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1. Uwagi wstepne

Wybranie, zdobycie (ewentualnie stworzenie), a nastgpnie utrzymanie rynkow
zbytu, ktore zapewnityby firmie zrodlo przychodéw odpowiednie do jej potrzeb
1 aspiracji rozwojowych, wymaga zarzadzania przedsigbiorstwem zgodnie z ogo6l-
nymi zasadami postgpowania marketingowego, tj. realizacji ciagu zdarzen
sktadajacych si¢ na proces tworzenia calosciowej koncepcji dziatan rynkowych
oraz jej realizacji w odpowiednio uksztattowanej strukturze organizacyjnej, przy
wykorzystaniu wilasciwego systemu kierowania i kontroli.

W procesie zarzadzania marketingiem wazna funkcje spetnia etap planowania
marketingowego. W tej fazie zarzadzania, w oparciu o zgromadzone informacje
i przestanki dziatania firmy, nast¢puje ustalenie celow kierunkowych i strategii
marketingowej przedsigbiorstwa, a takze plandéw strategicznych i operacyjnych
dla poszczegodlnych, wzglednie jednorodnych zakresow jego dziatalnosci.

Tworzenie przez przedsigbiorstwa strategii marketingowej jest wigc istotnym
faktem S$wiadczacym o zmianach zachodzacych w funkcjonowaniu przedsig-
biorstw, a ,tres¢” stosowanych strategii ukazuje, z jednej strony, stosowane spo-
soby dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia firmy,
a z drugiej postawe¢ aktywna, polegajaca na dazeniu do sukcesu poprzez od-
dziatywanie na otoczenie celem wywotania w nim korzystnych zmian pozwa-
lajacych mozliwosci przeksztatci¢ w rzeczywistos¢.

Celem publikacji jest prezentacja wynikéw badan poréwnawczych nad strate-
giami marketingowymi stosowanymi przez polskie przedsigbiorstwa (100% kapi-
talu rodzimego) i przedsigbiorstwa z udzialem kapitatu zagranicznego.

Strategie marketingowa rozumie si¢ jako system regut i zasad (Srednio-
i dlugookresowych) dziatania, wyznaczajacych ramy dla rynkowych operacji
przedsigbiorstwa. Formulowanie tak rozumianej strategii jest procesem decyzyj-
nym polegajacym na ustalaniu kluczowych problemow i wyborze optymalnych

Spis tresci/Table of Contents



180 Marek Rawski

rozwiazan z punktu widzenia zatozonych celow i warunkow ich realizacji. Biorac
pod uwage ogdlne zréznicowanie elementow otoczenia blizszego firmy (takze
,,waznos¢” elementdw otoczenia dla firm), mozna wyr6zni¢ cztery podstawowe
obszary problemow i odpowiadajace im komponenty catoSciowej strategii marke-
tingowej firmy':

1) strategia ksztaltowania pola rynkowego, a wigc zbior zasad ksztaltowania
relacji: firma — rynek jako catos¢,

2) strategia oddzialywania na nabywcow, a wigc zbidr zasad ksztaltowania re-
lacji: firma — nabywcy,

3) strategia oddzialywania na konkurentéw, a wigc zbidr zasad ksztattowania
relacji: firma — konkurenci,

4) strategia oddziatywania na posrednikow, a wigc zbidr zasad ksztaltowania
relacji: firma — posrednicy.

Przebadano 84 przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym, majace swoja sie-
dzibg na terenie wojewodztwa krakowskiego. Wszystkie badane przedsigbiorstwa
powstaty po 1989 roku (wlacznie). Wszystkie maja status spotki z ograniczona
odpowiedzialno$cia. Udziat kapitalu zagranicznego w badanych przedsigbior-
stwach jest zroznicowany, waha si¢ w przedziale 20% — 100%. Prawie 30% ba-
danych przedsigbiorstw to przedsigbiorstwa zagraniczne (kapital w catosci pocho-
dzi z zagranicy). Pozostale badane przedsigbiorstwa powstaly z potaczenia kapi-
talu zagranicznego z rodzimym kapitalem osob fizycznych. Kapitat ,,obcy” po-
chodzi gléwnie z Wloch i Niemiec (odpowiednio co piate przedsigbiorstwo).
Wielko$¢ badanych przedsigbiorstw jest zroznicowana. Liczba zatrudnionych pra-
cownikéw waha si¢ od 3 do 97 osob. Generalnie sa to wigc mate przedsigbior-
stwa. Badane przedsigbiorstwa prowadza zréznicowana dzialalno$¢ gospodarcza.
Uwzgledniajac dominujacy rodzaj dziatalno$ci, mozna powiedzie¢, ze prawie
potowa przedsigbiorstw zajmuje si¢ handlem, co trzecie przedsigbiorstwo prowa-
dzi dziatalno$¢ produkcyjna, a co piate ustugowa.

Przebadano 60 przedsigbiorstw z kapitalem rodzimym, majacych swoja siedzi-
be na terenie wojewoddztwa krakowskiego. W probie badawczej (dobranej celowo
i z wykorzystaniem techniki doboru kwotowego) znalazly si¢ przedsigbiorstwa
o roznym ,,stazu” na rynku, reprezentujace w jednakowym stopniu wszystkie for-
my wilasnosci i status formalny. Wielko§¢ badanych firm byta zréznicowana (firma
,hajmniejsza” zatrudniata 7 oséb, ,,najwigksza” — 1420 oso6b). Badane przedsig-
biorstwa prowadzity roéznorodna dziatalno$¢ gospodarcza: produkcje, handel,
ustugi — rdzne branze — tak na terenie catej Polski, jak i na rynku lokalnym®.

! Szersze uzasadnienie dla takiego rozumienia strategii marketingowej mozna znalez¢ np. w pu-
blikacjach: J. Becker, Marketing-Konzeption, Grundlagen des strategischen Marketing-Manage-
ments, Vahlen, Monachium 1998, s. 140—162; R. Niestroj, Zarzqdzanie marketingiem, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 151—167; 1. Penc-Pietrzak, Strategie biznesu
i marketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 255—261.

2 Stosowne badania zostaly przeprowadzone przez autora w Il potowie 1996 roku w ramach re-
alizowanych dwoch probleméw statutowych.
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2. Strategia ksztattowania pola rynkowego

Teoretyczna podstawe identyfikacji strategii ksztaltowania pola rynkowego sta-
nowi ,,macierz Ansoffa”. Ukazuje ona cztery podstawowe kierunki dziatania wy-
nikajace z mozliwosci realizacji zalozonych celow w obrebie dotychczasowych
lub nowych rynkow zbytu za pomoca dotychczasowych lub nowych produktow.
Kierunki te sa okreslane jako:

— penetracja rynku, tj. poszukiwanie mozliwosci zwigkszenia sprzedazy do-
tychczasowych produktéw na dotychczasowych rynkach,

— rozwdj rynku, tj. poszukiwanie nowych rynkéow zbytu dla dotychczaso-
wych produktow,

— rozwdj produktu, tj. wprowadzanie na dotychczasowe rynki nowych pro-
duktow,

— dywersyfikacja, tj. podejmowanie nowych dziatalnosci, tak ze wzgledu na
produkt jak i na rynek.

Analiza przedsigwzig¢ przewidywanych do realizacji przez wszystkie badane
przedsigbiorstwa (na okres do trzech lat) ukazuje fakt silnej antycypacji
przysztosci. Nawet przedsigbiorstwa, ktore koncentruja swoja uwage na biezacej
dzialalno$ci, w dos$¢ szerokim zakresie przewiduja przyszte kierunki rozwoju
swoich firm. Tylko niecate 4% badanych firm z kapitalem zagranicznym nie
podato zadnych zamierzen w tej dziedzinie (z kapitatem rodzimym 11%). Ponad
8% badanych firm z kapitalem zagranicznym wskazato dwa, a ponad 88% trzy
najwazniejsze przewidywane kierunki rozwoju firmy (z kapitatem rodzimym od-
powiednio — 86% 1 77%).

Badane przedsigbiorstwa jako glowny (najwazniejszy) kierunek przysziej
dziatalno$ci wskazywaly nastgpujace przedsigwzigcia:

— intensyfikacja produkcji (sprzedazy) dotychczasowych produktéw na do-
tychczasowych rynkach (dzialanie A) — 29,5% firm z kapitalem zagranicznym,
54% z kapitatem rodzimym,

— poszukiwanie dla produktéw dotychczas wytwarzanych (sprzedawanych)

nowych rynkéw zbytu (dzialanie B) — 24,5% firm z kapitalem zagranicznym,
26% z kapitalem rodzimym,
— wprowadzanie na rynek nowych wyroboéw (towarow, uslug) — dziatanie

C (22,9% firm z kapitatem zagranicznym, 14% z kapitalem rodzimym),

— podejmowanie nowych rodzajow dzialalnosci blisko zwiazanych z dziatal-
noscia dotychczas realizowana (dziatanie D) — 11,6% firm z kapitatem zagra-
nicznym, brak wskazan przez firmy z kapitalem rodzimym,

— uruchamianie nowych kanatow sprzedazy produktow, ktére firma dotych-
czas produkowata (dziatanie E) — 8,2% firm z kapitalem zagranicznym, 6%
z rodzimym,

— podejmowanie nowych rodzajéw dziatalnosci, nie zwiazanych z tym, co
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dotychczas firma robila (dziatanie F) — 3,3% firm z kapitalem zagranicznym,
brak wskazan wsrod firm z kapitatem rodzimym.

W firmach zagranicznych (100% kapitalu obcego) jako glowny kierunek roz-
woju wskazywano tylko dziatanie B i D (z jednakowa cze¢stotliwoscia). W fir-
mach, w ktorych kapital zagraniczny stanowi maksymalnie 50% kapitalu, ze
wzglednie jednakowa czestotliwoscia jako gltdéwny kierunek rozwoju wskazywano
dziatania: A, B, C. W przedsigbiorstwach ,,matych” (zatrudniajacych do 20 osob)
jako dominujace kierunki dziatania firmy wskazywaly dzialanie A (62%)
i dziatanie C (28%). W firmach ,,duzych” (zatrudniajacych ponad 60 oséb) z jed-
nakowa czgstotliwos$cia wskazywano na wszystkie rodzaje dziatan. Znamienne, iz
dzialanie E przewiduja tylko te firmy, ktére nie okreslity rocznych celow
dziatania. W przekroju profilu prowadzonej dzialalnosci i roku powstania firm
nie obserwuje sig istotnych zréznicowan w deklarowanych kierunkach rozwoju.

W przedsigbiorstwach z kapitatem rodzimym — prywatnych, wszystkie cztery
kierunki dziatania (A, B, C, E) sa planowane z jednakowa czgstotliwoscia. Firmy
panstwowe planuja tylko dziatanie A (80%) i B (20%), a spotki Skarbu Panstwa
A (83%) i C (17%). Spotki cywilne planujgq realizowa¢ dziatania: A, B, C
ze wzglednie jednakowa czestotliwoscia. Spotki akcyjne 1 spoiki z o.0. planuja
wszystkie cztery dziatania, przy czym najczesciej dzialanie A (odpowiednio: 67%
1 45%). Znamienne, ze dziatanie E przewiduja tylko te firmy, ktore nie ustality
rocznych celow dzialania. Firmy powstale po 1998 r. ze wzglednie jednakowa
czgstotliwoscia wskazuja dziatania: A, B, C.

Jako drugie w hierarchii wazno$ci badane firmy podawaly nast¢pujace kierun-
ki przewidywanych dziatan. Prawie 45% przedsigbiorstw z kapitalem zagranicz-
nym pragnie wytwarza¢ (sprzedawac) swoim dotychczasowym klientom nowe
produkty (40% firm z kapitalem rodzimym). W $rednio co czwartym przedsig-
biorstwie planuje si¢ poszukiwanie dla dotychczasowych produktow nowych ryn-
kéw zbytu (tak nowych obszaréw przestrzennych jak i nowych segmentow) —
w 20% firm z kapitatem rodzimym. Prawie 20% firm pragnie uruchomi¢ nowe
kanaty dystrybucji dla produktow wytwarzanych w dotychczasowym zakresie
asortymentowym (16% firm z kapitalem rodzimym). Prawie 8% przedsigbiorstw
podejmuje dziatania majace na celu zintensyfikowanie produkcji (sprzedazy) pro-
duktow dotychczas wytwarzanych na dotychczasowych swoich rynkach (14%
firm z kapitatem rodzimym). Niecate 5% firm pragnie podja¢ nowy rodzaj
dziatalnosci gospodarczej blisko zwiazanej (wykorzystanie dotychczasowych do-
swiadczen firmy, marki, systemu sprzedazy) z dziatalnoscia dotychczasowa —
7% firm z kapitatem rodzimym.

Jako trzeci w hierarchii wazno$ci przewidywany kierunek rozwoju w najbliz-
szych trzech latach firmy planuja nastgpujace dziatania: poszukiwanie dla pro-
duktéw wytwarzanych (sprzedawanych) dotychczas nowych rynkow zbytu (29%
firm z kapitalem zagranicznym, 41% firm z kapitalem rodzimym), podejmowanie
nowych rodzajow dziatalnosci gospodarczej, blisko zwiazanej z dotychczasowa
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(31% firm z kapitalem zagranicznym, 25% firm z kapitalem rodzimym), podej-
mowanie nowego rodzaju dziatalnosci, nie zwigzanego z dziatalnoscia dotychcza-
sowa (15% firm z kapitalem zagranicznym, 20% firm z kapitalem rodzimym).
Zréznicowanie podawanych kierunkow przysztych dziatan, tak drugich jak i trze-
cich w hierarchii waznos$ci, z punktu widzenia gtownych cech przedsigbiorstw
jest statystycznie zbiezne ze zréznicowaniem, jakie zaobserwowano przy analizie
pierwszego (gtéwnego) kierunku rozwoju.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz przedsigbiorstwa tworzac wizjg rozwoju
firmy w najblizszych trzech latach wykorzystuja wszystkie mozliwe strategie roz-
woju pola rynkowego: strategi¢ penetracji rynku, strategi¢ rozwoju rynku, strate-
gi¢ rozwoju produktu, strategi¢ dywersyfikacji. Czgstotliwo$¢ wykorzystywania
poszczegolnych strategii jest zroznicowana. Dominuje strategia penetracji rynku.
Strategia dywersyfikacji jest zdecydowanie rzadziej stosowana (zob. tab. 1).

Tabela 1

Czgstotliwo$¢ stosowania poszczegdlnych strategii ksztaltowania pola rynkowego

Penetracja rynku Rozwéj rynku
38% 52% 24% 17%
Rozw¢j produktu Dywersyfikacja
22% 23% 16% 8%
Pozycja pierwsza (antykwa) — dane dotycza firm z kapitatem zagranicznym.
Pozycja druga (kursywa) — dane dotycza firm z kapitatem rodzimym.

rodto: Zestawienie wiasne.

Chociaz badane firmy tak z kapitalem zagranicznym, jak i rodzimym staty-
stycznie najczesciej wskazuja na wykorzystanie strategii penetracji rynku, to wy-
stgpuja istotne roznice w czgstotliwosci stosowania kazdego rodzaju strategii,
z wyjatkiem strategii rozwoju produktu. Firmy z kapitatem zagranicznym zdecy-
dowanie rzadziej stosuja strategi¢ penetracji rynku i zdecydowanie czgsciej strate-
gi¢ dywersyfikacji.

Zwraca uwage (jako tendencja) racjonalno$¢ zachowan badanych przedsig-
biorstw. Regula ,,Z”, opisujaca typowa droge poszukiwania kierunkow rozwoju
(wg kolejnosci: penetracja rynku, rozwdj rynku, rozwdj produktu, dywersyfika-
cja), w przedsigbiorstwach z kapitatem zagranicznym jest respektowana. Wzgled-
nie mata réznica czgstotliwosci stosowania strategii rozwoju rynku i strategii roz-
woju produktu dla firm z kapitalem rodzimym i zmiana ,,wazno$ci” moze mie¢
swoje zrodto w nastepujacych faktach:

1. Firmy wyczerpaly mozliwe do wykorzystania drogi wprowadzania dotych-
czas wytwarzanych (sprzedawanych) przez siebie produktow na nowe rynki lub
sa to produkty na tyle ,stare”, ze dziatania takie bylyby nieefektywne. W obu
przypadkach priorytetowym kierunkiem staje si¢ wigc rozwoéj produktu.

2. Myslenie kategoriami ,,orientacji produkcyjnej” jest w dalszym ciagu na
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tyle silne, iz ,,automatycznie” priorytetowym dziataniem staje si¢ modyfikowanie
produktéw dotychczas wytwarzanych i poszukiwanie ,lepszego” produktu, a nie-
dostrzeganie wzglednie tanszych drég rozwoju firmy polegajacych na poszukiwa-
niu nowych rynkéw zbytu dla produktéw dotychczas wytwarzanych.

3. ,,Specyfika” warunkéw dziatania i wytwarzania dotychczasowych produk-
tow skltania do rezygnacji ze stosowania reguty ,,Z” na korzys$¢ efektywniejszej
w danych warunkach reguty ,,I” (penetracja rynku, rozwdj produktu).

3. Strategia nakierowana na nabywcéw

Z istoty marketingu (jako dziatalnosci polegajacej na aktywnym ksztattowaniu
rynku) wynika, ze podstawowe decyzje zwigzane z wyborem strategii od-
dziatywania na nabywcow wymagaja okreslenia:

1) ogdlnego charakteru wartosci oferowanych nabywcom, tj. strategii stymula-
cji rynku,

2) stopnia pokrycia rynku i zréznicowania dzialan marketingowych, tj. strate-
gii ,,pokrycia” rynku.

Pierwsza z wymienionych decyzji odzwierciedla aspiracje dotyczace jako$cio-
wego poziomu prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Wybdr strategiczny pole-
ga na ustaleniu, jaka kompozycje korzysci jakosciowych i cenowych firma za-
mierza zastosowac, ksztattujac swoj rynkowy wizerunek.

Podjecie decyzji dotyczacych stopnia zréznicowania dziatan marketingowych
ma zasadnicze znaczenie z punktu widzenia ich skutecznos$ci, a takze kosztow
produkcji 1 marketingu. Podstawowe opcje to wybdr pomigdzy zastosowaniem
marketingu niezréznicowanego lub marketingu zréznicowanego. W zaleznosci od
potrzeb i wlasnych mozliwosci, przedsigbiorstwo moze kierowa¢ swoja ofert¢ do
wszystkich nabywcow tworzacych dany rynek (pelne pokrycie rynku) Iub tylko
do okreslonej ich czgsci (pokrycie czgéciowe).

Prawie 36% badanych przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym deklaruje, ze
stara si¢ zaspokoi¢ potrzeby wszystkich, ktoérzy sa zainteresowani produktami fir-
my (taka deklaracje sktada az 62% badanych firm z kapitatem rodzimym). Ponad
64% badanych przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym deklaruje, iz nastawio-
ne sa w zasadzie na zaspokajanie potrzeb okreslonego rodzaju nabywcow, przy
czym potowa z nich wyraznie okres$la grupy nabywcow, ktérych potrzeby pragnie
zaspokaja¢. Specyfika prowadzonej dziatalnosci determinuje rzeczywisty krag na-
bywcow. Oto przyktadowe ,,segmenty” obstugiwanych nabywcow: ,szpitale”,
,biura projektowe”, ,firmy budowlane”, ,sklepy Cepelii”, ,,przemyst farmaceu-
tyczny”, ,,0soby fizyczne planujace remont domu”, ,,inwestorzy budownictwa jed-
norodzinnego”, ,,rolnictwo”, ,lekarze”. Przedsigbiorstwa ,,mate” z wigksza czgsto-
tliwoscia (56%) wskazuja na fakt zaspokajania potrzeby kazdego, kto zainteresuje
si¢ oferta firmy, w stosunku do przedsigbiorstw ,,duzych” (29%) i odwrotnie.
W miarg wzrostu udzialu kapitalu zagranicznego w ogdélnym kapitale firm, wzra-
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sta czgstotliwo$¢ kierowania oferty firmy do precyzyjniej okreslonego kregu na-
bywcow. Przedsigbiorstwa zagraniczne (100% kapitatu obcego) staraja si¢ zaspo-
koi¢ potrzeby wszystkich, ktorzy sa zainteresowani oferta firmy, w 68% przypad-
kow, podczas gdy przedsigbiorstwa, w ktorych kapital zagraniczny stanowi mak-
symalnie 50% kapitatu firmy, nakierowane sa na zaspokajanie potrzeb ,,kazdego”
w 27% przypadkow.

28% badanych firm z kapitalem rodzimym jest nastawionych w zasadzie na
obstuge okreslonego rodzaju nabywcow (fragment rynku). Specyfika prowadzonej
dziatalno$ci determinuje rzeczywisty krag nabywcoéw. Przykladowe ,,segmenty”
obstugiwanych nabywcow to: ,,gospodarka komunalna i mieszkaniowa”, ,,mate fir-
my prywatne”, ,rolnictwo”, ,stuzba zdrowia”, ,lekarze”, ,s$redniej wielko$ci
przedsigbiorstwa ustugowe”, ,,przedsigbiorstwa joint ventures”, ,,firmy montujace”,
»,mate hurtownie”. 10% badanych przedsigbiorstw nakierowuje swoja dziatalnos¢
na zaspokojenie potrzeb konkretnej grupy nabywcow (niestety, nie ujawniajac ja-
kiej, z jednym wyjatkiem — ,,mieszkancy domkéw jednorodzinnych”). Znamienne
jest, ze przedsigbiorstwa powstate przed 1989 r. zaspokajaja potrzeby wszystkich
nabywcow, ktorzy zainteresuja si¢ oferta firmy. Tylko firmy powstate po 1989 r.,
spotki z o0.0. 1 przedsigbiorstwa male (zatrudniajace do 30 osob) nakierowuja
swoja dziatalno$¢ na zaspokojenie potrzeb okreslonej grupy nabywcow.

Z przedstawionych danych wynika, ze wigkszos¢ firm z kapitatem zagranicz-
nym stara si¢ obja¢ swoim oddziatywaniem mniej lub bardziej precyzyjnie wy-
dzielona grupe (,,segment”) nabywcow bedacych ,fragmentem” danego rynku
(64%), a tylko 36% przedsigbiorstw stara si¢ obja¢ swoim oddziatywaniem ogot
nabywcoéw tworzacych dany rynek. Odmienne opcje ujawniaja firmy z kapitatem
rodzimym: 62% z nich stara si¢ obja¢ swoim oddzialywaniem og6l nabywcow
tworzacych dany rynek, a tylko 38% okre$lony segment rynku.

Badane firmy z kapitalem zagranicznym deklaruja w 69% przypadkow, iz
tworza tylko jeden program marketingowego oddzialywania na rynek. Czg$§¢
z tych firm (prawie 15%) buduje szczegdlowy program nakierowany na obraz
»przecigtnego” nabywcy — wczesniej rozpoznany. Pozostale firmy tworza jedno-
lite programy promocyjne kierowane réwnoczesnie do kilku réznych rodzajow
nabywcow. Jesli tak, to z konieczno$ci taki program jest nakierowany takze na
nabywce ,,przecigtnego”, ktorego obraz jest tworzony intuicyjnie. 31% badanych
przedsigbiorstw tworzy po kilka réznych programéw promocyjnych, kazdy z nich
dostosowujac do okreslonego rodzaju nabywcow, ktorych potrzeby zaspokaja.
W konkluzji mozna stwierdzi¢, iz 69% badanych przedsigbiorstw z kapitalem za-
granicznym realizuje strategie¢ marketingu niezréznicowanego, a 31% badanych
przedsigbiorstw strategie marketingu zréznicowanego.

18% firm z kapitalem rodzimym tworzy szczegdlowe programy promocyjne
nakierowane na ,typowego” nabywce. 56% badanych firm tworzy jednolite pro-
gramy promocyjne kierowane rownoczes$nie do kilku roznych grup nabywcow.
Jezeli tak, to z konieczno$ci musza to by¢ programy nakierowane na nabywce
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Htypowego”. 26% badanych przedsigbiorstw buduje programy promocyjne nakie-
rowane tylko na jedna, konkretna grupe (segment) nabywcow. Dla 12% firm wy-
nika to z faktu, ze ich produkty zaspokajaja potrzeby tylko jednej grupy nabyw-
cow. Tak wige 14% badanych przedsigbiorstw tworzy po kilka réznych progra-
moéw operacyjnych, kazdy z nich dostosowujac do okreslonego rodzaju nabyw-
cow, ktorych potrzeby zaspokaja. W konkluzji mozna stwierdzi¢, ze 86% bada-
nych firm z kapitatem rodzimym realizuje strategi¢ marketingu masowego, a 14%
badanych przedsigbiorstw stosuje strategi¢ marketingu zréznicowanego.

Naktadajac na siebie po dwa stany jakosciowe wyodrgbnione z punktu widze-
nia przedstawionych wyzej kryteriow, tj. z jednej strony: oddziatywanie na ogot
nabywcow wzglednie okre$lony ,,fragment” rynku, z drugiej: oddzialywanie jed-
nolitym badZz zréznicowanymi programami marketingowymi, mozemy okresli¢
cztery podstawowe warianty strategii podziatu rynku: marketing masowy, marke-
ting skoncentrowany, marketing zréznicowany z pelnym pokryciem rynku, mar-
keting zréznicowany selektywnie. Badania ujawniaja fakt wystepowania kazdego
z wariantow, chociaz czgstotliwo$¢ postugiwania si¢ nimi przez badane przedsig-
biorstwa jest rozna (zob. tabelg 2).

Tabela 2
Czgstotliwo$¢ stosowania poszczegodlnych strategii podziatu rynku
Marketing masowy Marketing skoncentrowany
25% 52% 44% 34%
Marketing zr6Znicowany Marketing selektywnie zréznicowany
11% 10% 20% 4%
Pozycja pierwsza (antykwa) — dane dotycza firm z kapitalem zagranicznym.
Pozycja druga (kursywa) — dane dotycza firm z kapitatem rodzimym.

rodlo: Zestawienie wiasne.

Jako wiodace (pierwszoplanowe) czynniki w walce o pozyskanie nabywcow
dla swoich produktéw badane przedsigbiorstwa wymienialy poszczegdlne
dzialania z nastgpujaca czestotliwoscia:

— podnoszenie jako$ci oferowanych produktow — 41% wskazan firm z ka-
pitalem zagranicznym i 9% wskazan firm z kapitalem rodzimym,

— podnoszenie poziomu obstugi klienta — 25% wskazan firm z kapitatem
zagranicznym 1 28% wskazan firm z kapitalem rodzimym,

— bogaty wybdr produktow (poglebianie asortymentu) — 13% wskazan firm
z kapitalem zagranicznym i 43% wskazan firm z kapitatem rodzimym,

— elastyczne stosowanie cen — 9% wskazan firm z kapitatem zagranicznym
i 20% wskazan firm z kapitalem rodzimym,

— promocja sprzedazy — 7% wskazan firm z kapitalem zagranicznym i brak
wskazan firm z kapitalem rodzimym,
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— dodatkowe ustugi — 5% wskazan firm z kapitalem zagranicznym i brak
wskazan firm z kapitalem rodzimym.

Analizujac tres¢ wszystkich wymienionych dziatan, mozna stwierdzi¢, iz gene-
ralnie firmy staraja si¢ stosowal mieszane strategie stymulacji rynku, ale oparte
(wywodzace sig) na czystej strategii preferencji i jej bliskie, przy czym strategie
mieszane stosowane przez firmy z kapitatem zagranicznym sa ,,blizsze” czystej
strategii preferencji niz strategie stosowane przez firmy z kapitalem rodzimym.
Powyzszy wniosek znajduje potwierdzenie w analizie dziatah podejmowanych
przez przedsigbiorstwa celem pozyskania ,,stosownych” klientoéw, wymienianych
jako drugie w kolejnosci.

Jako drugie co do waznosci przedsigbiorstwa podejmuja nastepujace dziatania:
wzrost poziomu obshugi nabywcow (32% wskazan firm z kapitatem zagranicz-
nym i 30% z kapitalem rodzimym), promocja sprzedazy (odpowiednio 28%
i 14%), elastyczno$¢ w ustalaniu cen (odpowiednio 20% 1 37%), wzrost jakoSci
oferowanych produktow (odpowiednio 12% 1 16%), wprowadzanie nowosci ryn-
kowych (odpowiednio 8% i 5%).

Przedsigbiorstwa ,,mate”, tak z udzialem kapitatu zagranicznego jak i rodzime-
go, w wigkszym stopniu wykorzystuja promocj¢ sprzedazy (22,5%) i elastycz-
no$§¢ w ustalaniu cen (20,5%), a w mniejszym stopniu bogaty wybor oferowa-
nych produktow (6,2%). Strategia mieszana stymulacji rynku tych firm jest bar-
dziej ,,odlegta” od czystej strategii preferencji i zawiera wigcej charakterystyk ty-
powych dla strategii ,,cena — ilo$¢”. Nie dostrzega si¢ istotnych réznic w zacho-
waniach przedsigbiorstw z punktu widzenia pozostatych cech.

4. Strategia nakierowana na konkurentéw

Ustalanie strategii marketingowej w czg$ci dotyczacej konkurencji polega
przede wszystkim na wskazaniu podstawy budowania wlasnej przewagi konku-
rencyjnej oraz okre$leniu stylu konkurencji.

Istnieja trzy skuteczne strategie, za pomocg ktérych mozna budowaé przewage
konkurencyjna w danym sektorze. Sa to:

1) wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych, umozliwiajaca uzy-
skanie kosztowej przewagi nad konkurentami,

2) zréznicowanie oferty w stosunku do konkurenta w celu zwrdcenia uwagi
nabywcy na jej unikatowo$¢,

3) koncentracja wysitkow na wybranym fragmencie rynku (segment, produkt,
rejon) w celu specjalizacji i uzyskania quasi-pozycji monopolistycznej (w skraj-
nym przypadku zajgcie tzw. niszy rynkowej).

Analizujac dzialania badanych przedsigbiorstw, tak realizowane jak i planowa-
ne, mozna stwierdzié¢, ze wszystkie trzy strategie sa stosowane. 18% badanych
firm z kapitalem zagranicznym i 45% badanych firm z kapitatem rodzimym two-
rzy programy dzialania w oparciu o strategi¢ ,,przywodztwa kosztowego”.
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45% firm z kapitatem zagranicznym i 36% firm z kapitalem rodzimym preferuje
dziatania oparte na strategii ,.koncentracji”, w rdwnym stopniu za obszar ekspan-
sji przyjmujac wybrany segment rynku, jak i wybrana przestrzen geograficzna.
36% firm z kapitalem zagranicznym i 18% firm z kapitatem rodzimym tworzac
programy dziatania wykorzystuje zalozenia strategii ,,réznicowania”.

Oprocz okreslenia podstawy budowania przewagi konkurencyjnej istotnym ele-
mentem strategii konkurowania jest okreslenie jej stylu, co wynika z faktu, ze
cele ,konkurencji” moga by¢ realizowane w roézny sposob. Przejawia sig to
w ofensywnej lub defensywnej postawie wzglgdem konkurentéw oraz w stosowa-
niu konwencjonalnych sposoboéw konkurowania (przyjetych zwyczajowo w da-
nym s$rodowisku) lub niekonwencjonalnych sposobow konkurowania (przetamu-
jacych dotychczasowe zwyczaje). Potaczenie obu obszarow dziatania daje cztery
warianty stylu konkurowania, ktére mozna okresli¢ jako:

1) stateczny lider (firma posiada ugruntowana pozycj¢ na rynku i broni jej,
wykorzystujac konwencjonalne sposoby konkurowania),

2) agresywny pretendent (firma usituje wszelkimi sposobami zdoby¢ zaplano-
wang pozycj¢ rynkowa, bez ogladania si¢ na reakcje obecnych na nim firm),

3) miody lider (firma, od niedawna zajmujaca pozycje czotowa, broni jej
wszelkimi dostgpnymi sposobami),

4) ostrozny pretendent (firma usiluje zdoby¢ znaczaca pozycje na rynku
w sposob nie prowokujacy ostrego konfliktu z konkurentami).

Firmy, tworzac programy dziatania, zdecydowanie wykorzystuja konwencjo-
nalny, uznany za skuteczny zestaw narzedzi — ponad 72% wskazan firm z kapi-
talem zagranicznym i ponad 81% firm z kapitalem rodzimym. Oryginalne roz-
wiazania, nietypowe, zdarzaja si¢ wzglednie rzadko. W przekroju analizowanych
cech zachowania przedsigbiorstw sa statystycznie identyczne. Postawg ofensywna
wykazuje prawie 65% przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym i ponad 55%
przedsigbiorstw z kapitalem rodzimym. Postawe defensywna wykazuje 35% firm
z kapitalem zagranicznym i 45% firm z kapitalem rodzimym. Czgstotliwo$¢ wy-
stgpowania poszczegdlnych opcji zestawiono w tabeli 3.

Tabela 3

Czgstotliwo$¢ stosowania poszczegdlnych strategii stylu konkurencji

Ostrozny pretendent Agresywny pretendent
46% 44% 19% 11%
Stateczny lider Mtody lider
26% 36% 9% 9%
Pozycja pierwsza (antykwa) — dane dotycza firm z kapitalem zagranicznym.
Pozycja druga (kursywa) — dane dotycza firm z kapitalem rodzimym.

rodto: Opracowanic wlasne.
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5. Strategie wspdldziatania z partnerami rynkowymi

Z punktu widzenia producenta zasadnicze znaczenie ma okreslenie zasad
wspblpracy z partnerami w sferze dystrybucji. Z punktu widzenia organizacji
handlowej takie samo znaczenie ma okre$lenie zasad wspotpracy z dostawcami
towaréw. Dla obu grup podmiotow mozna wyrdzni¢ dwie charakterystyczne po-
stawy wzgledem powyzszej kwestii: aktywna i1 pasywna. Z punktu widzenia pro-
ducenta postawa aktywna w dziedzinie zbytu przejawia si¢ tym, ze traktuje on
firmy handlowe jako ogniwa ,,wlasnego” systemu dystrybucji. Producent pasyw-
ny traktuje ,,handlowca” jako nabywce zainteresowanego zakupem towaru, a wigc
klienta (nie jako dostawce ustug dystrybucyjnych). ,,Handlowiec” aktywny traktu-
je producenta jako potencjalnego dostawce produktow, a nie jako nabywce ustug
dystrybucyjnych. ,,Handlowiec” pasywny stara si¢ korzystnie ulokowaé swoja
oferte ustug dystrybucyjnych.

Zestawiajac tacznie wymienione warianty postaw producenta i firmy handlo-
wej, mozna wskazaé cztery teoretyczne warianty sytuacyjne, stanowiace podsta-
we do analizy uktadu stosunkow i sit na konkretnym rynku, a co wazniejsze, wy-
boru wlasciwej strategii wspotdziatania z partnerami rynkowymi:

1) konflikt intereséw ,rodzacy” kompromis lub obejscie (postawy aktywne
producenta i handlowca),

2) dopasowanie (kooperacja) pod egida handlu (pasywna postawa producenta,
aktywna handlowca),

3) dopasowanie (kooperacja) pod egida producenta (pasywna postawa handlu,
aktywna producenta),

4) luka marketingowa: konieczno$¢ przejecia inicjatywy albo przez producen-
ta, albo przez handel (postawy pasywne producenta i handlowca).

89% badanych firm produkcyjnych z kapitatem zagranicznym deklaruje posta-
we¢ aktywna w kontaktach z firmami handlowymi (handlowe z producentami).
Pozostate firmy deklaruja postawg pasywna. W przypadku firm z kapitalem ro-
dzimym 85% deklaruje postawe aktywna, pozostale pasywna. Sposrod firm z ka-
pitatem zagranicznym deklarujacych postawe aktywna tylko nieco ponad 8%
stwierdza, ze napotyka aktywna postawe partneréw rynku. We wszystkich tych
sytuacjach konfliktowych nastgpowato obejscie (rezygnacja z podjgcia kontak-
tow). W pozostalych przypadkach producenci (handlowcy) ,,wlaczali” firmy han-
dlowe (produkcyjne) we wiasne systemy dystrybucji, zapewniajac sprawny prze-
bieg strumieni marketingowych. Sposrdd firm z kapitalem zagranicznym dekla-
rujacych postawg pasywna prawie potowa dopasowywata si¢ do dzialan inicjowa-
nych przez handel, a reszta napotkawszy takze pasywna postawe handlu (luka
marketingowa) przejmowala inicjatywe, tj. z konieczno$ci realizowata dziatania
typowe dla postawy aktywnej. Sytuacja w firmach z kapitalem rodzimym byta
podobna. Firmy deklarujace postawe aktywna takze w 8% przypadkow stwier-
dzaja, ze napotykaja aktywna postawg partnerow rynkowych. We wszystkich ba-
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danych przypadkach nastgpowata rezygnacja z podjecia kontaktéw. Firmy dekla-
rujace postawe pasywna w mniejszym stopniu dostosowaly si¢ do dziatan inicjo-
wanych przez handel i w wigkszym stopniu napotkawszy takze pasywna postawe
handlu (luka marketingowa) przejmowaty inicjatywe, tj. z konieczno$ci realizo-
waly postawe aktywna. Czestotliwo$¢ wystepowania poszczegdlnych wariantow
sytuacyjnych w sferze wspotpracy przemystu i handlu, tak dla firm z kapitatem
zagranicznym jak i rodzimym, zestawiono w tabeli 4.

Tabela 4

Czgstotliwo$¢ wystgpowania poszczegolnych wariantow sytuacyjnych w sferze kontaktow
przemystu i handlu

Konflikt interesow Dopasowanie pod egida producenta
8% 8% 81% 77%
Dopasowanie pod egida handlu Luka marketingowa
5% 7% 6% 8%
Pozycja pierwsza (antykwa) — dane dla firm z kapitalem zagranicznym.
Pozycja druga (kursywa) — dane dla firm z kapitatem rodzimym.

rodto: Opracowanic wlasne.

Podsumowujac prowadzone rozwazania, mozna miedzy innymi stwierdzié, ze:

1. W obszarze formutowania strategii marketingowej zwraca uwage racjonal-
no$¢ zachowan firm, tak z kapitatem rodzimym, jak i z udziatem kapitatu zagra-
nicznego. Powyzszy wniosek m.in. uzasadniaja: stosowanie reguly ,,Z” w przy-
padku wyboru strategii ksztattowania pola rynkowego, w przypadku strategii sty-
mulacji rynku preferowanie strategii opartej na czystej strategii ,,cena-ilo$¢”, pre-
ferowanie strategii marketingu masowego jako strategii podziatlu rynku, wybor
gtéwnie jako strategii konkurowania strategii ,.koncentracji” i stylu ,,0stroznego
pretendenta”.

2. Generalnie réznice stosowanych strategii marketingowych przez firmy z ka-
pitalem rodzimym i kapitatem zagranicznym sa statystycznie nieistotne (wbrew
potocznym opiniom), co migdzy innymi dobrze §wiadczy o umiejetnosciach me-
nedzeréow firm z kapitalem rodzimym, a takze o wyborze efektywnych rozwiazan
dziatania w relacji do uwarunkowan czasoprzestrzennych funkcjonowania firmy.

3. Zasadnicze roznice w stosowaniu strategii marketingowych przez firmy
z kapitatem rodzimym i kapitatem zagranicznym sprowadzaja si¢ do trzech ele-
mentéw. Firmy z kapitatem rodzimym zdecydowanie czg¢$ciej wykorzystuja stra-
tegi¢ penetracji rynku, a zdecydowanie rzadziej strategi¢ rozwoju rynku i dywer-
syfikacji, co — jak si¢ wydaje — jest efektem ,,pelniejszej” znajomosci realiow
polskiej gospodarki przez menedzeréw firm z kapitatem rodzimym i dostrzegania
,prostszych” mozliwo$ci dzialania w stosunku do menedzeréw firm z kapitatem
zagranicznym, czg¢sto przenoszacych swoje doswiadczenia z funkcjonowania firm
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w zdecydowanie turbulencyjnym otoczeniu, wymagajacym bardziej wyrafinowa-
nych strategii dziatania (np. dywersyfikacji). Firmy z udzialem kapitalu zagra-
nicznego zdecydowanie rzadziej stosuja strategie marketingu masowego, a zdecy-
dowanie czgsciej strategie marketingu selektywnie zréznicowanego. Jest to efek-
tem wchodzenia na polski rynek z precyzyjnie okreslonym produktem skierowa-
nym najczgsciej do klarownie okreslonego segmentu rynku. Firmy z kapitalem
zagranicznym budujac strategie konkurencji zdecydowanie czgsciej wykorzystuja
strategi¢ roznicowania, a zdecydowanie rzadziej strategi¢ ,,przywodztwa koszto-
wego”, co jest efektem wchodzenia na polski rynek z dzialalnoscia nakierowana
na okreslone potrzeby nabywcow.
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