesów zmierzaj¹ca do zmiany celów przedsiêbiorstwa, np., wprowadzanie
nowych us³ug na rynek). BPR, zgodnie z sugestiami M. Hammera i T. Stewarta, nale¿y wdra-
¿aæ poprzez nastêpuj¹ce etapy:

a) opracowanie jasnej strategii dzia³ania przedsiêbiorstwa;
b) rozpoczêcie usprawnieñ od góry, od procesów najtrudniejszych i najistotniejszych

z punktu widzenia klienta zewnêtrznego i wewnêtrznego (chodzi o grupy procesów podsta-
wowych, pomocniczych i zarz¹dzania);

c) dzia³ania zwi¹zane ze stworzeniem poczucia konieczno�ci zmian i przyzwolenia na ich
dokonanie;

d) projektowanie od zewn¹trz do wewn¹trz, to znaczy od analizy potrzeb klienta i projek-
towanego poziomu jego satysfakcji do wewnêtrznych procesów przetwarzania informacji
i �wiadczenia us³ug, które zapewni¹ satysfakcjê;

e) ocena zaprojektowanych rozwi¹zañ przez kierownictwo, konsultantów zewnêtrznych
i potencjalnych realizatorów;

f ) tworzenie zespo³u zarz¹dzaj¹cego realizacj¹ projektu;
g) podjêcie decyzji o przyst¹pieniu do realizacji projektu, ewentualnie kolejnej fazy pro-

jektowania179.
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178 Szerzej na ten temat: R. M ü l l e r,  P. R u p p e r, Process Reengineering, Wydawnictwo Astrum,
Wroc³aw 2000, s. 13.

179 I. D u r l i k, Restrukturyzacja procesów gospodarczych. Reengineering teoria i praktyka, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 59.
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Konkluduj¹c, BPR mo¿na uznaæ za now¹ i znacz¹c¹ koncepcjê s³u¿¹c¹ restrukturyzacji
i transformacji zarz¹dzania jako�ci¹. Wdra¿anie przedstawionej metody prowadzi do skoncen-
trowania przedsiêwziêæ polegaj¹cych na poprawie kluczowych procesów maj¹cych miejsce
w przedsiêbiorstwie, radykalnym ich przemy�leniu i przeprojektowaniu, udoskonaleniu i uno-
wocze�nieniu (w jak najkrótszym czasie), miêdzy innymi w celu ograniczenia kosztów i czasu
realizacji zamówieñ oraz wprowadzania nowych us³ug na rynek czy zmniejszenia zapasów.
Podjête kroki podporz¹dkowane s¹ za� nadrzêdnemu celowi, którym jest dostarczenie klien-
tom us³ug o najwy¿szej jako�ci, zaspokajaj¹cych ich oczekiwania i preferencje.

Metoda analizy rodzajów i skutków uszkodzeñ (FMEA)

Metoda ta opiera siê na:
a) rozpoznaniu i ocenie potencjalnych b³êdów, mog¹cych wyst¹piæ w wyrobie � us³udze

(FMEA wyrobu/us³ugi) lub procesie (FMEA procesu) oraz skutków ich wyst¹pienia;
b) identyfikacji dzia³añ, które mog³yby wyeliminowaæ lub przynajmniej ograniczyæ szanse

wyst¹pienia potencjalnych b³êdów;
c) udokumentowaniu procesu180.
Skutki wynikaj¹ce z zastosowania metody FMEA, obok dog³êbnej zmiany struktury kosz-

tów w przedsiêbiorstwie, powoduj¹ konkretne efekty ekonomiczne, przyczyniaj¹c siê do zna-
cz¹cego ograniczenia kosztów jako�ci181.

Koncepcja ta opiera siê na dokonywaniu usprawnieñ, np. w us³ugach, oraz procesów
ich �wiadczenia w oparciu o ci¹g³e monitorowanie. W tym celu wykorzystuje siê arkusz
prowadzonych dzia³añ (stanowi¹cy narzêdzie tej metody), na którym przedstawia siê miê-
dzy innymi dane odnosz¹ce siê do zidentyfikowanych rodzajów b³êdów, przyczyn ich
wystêpowania i znaczenia z punktu widzenia klienta oraz okre�lenia prawdopodobieñstwa
wyst¹pienia tych samych b³êdów w przysz³o�ci. Przejawem prawid³owego zastosowania
FMEA powinien byæ wzrost efektywno�ci dzia³añ podjêtych na rzecz poprawy jako�ci,
mo¿liwo�æ spe³nienia oczekiwañ klientów, obni¿enie kosztów funkcjonowania przy okre-
�lonym zamierzonym poziomie jako�ci, wzrost niezawodno�ci us³ug, pog³êbienie integra-
cji pracowników, u³atwianie zespo³owego rozwi¹zywania problemów poprzez szybk¹
identyfikacjê rodzajów b³êdów i miejsc ich wystêpowania oraz usprawnienie przep³ywu
informacji, w konsekwencji za� � szeroko rozumiana satysfakcja klientów prowadz¹ca do
lojalno�ci.

Six Sigma

Six Sigma zdoby³a powszechne uznanie dziêki skuteczno�ci i bardzo dobrym wynikom
ekonomicznym182. M. Harry i R. Schroeder uznaj¹ Six Sigma za nowatorsk¹ metodê poprawy
rentowno�ci firmy, pozwalaj¹c¹ ograniczyæ liczbê b³êdów we wszystkich sferach dzia³alno�ci
przedsiêbiorstwa dziêki wykrywaniu i rozwi¹zywaniu problemów zwi¹zanych z jako�ci¹ na
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180 J. £ a ñ c u c k i [red.], op. cit., s. 233.
181 E. K r z e m i e ñ,  R. Wo l n i a k, Wp³yw zastosowania metody FMEA na koszty jako�ci w przedsiê-

biorstwie, �Problemy Jako�ci� 2002, nr 5, s. 37.
182 A. Wa l a n u s, Czym siê ró¿ni Sze�æ Sigma od Trzy Sigma dla jako�ci produktów i us³ug, Statsoft

Polska, Kraków 2002, s. 5.
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mo¿liwie najwcze�niejszym etapie ka¿dego procesu183. Mo¿na j¹ zdefiniowaæ jako komplek-
sowy i elastyczny system osi¹gania, utrzymywania i maksymalizowania sukcesu w biznesie,
kierowany zrozumieniem potrzeb klientów, zdyscyplinowanym wykorzystaniem faktów, da-
nych, wyników analiz statystycznych, którego podstaw¹ jest zarz¹dzanie, usprawnianie i ci¹-
g³e tworzenie nowych, coraz doskonalszych rozwi¹zañ w odniesieniu do wszelkich procesów
zachodz¹cych w organizacji184. Nale¿y j¹ zaliczyæ do grupy obecnie najpopularniejszych roz-
wi¹zañ w zakresie zarz¹dzania jako�ci¹ w ujêciu kompleksowym185. Termin Sze�æ Sigma (znak
handlowy, w³asno�æ Motorola, gdzie powsta³ ponad 12 lat temu) nie pozostawia w¹tpliwo-
�ci, ¿e podstaw¹ podej�cia zmierzaj¹cego do osi¹gniêcia minimalnej liczby niezgodno�ci jest
statystyka. Cel, jakim jest Sze�æ Sigma, osi¹gniêty jest wtedy gdy niezgodno�ci (defektów)
jest nie wiêcej ni¿ 3,4 na milion mo¿liwo�ci ich powstania186. Si³¹ Sze�æ Sigma jest �empirycz-
ne�, bazuj¹ce na danych, podej�cie do poprawy procesu i redukcji jego zmienno�ci oraz orien-
tacja na ilo�ciow¹, �cis³¹ ocenê dzia³ania procesu. Cel osi¹ga siê, stosuj¹c tzw. �Plan popra-
wy Sze�æ Sigma�, czyli sekwencjê: Definiuj, Mierz, Analizuj, Poprawiaj, Sprawdzaj (DMAPS,
lub angielskojêzyczne DMAIC) � opart¹ na za³o¿eniach cyklu doskonalenia W. E. Deminga,
co oznacza:

D � Definiuj (Define). Na tym etapie okre�la siê cele i ograniczenia, identyfikuje siê za-
gadnienia, którymi trzeba siê zaj¹æ, by osi¹gn¹æ wy¿szy poziom sigma.

M � Mierz (Measure) W tej fazie planu Sze�æ Sigma zbiera siê informacje o aktualnym
stanie procesu, by ustaliæ poziom odniesienia oraz by rozpoznaæ skalê problemu.

A � Analizuj (Analyse). Celem tej fazy jest wskazanie krytycznych przyczyn k³opotów z ja-
ko�ci¹ i potwierdzenie, z u¿yciem odpowiednich analiz, ich wp³ywu na proces.

P � Poprawiaj (Improve). Na tym etapie wprowadza siê rozwi¹zania usuwaj¹ce analizowa-
ne wcze�niej, krytyczne problemy.

S � Sprawdzaj (Control). W tej fazie sprawdza siê i monitoruje wyniki osi¹gniête w po-
przednim etapie187.

W�ród korzy�ci wynikaj¹cych z jej wykorzystania, obok zapewnienia najwy¿szego pozio-
mu jako�ci, wymieniæ mo¿na miêdzy innymi: poprawê wydajno�ci, zyskowno�ci i efektywno-
�ci, wzrost udzia³u w rynku, wzrost satysfakcji i utrzymania klientów, skrócenie czasu trwania
cyklu (np. wykonania us³ugi), rozwój innowacyjno�ci, podnoszenie kwalifikacji pracowników,
a w konsekwencji ewolucjê przedsiêbiorstwa prowadz¹c¹ do zmiany kultury organizacji. Na-
le¿y zauwa¿yæ, ¿e metoda ta, powszechnie stosowana od kilku lat, staje siê przedmiotem za-
interesowania coraz liczniejszych korporacji reprezentuj¹cych ró¿norodne dziedziny produkcji
i us³ug. W dniach 19�20 stycznia 2004 r. odby³a siê pierwsza w Polsce Miêdzynarodowa Kon-
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183 M. H a r r y,  R. S c h r o e d e r, Six Sigma. Wykorzystanie programu jako�ci do poprawy wyników
finansowych, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2001.

184 Zob. P.S. P a n d e,  R.P. N e u m a n,  R.C. C a v a n a g h, 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. K a r a s z e w s k i, Wykorzystanie TQM i Six Sigma przez najwiêksze
korporacje �wiata, �Problemy Jako�ci� 2004, nr 2, s. 16.

186 Konieczna jest tu uwaga techniczna o tym, ¿e liczba 3,4 na milion (ppm) odpowiada warto�ci
zmiennej normalnej z = 4,5, gdy¿ w podej�ciu Sze�æ Sigma dopuszcza siê �dryf� albo fluktuacje �redniej
procesu o warto�ci 1,5 sigma [za:] http://www. sixsigma. com.pl/sixsigma.html � strona internetowa
StatSoft Polska.

187 Por. M. K a � m i e r c z a k, Sze�æ Sigma � niezbêdne elementy doskonalenia procesów i budowy
przewagi na rynku, �Problemy Jako�ci� 2002, nr 7, s. 30�31.
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ferencja Six Sigma, której zasadniczym celem by³o upowszechnianie tej ci¹gle jeszcze ma³o
znanej i rzadko stosowanej w Polsce strategii188.

Just in Time (JIT)

Podej�cie Just in Time, czyli �dostawy na czas � «�ci�le na czas»� zrodzi³o siê w Japonii,
kraju stosunkowo ma³ym i gêsto zaludnionym, gdzie powierzchnie magazynowe stanowi¹
luksus. Metoda ta kojarzona jest z redukcj¹ zapasów do minimalnego poziomu, a w przypad-
ku us³ug � zsynchronizowaniem zaopatrzenia z aktem �wiadczenia us³ugi. Do charakterystycz-
nych cech JIT zalicza siê: ci¹g³¹ redukcjê kosztów dzia³alno�ci przy zachowaniu wysokiej
jako�ci, eliminacjê b³êdów w procesie, krótki czas reakcji na potrzeby rynku, nastawienie na
klienta, du¿¹ elastyczno�æ, przeszkolenie pracowników w wielu dziedzinach w celu zapewnie-
nia uniwersalno�ci dzia³ania komórek roboczych, pewno�æ dostaw, �cis³¹ � d³ugoterminow¹
wspó³pracê z dostawcami, wspólne rozwi¹zywanie problemów, zapewnienie terminowo�ci
produkcji � �wiadczenia us³ugi i zaopatrzenia189. Wdra¿anie JIT wymaga od 5 do 7 lat, a opiera
siê na: w³a�ciwym zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi, pe³nym zaanga¿owaniu wszystkich zatrud-
nionych (w tym kierownictwa), przekonaniu o celowo�ci dokonanych zmian, posiadaniu �rod-
ków finansowych, wysokim stopniu standaryzacji us³ug. JIT oferuje wiele korzy�ci, do których
nale¿¹ miêdzy innymi: redukcja poziomu zapasów traktowanych jako marnotrawienie zaso-
bów � co powoduje ograniczenie znacznych �rodków finansowych zamra¿anych w zapasach,
poprawa jako�ci � minimalizacja i eliminacja strat, osi¹gniêcie znacznych korzy�ci (poprzez:
likwidacjê powierzchni magazynowych, zmniejszenie zatrudnienia, zwiêkszenie elastyczno�ci
organizacji, uproszczon¹ komunikacjê, poprawê motywacji i zaanga¿owanie pracowników, lepsze
wykorzystanie zasobów ludzkich), zwiêkszenie zysków i udzia³u w rynku190.

W metodzie tej przebieg procesu wytwarzania produktu lub �wiadczenia us³ugi sterowny
jest przez ostatni¹ operacjê, któr¹ stanowi zamówienie klienta (�system ss¹cy�). Jak wskazuj¹
A. P. Muhlemann, J. S. Oakland oraz K. G. Locker, JIT to filozofia, która jednakowo dobrze
sprawdza siê w warunkach produkcyjnych, dzia³alno�ci us³ugowej czy te¿ nie polegaj¹cej na
wytwarzaniu191. Aktualnie JIT prze¿ywa burzliwy rozwój, dziêki coraz doskonalszym syste-
mom informacyjnym mo¿liwe jest lepsze dostosowanie harmonogramu dostaw do oczekiwañ
odbiorcy. Wspólny system informacyjny tworzony z klientem jest coraz czêstszym elemen-
tem tej wspó³pracy192.

X-engineering

X-engineering jest now¹ koncepcj¹ radykalnych zmian restrukturyzacyjnych sformu³o-
wan¹ przez J. Champiego. X-engineering jest filozofi¹, sztuk¹ i nauk¹ u¿ywania technologii
informatycznych i technologii sterowania numerycznego, aby umo¿liwiæ procesom gospo-
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188 Szerzej na ten temat: http://www. camt.pl/NewsAndEvents/show1.htm?ident=5010fd43e3 �
strona internetowa Centrum Zaawansowanych Systemów Produkcyjnych.

189 B. M i l e w s k a,  D. M i l e w s k i, Just in Time, Wydawnictwo Profesjonalnej Szko³y Biznesu,
Kraków 2001, s. 20.

190 Por. ibidem, s. 12�15, s. 85.
191 A. P. M u h l e m a n n,  J. S. O a k l a n d,  K. G. L o c k e r, op. cit., s. 454.
192 M. B ³ o ñ s k i,  K. K o n d r a c k i [red.], Zarz¹dzanie na prze³omie wieków, Wydawnictwo Hays

Personnel, Warszawa 2004, s. 58.
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darczym powi¹zanie jednych biznesów z innymi, a tak¿e firmom z ich klientami, aby osi¹gn¹æ
radykalne postêpy w produktywno�ci i stworzyæ now¹ warto�æ dla wszystkich zaanga¿owa-
nych w te procesy. Motorem tej prze³omowej zmiany jest kombinacja nacisku globalnej kon-
kurencji oraz nieefektywno�ci i niepe³nego wykorzystania zasobów, którymi cechuj¹ siê nadal
relacje zarówno miêdzy samymi organizacjami, jak i miêdzy organizacjami i klientami. Zmiana
sta³a siê oczywi�cie mo¿liwa dziêki wszechstronnemu i wszechobecnemu medium informacyj-
nemu, Internetowi oraz zwi¹zanym z nim technologiom. Rezultatem tych dzia³añ bêd¹ prze³o-
mowe innowacje w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw i nowe korzy�ci dla ich klientów,
prowadz¹ce do uzyskania przewagi rynkowej193. Przewaga ta bêdzie siê wyra¿aæ poprzez:
wzrost produktywno�ci, radykaln¹ poprawê jako�ci produktów i us³ug dziêki modernizacji
procesów badañ i rozwoju, wytwórczych lub us³ugowych, dystrybucji i obs³ugi klientów oraz
poprawê funkcjonowania organizacji w warunkach tzw. �nowej globalnej ekonomii�.

Metoda DOE

Metoda DOE (Desingn of Experiments). Projektowanie eksperymentów jest metod¹ te-
stowania i optymalizowania wyników procesu, produktu, us³ugi czy rozwi¹zania. Opiera siê
o takie techniki jak: testy istotno�ci, korelacja, regresja. Daje mo¿liwo�æ planowania i kontroli
zmiennych, korzystaj¹c z do�wiadczeñ � eksperymentów i prób194. Znalaz³y one g³ównie roz-
g³os za spraw¹ G. Taguchi'ego oraz D. Shainina, których metody charakteryzuj¹ siê prostot¹
i przejrzysto�ci¹ w stosunku do metod klasycznych � wysoce teoretycznych (jednak uniwer-
salnych). Powsta³y one bowiem podczas implementacji proponowanych technik w ró¿nych
dziedzinach dzia³alno�ci, miêdzy innymi w produkcji przemys³owej, astronautyce, us³ugach �
co umo¿liwi³o zaproponowanie procedur uproszczonych195.

Metoda SPC

Metoda SPC (Statistical Process Control) bada wyniki procesu w okre�lonym czasie
w celu okre�lenia granic stabilnych procesów. Je¿eli wyniki procesu wychodz¹ poza te grani-
ce, nale¿y przeanalizowaæ, co siê zmieni³o, co wp³ynê³o na takie wyniki196. Ta informacja mo¿e
byæ nastêpnie szybko sprzê¿ona z funkcjami projektowania konstrukcji i technologii, co w efek-
cie prowadzi do poprawy. SPC wspomagana zaanga¿owaniem ze strony kierownictwa oraz
dobr¹ organizacj¹ dostarcza obiektywnych sposobów kontroli jako�ci procesu w ka¿dym
procesie wytwarzania, bez wzglêdu na to, czy jest to produkcja wyrobów, czy �wiadczenie
us³ug. Techniki SCP mog¹ byæ wykorzystane do pomiaru stopnia zgodno�ci dostarczonych
materia³ów, us³ug, procesów i wyrobów z wcze�niej uzgodnion¹ specyfikacj¹. Zmienno�æ
w³a�ciwa ka¿demu procesowi transformacji powoduje, ¿e produkty tego procesu ró¿ni¹ siê
nieznacznie w ci¹gu pewnego okresu. Je¿eli ta ró¿norodno�æ jest znaczna, to niemo¿liwe jest
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193 J. C h a m p y, X-Engineering przedsiêbiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2003,
s. 16�17.

194 Ibidem, s. 140.
195 Szerzej na ten temat: J. B i z o n - G ó r e c k a, Mened¿er jako�ci w nowocze�nie zarz¹dzanym

przedsiêbiorstwie, OPO Bydgoszcz, Bydgoszcz 2002, s. 128.
196 J. T k a c z y k, 45 Kongres Europejskiej Organizacji Jako�ci. Jako�æ � pomostem do globalnej

konkurencji, cz. II., �ABC Jako�ci� 2002, nr 1.
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przewidzenie charakterystyki ¿adnego z wyrobów lub charakterystyki w którymkolwiek okre-
sie. Konieczno�æ istnienia metody SPC, wspomaganej narzêdziami statystycznymi, podykto-
wana jest zmienno�ci¹ charakterystyk wyrobów i us³ug197.

Metodologia QFD

Metodologia QFD (Quality Function Development). G³ównym celem metody jest prze-
t³umaczenie wymagañ klienta na jêzyk wymagañ technicznych, które doprowadz¹ do wyko-
nania projektu wyrobu lub us³ugi198. Metoda QFD sk³ada siê z nastêpuj¹cych etapów199:

a) prze³o¿enia cech po¿¹danych przez klienta na cechy preferowanego produktu lub
us³ugi;

b) prze³o¿enie cech produktu lub us³ugi na czê�ci sk³adowe produktu lub us³ugi zapew-
niaj¹ce wystêpowanie po¿¹danych cech;

c) przedstawienie procesów koniecznych do wykonania danych czê�ci sk³adowych pro-
duktu lub us³ugi;

d) planowanie wytwarzania zapewniaj¹cego wyst¹pienie po¿¹danych procesów200.
W³a�ciwe przeprowadzenie procesu QFD jest bardzo op³acalne, poniewa¿ gwarantuje sa-

tysfakcjê klienta, mniejsz¹ liczbê zmian do procesu, skrócenie czasu trwania cyklu oraz ni¿sze
koszty201. Podstawowym narzêdziem tej metody jest diagram w postaci tzw. �domu jako�ci�
(Quality House).

4.4.2. Tradycyjne narzêdzia zarz¹dzania jako�ci¹

Histogram

Histogram jest graficznym obrazem przedstawiaj¹cym w postaci wykresu s³upkowego
zmienno�ci okre�lonego zbioru danych. S³u¿y do prezentacji danych w postaci rysunkowej
zamiast tabelarycznej, tak by mo¿na by³o dostrzec oczywiste wnioski, które nie zawsze s¹
widoczne w kolumnach liczb. Ten prosty sposób to wa¿ne dzia³anie na rzecz poprawy jako-
�ci. Wykorzystywany bywa najczê�ciej do nadzorowania przebiegu procesu oraz stwierdzenia,
czy skutecznie spe³nia on wymagania klientów.

Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy znany jest równie¿ pod nazw¹ diagram wykresu przyczynowo-skutko-
wego lub diagramu ryby (rybich o�ci � ze wzglêdu na jego kszta³t). Jest wykorzystywany do
analizy z³o¿onych problemów organizacyjnych. Przedstawia w sposób graficzny wzajemne
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197 A. M u h l e m a n n,  J. S. O a k l a n d,  K. G. L o c k y e r, op. cit., s. 312.
198 A. H i l l, Dekomponowanie funkcji jako�ci [w:] D. L o c k [red.], op. cit., s. 343.
199 Zob. M. G u h l, TQM im Dienstleistungsbereich, Bad Urach 1998, s. 102.
200 M. K a c h n i e w s k a, Zarz¹dzanie jako�ci¹ us³ug turystycznych, Wydawnictwo Difin, Warszawa

2002, s. 142.
201 K. O p o l s k i,  G. D y k o w s k a,  M. M o ¿ d ¿ o n e k, Zarz¹dzanie przez jako�æ w us³ugach

zdrowotnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2003, s. 139.
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powi¹zane ze sob¹ przyczyny niepowodzeñ � obrazuje zwi¹zki przyczynowo-skutkowe po-
przez uszeregowanie przyczyn i pokazuje ich wzajemne zale¿no�ci. W toku specyfikacji tych
przyczyn mo¿na przedstawiæ ich podzia³ na sze�æ g³ównych grup (tzw. 6 M): ludzie (men),
maszyny (machines), metody (methods), materia³y (materials), zarz¹dzanie (management),
�rodowisko (milieu).

Lista przyczyn jest otwarta, nastêpnie okre�la siê czynniki drugorzêdne, kolejno � trze-
ciorzêdne itd., bezpo�rednio zwi¹zane z czynnikami g³ównymi202. Diagram ten czêsto jest
wykorzystywany do badania przebiegu procesów lub zjawisk towarzysz¹cych defektom i nie-
doci¹gniêciom mog¹cym wyst¹piæ podczas produkcji lub �wiadczenia us³ug203.

Diagram Pareto�Lorenza

Diagram Pareto�Lorenza opiera siê na stwierdzonej empirycznie prawid³owo�ci, ¿e w przy-
rodzie, technice, dzia³alno�ci cz³owieka itp. zazwyczaj 20�30% przyczyn decyduje o 70�80%
skutków (spostrze¿enia tego dokona³ w³oski ekonomista i socjolog V. Pareto). Obrazuje wzglêd-
ny i bezwzglêdny rozk³ad wa¿no�ci przyczyn, problemów, b³êdów zwi¹zanych z jako�ci¹,
pomaga skoncentrowaæ siê na najistotniejszych czynnikach maj¹cych wp³yw na jako�æ us³ug.
Kluczem do uzyskania istotnej poprawy w jakiej� dziedzinie jest odnalezienie owych 20%
najwa¿niejszych b³êdów i ich eliminacja. U¿ywany jest zwykle jako pierwsze narzêdzie s³u¿¹-
ce ustalaniu programu poprawy jako�ci, gdy¿ pokazuje, jakie typy b³êdów (problemów) na-
le¿y najpierw zmniejszyæ, by poprawiæ proces obs³ugi lub �wiadczenia us³ug204. Punktem
wyj�cia do jego opracowania mo¿e byæ tzw. burza mózgów205.

Wykres korelacji

Wykres ten jest graficzn¹ ilustracj¹ zwi¹zku przyczynowo-skutkowego zachodz¹cego po-
miêdzy dwiema zmiennymi. Budowanie wykresu rozpoczyna siê od zebrania danych, nastêp-
nie pary wyników przedstawia siê we wspó³rzêdnych prostok¹tnych. Liczbê wyników ustala
siê statystycznie (zwykle wymagane jest co najmniej 30 par danych). Je�li punkty na wykre-
sie uk³adaj¹ siê w pobli¿u pewnej linii (prostej lub krzywej), znaczy to, ¿e pomiêdzy badanymi
zmiennymi zachodzi wspó³zale¿no�æ206. Kiedy badane szeregi zmiennych równocze�nie rosn¹
lub malej¹ to istnieje korelacja dodatnia, je�li ze wzrostem warto�ci danych jednego szeregu
obserwujemy spadki w drugim, to wystêpuje korelacja ujemna. Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e
wskazuje on, obok ich identyfikacji, zale¿no�ci miêdzy kolejnymi parami czynników, które maj¹
zasadniczy wp³yw na przebieg procesu.
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202 J. S k a l i k [red.], op. cit., s. 55.
203 Szerzej na ten temat: K. O p o l s k i,  P. M o d z e l e w s k i, Zarz¹dzanie jako�ci¹ w us³ugach

publicznych, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2004, s. 127�128.
204 Zob. K. O p o l s k i,  G. D y k o w s k a,  M. M o ¿ d ¿ o n e k, op. cit., s. 155.
205 Jest to metoda kreowania jako�ci polegaj¹ca na dyskusji w zespole pracowników nad nieuporz¹d-

kowanymi pomys³ami w celu wyboru najciekawszego rozwi¹zania problemów.
206 J. B i z o n - G ó r e c k a, op. cit., s. 132.
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Arkusz kontrolny

Arkusze kontrolne pomagaj¹ w zbieraniu i porz¹dkowaniu informacji dotycz¹cych kon-
kretnego wyrobu, us³ugi lub procesu. Na arkusze nanosi siê dane o zdarzeniach zwi¹zanych
z rozpatrywanym wyrobem lub procesem, w szczególno�ci o czêsto�ci i miejscu ich wystêpo-
wania. Nale¿y wyra�nie podkre�liæ, ¿e mimo swej prostoty arkusze kontrolne s¹ bardzo sku-
tecznym narzêdziem zbierania i porz¹dkowania danych z pomiarów i obserwacji, mo¿liwym do
stosowania w ró¿norodnych warunkach207.

Karty kontrolne

Karty kontrolne s³u¿¹ czê�ciowo do kontroli nad zmienno�ci¹, a czê�ciowo do identyfika-
cji i kontroli przyczyn, które powoduj¹ wzrost tej zmienno�ci. Jest to graficzna ilustracja po-
miarów procesu w czasie (zwykle warto�ci �rednie), dziêki której mo¿na zidentyfikowaæ
problemy procesu � dokonuje siê kontroli �wiadczenia us³ug w ustalonych (regularnych) od-
stêpach czasowych, oblicza siê miary statystyczne (np. �rednia arytmetyczna, mediana, od-
chylenie standardowe), nastêpnie tworzy siê wykres przedstawiaj¹cy wyniki procesu208.

Schemat blokowy

Schemat blokowy to graficzny sposób ilustrowania wszystkich nastêpuj¹cych po sobie
etapów procesu us³ugowego. Jest stosowany w celu zidentyfikowania problemu poprzez ana-
lizê kolejno nastêpuj¹cych po sobie zdarzeñ. Umo¿liwia zbadanie czynno�ci, które maj¹ naj-
wiêkszy wp³yw na efekty koñcowe procesu, a tak¿e wskazuje te, które s¹ zbêdne. Punktem
wyj�cia do jego opracowania jest jednoznaczne zdefiniowanie zakresu czynno�ci, jakie ma
on obj¹æ, mo¿e byæ bardziej rozbudowany lub uproszczony. Jego konstruowanie nale¿y trak-
towaæ jako wprowadzenie i punkt wyj�cia do analizy procesu.

Tradycyjne narzêdzia zarz¹dzania jako�ci¹ zosta³y zilustrowane na rysunku 44.

4.4.3. Nowoczesne narzêdzia zarz¹dzania jako�ci¹

Diagram pokrewieñstwa

Jest narzêdziem opracowanym przez japoñskiego antropologa J. Kawakitê w celu szyb-
kiego i efektywnego porz¹dkowania informacji zbieranej w trakcie badañ. Dobrze nadaje siê
równie¿ do analizowania danych otrzymanych w wyniku burzy mózgów. Odpowiada na py-
tanie: �Co siê dzieje?�209. Bywa wykorzystywany jako podstawa do pracy z diagramem Ishi-
kawy oraz diagramem relacji.
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207 A. H a m r o l,  W. M a n t u r a, op. cit., s. 221.
208 Zob. A. D. A c z e l, Statystyka w zarz¹dzaniu, PWN, Warszawa 2000, s. 673.
209 Proactive Improvement. Limerick: Center for Quality Management 1992 [za:] C. K o z y r a,

Statystyczne i mened¿erskie techniki zarz¹dzania jako�ci¹ [w:] M. P r z y b y ³ a [red.], Wybrane aspekty
zarz¹dzania, AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2001, s. 179.
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Rys. 44. Tradycyjne narzêdzia zarz¹dzania jako�ci¹

�ród³o: D. C. M o n t g o m e r y, Introduction to Statistical Quality Control, New York, John Wiley
1997 [za:] W. O s t a s i e w i c z [red.], op. cit., s. 133.

Diagram relacji

Diagram relacji, nazywany jest tak¿e wykresem wspó³zale¿no�ci przyczyn. Jest on podob-
ny do diagramu Ishikawy, definiuje jednak nie tylko powi¹zania na linii �przyczyna�skutek�,
ale okre�la tak¿e powi¹zania �przyczyna�przyczyna�210. Stanowi punkt wyj�cia do podjêcia
dzia³añ koryguj¹cych w zakresie kszta³towania procesu.
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210 A. N i e � c i o r, TQM � podej�cie systemowe, �Problemy Jako�ci� 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 powoduj¹cych problem lub przedstawienie
wszystkich etapów dzia³añ w analizowanym procesie. Istot¹ diagramu systematyki jest roz-
dzielanie w sposób pe³ny i roz³¹czny czynników problemu lub czynno�ci procesu na obiekty
ni¿szego rzêdu a¿ do uzyskania wystarczaj¹co elementarnego poziomu. Jest budowany zgodnie
z zasad¹ �od ogó³u do szczegó³u� i pozwala rozwi¹zaæ lub zrealizowaæ proces przez podejmo-
wanie kolejnych zadañ zgodnie z dokonanym podzia³em211.

Diagram macierzowy (tablicowy)

Celem zastosowania tego diagramu jest przedstawienie powi¹zañ i zale¿no�ci miêdzy za-
daniami, czynno�ciami, procesami, proponowanymi rozwi¹zaniami problemu itd. Ukazywane
s¹ one w postaci par czynników rozmieszczonych w rzêdach i kolumnach. Obecno�æ strza³ki
wskazuje na powi¹zania w danej grupie czynników i, odwrotnie, jej brak �wiadczy o niezale¿-
no�ci elementów. Jest wykorzystywany w szeroko rozumianej sferze zarz¹dzania jako�ci¹
us³ug, produkcji, administracji, kadrach itd.212

Macierzowa analiza danych

Celem tego narzêdzia jest analiza danych zawartych w diagramach macierzowych. Ukazu-
je zale¿no�ci miêdzy dwoma zbiorami danych nie powi¹zanymi ze sob¹ funkcjonalnie. Ma na
celu redukcjê danych i identyfikacjê niejawnych struktur kryj¹cych siê za obserwowanymi
danymi. Pokazuje nam zwi¹zki pomiêdzy danymi na podstawie wybranych kryteriów213.

Diagram programowania procesu decyzji (PDCP)

Celem tego diagramu jest zmniejszenie zagro¿enia przy podejmowaniu decyzji w niepew-
no�ci poprzez symulacjê i analizê alternatywnych skutków podjêtej decyzji oraz zapobiega-
nie potencjalnym problemom. Istot¹ wykresu PDCP jest zaznaczanie na wszystkich etapach
wykonywania analizowanego procesu potencjalnych problemów oraz �rodków zaradczych
odnosz¹cych siê do ka¿dej sytuacji. Odpowiada na ogólne pytanie: �Co siê stanie, je¿eli�?�
i jest uzupe³nieniem metody analizy przyczyn i skutków wad (FMEA)214.

Diagram strza³kowy

Za pomoc¹ wykresu planuje siê dzia³ania i ustala kolejno�æ zadañ. Tworzy siê go w oparciu
o podzia³ i kolejno�æ realizacji poszczególnych czynno�ci, okre�laj¹c je w chronologicznej ko-
lejno�ci. Swoj¹ budow¹ jest zbli¿ony do wykresów sieciowych, okre�lanych jako metoda �cie¿-
ki krytycznej. Diagram strza³kowy jest powszechnie stosowany w planowaniu projektów215.
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211 C. K o z y r a, op. cit., s. 179
212 J. £ a ñ c u c k i, op. cit., s. 248.
213 K. O p o l s k i,  G. D y k o w s k a,  M. M o ¿ d ¿ o n e k, op. cit., s. 165.
214 C. K o z y r a, op. cit., s. 180.
215 H. K u b e r a, op. cit., s. 33.
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Wymienione narzêdzia to nie wszystkie spo�ród stosowanych w zarz¹dzaniu jako�ci¹.
Mo¿na wskazaæ jeszcze bardziej zaawansowane i skomplikowane, których wykorzystanie
wymaga zastosowania pakietów statystycznych i ekonometrycznych oraz odpowiedniego
sprzêtu i oprogramowania. Mog¹ byæ stosowane samodzielnie, najczê�ciej s¹ jednak wyko-
rzystywane wraz metodami zarz¹dzania jako�ci¹216.

Podsumowuj¹c podjête rozwa¿ania, mo¿na stwierdziæ, ¿e w �lad za dynamicznymi zmiana-
mi w otoczeniu, co wi¹¿e siê z potrzeb¹ wdra¿ania w przedsiêbiorstwach koncepcji zarz¹dza-
nia marketingowego, nieodzownym wydaje siê byæ poszukiwanie i wypracowywanie
sposobów zarz¹dzania jako�ci¹. Dlatego te¿ zarz¹dzaj¹cy powinni wykorzystywaæ metody
i narzêdzia zarz¹dzania s³u¿¹ce temu celowi, wykorzystuj¹c je do polepszenia funkcjonowa-
nia przedsiêbiorstwa oraz tworzenia jego przewagi konkurencyjnej na rynku.

Jako�æ w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem

216  Zob. U. K a ³ ¹ ¿ n a - D r e w i ñ s k a,  K. R a d k o w s k i, Metody i narzêdzia stosowane w zarz¹-
dzaniu jako�ci¹ us³ug [w:] Rynkowe mechanizmy kszta³towania jako�ci�, s. 313�321.
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