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Stra te gie mar ke tin go we firm
z ka pi ta³em ro dzi mym i za gra nicz nym
(ana li za po rów naw cza)

1. Uwa gi wstêp ne

Wy bra nie, zdo by cie (ewen tu al nie stwo rze nie), a na stêp nie utrzy ma nie ryn ków
zby tu, któ re za pew ni³yby fir mie Ÿród³o przy cho dów od po wied nie do jej po trzeb
i aspi ra cji roz wo jo wych, wy ma ga zarz¹dza nia przed siê bior stwem zgod nie z ogól -
ny mi za sa da mi po stê po wa nia mar ke tin go we go, tj. re ali za cji ci¹gu zda rzeñ
sk³adaj¹cych siê na pro ces two rze nia ca³oœcio wej kon cep cji dzia³añ ryn ko wych
oraz jej re ali za cji w od po wied nio ukszta³to wa nej struk tu rze or ga ni za cyj nej, przy
wy ko rzy sta niu w³aœci we go sys te mu kie ro wa nia i kon tro li.

W pro ce sie zarz¹dza nia mar ke tin giem wa¿n¹ funk cjê spe³nia etap pla no wa nia
mar ke tin go we go. W tej fa zie zarz¹dza nia, w opar ciu o zgro ma dzo ne in for ma cje
i przes³anki dzia³ania fir my, na stê pu je usta le nie ce lów kie run ko wych i stra te gii
mar ke tin go wej przed siê bior stwa, a ta k¿e pla nów stra te gicz nych i ope ra cyj nych
dla po szcze gól nych, wzglêd nie jed no rod nych za kre sów jego dzia³al no œci.

Two rze nie przez przed siê bior stwa stra te gii mar ke tin go wej jest wiêc istot nym
fak tem œwiadcz¹cym o zmia nach za chodz¹cych w funk cjo no wa niu przed siê -
biorstw, a „tre œæ” sto so wa nych stra te gii uka zu je, z jed nej stro ny, sto so wa ne spo -
so by do sto so wy wa nia siê do zmie niaj¹cych siê wa run ków oto cze nia fir my,
a z dru giej po sta wê ak tywn¹, po le gaj¹c¹ na d¹¿e niu do suk ce su po przez od -
dzia³ywa nie na oto cze nie ce lem wywo³ania w nim ko rzyst nych zmian po zwa -
laj¹cych mo ¿li wo œci prze kszta³ciæ w rze czy wi stoœæ.

Ce lem pu bli ka cji jest pre zen ta cja wy ni ków ba dañ po rów naw czych nad stra te -
gia mi mar ke tin go wy mi sto so wa ny mi przez pol skie przed siê bior stwa (100% ka pi -
ta³u ro dzi me go) i przed siê bior stwa z udzia³em ka pi ta³u za gra nicz ne go.

Stra te giê mar ke tin gow¹ ro zu mie siê jako sys tem regu³ i za sad (œrednio -
i d³ugo okre so wych) dzia³ania, wy zna czaj¹cych ramy dla ryn ko wych ope ra cji
przed siê bior stwa. For mu³owa nie tak ro zu mia nej stra te gii jest pro ce sem de cy zyj -
nym po le gaj¹cym na usta la niu klu czo wych pro ble mów i wy bo rze opty mal nych
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roz wi¹zañ z punk tu wi dze nia za³o¿onych ce lów i wa run ków ich re ali za cji. Bior¹c 
pod uwa gê ogól ne zró¿ ni co wa nie ele men tów oto cze nia bli¿ sze go fir my (ta k¿e
„wa ¿noœæ” ele men tów oto cze nia dla firm), mo ¿na wy ró¿ niæ czte ry pod sta wo we
ob sza ry pro ble mów i od po wia daj¹ce im kom po nen ty ca³oœcio wej stra te gii mar ke -
tin go wej fir my1:

1) stra te gia kszta³to wa nia pola ryn ko we go, a wiêc zbiór za sad kszta³to wa nia
re la cji: fir ma — ry nek jako ca³oœæ,

2) stra te gia od dzia³ywa nia na na byw ców, a wiêc zbiór za sad kszta³to wa nia re -
la cji: fir ma — na byw cy,

3) stra te gia od dzia³ywa nia na kon ku ren tów, a wiêc zbiór za sad kszta³to wa nia
re la cji: fir ma — kon ku ren ci,

4) stra te gia od dzia³ywa nia na po œred ni ków, a wiêc zbiór za sad kszta³to wa nia
re la cji: fir ma — po œred ni cy.

Prze ba da no 84 przed siê bior stwa z ka pi ta³em za gra nicz nym, maj¹ce swoj¹ sie -
dzi bê na te re nie wo je wódz twa kra kow skie go. Wszyst kie ba da ne przed siê bior stwa
po wsta³y po 1989 roku (w³¹cznie). Wszyst kie maj¹ sta tus spó³ki z ogra ni czon¹
od po wie dzial no œci¹. Udzia³ ka pi ta³u za gra nicz ne go w ba da nych przed siê bior -
stwach jest zró¿ ni co wa ny, waha siê w prze dzia le 20% — 100%. Pra wie 30% ba -
da nych przed siê biorstw to przed siê bior stwa za gra nicz ne (ka pi ta³ w ca³oœci po cho -
dzi z za gra ni cy). Po zo sta³e ba da ne przed siê bior stwa po wsta³y z po³¹cze nia ka pi -
ta³u za gra nicz ne go z ro dzi mym ka pi ta³em osób fi zycz nych. Ka pi ta³ „obcy” po -
cho dzi g³ów nie z W³och i Nie miec (od po wied nio co pi¹te przed siê bior stwo).
Wiel koœæ ba da nych przed siê biorstw jest zró¿ ni co wa na. Licz ba za trud nio nych pra -
cow ni ków waha siê od 3 do 97 osób. Ge ne ral nie s¹ to wiêc ma³e przed siê bior -
stwa. Ba da ne przed siê bior stwa pro wadz¹ zró¿ ni co wan¹ dzia³al noœæ go spo darcz¹.
Uwzglêd niaj¹c do mi nuj¹cy ro dzaj dzia³al no œci, mo ¿na po wie dzieæ, ¿e pra wie
po³owa przed siê biorstw zaj mu je siê han dlem, co trze cie przed siê bior stwo pro wa -
dzi dzia³al noœæ pro duk cyjn¹, a co pi¹te us³ugow¹.

Prze ba da no 60 przed siê biorstw z ka pi ta³em ro dzi mym, maj¹cych swoj¹ sie dzi -
bê na te re nie wo je wódz twa kra kow skie go. W pró bie ba daw czej (do bra nej ce lo wo
i z wy ko rzy sta niem tech ni ki do bo ru kwo to we go) zna laz³y siê przed siê bior stwa
o ró¿ nym „sta ¿u” na ryn ku, re pre zen tuj¹ce w jed na ko wym stop niu wszyst kie for -
my w³asno œci i sta tus for mal ny. Wiel koœæ ba da nych firm by³a zró¿ ni co wa na (fir ma 
„naj mniej sza” za trud nia³a 7 osób, „naj wiê k sza” — 1420 osób). Ba da ne przed siê -
bior stwa pro wa dzi³y ró¿ no rodn¹ dzia³al noœæ go spo darcz¹: pro duk cjê, han del,
us³ugi — ró¿ ne bra n¿e — tak na te re nie ca³ej Pol ski, jak i na ryn ku lo kal nym2.
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1 Szer sze uza sad nie nie dla ta kie go ro zu mie nia stra te gii mar ke tin go wej mo ¿na zna le Ÿæ np. w pu -
bli ka cjach: J. B e c  k e r,  Mar ke ting -Kon zep tion, Grun dla gen des stra te gi schen Mar ke ting -Ma na ge -
ments, Vah len, Mo na chium 1998, s. 140—162; R. N i e  s t r ó j,  Zarz¹dza nie mar ke tin giem, Wy daw -
nic two Na uko we PWN, War sza wa 1996, s. 151—167; I. P e n c  - P i e  t r z a k,  Stra te gie biz ne su
i mar ke tin gu, Wy daw nic two Pro fe sjo nal nej Szko³y Biz ne su, Kra ków 1998, s. 255—261.

2 Sto sow ne ba da nia zo sta³y prze pro wa dzo ne przez au to ra w II po³owie 1996 roku w ra mach re -
ali zo wa nych dwóch pro ble mów sta tu to wych. 



2. Stra te gia kszta³to wa nia pola ryn ko we go

Teo re tyczn¹ pod sta wê iden ty fi ka cji stra te gii kszta³to wa nia pola ryn ko we go sta -
no wi „ma cierz An soffa”. Uka zu je ona czte ry pod sta wo we kie run ki dzia³ania wy -
ni kaj¹ce z mo ¿li wo œci re ali za cji za³o¿onych ce lów w ob rê bie do tych cza so wych
lub no wych ryn ków zby tu za po moc¹ do tych cza so wych lub no wych pro duk tów.
Kie run ki te s¹ okre œla ne jako:

— pe ne tra cja ryn ku, tj. po szu ki wa nie mo ¿li wo œci zwiê k sze nia sprze da ¿y do -
tych cza so wych pro duk tów na do tych cza so wych ryn kach,

— roz wój ryn ku, tj. po szu ki wa nie no wych ryn ków zby tu dla do tych cza so -
wych pro duk tów,

— roz wój pro duk tu, tj. wpro wa dza nie na do tych cza so we ryn ki no wych pro -
duk tów,

— dy wer sy fi ka cja, tj. po dej mo wa nie no wych dzia³al no œci, tak ze wzglê du na
pro dukt jak i na ry nek.

Ana li za przed siê wziêæ prze wi dy wa nych do re ali za cji przez wszyst kie ba da ne
przed siê bior stwa (na okres do trzech lat) uka zu je fakt sil nej an ty cy pa cji
przysz³oœci. Na wet przed siê bior stwa, któ re kon cen truj¹ swoj¹ uwa gê na bie¿¹cej
dzia³al no œci, w doœæ sze ro kim za kre sie prze wi duj¹ przysz³e kie run ki roz wo ju
swo ich firm. Tyl ko nie ca³e 4% ba da nych firm z ka pi ta³em za gra nicz nym nie
poda³o ¿ad nych za mie rzeñ w tej dzie dzi nie (z ka pi ta³em ro dzi mym 11%). Po nad
8% ba da nych firm z ka pi ta³em za gra nicz nym wska za³o dwa, a po nad 88% trzy
naj wa ¿niej sze prze wi dy wa ne kie run ki roz wo ju fir my (z ka pi ta³em ro dzi mym od -
po wied nio — 86% i 77%).

Ba da ne przed siê bior stwa jako g³ówny (naj wa ¿niej szy) kie ru nek przysz³ej
dzia³al no œci wska zy wa³y na stê puj¹ce przed siê wziê cia:

— in ten sy fi ka cja pro duk cji (sprze da ¿y) do tych cza so wych pro duk tów na do -
tych cza so wych ryn kach (dzia³anie A) — 29,5% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym,
54% z ka pi ta³em ro dzi mym,

— po szu ki wa nie dla pro duk tów do tych czas wy twa rza nych (sprze da wa nych)
no wych ryn ków zby tu (dzia³anie B) — 24,5% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym,
26% z ka pi ta³em ro dzi mym,

— wpro wa dza nie na ry nek no wych wy ro bów (to wa rów, us³ug) — dzia³anie
C (22,9% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 14% z ka pi ta³em ro dzi mym),

— po dej mo wa nie no wych ro dza jów dzia³al no œci bli sko zwi¹za nych z dzia³al -
no œci¹ do tych czas re ali zo wan¹ (dzia³anie D) — 11,6% firm z ka pi ta³em za gra -
nicz nym, brak wska zañ przez fir my z ka pi ta³em ro dzi mym,

— uru cha mia nie no wych kana³ów sprze da ¿y pro duk tów, któ re fir ma do tych -
czas pro du ko wa³a (dzia³anie E) — 8,2% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 6%
z ro dzi mym,

— po dej mo wa nie no wych ro dza jów dzia³al no œci, nie zwi¹za nych z tym, co
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do tych czas fir ma robi³a (dzia³anie F) — 3,3% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym,
brak wska zañ wœ ród firm z ka pi ta³em ro dzi mym.

W fir mach za gra nicz nych (100% ka pi ta³u ob ce go) jako g³ówny kie ru nek roz -
wo ju wska zy wa no tyl ko dzia³anie B i D (z jed na kow¹ czê sto tli wo œci¹). W fir -
mach, w któ rych ka pi ta³ za gra nicz ny sta no wi mak sy mal nie 50% ka pi ta³u, ze
wzglêd nie jed na kow¹ czê sto tli wo œci¹ jako g³ówny kie ru nek roz wo ju wska zy wa no 
dzia³ania: A, B, C. W przed siê bior stwach „ma³ych” (za trud niaj¹cych do 20 osób) 
jako do mi nuj¹ce kie run ki dzia³ania fir my wska zy wa³y dzia³anie A (62%)
i dzia³anie C (28%). W fir mach „du ¿ych” (za trud niaj¹cych po nad 60 osób) z jed -
na kow¹ czê sto tli wo œci¹ wska zy wa no na wszyst kie ro dza je dzia³añ. Zna mien ne, i¿ 
dzia³anie E prze wi duj¹ tyl ko te fir my, któ re nie okre œli³y rocz nych ce lów
dzia³ania. W prze kro ju pro fi lu pro wa dzo nej dzia³al no œci i roku po wsta nia firm
nie ob ser wu je siê istot nych zró¿ ni co wañ w de kla ro wa nych kie run kach roz wo ju.

W przed siê bior stwach z ka pi ta³em ro dzi mym — pry wat nych, wszyst kie czte ry
kie run ki dzia³ania (A, B, C, E) s¹ pla no wa ne z jed na kow¹ czê sto tli wo œci¹. Fir my 
pa ñstwo we pla nuj¹ tyl ko dzia³anie A (80%) i B (20%), a spó³ki Skar bu Pa ñstwa
A (83%) i C (17%). Spó³ki cy wil ne pla nuj¹ re ali zo waæ dzia³ania: A, B, C
ze wzglêd nie jed na kow¹ czê sto tli wo œci¹. Spó³ki ak cyj ne i spó³ki z o.o. pla nuj¹
wszyst kie czte ry dzia³ania, przy czym naj czê œciej dzia³anie A (od po wied nio: 67% 
i 45%). Zna mien ne, ¿e dzia³anie E prze wi duj¹ tyl ko te fir my, któ re nie usta li³y
rocz nych ce lów dzia³ania. Fir my po wsta³e po 1998 r. ze wzglêd nie jed na kow¹
czê sto tli wo œci¹ wska zuj¹ dzia³ania: A, B, C.

Jako dru gie w hie rar chii wa ¿no œci ba da ne fir my po da wa³y na stê puj¹ce kie run -
ki prze wi dy wa nych dzia³añ. Pra wie 45% przed siê biorstw z ka pi ta³em za gra nicz -
nym pra gnie wy twa rzaæ (sprze da waæ) swo im do tych cza so wym klien tom nowe
pro duk ty (40% firm z ka pi ta³em ro dzi mym). W œred nio co czwar tym przed siê -
bior stwie pla nu je siê po szu ki wa nie dla do tych cza so wych pro duk tów no wych ryn -
ków zby tu (tak no wych ob sza rów prze strzen nych jak i no wych seg men tów) —
w 20% firm z ka pi ta³em ro dzi mym. Pra wie 20% firm pra gnie uru cho miæ nowe
kana³y dys try bu cji dla pro duk tów wy twa rza nych w do tych cza so wym za kre sie
asor ty men to wym (16% firm z ka pi ta³em ro dzi mym). Pra wie 8% przed siê biorstw
po dej mu je dzia³ania maj¹ce na celu zin ten sy fi ko wa nie pro duk cji (sprze da ¿y) pro -
duk tów do tych czas wy twa rza nych na do tych cza so wych swo ich ryn kach (14%
firm z ka pi ta³em ro dzi mym). Nie ca³e 5% firm pra gnie podj¹æ nowy ro dzaj
dzia³al no œci go spo dar czej bli sko zwi¹za nej (wy ko rzy sta nie do tych cza so wych do -
œwiad czeñ fir my, mar ki, sys te mu sprze da ¿y) z dzia³al no œci¹ do tych cza sow¹ —
7% firm z ka pi ta³em ro dzi mym.

Jako trze ci w hie rar chii wa ¿no œci prze wi dy wa ny kie ru nek roz wo ju w naj bli¿ -
szych trzech la tach fir my planuj¹ na stê puj¹ce dzia³ania: po szu ki wa nie dla pro -
duk tów wy twa rza nych (sprze da wa nych) do tych czas no wych ryn ków zby tu (29%
firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 41% firm z ka pi ta³em ro dzi mym), po dej mo wa nie 
no wych ro dza jów dzia³al no œci go spo dar czej, bli sko zwi¹za nej z do tych cza sow¹
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(31% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 25% firm z ka pi ta³em ro dzi mym), po dej -
mo wa nie no we go ro dza ju dzia³al no œci, nie zwi¹za ne go z dzia³al no œci¹ do tych cza -
sow¹ (15% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 20% firm z ka pi ta³em ro dzi mym).
Zró¿ ni co wa nie po da wa nych kie run ków przysz³ych dzia³añ, tak dru gich jak i trze -
cich w hie rar chii wa ¿no œci, z punk tu wi dze nia g³ów nych cech przed siê biorstw
jest sta ty stycz nie zbie ¿ne ze zró¿ ni co wa niem, ja kie za ob ser wo wa no przy ana li zie
pierw sze go (g³ów ne go) kie run ku roz wo ju.

Pod su mo wuj¹c, mo ¿na stwier dziæ, i¿ przed siê bior stwa tworz¹c wi zjê roz wo ju
fir my w naj bli¿ szych trzech la tach wy ko rzy stuj¹ wszyst kie mo ¿li we stra te gie roz -
wo ju pola ryn ko we go: stra te giê pe ne tra cji ryn ku, stra te giê roz wo ju ryn ku, stra te -
giê roz wo ju pro duk tu, stra te giê dy wer sy fi ka cji. Czê sto tli woœæ wy ko rzy sty wa nia
po szcze gól nych stra te gii jest zró¿ ni co wa na. Do mi nu je stra te gia pe ne tra cji ryn ku.
Stra te gia dy wer sy fi ka cji jest zde cy do wa nie rza dziej sto so wa na (zob. tab. 1).

Cho cia¿ ba da ne fir my tak z ka pi ta³em za gra nicz nym, jak i ro dzi mym sta ty -
stycz nie naj czê œciej wska zuj¹ na wy ko rzy sta nie stra te gii pe ne tra cji ryn ku, to wy -
stê puj¹ istot ne ró¿ ni ce w czê sto tli wo œci sto so wa nia ka ¿ de go ro dza ju stra te gii,
z wyj¹tkiem stra te gii roz wo ju pro duk tu. Fir my z ka pi ta³em za gra nicz nym zde cy -
do wa nie rza dziej sto suj¹ stra te giê pe ne tra cji ryn ku i zde cy do wa nie czê œciej stra te -
giê dy wer sy fi ka cji.

Zwra ca uwa gê (jako ten den cja) ra cjo nal noœæ za cho wañ ba da nych przed siê -
biorstw. Regu³a „Z”, opi suj¹ca ty pow¹ dro gê po szu ki wa nia kie run ków roz wo ju
(wg ko lej no œci: pe ne tra cja ryn ku, roz wój ryn ku, roz wój pro duk tu, dy wer sy fi ka -
cja), w przed siê bior stwach z ka pi ta³em za gra nicz nym jest re spek to wa na. Wzglêd -
nie ma³a ró¿ ni ca czê sto tli wo œci sto so wa nia stra te gii roz wo ju ryn ku i stra te gii roz -
wo ju pro duk tu dla firm z ka pi ta³em ro dzi mym i zmia na „wa ¿no œci” mo¿e mieæ
swo je Ÿród³o w na stê puj¹cych fak tach:

1. Fir my wy czer pa³y mo ¿li we do wy ko rzy sta nia dro gi wpro wa dza nia do tych -
czas wy twa rza nych (sprze da wa nych) przez sie bie pro duk tów na nowe ryn ki lub
s¹ to pro duk ty na tyle „sta re”, ¿e dzia³ania ta kie by³yby nie efek tyw ne. W obu
przy pad kach prio ry te to wym kie run kiem sta je siê wiêc roz wój pro duk tu.

2. My œ le nie ka te go ria mi „orien ta cji pro duk cyj nej” jest w dal szym ci¹gu na
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T a  b e  l a  1

Czê sto tli woœæ sto so wa nia po szcze gól nych stra te gii kszta³to wa nia pola ryn ko we go

Penetracja rynku Rozwój rynku

38%         52% 24%      17%

Rozwój produktu Dywersyfikacja

22%        23% 16%       8%

Po zy cja pierw sza (an ty kwa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym.
Po zy cja dru ga (kur sy wa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em ro dzi mym.
• r ó d ³ o: Ze sta wie nie w³asne.



tyle sil ne, i¿ „au to ma tycz nie” prio ry te to wym dzia³aniem sta je siê mo dy fi ko wa nie
pro duk tów do tych czas wy twa rza nych i po szu ki wa nie „lep sze go” pro duk tu, a nie -
do strze ga nie wzglêd nie ta ñ szych dróg roz wo ju fir my po le gaj¹cych na po szu ki wa -
niu no wych ryn ków zby tu dla pro duk tów do tych czas wy twa rza nych.

3. „Spe cy fi ka” wa run ków dzia³ania i wy twa rza nia do tych cza so wych pro duk -
tów sk³ania do re zy gna cji ze sto so wa nia regu³y „Z” na ko rzy œæ efek tyw niej szej
w da nych wa run kach regu³y „I” (pe ne tra cja ryn ku, roz wój pro duk tu).

3. Stra te gia na kie ro wa na na na byw ców

Z isto ty mar ke tin gu (jako dzia³al no œci po le gaj¹cej na ak tyw nym kszta³to wa niu
ryn ku) wy ni ka, ¿e pod sta wo we de cy zje zwi¹zane z wy bo rem stra te gii od -
dzia³ywa nia na na byw ców wy ma gaj¹ okre œle nia:

1) ogól ne go cha rak te ru war to œci ofe ro wa nych na byw com, tj. stra te gii sty mu la -
cji ryn ku,

2) stop nia po kry cia ryn ku i zró¿ ni co wa nia dzia³añ mar ke tin go wych, tj. stra te -
gii „po kry cia” ryn ku.

Pierw sza z wy mie nio nych de cy zji od zwier cie dla aspi ra cje do tycz¹ce ja ko œcio -
we go po zio mu pro wa dzo nej dzia³al no œci go spo dar czej. Wy bór stra te gicz ny po le -
ga na usta le niu, jak¹ kom po zy cjê ko rzy œci ja ko œcio wych i ce no wych fir ma za -
mie rza za sto so waæ, kszta³tuj¹c swój ryn ko wy wi ze ru nek.

Pod jê cie de cy zji do tycz¹cych stop nia zró¿ ni co wa nia dzia³añ mar ke tin go wych
ma za sad ni cze zna cze nie z punk tu wi dze nia ich sku tecz no œci, a ta k¿e kosz tów
pro duk cji i mar ke tin gu. Pod sta wo we opcje to wy bór po miê dzy za sto so wa niem
mar ke tin gu nie zró¿ ni co wa ne go lub mar ke tin gu zró¿ ni co wa ne go. W za le ¿no œci od 
po trzeb i w³asnych mo ¿li wo œci, przed siê bior stwo mo¿e kie ro waæ swoj¹ ofer tê do
wszyst kich na byw ców tworz¹cych dany ry nek (pe³ne po kry cie ryn ku) lub tyl ko
do okre œlo nej ich czê œci (po kry cie czê œcio we).

Pra wie 36% ba da nych przed siê biorstw z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla ru je, ¿e 
sta ra siê za spo koiæ po trze by wszyst kich, któ rzy s¹ za in te re so wa ni pro duk ta mi fir -
my (tak¹ de kla ra cjê sk³ada a¿ 62% ba da nych firm z ka pi ta³em ro dzi mym). Po nad 
64% ba da nych przed siê biorstw z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla ru je, i¿ na sta wio -
ne s¹ w za sa dzie na za spo ka ja nie po trzeb okre œlo ne go ro dza ju na byw ców, przy
czym po³owa z nich wy ra Ÿnie okre œla gru py na byw ców, któ rych po trze by pra gnie 
za spo ka jaæ. Spe cy fi ka pro wa dzo nej dzia³al no œci de ter mi nu je rze czy wi sty kr¹g na -
byw ców. Oto przyk³ad o we „seg men ty” obs³ugi wa nych na byw ców: „szpi ta le”,
„biu ra pro jek to we”, „fir my bu dow la ne”, „skle py Ce pe lii”, „prze mys³ far ma ceu -
tycz ny”, „oso by fi zycz ne pla nuj¹ce re mont domu”, „in we sto rzy bu dow nic twa jed -
no ro dzin ne go”, „rol nic two”, „le ka rze”. Przed siê bior stwa „ma³e” z wiê ksz¹ czê sto -
tli wo œci¹ (56%) wska zuj¹ na fakt za spo ka ja nia po trze by ka ¿ de go, kto za in te re su je 
siê ofert¹ fir my, w sto sun ku do przed siê biorstw „du ¿ych” (29%) i od wrot nie.
W mia rê wzro stu udzia³u ka pi ta³u za gra nicz ne go w ogól nym ka pi ta le firm, wzra -

Spis treœci/Table of Contents

184 Ma rek Raw ski



sta czê sto tli woœæ kie ro wa nia ofer ty fir my do pre cy zyj niej okre œlo ne go krê gu na -
byw ców. Przed siê bior stwa za gra nicz ne (100% ka pi ta³u ob ce go) sta raj¹ siê za spo -
koiæ po trze by wszyst kich, któ rzy s¹ za in te re so wa ni ofert¹ fir my, w 68% przy pad -
ków, pod czas gdy przed siê bior stwa, w któ rych ka pi ta³ za gra nicz ny sta no wi mak -
sy mal nie 50% ka pi ta³u fir my, na kie ro wa ne s¹ na za spo ka ja nie po trzeb „ka ¿ de go”
w 27% przy pad ków.

28% ba da nych firm z ka pi ta³em ro dzi mym jest na sta wio nych w za sa dzie na
obs³ugê okre œlo ne go ro dza ju na byw ców (frag ment ryn ku). Spe cy fi ka pro wa dzo nej 
dzia³al no œci de ter mi nu je rze czy wi sty kr¹g na byw ców. Przyk³ad o we „seg men ty”
obs³ugi wa nych na byw ców to: „go spo dar ka ko mu nal na i miesz ka nio wa”, „ma³e fir -
my pry wat ne”, „rol nic two”, „s³u¿ba zdro wia”, „le ka rze”, „œred niej wiel ko œci
przed siê bior stwa us³ugo we”, „przed siê bior stwa jo int ven tu res”, „fir my mon tuj¹ce”, 
„ma³e hur tow nie”. 10% ba da nych przed siê biorstw na kie ro wu je swoj¹ dzia³al noœæ
na za spo ko je nie po trzeb kon kret nej gru py na byw ców (nie ste ty, nie ujaw niaj¹c ja -
kiej, z jed nym wyj¹tkiem — „miesz ka ñcy dom ków jed no ro dzin nych”). Zna mien ne 
jest, ¿e przed siê bior stwa po wsta³e przed 1989 r. za spo ka jaj¹ po trze by wszyst kich
na byw ców, któ rzy za in te re suj¹ siê ofert¹ fir my. Tyl ko fir my po wsta³e po 1989 r.,
spó³ki z o.o. i przed siê bior stwa ma³e (za trud niaj¹ce do 30 osób) na kie ro wuj¹
swoj¹ dzia³al noœæ na za spo ko je nie po trzeb okre œlo nej gru py na byw ców.

Z przed sta wio nych da nych wy ni ka, ¿e wiê k szoœæ firm z ka pi ta³em za gra nicz -
nym sta ra siê obj¹æ swo im od dzia³ywa niem mniej lub bar dziej pre cy zyj nie wy -
dzie lon¹ gru pê („seg ment”) na byw ców bêd¹cych „frag men tem” da ne go ryn ku
(64%), a tyl ko 36% przed siê biorstw sta ra siê obj¹æ swo im od dzia³ywa niem ogó³
na byw ców tworz¹cych dany ry nek. Od mien ne opcje ujaw niaj¹ fir my z ka pi ta³em
ro dzi mym: 62% z nich sta ra siê obj¹æ swo im od dzia³ywa niem ogó³ na byw ców
tworz¹cych dany ry nek, a tyl ko 38% okre œlo ny seg ment ryn ku.

Ba da ne fir my z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla ruj¹ w 69% przy pad ków, i¿
tworz¹ tyl ko je den pro gram mar ke tin go we go od dzia³ywa nia na ry nek. Czê œæ
z tych firm (pra wie 15%) bu du je szcze gó³owy pro gram na kie ro wa ny na obraz
„prze ciêt ne go” na byw cy — wcze œniej roz po znany. Po zo sta³e fir my tworz¹ jed no -
li te pro gra my pro mo cyj ne kie ro wa ne rów no cze œnie do kil ku ró¿ nych ro dza jów
na byw ców. Je œli tak, to z ko niecz no œci taki pro gram jest na kie ro wa ny ta k¿e na
na byw cê „prze ciêt ne go”, któ re go ob raz jest two rzo ny in tu icyj nie. 31% ba da nych
przed siê biorstw two rzy po kil ka ró¿ nych pro gra mów pro mo cyj nych, ka ¿dy z nich 
do sto so wuj¹c do okre œlo ne go ro dza ju na byw ców, któ rych po trze by za spo ka ja.
W kon klu zji mo ¿na stwier dziæ, i¿ 69% ba da nych przed siê biorstw z ka pi ta³em za -
gra nicz nym re ali zu je stra te giê mar ke tin gu nie zró¿ ni co wa ne go, a 31% ba da nych
przed siê biorstw stra te giê mar ke tin gu zró¿ ni co wa ne go.

18% firm z ka pi ta³em ro dzi mym two rzy szcze gó³owe pro gra my pro mo cyj ne
na kie ro wa ne na „ty po we go” na byw cê. 56% ba da nych firm two rzy jed no li te pro -
gra my pro mo cyj ne kie ro wa ne rów no cze œnie do kil ku ró¿ nych grup na byw ców.
Je ¿eli tak, to z ko niecz no œci musz¹ to byæ pro gra my na kie ro wa ne na na byw cê
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„ty po we go”. 26% ba da nych przed siê biorstw bu du je pro gra my pro mo cyj ne na kie -
ro wa ne tyl ko na jedn¹, kon kretn¹ gru pê (seg ment) na byw ców. Dla 12% firm wy -
ni ka to z fak tu, ¿e ich pro duk ty za spo ka jaj¹ po trze by tyl ko jed nej gru py na byw -
ców. Tak wiêc 14% ba da nych przed siê biorstw two rzy po kil ka ró¿ nych pro gra -
mów ope ra cyj nych, ka ¿dy z nich do sto so wuj¹c do okre œlo ne go ro dza ju na byw -
ców, któ rych po trze by za spo ka ja. W kon klu zji mo ¿na stwier dziæ, ¿e 86% ba da -
nych firm z ka pi ta³em ro dzi mym re ali zu je stra te giê mar ke tin gu ma so we go, a 14% 
ba da nych przed siê biorstw sto su je stra te giê mar ke tin gu zró¿ ni co wa ne go.

Nak³adaj¹c na sie bie po dwa sta ny ja ko œcio we wy od rêb nio ne z punk tu wi dze -
nia przed sta wio nych wy ¿ej kry te riów, tj. z jed nej stro ny: od dzia³ywa nie na ogó³
na byw ców wzglêd nie okre œlo ny „frag ment” ryn ku, z dru giej: od dzia³ywa nie jed -
no li tym b¹dŸ zró¿ ni co wa ny mi pro gra ma mi mar ke tin go wy mi, mo¿emy okre œliæ
czte ry pod sta wo we wa rian ty stra te gii po dzia³u ryn ku: mar ke ting ma so wy, mar ke -
ting skon cen tro wa ny, mar ke ting zró¿ ni co wa ny z pe³nym po kry ciem ryn ku, mar -
ke ting zró¿ ni co wa ny se lek tyw nie. Ba da nia ujaw niaj¹ fakt wy stê po wa nia ka ¿ de go
z wa rian tów, cho cia¿ czê sto tli woœæ pos³ugi wa nia siê nimi przez ba da ne przed siê -
bior stwa jest ró¿ na (zob. ta be lê 2).

Jako wiod¹ce (pierw szo pla no we) czyn ni ki w wal ce o po zy ska nie na byw ców
dla swo ich pro duk tów ba da ne przed siê bior stwa wy mie nia³y po szcze gól ne
dzia³ania z na stê puj¹c¹ czê sto tli wo œci¹:

— pod no sze nie ja ko œci ofe ro wa nych pro duk tów — 41% wska zañ firm z ka -
pi ta³em za gra nicz nym i 9% wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,

— pod no sze nie po zio mu obs³ugi klien ta — 25% wska zañ firm z ka pi ta³em
za gra nicz nym i 28% wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,

— bo ga ty wy bór pro duk tów (pog³êbia nie asor ty men tu) — 13% wska zañ firm 
z ka pi ta³em za gra nicz nym i 43% wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,

— ela stycz ne sto so wa nie cen — 9% wska zañ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym 
i 20% wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,

— pro mo cja sprze da ¿y — 7% wska zañ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i brak 
wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,
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T a  b e  l a  2

Czê sto tli woœæ sto so wa nia po szcze gól nych stra te gii po dzia³u ryn ku

Marketing masowy Marketing skoncentrowany

25%      52% 44%      34%

 Marketing zró¿nicowany Marketing selektywnie zró¿nicowany

11%       10% 20%       4%

Po zy cja pierw sza (an ty kwa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym.
Po zy cja dru ga (kur sy wa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em ro dzi mym.
• r ó d ³ o: Ze sta wie nie w³asne.



— do dat ko we us³ugi — 5% wska zañ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i brak
wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym.

Ana li zuj¹c tre œæ wszyst kich wy mie nio nych dzia³añ, mo ¿na stwier dziæ, i¿ ge ne -
ral nie fir my sta raj¹ siê sto so waæ mie sza ne stra te gie sty mu la cji ryn ku, ale opar te
(wy wodz¹ce siê) na czy stej stra te gii pre fe ren cji i jej bli skie, przy czym stra te gie
mie sza ne sto so wa ne przez fir my z ka pi ta³em za gra nicz nym s¹ „bli¿ sze” czy stej
stra te gii pre fe ren cji ni¿ stra te gie sto so wa ne przez fir my z ka pi ta³em ro dzi mym.
Po wy ¿ szy wnio sek znaj du je po twier dze nie w ana li zie dzia³añ po dej mo wa nych
przez przed siê bior stwa ce lem po zy ska nia „sto sow nych” klien tów, wy mie nia nych
jako dru gie w ko lej no œci.

Jako dru gie co do wa ¿no œci przed siê bior stwa po dej muj¹ na stê puj¹ce dzia³ania: 
wzrost po zio mu obs³ugi na byw ców (32% wska zañ firm z ka pi ta³em za gra nicz -
nym i 30% z ka pi ta³em ro dzi mym), pro mo cja sprze da ¿y (od po wied nio 28%
i 14%), ela stycz noœæ w usta la niu cen (od po wied nio 20% i 37%), wzrost ja ko œci
ofe ro wa nych pro duk tów (od po wied nio 12% i 16%), wpro wa dza nie no wo œci ryn -
ko wych (od po wied nio 8% i 5%).

Przed siê bior stwa „ma³e”, tak z udzia³em ka pi ta³u za gra nicz ne go jak i ro dzi me -
go, w wiê k szym stop niu wy ko rzy stuj¹ pro mo cjê sprze da ¿y (22,5%) i ela stycz -
noœæ w usta la niu cen (20,5%), a w mniej szym stop niu bo ga ty wy bór ofe ro wa -
nych pro duk tów (6,2%). Stra te gia mie sza na sty mu la cji ryn ku tych firm jest bar -
dziej „od leg³a” od czy stej stra te gii pre fe ren cji i za wie ra wiê cej cha rak te ry styk ty -
po wych dla stra te gii „cena — iloœæ”. Nie do strze ga siê istot nych ró¿ nic w za cho -
wa niach przed siê biorstw z punk tu wi dze nia po zo sta³ych cech.

4. Stra te gia na kie ro wa na na kon ku ren tów

Usta la nie stra te gii mar ke tin go wej w czê œci do tycz¹cej kon ku ren cji po le ga
przede wszyst kim na wska za niu pod sta wy bu do wa nia w³asnej prze wa gi kon ku -
ren cyj nej oraz okre œle niu sty lu kon ku ren cji.

Ist niej¹ trzy sku tecz ne stra te gie, za po moc¹ któ rych mo ¿na bu do waæ prze wa gê 
kon ku ren cyjn¹ w da nym sek to rze. S¹ to:

1) wiod¹ca po zy cja pod wzglê dem kosz tów ca³ko wi tych, umo ¿li wiaj¹ca uzy -
ska nie kosz to wej prze wa gi nad kon ku ren ta mi,

2) zró¿ ni co wa nie ofer ty w sto sun ku do kon ku ren ta w celu zwró ce nia uwa gi
na byw cy na jej uni katowoœæ,

3) kon cen tra cja wysi³ków na wy bra nym frag men cie ryn ku (seg ment, pro dukt,
re jon) w celu spe cja li za cji i uzy ska nia quasi- pozycji mo no po li stycz nej (w skraj -
nym przy pad ku za jê cie tzw. ni szy ryn ko wej).

Ana li zuj¹c dzia³ania ba da nych przed siê biorstw, tak re ali zo wa ne jak i pla no wa -
ne, mo ¿na stwier dziæ, ¿e wszyst kie trzy stra te gie s¹ sto so wa ne. 18% ba da nych
firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i 45% ba da nych firm z ka pi ta³em ro dzi mym two -
rzy pro gra my dzia³ania w opar ciu o stra te giê „przy wódz twa kosz to we go”.

Spis treœci/Table of Contents

Stra te gie mar ke tin go we firm z ka pi ta³em ro dzi mym i za gra nicz nym... 187



45% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i 36% firm z ka pi ta³em ro dzi mym pre fe ru je
dzia³ania opar te na stra te gii „kon cen tra cji”, w rów nym stop niu za ob szar eks pan -
sji przyj muj¹c wy bra ny seg ment ryn ku, jak i wy bran¹ prze strzeñ geo gra ficzn¹.
36% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i 18% firm z ka pi ta³em ro dzi mym tworz¹c
pro gra my dzia³ania wy ko rzy stu je za³o¿e nia stra te gii „ró¿ ni co wa nia”.

Oprócz okre œle nia pod sta wy bu do wa nia prze wa gi kon ku ren cyj nej istot nym ele -
men tem stra te gii kon ku ro wa nia jest okre œle nie jej sty lu, co wy ni ka z fak tu, ¿e
cele „kon ku ren cji” mog¹ byæ re ali zo wa ne w ró¿ ny spo sób. Prze ja wia siê to
w ofen syw nej lub de fen syw nej po sta wie wzglê dem kon ku ren tów oraz w sto so wa -
niu kon wen cjo nal nych spo sobów kon ku ro wa nia (przy jê tych zwy cza jo wo w da -
nym œro do wi sku) lub nie kon wen cjo nal nych spo so bów kon ku ro wa nia (prze ³a mu -
j¹cych do tych cza so we zwy cza je). Po³¹cze nie obu ob sza rów dzia³ania daje czte ry
wa rian ty sty lu kon ku ro wa nia, któ re mo ¿na okre œliæ jako:

1) sta tecz ny li der (fir ma po sia da ugrun to wan¹ po zy cjê na ryn ku i bro ni jej,
wy ko rzy stuj¹c kon wen cjo nal ne spo so by kon ku ro wa nia),

2) agre syw ny pre ten dent (fir ma usi³uje wszel ki mi spo so ba mi zdo byæ za pla no -
wan¹ po zy cjê ryn kow¹, bez ogl¹da nia siê na re ak cje obec nych na nim firm),

3) m³ody li der (fir ma, od nie daw na zaj muj¹ca po zy cjê czo³ow¹, bro ni jej
wszel ki mi do stêp ny mi spo so ba mi),

4) ostro ¿ny pre ten dent (fir ma usi³uje zdo byæ znacz¹c¹ po zy cjê na ryn ku
w spo sób nie pro wo kuj¹cy ostre go kon flik tu z kon ku ren ta mi).

Fir my, tworz¹c pro gra my dzia³ania, zde cy do wa nie wy ko rzy stuj¹ kon wen cjo -
nal ny, uzna ny za sku tecz ny ze staw na rzê dzi — po nad 72% wska zañ firm z ka pi -
ta³em za gra nicz nym i po nad 81% firm z ka pi ta³em ro dzi mym. Ory gi nal ne roz -
wi¹za nia, nie ty po we, zda rzaj¹ siê wzglêd nie rzad ko. W prze kro ju ana li zo wa nych
cech za cho wa nia przed siê biorstw s¹ sta ty stycz nie iden tycz ne. Po sta wê ofen sywn¹ 
wy ka zu je pra wie 65% przed siê biorstw z ka pi ta³em za gra nicz nym i po nad 55%
przed siê biorstw z ka pi ta³em ro dzi mym. Po sta wê de fen sywn¹ wy ka zu je 35% firm
z ka pi ta³em za gra nicz nym i 45% firm z ka pi ta³em ro dzi mym. Czê sto tli woœæ wy -
stê po wa nia po szcze gól nych opcji ze sta wio no w ta be li 3.
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T a  b e  l a  3

Czê sto tli woœæ sto so wa nia po szcze gól nych stra te gii sty lu kon ku ren cji

Ostro¿ny pretendent Agresywny pretendent

46%     44% 19%     11%

Stateczny lider M³ody lider

26%     36% 9%     9%

Po zy cja pierw sza (an ty kwa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym.
Po zy cja dru ga (kur sy wa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em ro dzi mym.
• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



5. Stra te gie wspó³dzia³ania z part ne ra mi ryn ko wy mi

Z punk tu wi dze nia pro du cen ta za sad ni cze zna cze nie ma okre œle nie za sad
wspó³pra cy z part ne ra mi w sfe rze dys try bu cji. Z punk tu wi dze nia or ga ni za cji
han dlo wej ta kie samo zna cze nie ma okre œle nie za sad wspó³pra cy z do staw ca mi
to wa rów. Dla obu grup pod mio tów mo ¿na wy ró¿ niæ dwie cha rak te ry stycz ne po -
sta wy wzglê dem po wy ¿ szej kwe stii: ak tywn¹ i pa sywn¹. Z punk tu wi dze nia pro -
du cen ta po sta wa ak tyw na w dzie dzi nie zby tu prze ja wia siê tym, ¿e trak tu je on
fir my han dlo we jako ogni wa „w³asne go” sys te mu dys try bu cji. Pro du cent pa syw -
ny trak tu je „han dlow ca” jako na byw cê za in te re so wa ne go za ku pem to wa ru, a wiêc 
klien ta (nie jako do staw cê us³ug dys try bu cyj nych). „Han dlo wiec” ak tyw ny trak tu -
je pro du cen ta jako po ten cjal ne go do staw cê pro duk tów, a nie jako na byw cê us³ug
dys try bu cyj nych. „Han dlo wiec” pa syw ny sta ra siê ko rzyst nie ulo ko waæ swoj¹
ofer tê us³ug dys try bu cyj nych.

Ze sta wiaj¹c ³¹cznie wy mie nio ne wa rian ty po staw pro du cen ta i fir my han dlo -
wej, mo ¿na wska zaæ czte ry teo re tycz ne wa rian ty sy tu acyj ne, sta no wi¹ce pod sta -
wê do ana li zy uk³adu sto sun ków i si³ na kon kret nym ryn ku, a co wa ¿niej sze, wy -
bo ru w³aœci wej stra te gii wspó³dzia³ania z part ne ra mi ryn ko wy mi:

1) kon flikt in te re sów „rodz¹cy” kom pro mis lub obe jœ cie (po sta wy ak tyw ne
pro du cen ta i han dlow ca),

2) do pa so wa nie (ko ope ra cja) pod egid¹ han dlu (pa syw na po sta wa pro du cen ta,
ak tyw na han dlow ca),

3) do pa so wa nie (ko ope ra cja) pod egid¹ pro du cen ta (pa syw na po sta wa han dlu,
ak tyw na pro du cen ta),

4) luka mar ke tin go wa: ko niecz noœæ prze jê cia ini cja ty wy albo przez pro du cen -
ta, albo przez han del (po sta wy pa syw ne pro du cen ta i han dlow ca).

89% ba da nych firm pro duk cyj nych z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla ru je po sta -
wê ak tywn¹ w kon tak tach z fir ma mi han dlo wy mi (han dlo we z pro du cen ta mi).
Po zo sta³e fir my de kla ruj¹ po sta wê pa sywn¹. W przy pad ku firm z ka pi ta³em ro -
dzi mym 85% de kla ru je po sta wê ak tywn¹, po zo sta³e pa sywn¹. Spo œród firm z ka -
pi ta³em za gra nicz nym de kla ruj¹cych po sta wê ak tywn¹ tyl ko nie co po nad 8%
stwier dza, ¿e na po ty ka ak tywn¹ po sta wê part ne rów ryn ku. We wszyst kich tych
sy tu acjach kon flik to wych na stê po wa³o obe jœ cie (re zy gna cja z pod jê cia kon tak -
tów). W po zo sta³ych przy pad kach pro du cen ci (han dlow cy) „w³¹cza li” fir my han -
dlo we (pro duk cyj ne) we w³asne sys te my dys try bu cji, za pew niaj¹c spraw ny prze -
bieg stru mie ni mar ke tin go wych. Spo œród firm z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla -
ruj¹cych po sta wê pa sywn¹ pra wie po³owa do pa so wy wa³a siê do dzia³añ ini cjo wa -
nych przez han del, a resz ta na po tkaw szy ta k¿e pa sywn¹ po sta wê han dlu (luka
mar ke tin go wa) przej mo wa³a ini cja ty wê, tj. z ko niecz no œci re ali zo wa³a dzia³ania
ty po we dla po sta wy ak tyw nej. Sy tu acja w fir mach z ka pi ta³em ro dzi mym by³a
po dob na. Fir my de kla ruj¹ce po sta wê ak tywn¹ ta k¿e w 8% przy pad ków stwier -
dzaj¹, ¿e na po ty kaj¹ ak tywn¹ po sta wê part ne rów ryn ko wych. We wszyst kich ba -
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da nych przy pad kach na stê po wa³a re zy gna cja z pod jê cia kon tak tów. Fir my de kla -
ruj¹ce po sta wê pa sywn¹ w mniej szym stop niu do sto so wa³y siê do dzia³añ ini cjo -
wa nych przez han del i w wiê k szym stop niu na po tkaw szy ta k¿e pa sywn¹ po sta wê 
han dlu (luka mar ke tin go wa) przej mo wa³y ini cja ty wê, tj. z ko niecz no œci re ali zo -
wa³y po sta wê ak tywn¹. Czê sto tli woœæ wy stê po wa nia po szcze gól nych wa rian tów
sy tu acyj nych w sfe rze wspó³pra cy prze mys³u i han dlu, tak dla firm z ka pi ta³em
za gra nicz nym jak i ro dzi mym, ze sta wio no w ta be li 4.

Pod su mo wuj¹c pro wa dzo ne roz wa ¿ania, mo ¿na miê dzy in ny mi stwier dziæ, ¿e:
1. W ob sza rze for mu³owa nia stra te gii mar ke tin go wej zwra ca uwa gê ra cjo nal -

noœæ za cho wañ firm, tak z ka pi ta³em ro dzi mym, jak i z udzia³em ka pi ta³u za gra -
nicz ne go. Po wy ¿ szy wnio sek m.in. uza sad niaj¹: sto so wa nie regu³y „Z” w przy -
pad ku wy bo ru stra te gii kszta³to wa nia pola ryn ko we go, w przy pad ku stra te gii sty -
mu la cji ryn ku pre fe ro wa nie stra te gii opar tej na czy stej stra te gii „cena -iloœæ”, pre -
fe ro wa nie stra te gii mar ke tin gu ma so we go jako stra te gii po dzia³u ryn ku, wy bór
g³ów nie jako stra te gii kon ku ro wa nia stra te gii „kon cen tra cji” i sty lu „ostro ¿ne go
pre ten den ta”.

2. Ge ne ral nie ró¿ ni ce sto so wa nych stra te gii mar ke tin go wych przez fir my z ka -
pi ta³em ro dzi mym i ka pi ta³em za gra nicz nym s¹ sta ty stycz nie nie istot ne (wbrew
po tocz nym opi niom), co miê dzy in ny mi do brze œwiad czy o umie jêt no œciach me -
ne d¿ e rów firm z ka pi ta³em ro dzi mym, a ta k¿e o wy bo rze efek tyw nych roz wi¹zañ 
dzia³ania w re la cji do uwa run ko wañ cza so prze strzen nych funk cjo no wa nia fir my.

3. Za sad ni cze ró¿ ni ce w sto so wa niu stra te gii mar ke tin go wych przez fir my
z ka pi ta³em ro dzi mym i ka pi ta³em za gra nicz nym spro wa dzaj¹ siê do trzech ele -
men tów. Fir my z ka pi ta³em ro dzi mym zde cy do wa nie czê œciej wy ko rzy stuj¹ stra -
te giê pe ne tra cji ryn ku, a zde cy do wa nie rza dziej stra te giê roz wo ju ryn ku i dy wer -
sy fi ka cji, co — jak siê wy da je — jest efek tem „pe³nie j szej” zna jo mo œci re aliów
pol skiej go spo dar ki przez me ne d¿ e rów firm z ka pi ta³em ro dzi mym i do strze ga nia 
„prost szych” mo ¿li wo œci dzia³ania w sto sun ku do me ne d¿ e rów firm z ka pi ta³em
za gra nicz nym, czê sto prze nosz¹cych swo je do œwiad cze nia z funk cjo no wa nia firm 
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Czê sto tli woœæ wy stê po wa nia po szcze gól nych wa rian tów sy tu acyj nych w sfe rze kon tak tów
przemys³u i han dlu

Konflikt interesów Dopasowanie pod egid¹ producenta

8%      8% 81%      77%

Dopasowanie pod egid¹ handlu Luka marketingowa

5%       7% 6%     8%

Po zy cja pierw sza (an ty kwa) — dane dla firm z ka pi ta³em za gra nicz nym.
Po zy cja dru ga (kur sy wa) — dane dla firm z ka pi ta³em ro dzi mym.
• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



w zde cy do wa nie tur bu len cyj nym oto cze niu, wy ma gaj¹cym bar dziej wy ra fi no wa -
nych stra te gii dzia³ania (np. dy wer sy fi ka cji). Fir my z udzia³em ka pi ta³u za gra -
nicz ne go zde cy do wa nie rza dziej sto suj¹ stra te gie mar ke tin gu ma so we go, a zde cy -
do wa nie czê œciej stra te gie mar ke tin gu se lek tyw nie zró¿ ni co wa ne go. Jest to efek -
tem wcho dze nia na pol ski ry nek z pre cy zyj nie okre œlo nym pro duk tem skie ro wa -
nym naj czê œciej do kla row nie okre œlo ne go seg men tu ryn ku. Fir my z ka pi ta³em
za gra nicz nym bu duj¹c stra te gie kon ku ren cji zde cy do wa nie czê œciej wy ko rzy stuj¹
stra te giê ró¿ ni co wa nia, a zde cy do wa nie rza dziej stra te giê „przy wódz twa kosz to -
we go”, co jest efek tem wcho dze nia na pol ski ry nek z dzia³al no œci¹ na kie ro wan¹
na okre œlo ne po trze by na byw ców.
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