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Strategie rynkowe podmiotow gospodarczych

Przeslanki zachowan strategicznych

Zmiany warunkéw funkcjonowania podmiotéw gospodarczych staty sie
w gospodarce polskiej szczegélnym powodem do praktycznego stoso-
wania zasad i metod zarzgdzania strategicznego.

Celem opracowania jest przedstawienie spektrum strategii rynko-
wych mozliwych do zastosowania przez podmioty gospodarcze w pro-
cesach ich dostosowywania sie do wymogdw otoczenia. Uzupetnieniem
rozwazarn dotyczacych rynkowych zachowar podmiotéw gospodar-
czych bedg egzemlifikacje, na podstawie przeprowadzonych badan
sondazowych, dotyczace zarzadzania marketingowego na poziomie
strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Badania objety 52 przedsieg-
biorstwa w | péiroczu 1993 roku. Wéréd poddanych badaniu metodg
ankietowania i wywiadu wg kwestionariusza znalazty si¢ przedsigbior-
stwa parstwowe, spétki oséb prawnych, oséb fizycznych funkcjo-
nujgce w sferze produkcji przemysiowej, rolnej, budowlanej, a takze
handlu. 4

Przeprowadzone badanie potwierdzily rozdZzwigk migedzy literaturg,
praktykg zarzgdzania krajéw rozwinigtych a praktykq polskich pod-
miotéw gospodarczych. Tre$ci opracowania stanowiq odzwierciedlenie
teorii i praktyki zarzadzania strategicznego - stqd brak stylu postulatyw-
nego, chociaz wyniki badari potwierdzaty sensowno$¢ takiego jej ksztat-
towania.

W kolejnosci przedmiotem opracowania sq uwarunkowania zacho-
war strategicznych, rodzaje strategii i strategie rynkowe podmiotéw
gospodarczych.

Strategia kojarzona potocznie ze sztukg prowadzenia wojny, znalazia
réwniez zastosowanie do zarzadzania podmiotami gospodarczymi. Wie-
le bowiem okoliczno$ci przesgadzilo o potrzebie odejécia od tradycyjnego
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postrzegania probleméw, wiele z nich uleglo zmianie w zakresie
stopnia zlozono$ci, a ponadto pojawity sie réwniez zupeinie nowe
problemy.

Jako przetom zainteresowania strategiami, planowaniem strategicz-
nym, a p6Zniej kompleksowo zarzgdzaniem strategicznym wskazuje sig
lata 1960 - 1970. Podstawowym problemem, ktéry implikowat potrzebe
adaptowania zachowan strategicznych do praktyki podmiotéw gos-
podarczych, byta konieczno$¢ dostosowywania sie¢ do zmiennych ze-
whnetrznych warunkéw funkcjonowania, okre$lanych wsp6lnym mianem
otoczenia.

Wsréd przestanek, ktére wskazuje sie jako podstawowe stymulatory
zarzgdzania strategicznego, nalezy uwzglednié m.in.: ztozonos$¢ otocze-
nia, w ktérym funkcjonujg podmioty gospodarcze, rozpatrywanego
w aspekcie instytucjonalnym, strukturalnym i czynnos$ciowym.

Otoczenie na skutek rozwoju spoteczno-gospodarczego charaktery-
zuje sige wzrostem liczebno$ci zbiorowosci podmiotéw gospodarczych,
r6znorodnoscig ich form organizacyjno-prawnych, szerokim badz bar-
dzo waskim zakresem przedmiotowym dziatalnoéci, koncentracjq kapita-
tu, funkcji, rynkéw sprzedazy, organizacji, zarzgdzania oraz innymi
dziataniami wzmacniajgcymi ich przewagi konkurencyjne. Charakterys-
tyczne jest rbwniez powstawanie nowych struktur gospodarczych i ich
powigzan z otoczeniem, ktérych przestankq dziatania jest osiggnigcie
zatozonych misji i celéw przez podjgcie koniecznej walki konkurencyj-
nej. Wéréd poddanych obserwacji podmiotéw gospodarczych znakomi-
cie odczuwane sg konsekwencje wynikajace z podmiotowego i przed-
miotowego aspektu konkurencji krajowej oraz migdzynarodowej. Od-
bywa si¢ doskonalenie aspektu czynnosciowego proceséw wytwor-
czych i zarzadzania.

Szybkie tempo zmian i duza skala nowosci w zakresie technologii
dotyczacej produkcji, ustug, zarzadzania, systeméw informacyjnych
zarzgdzania, komunikacji z otoczeniem stwarzaja nowe wymagania
przed podmiotami gospodarczymi, ktérych spetnianie warunkuje byt
rynkowy. Ponad 80% respondentéw potwierdza determinujgcy wplyw
na zarzgdzanie i funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych gwaitow-
nych zmian w technologii i rbwnoczeénie obserwowanych naciskéw na
obnizke kosztéw. Przemiany spoleczne stwarzajq réwniez realne warunki
realizacji celéw przez podmioty gospodarcze.

Przemiany gospodarcze charakteryzujgq si¢ znaczng , burzliwosciq”,
co najpetniej odzwierciedla parafraza my$li, C. J. Lomis i R. Dubois, iz
problemy gospodarcze majq irytujacq sktonno$é bycia czym$ innym od
tego, czym byly wczoraj, trend zatem nie jest przeznaczeniem dla
praktykéw gospodarczych. Za szczegélnie niepokojgce w warunkach
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polskich wskazywano brak stabilnos$ci regut gospodarczych, ktéry czyni
otoczenie szczegdblnie , burzliwym®.

Wszystkie z wyszczegdlnionych, obserwowanych zmian zachodza-
cych w otoczeniu sprawiajq, ze podmioty gospodarcze muszg radzié
sobie z obcymi dotad zjawiskami w sferze rynku, po strZnie podazy,
popytu i z czynnikami te zjawiska wyznaczajqcymi.

W rezultacie wéréd probleméw zarzadzania pojawiajg sie problemy
nieustrukturalizowane, majgce charakter jako$ciowy, a takze stabo ustru-
kturalizowane, tj. mieszane, iloSciowo-jako$ciowe a takze rozwigzywal-
ne w warunkach ryzyka i w warunkach niepewnosci. Ich Zrédiem jest
otoczenie, w ktérym funkcjonujq podmioty gospodarcze. Fundamental-
nego znaczenia dla kazdego podmiotu nabiera zatem rozpoznanie
otoczenia i zachodzgcych w tym otoczeniu proceséw, a takze swojej
w nim pozycji po to, by rozwingé¢ takie dziatania, ktére zapewniajg byt
ekonomiczny, tj. ,,trwanie’ badz , rozwéj”.

Postrzeganie zalezno$ci, jakie zachodzg miedzy otoczeniem a pod-
miotem gospodarczym w kontekscie wiasciwych dla okre$lonej sytuacji
ich zachowar, jest symptomatyczne dla myslenia strategicznego. Podo-
bnie jak i inne jego cechy, chocby takie, jak:

— myslenie alternatywne;

— mys$lenie wariantowe;

— mysélenie przyczynowo-skutkowe;

— koncentracja na kluczowych obszarach wynikéw (obszary strate-
giczne);

— celowa alokacja $rodkéw, aby wykorzystaé przewagi konkurencyjne;

— operacjonalizacja wariantdw strategicznych;

— wyréznienie oprécz obszaréw strategicznych réwniez tzw. jedno-
stek strategicznych i koordynowanie ich dziatalnosci;

— wykorzystanie controllingu, jako zbioru zachowan, zasad i metod,
synchronizujgcego funkcje zarzgdzania’.

Niewatpliwg cechg zarzadzania strategicznego jest przeciwstawienie
sig chaosowi w kontaktach migdzy podmiotami gospodarczymi a oto-
czeniem poprzez wyznaczanie, na podstawie kompleksowego rozpo-
znania otoczenia i pozycji w nim poszczeg6inych podmiotéw gospodar-
czych, planowej ewolucji w tym wilasénie otoczeniu.

Odreagowanie podmiotu gospodarczego bedgce skutkiem identyfi-
kacji zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw dziatania nastepuje przez
strategie.

' H. H. Hinterhuber: Struktur und Dynamik der strategischen Unternehmensfih-
rung. [w:] Strategische Unternehmensplanung. Pod red. D. Hahna, B. Taylora. Physika
Verlag. Heidelberg 1986, s. 34.
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Strategia, rodzaje strategii

Okreslenie strategia przyjeto sie w praktyce zarzgadzania podmiotami
gospodarczymi. Nie oznacza to bynajmniej, ze przez jego uzytkownikéw
jest jednolicie rozumiane. Nie ulega watpliwos$ci, ze réwniez wéréd
naukowcdéw zajmujacych sie problematyky zarzadzania strategicznego
brak consensusu dotyczgcego konceptualizacji tego pojecia. Spotykamy
zatem okre$lenia wskazujgce na fakt, ze strategia nie jest ani efektem
doktadnej analizy danych, ani chwilowego przebtysku geniuszu, a budo-
wa strategii to klasyczne potgczenie sztuki i wiedzy, osadzone w realiach
strategicznej triady, organizacja — nabywca — konkurent?. Poréwnania
dotyczgce pojecia, a poczynione przez H. Steffenhagena® pozwalajg
wskazaé na podstawowe odniesienia przedmiotowe strategii. Interpre-
tuje sie strategie jako:

— program dziatania podmiotu gospodarczego, uwzgledniajgcy reali-
zowane cele oraz sposoby ich osiggania;

— okreslanie celéw strategicznych podmiotu i wytyczanie podstawo-
wych obszaréw dzialalno$ci (tzw. domen dziatania);

— wskazywanie sposobu rozwoju poprzez realizowanie celéw, przy
wykorzystaniu systemu wskaznikéw regulujgcych dziatanie, wraz z okre-
$leniem obszaréw zmiennos$ci tych wskaznikéw, nie wymagajacych
interwencji zarzadzajacych;

— sposoby dziatari skierowanych na realizacjg uprzednio sformuto-
wanych celdéw, czyli srodkéw, proporcji i kolejnosci ich stosowania dla
realizacji cel6w.

Przedstawione sposoby interpretacji nawigzujq niewatpliwie do pra-
przyczyny, ktéra spowodowala poszukiwania instrumentu umozliwiajg-
cego szybkie odreagowanie na zmienne warunki otoczenia i ,,dowodze-
nie’’ posiadanymi zasobami tak, aby byly one optymalnie w danych
warunkach wykorzystane. Odreagowywanie na warunki, w ktérych
podmiot gospodarczy funkcjonuje, stanowigce o jego powodzeniu
sktonitly do postugiwania sie pojeciem wilasciwym sztuce dowodzenia
wojskiem.

Komplikowanie si¢ zewnetrznych uwarunkowarn, w tym czynnikéw
stymulujgcych rozwéj podmiotéw gospodarczych, wplywajgce na zlo-
zono$é probleméw decyzyjnych, sprzyjato akceptacji idei zarzgdzania
strategicznego, ale rowniez dokonywaniu szczegbétowej wyktadni pojeé
zwigzanych z jego stosowaniem.

2 K. Obl6j: Strategia sukcesu firmy. PWE, Warszawa 1993.
3 H. Meffert: Strategische Unternehmensfihrung und Marketing. Gabler Verlag,
Wiesbaden 1988, s. 3.
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Uwzgledniajgc liczne i réznorodne okre$lenia i ich zasadnicze idee,
okre$la sie strategie, jako zesp6t dziatan i instrumentéw stosowanych do
realizacji uprzednio okreélonych misji i celéw przy wykorzystaniu stoso-
wnych zasobdéw.

Wséréd licznych okre$leri strategii rozrdéznia sie pewne nurty, od-
wotujgce si¢ do réznych aspektdw jej interpretacji. Wyréznia sig:

— podej$cie czynnos$ciowe, wg ktérego interpretacja strategii na-
stepuje poprzez wskazanie zespotu czynno$ci sktadajacych sie na reali-
zacje zalozonych uprzednio celéw, przez wykorzystanle stosownych
zasobow;

— podejécie strukturalne, atrybutowe, wg ktérego strategia jest zbio-
rem okre$lonych $rodkéw i dziatan, ktére w doborze celowym, przy
zachowaniu kolejno$ci i proporcji stosowania warunkujq realizacje
celéw;

— podejscie rezultatowe, w my$l ktérego strategia to wzorzec, ktére-
go komponentami s cele, zadania i plany stuzgce ich osiggnigciu lub
zbibr kryteriéw i regut decyzyjnych ksztaltujgcych funkcjonowanie i roz-
wdj organizacji w zmieniajgcym sig otoczeniu; takze §wiadoma procedu-
" ra alokacji zasobéw ujmowana w relacji produkt-rynek; wytyczna, reguta
czy zbiér regut decyzyjnych przedsigbiorstwa, ktére poprzez fakt, ze sg
zdefiniowanym przepisem, umozliwiajg wybér alternatywy dziatania,
sposréd zbioru okre$lonego ze wzgledu na sformutowany cel®.

Wéréd rozpowszechnionych sposobdw definiowania strategii prze-
waza podej$cie czynno$ciowe, zwane czgsto procesowym. Ten ostatni
spos6b interpretacji budzi watpliwoéci wobec wskazywania obligatoryj-
nie wystepujgcej w strategii triady, tj. celéw-$rodkéw-sposobdéw. Watp-
liwosci dotyczg ustalenia celéw jako elementu strategii oraz zwigzku
miedzy $rodkami i sposobami dziatania. Ustalanie celéw, jako pozada-
nych stanéw, do ktérych zmierza podmiot gospodarczy, ktére zamierza
osiggnaé, nie moze byé elementem strategii, poniewaz to ona, stanowigc
zesp6t dziatan realizowanych przy wykorzystaniu okreslonych srodkéw,
ma zapewniaé ich wykonanie.

Wybér strategii jest rezultatem uwzgledniania misji i cel6w, warun-
kéw ich realizacji oraz opcji strategicznych. Zachodzi zatem zwigzek
przyczynowo-skutkowy migdzy celami a sposobami ($rodkami) ich
realizaciji.

4 Kompleksowe omdwienie réznych sposobdéw definiowania strategii znajdufemy
w pracach dotyczgcych zarzadzania strategicznego. Wsréd nich np. K. Fabiariskiej,
J. Rokity: Planowanie rozwoju przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 1986; Planowanie
strategiczne. Pr. zbior. pod red. A. Klasika. PWE, Warszawa 1993, H. J. Ansoffa:
Yarzgdzanie strategiczne. PWE, Warszawa 7985.
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Cele bedace podstawgq dziatarht kazdego podmiotu gospodarczego
muszq stanowié spoéjng cato$é, w ktérej wyrazna jest hierarchia
wyrazajqca si¢ w stanowieniu tzw. misji, celéw gltéwnych, ubocznych
i pomocniczych. Misje okre$la si¢ poprzez wyréznienie domeny
dziatania, tj. segmentéw, do ktérych okreslona dziatalno$é i jej produkty
sq adresowane; produktéw i obszaru dziatalno$ci (zasigegu terytorial-
nego).

Nalezy zatem postrzegaé misje jako podstawe ksztattujgcg cele
i wynikajace z potrzeby ich realizacji zachowania strategiczne.

W praktyce podmiotéw gospodarczych kategoria misji zaistniata
w $Swiadomos$ci kierownictwa, nie znajduje jednak zrozumienia
dla jej formutowania jako podstawy zachowar strategicznych. Ko-
nieczne jest postrzeganie jednak formutowanych przez przedsigbiorcéw
celéw strategicznych (,,trwanie', , przetrwanie’”’, ,zyski w krétkim
okresie”, wzrost udzialu w rynku) w kontekécie misji i sposobéw
ich osiggania.

Strategie dziatania podmiotéw gospodarczych tworzg réwniez okre$-
long hierarchig. U szczytu drabiny hierarchicznej znajduje sig strategia
wiodgca podmiotu gospodarczego, dalej strategie jednostek organiza-
cyjnych, funkcjonalne i narzedziowe (rys. 1.).

Innym sposobem uporzadkowania strategii i wyr6znienia ich ro-
dzajébw jest uwzglednienie adresatéw, do ktérych s kierowane.
*Mozna wyréznié zachowania strategiczne wobec ppdmiotéw otocze-
nia, a wigc strategie zewnetrzne, a takze zachowania strategiczne
wobec rdzenia podmiotu gospodarczego, czyli ludzi z zasobami, ktére
wykorzystujg.

Zasadnicza cze$¢ zachowali strategicznych podmiotu gospodarcze-
go jest pochodng jego zewnetrznych warunkéw funkcjonowania.

Rys. 1. Hierarchia strategii w podmiotach gospodarczych

Zr6dlo: Opracowanie na podstawie J. Chwalek: Innowacje w handlu. Strategia
rozwoju przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 1992, s. 31.
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Rys. 2. Otoczenie podmiotu gospodarczego

Z2rédto: Opracowanie wiasne.

Identyfikacja otoczenia pozwoli przyblizyé rodzaje zewnetrznych
strategii podmiotéw gospodarczych.

Otoczenie to ogdt zjawisk, proceséw i podmiotéw oddziatywu-
jacych bezposrednio lub posrednio na dany podmiot gospodarczy
(rys. 2.). Charakter oddziatywania na podmiot gospodarczy przesqdza
o tym, czy analizowane zjawiska, procesy, podmioty nalezg do otoczenia
makro czy mikro.

Zwigzki i oddziatywanie posrednie na dziatalno$¢ konkretnego pod-
miotu gospodarczego jest charakterystyczne dla otoczenia makro i zwy-
kle wigze sig z mniejszymi mozliwos$ciami oddziatywania tego podmiotu
na ich ksztalt i przebieg, a procesy dostosowawcze majg z reguly
charakter bierny. Bezpoérednie zwigzki tgczq podmioty gospodarcze
z otoczeniem, ktérego zasadniczg cze$¢ okreéla si¢ mianem otoczenia
marketingowego.

Juz ta identyfikacja stanowi podstawe do wyodrebnienia strategii ze
wzgledu na:

- podmioty, do ktérych oddzialywanie jest adresowane;

— przedmiot oddziatywania.

W otoczeniu zwykle wyréznia sig cztery zasadnicze czesci, tj. ekono-
miczne, technologiczne, instytucjonalno-prawne i spoleczne. Podzial
ten jest zasadny zarbwno w odniesieniu do otoczenia makro jak i mikro
i wskazuje na odniesienie przedmiotowe oddzialywania oraz podmioty,
ktére tworzq otoczenia instytucjonalng sferge. Przedmiotem zaintereso-
wania w tym opracowaniu sg jedynie strategie rynkowe.
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Strategiczne zachowania rynkowe
podmiotow gospodarczych

W literaturze nie definiuje sig wprost strategii rynkowych, a czesto
wskazuje jedynie na rézne ich przykiady w sferze dzialar i stosowanych
instrumentéw marketingowych. Strategiami marketingowymi okreéla sig
czesto réznorodne zachowania rynkowe podmiotéw gospodarczych,
ktérych przestanki wyboru, wykorzystywane instrumenty, a takze stoso-
wane dziatania s zr6znicowane.

Aby dokonaé wyktadni strategii rynkowych i wskazaé na ich rodzaje,
nalezy wykorzystaé definicje rynku. Wedtug podstawowej, uproszczonej
interpretacji, rynek to ogdét stosunkédw wymiennych, zachodzgcych
miedzy sprzedajacymi a kupujgcymi okreslony produkt oraz warunki ich
'~ realizacji. Tym samym elementami rynku s3 podmioty reprezentujace
sferg podazy, sfer¢ popytu oraz powigzania migdzy nimi (wynikajqce
z potrzeby dostosowywania podazy, popytu) zachodzgce w okreslonych
warunkach.

Uproszczong ilustracje rynku stosownie do potrzeb niniejszego opra-
cowania przedstawia kolejny rysunek (rys. 3.), uwzgledniajacy dodat-
kowo podmioty otoczenia marketingowego. Przyjeto zatozenie, ze roz-
wazany podmiot moze wystapi¢ w dualnej roli, reprezentuje wobec
odbiorcéw sfere podazy, ale wobec swoich dostawcow, sfere popytu.

Sprostanie wymogom otoczenia poprzez procesy dostosowawcze
wymaga podjecia strategii rynkowych adresowanych do:

— innych oferentéw tych samych produktéw, czyli konkurentéw;

— oferentéw potencjalnych, ktérzy zachgceni rozwojem rynku sprze-
dazy, stopg zysku, chcieliby przystapi¢ réwniez do oferowania takich
samych produktéw;

— oferentéw substytutéw, ktérzy przez swoje produkty zaspokajajgce
te samgq potrzebe ograniczajq popyt na produkty okre$lonego podmiotu
gospodarczego, wywierajq presje na ceny sprzedazy oraz warunki udo-
stepniania produktéw;

— klientdéw, ktérzy sktonieni checig zaspokojenia okreslonej potrzeby
poszukujg produktéw posiadajacych stosowng warto$é uzytkowaq;

— dostawcéw produktédw na cele zaopatrzenia materialno-technicz-
nego dla danego podmiotu gospodarczego, stanowigcych o ciggtosci
jego funkcji podstawowe;.

Niewatpliwym skutkiem zmian zachodzacych w otoczeniu i ich
postrzegania przez kierownictwo podmiotéw gospodarczych, a takze
intensywnej edukacji (co podkreélali.wszyscy ankietowani) w zakresie
zarzadzania (w tym zarzgdzania marketingowego), jest postepujgca
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Rys. 3. Otoczenie marketingowe podmiotu gospodarczego

Zr6dlo: Opracowanie wiasne na podstawie M. E. Porter: Strategia konkurencyi.
Metody analizy sektoréw i konkurentéw. PWE, Warszawa 71992.

ewolucja pogladéw dotyczgca determinant zewnetrznych funkcjonowa-
nia poszczegdinych podmiotéw i potrzeby stosowania metody SWOT
jako jednej z podstaw ksztaltowania zachowar strategicznych. Pod-
mioty gospodarcze przygotowujg (jak stanowig wyrazone w badaniu
opinie — 85%) analize otoczenia i ocene wlasnych mozliwoéci. Jest to
jednak uboga baza informacyjna dla podejmowania decyzji. Obejmuje
ona zwykle identyfikacje podmiotéw otoczenia i ich zachowar dokona-
ng nie na podstawie stosownych i specjalistycznych badan, a jako skutek
tzw. doswiadczenia stuzb handlowych.

Aby dokona¢ dalszej identyfikacji i inwentaryzacji rodzajéw strategii
rynkowych podmiotéw gospodarczych, konieczne jest odwolanie sie do
elementéw skitadowych marketingu®. Postugujgc sie tradycyjnym sposo-
bem rozumienia marketingu, postrzega sig jego cztery instrumenty
oddziatywania na otoczenie, tj.:

® Praktycy ggospodarczy upraszczajg sposéb rozumienia marketingu, utozsamiajgc
go z reklamg, daznoscig jedynie do zdobycia kontraktéw. Orientacja marketingowa
Zostaje ograniczona do promocji, a nie do dostosowywania sig podmiotéw gospodar-
czych do wymogdw otoczenia, jest to zasadnicze uproszczenie.
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— produkt (opakowanie, oznakowanie);

— ceng;

— dystrybucje;

— promocje, obejmujaca reklame, sprzedaz osobistg, public relations
oraz promocje sprzedazy.

Mozna zatem wyr6zni¢ strategie rynkowe w zakresie produktu, ceny,
dystrybucji i promocji.

Kryteriami r6znicujacymi rodzaje strategii w zakresie produktu sg:

— rodzaj produktu w aspekcie rynkowym, technologicznym, moz-
liwosci jego substytucji w zakresie zaspokajania konkretnych potrzeb,
jego opakowanie, oznakowanie;

— sprzedaz produktu, ksztaltowanie sie popytu, chtonnosci i pojem-
nosci rynku;

— cykl zycia produktéw; faza, w ktérej produkt sie znajduje;

— charakterystyczne cechy cdbiorcéw, klientéw zgtaszajgcych popyt
na ten produkt, wazne dla ich rynkowych zachowan oraz reakcji na
instrumenty marketingu mix.

Rodzaje strategii w zakresie produktu wigzq si¢ zazwyczaj z okres-
lonymi strategiami w zakresie ceny, dystrybucji i promocji, muszg one
stanowi¢ kompatybilng cato$¢ w oddzialywaniu na otoczenie.

Rozpatrywanie mozliwych zachowar strategicznych w zakresie pro-
duktu ograniczyloby przejrzysto$¢ opracowania. Zabiegiem poznaw-
czym przyblizajagcym rodzaje strategii na okreslonym poziomie og6lnosci
jest porzagdkowanie wielowymiarowe przy wykorzystaniu réznych kryte-
ribw. Podstawowy zestaw rodzajéw strategii przybliza , portfel produk-
towo-rynkowy’ charakteryzujgcy zachowania strategiczne ze wzgledu
na udziat produktu w sprzedazy w ogéle, i wzrost, rozwéj rynku (rys. 4).
Obserwacja pozycji produktu na rynku, zmian po stronie podazy i popytu
oraz wiasnych mozliwoséci podmiotu gospodarczego wymaga podijecia
decyzji strategicznych dotyczacych:

— utrzymania istniejgcego produktu w nie zmienionej postaci,

— usprawnienia produktu i jego wyposazenia,
uproszczenia produktu i jego wyposazenia,
wprowadzenia na rynek nowego produktu,

— wycofania produktu z produkcji i sprzedazy.

Analiza produktéw w kontek$cie rodzaju rynku, w ktérym s lub
moggq byé¢ sprzedawane, oraz produktu z punktu widzenia jego nowosci
pozwala wyrdznié kolejne strategie (rys. 5.).

Strategia penetracji stanowi zesp6t instrumentéw i dzratarh zmierzajq-
cych do intensyfikacji sprzedazy dotychczasowego produktu na tym
samym rynku, strategia rozwoju rynku oznacza podjecie dziatarh i od-
powiednich instrumentéw gwarantujgcych sprzedaz tego samego pro-

|
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Rys. 4. Portel produktowo-rynkowy (przeptywy $rod- |
kéw finansowych) ;

* Wzrost rynku okreslany jako dynamika za trzy ostatnie ]
lata, indeksy dynamiki o podstawie faricuchowej, tempo wzros- :
tu w ostatnich 3 latach, $rednioroczne tempo wzrostu. Udziat
produktu w sprzedazy okre$lony w stosunku do sprzedazy
ogétem, sprzedazy najsilniejszego konkurenta lub 3 najwigk-
szych konkurentéw. |

Zr6dlo: Opracowanie wiasne na podstawie koncepcji BCG.

Rys. 5. Strategie w ukladzie produkt —rynek

Zr6dlo: Opracowanie na podstawie H. H. Hinterhuber,
W. Thom: Innovation im Unternehmen. Literatur-Berater

Wirtschaft 1979, z. 2, 5. 13.

duktu na nowym rynku sprzedazy. Strategia rozwoju produktu oznacza
wprowadzenie zasadniczych zmian do starego produktu, ktore stwarzajq
dla odbiorcy nowa wartoéé uzytkowa. Czwarta ze strategii oznacza
wprowadzenie nowego produktu na nowy rynek sprzedazy.

Z punktu widzenia dynamiki zmian przedstawia si¢ zwykle te strate-
gie, postugujac sig¢ okreéleniami: strategia, , 1", ,,L", ,,Z".
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Nadal najmniej uwarunkowar i czynnikdw sukcesu upatruje sig
w grupie tych, ktére dotyczq bezposrednio produktu. Nie przywiqzuje sig¢
odpowiedniego znaczenia do cech produktéw i wymagan wynikajgcych
z popytu. Wazne jest postrzeganie znaczenia jako$ci (w sensie techno-
logicznym) dla powodzenia sprzedazy, co stanowi typowg cechg orien-
tacji produkcyjnej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Tylko czwarta
cze$é respondentéw wskazata wyglad i cechy uzytkowe produktu jako
wazne dla pozyskania klientéw. Zasadniczym celem podmiotéw gos-
podarczych jest maksymalizacja sprzedazy giéwnie poprzez penetracjg
dotychczasowych segmentéw odbiorcéw. Wyrazna jest niecheé do
podejmowania ryzyka zwigzanego z podjgciem sprzedazy wéréd nowych
odbiorcéw lub z wprowadzeniem nowego produktu. W tym ostatnim
przypadku respondenci wykazali petng zgodno$éé co do ogromnego
ryzyka w warunkach polskiej gospodarki. Odpowiedzi dotyczgce wpro-
wadzania nowych produktéw na rynki byly niepokojace, poniewaz
ponad dwie trzecie potwierdzito absolutny brak dziatari w tym zakresie.
Usprawiedliwienie znajdujemy w opiniach dotyczacych jako$ci wias-
nych wyrobdw, ktéra jest wyzsza niz konkurentéw badZ zblizona do ich
poziomu. Stan przygotowan do podijecia strategii rynkowych w ,,0b-
szarze produkt’’ odzwierciedla réwniez brak, mimo $wiadomosci takiej
koniecznoéci, dokonania segmentacji rynku i wyboru segmentéw doce-
lowych. Podjete w niektérych przedsigbiorstwach kompleksowe dziata-
nia zwigzane z wyborem strategii rynkowej nie znalazly odzwierciedlenia
w badanej grupie podmiotéw gospodarczych.

Strategiom rynkowym w zakresie produktu towarzyszg wlasciwe
zatozonym celom marketingowym strategie cenowe. Najcze$ciej ceny
wykorzystywane sg do:

— zwigkszania rozmiaréw sprzedazy;

— utrzymania lub zwigkszenia udziatu w rynku;

— pozyskania nowych nabywcéw, ale réwniez utrzymania poprzez
satysfakcje z zakupu dotychczasowych;

— zwiekszenia pozycji konkurencyjnej poprzez przewagi konkuren-
cyjne w zakresie cen;

— ograniczenia lub przezwycigzenie konkurenciji,

— zapewnienia wlasciwej stopy zysku.
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Zasadnicze rodzaje strategii cenowych to:

—~ strategia cen statych, strategie cen réznicowanych w zaleznosci od
czasu, przestrzeni, jednorazowej partii zakupu, warunkéw sprzedazy
i zaptaty, przeznaczonych do r6znych segmentéw nabywcéw, ze wzgle-
du na przeznaczenie produktu i jego dodatkowe wyposazenie, marke,
poziom ustug, ktére towarzyszg sprzedazy;

— strategia cen niskich, strategia cen wysokich, strategie cen zr6z-
nicowanych (wariant mieszany);

— strategia cen penetrujgcych rynek pozwalajqcych zwigkszy¢ sprze-
daz takze przez pozyskanie nowych nabywcdw, strategia cen zgar-
niajacych adresowana do klientéw podatnych na nowosci, sktonnych do
konsumpcji demonstracyjnej;

— strategie cenowe zorientowane na konkurentéw, na odbiorce
finalnego, na posrednikéw.

W praktyce kierownictwa podmiotéw gospodarczych preferujg sto-
sowanie strategii cenowych uwzgledniajgcych pozadany poziom zysku
i poziom cen konkurentéw (80% odpowiedzi). Celem tych strategii
cenowych jest, po pierwsze, zapewnienie , przetrwania’ podmiotu gos-
podarczego; po drugie — zapewnienie wzrostu sprzedazy-i zysku.

W przypadku wyboru strategii cenowej produktu (6w) konieczne jest
rozwazenie réwniez konsekwencji wynikajacych z wystgepowania mig-
dzy produktami zwigzkéw komplementarnych i substytucyjnych, a takze
rozwazenie spodziewanego poziomu akceptacji cen przez nabywcéw
i mozliwych sposobéw odreagowania w postaci wzrostu lub spadku
popytu na substytuty i produkty komplementarne.

Kolejnym obszarem zachowar rynkowych podmiotéw rynkowych
jest dystrybucja, czyli zesp6t czynnosci i instrumentow, ktére sq niezbed-
ne dla przekazywania produktéw ze sfery produkcji do konsumpcji
(zuzycia). Przemieszczanie produktéw odbywa sig¢ w kanatach dys-
trybuciji, w ktérych oprécz tzw. fizycznego ruchu produktédw przeptywajq
r6znego rodzaju strumienie regulacyjne, finansowe i informacyjne. Kanat
dystrybucji stanowi zatem spos6b polaczeri i kolejno$é, w jakiej wy-
stepujg ogniwa posredniczgce, podejmujgce doprowadzenie produktow
do odbiorcéw, miedzy ktérymi odbywa sie przeptyw réznorodnych
strumieni. Drugim skladnikiem dystrybucji jest jej tzw. cze$¢ fizyczna
zwigzana z programowaniem, organizowaniem i realizacjq: magazyno-
wania, gospodarowania zapasami, czynnosci uszlachetniajgcych i do-
stosowujgcych produkty do potrzeb odbiorcéw finalnych.
Przedmiotem wyboréw strategicznych sq:

— spos6b dostarczania produktéw do odbiorcéw,
— rodzaje i liczba ogniw posredniczacych oraz ich funkcje,
— przebieg proceséw objetych dystrybucijq fizyczna.
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Kryteriami wyboru strategii dziatania w sferze dystrybucji na pod-
stawie kompleksowego rozpoznania otoczenia i konkretnego podmiotu
gospodarczego (stabo$ci i atuty) s3:

— rodzaj produktu, jego funkcje uzytkowe;

— uksztaltowana struktura dystrybuciji;

— preferencje dotyczace zakresu oddziatywania na odbiorce fina-
Inego.

Wyréznia sig w tym kontekscie:

— strategie dystrybucji intensywnej, ktéra dotyczy maksymalnego
zwigkszenia sprzedazy poprzez przyblizenie produktu do jego od-
biorcéw;

— strategie dystrybucji selektywnej obejmujacej dziatania, instrumen-
ty podmiotéw celowo dobranych przez producenta, ktérym powierzone
zostajq zadania w zakresie sprzedazy;

— strategie dystrybucji wylgcznej, czyli powierzenia prawa sprzedazy
wytacznie jednemu, dwom podmiotom gospodarczym.

Wydzielenie ww. rodzaj6éw strategii bez niezbednych w tym przypad-
ku uzupetnieri byloby znacznym uproszczeniem. Realizacja cel6w kazdej
z tych strategii wymaga uprzedniego rozstrzygniecia zasadniczych kwes-
tii dotyczacych udziatu poszczegblnych ogniw w ksztattowaniu strategii
cenowych, promocji, stanowienia i prowadzenia strategii wprowadzania
produktéw na rynek i ich wycofywania, jak réwniez udzialu w systemie
informacji marketingowej. Uwzgledniajac inicjatywe w tworzeniu i role
danego podmiotu gospodarczego w kanale dystrybucyjnym, mozna
wyréznié:

— strategie budowania wiasnych kanatéw dystrybucyjnych o nieza-
leznych konwencjonalnych wiezach, kanatéw kontraktowych lub kor-
poracyjnych;

— strategig wigczania sie do juz istniejgcych kanatéw dystrybucyj-
nych, korzystnych dla danego podmiotu gospodarczego.

Poddane obserwacji podmioty gospodarcze w zdecydowany sposéb
uczestniczyly w realizowaniu strategii dystrybucji intensywnej (87%)
badZ wylqcznej (13%), korzystajgc z istniejace]j struktury dystrybucji,
gtéwnie niezaleznych hurtownikéw, detalistéw, zapowiadajgc réwno-
cze$nie wole budowania powigzari w ramach integracji pionowej
(szczegblnie przedsigbiorstwa produkcyjne).

W obszarze dziatarh promocyjnych mozliwe sg réznorodne zachowa-
nia strategiczne w zakresie reklamy, sprzedazy osobistej, public relations,
Promocji sprzedazy.

Promocja marketingowa oznacza zesp6t instrumentéw i dzialan
majacych na celu zwigkszenie sprzedazy. Sposoby oddziatywania (ro-
dzaje stosowanych $rodkéw) stanowigce okre$lone strategie sq uzalez-
nione od wielu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych. Podstawowe

3 Strategie przedsigbiorstw
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determinanty wigzg sie z charakterem rynku, cechami produktu, segmen-
tami nabywcow i mozliwo$ciami podmiotéw gospodarczych.

Zachowania strategiczne w obszarze promocji muszg byé Scisle
skorelowane z pozostatymi instrumentami mixu marketingowego. Sq
w pewnym sensie rezultatem dokonanych juz wybordw strategicznych
w zakresie produktu, cen, dystrybucji.

Stosowane strategie w zakresie reklamy wigzg si¢ z wyborem:

- reklamy masowej: prasy, radia, telewizji i innych $rodkéw reklamy
zewnetrznej (— outdoor, plakaty, napisy, wywieszki, atrapy);

— reklamy pétmasowej: w prasie fachowej, w ktérej zdecydowanie
mniej eksponuje si¢ funkcje perswazyjng na rzecz funkcji informacyjne;j,
oraz pocztowgq za pomocg listéw reklamowych, kart pocztowych, ulotek,
broszur, folderéw, katalogéw, kalendarzy i prébek®.

Uzupetnieniem w oddzialywaniu na odbiorce jest stosowanie strate-
gii w zakresie sprzedazy osobistej, rozumianej jako bezpos$redni kontakt
przedstawiciela konkretnego podmiotu gospodarczego z odbiorcq badz
jego przedstawicielem, majacy na celu wywotanie checi zakupu.

Strategie w zakresie sprzedazy osobistej naleza do szczeg6lowo
opisanych sposobdéw zachowari wymagajgcych osobistego zaangazo-
wania przedstawicieli oferenta. Od umiejetno$ci nawigzania kontaktu,
przekazania wiedzy o produkcie i jego walorach zalezy ostateczny skutek
w postaci sprzedazy.

Promocja sprzedazy odbywa sie poprzez:

— sprzedaz premiowg w formie opustéw cenowych, wreczania towa-
row dodatkowych poza dokonywanym zakupem;

— rozdawnictwo bezptatnych prébek towaru;

- zatgczanie bonéw premiowych upowazniajgcych do dodatkowych
jednostek towaru, premii lub udziatu w losowaniach;

— pokaz uzytkowania towaru, degustacje,

— kupony wregczane przy wiekszych zakupach, upowazniajgce do
znizek lub udziatu w losowaniu nagréd;

— klimat wnetrza;

— ustugi dodatkowe.

W ramach public relations szczegdlna jest strategia sponsoringu,
strategia wspoélnych przedsigwzigé, spotkari, konferencji (kontakty ze-
wnetrzne) oraz strategia w zakresie klimatu wewnetrznego, kultury
organizacyjnej (kontakty wewnetrzne).

Praktyka strategii promocyjnych jest zdecydowanie bardziej obiecu- -
jaca niz omdéwiona poprzednio. Masowo traktuje sig¢ $rodki promocyjne

~ ® K. P. Bialecki: Marketing producenta i eksportera. Poltext Warszawa 71992
s. 123 -157.
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jako remedium na spadek sprzedazy. W szczeg6lnosci wszystkie przed-
sigbiorstwa stosujg intensywng reklame prasowa, (83%) reklame radio-
wg, 8% telewizyjng, o zasiegu regionalnym i (78%) reklame p6tmasowa.
Jako podstawe dzialari strategicznych przyjeto, ze reklama jest czyn-
nikiem sprawczym powodzenia na rynku. Nalezy pamigtaé o tym, ze
wobec braku poczynarn strategicznych w zakresie wyboru segmentéw
obstugi (segmentu docelowego) $rodki reklamowe nie majqg w swym
oddziatywaniu charakteru zindywidualizowanego. Powszechnie akcep-
towang (ponad 2/3 badanych podmiotéw gospodarczych) i wykorzys-
tywang jest sprzedaz osobista (akwizytorzy) jako instrument promoc;ji.
Mniejsze zainteresowanie dotyczy promocji sprzedazy gtéwnie z powo-
du braku $rodkéw (1/3 ankietowanych) oraz public relations.

Strategie podmiotéw gospodarczych w obszarze produkt, ceny,
dystrybucja oraz promocja oddziatujg przede wszystkim na odbiorcéw
(klientéw), ale réwniez na konkurentéw, potencjalnych nowych oferen-
téw i podmioty oferujgce substytuty. Te adresowane do klientéw majq za
cel zachecenie do kupna poprzez przedstawienie szeregu korzysci wyni-
kajacych z ich zakupu.

W oddziatywaniu na konkurentéw upatruje si¢ dziatarh zaczepnych
(podjecia walki konkurencyjnej) w zakresie strategii produktu, cen,
promocji, dystrybucji lub obronnych majacych na celu radzenie sobie
z konkurentami i uzyskanie przez podmiot wyzszej stopy zysku.

Podmioty gospodarcze wypracowujq szereg réznych dziatari kon-
kurencyjnych, ktére w rezultacie stanowiq unikatowe strategie kon-
kurencyjne, mimo iz rodowdéd w sensie Zrédet konkurowania byt dla
wielu tozsamy. Istniejg na pewnym poziomie abstrakcji mozliwosci
wskazania zachowan implikujgcych ich szczeg6lowe rozpisanie na
instrumenty i dziatania. Zrédlem réznicowania strategii konkurencyjnych
jest uznanie, ze czynnikami sprawczymi sukcesu sg: pozycja rynkowa
“podmiotu gospodarczego, pozycja konkurencyjna w branzy, sytuacja
w zakresie funkcji podstawowej (technologia, zasoby), sytuacja kosz-
‘towa. Przewagi strategiczne dotycza elementéw marketingu mix oraz
niskich kosztéw.

Uwzgledniajagc powyzsze, wydziela si¢ podstawowe strategie
(rys. 6.).

Zasadnicze dzialania konkurencyjne powstajq jako rezultat rozpo-
znania otoczenia (mozliwosci i zagrozenia) i podmiotu gospodarczego
(atuty i stabosci) w zakresie portfela produktéw, cen, dystrybucji
i promocji. Im korzystniejsza ocena atrakcyjnoéci rynku i przewag
konkurencyjnych danego podmiotu gospodarczego, tym bardziej sprzy-
jajace okolicznoséci do podejmowania zachowar strategicznych o cha-
rakterze dziatarh ofensywnych.

3
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Rys. 6. Strategie konkurencyjne (ogdéline)

Z2rédto: M. E. Porter: Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw.
PWE, Warszawa 1992, s. 54.

Intensywno$é strategii ofensywnych jest wyznaczona przez , bariery
wejscia” potencjalnych oferentéw.

‘ Dziatania obronne sktadajq si¢ na dwa zasadnicze typy majgce na
celu zapobieganie atakowi przez manifestowanie odwetu i blokowanie
wejécia na rynek oraz sprawne reagowanie woéwczas, gdy atak na-
stepuje. Jako typowe zachowania strategiczne o charakterze obronnym
wskazuje sig¢ ochrong technologii, stwarzanie barier wzrostu i ekspans;ji
rynkowej, nasilenie intensywnos$ci wlasnych dziatari (np. skrécenie
cyklu zycia wyrobdéw), wzrost naktadéw finansowych na dzialania
wzmacniajgce konkurencyjno$é. Intensyfikacja dziatari innowacyjnych,

Rys. 7. Strategie rynkowe w kontekscie: atrakcyjnos$é rynku — konkurencyj-
nosé¢ podmiotu gospodarczego

Z2rédlo: A. Sznajder: Strategie marketingowe na rynku migdzynarodowym. PWN,
Warszawa 1992.
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wzrost funduszy przeznaczonych na innowacje, reklama tych dziatan
wzmacnia pozycje konkurencyjng podmiotu gospodarczego. W przypa-
dku podjetej walki odpieranie ataku moze nastgpowac r6znorodnie, np.
poprzez wzbogacanie ustug, utrzymywanie lub intensyfikacje celowej
promocji, utrzymywanie dotychczasowego poziomu cen, znalezienie
niszy rynkowe;j.

Trzecig grupg podmiotéw wyzwalajacych strategiczne zachowania
sg dostawcy surowcéw, materiatéw, energii, Srodkéw transportowych,
wyrobdéw gotowych itd.

Zachowania strategiczne sq okre$lane przez sit¢ i pozycje danego
podmiotu gospodarczego wzgledem dostawcéw wyrazang cechami
produktu (nowatorski, standardowy), ktére wyznaczajq konkretne po-
trzeby w zakresie zaopatrzenia; silqg dostawcow, ich liczebno$cig, stop-
niem zorganizowania, kondycjg ekonomiczng, rodzajem produkcji, ce-
chami ich produktéw, udziatem tych produktéw w produktach odbior-
coéw itd., rolg dla jakosci produktéw odbiorcéw, udziatem w kosztach
produktéw odbiorcéw, groZbe integracji pionowej. Brak barier wyjscia
jest czesto z kolei powodem ulegania strategiom dostawcéw.

Rodzaje zachowan strategicznych w szczegd6lny sposob réznig sig
w zaleznoéci od sytuacji panujacych w sektorze’, w ktérym podmiot
funkcjonuje. Do podstawowych czynnikéw przesgdzajgcych o sukcesie
w danym sektorze nalezq:

— specjalizacja dotyczgca podmiotéw obstugi,

— marka tworzona za promocjg instrumentow marketingu mix,

— kanaty dystrybucji,

— jako$é wyrobdw i ustugi towarzyszace,

— pozycja kosztowa,

— przywdédztwo techniczne,
integracja pionowa.

Kazda ze strategii rynkowych stanowi celowy i $wiadomy wybér na
podstawie rozpoznania otoczenia i pozycji podmiotu gospodarczego i stuzy
realizacji misji i celow. Zasadnicza ich cze$¢ uzalezniona jest i odbywa sig
pPrzy angazowaniu zasob6w rzeczowych, finansowych, ludzkich i czynnika
organizacyjnego. W zwigzku z powyzszym kompatybilnymi w stosunku do
rynkowych sg inne strategie (oprécz marketingowych) funkcjonalne
i narzedziowe — dotyczace gospodarowania zasobami i organizacji.
Powodzenie dziatan rynkowych jest uzaleznione od posiadanych zasobéw
i organizacji podmiotu gospodarczego, z kolei poprzez swe skutki dziatania
rynkowe ksztattujq byt ekonomiczny i jego kondycj¢ ekonomiczna.

7 Za M. E. Porterem, sektor to podmioty podejmujice produkcje (handel, usfugi) tych
samych produktéw lub ich substytutéw.
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Szczegblnym zasobem, ktéry nigdy nie zostaje do korica spozyt-
kowany, sq umiejetnosci, talent, motywacje tkwigce w ludziach. W tym
zakresie, przedstawione wyniki badan réwniez nie pozwalajq sformuto-
waé optymistycznych wnioskéw, bo paleta mozliwych zachowar strate-
gicznych jest ogromna, a ich praktyczne stosowanie ubogie. Optymis-
tycznie jawi sie jedynie stwierdzenie J. V. Thompsona organizacje
opierajq sie wysilkom zmiany ich dotychczasowego zachowania; a za-
chowanie organizacfi moze si¢ zawiera¢ miedzy pasywnq adaptacfa
a agresywngq i kreatywnq modyfikacjq. Determinujgcy wptyw otoczenia
sprawi, ze zmiany te bedq konieczne i zostang uruchomione procesy
przystosowawcze az do kreatywnej ich modyfikacji.




