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MARKETINGOWE PROBLEMY PROCESOW
INTEGRACYJNYCH - KONTEKST KONKURENCJI
I POSTRZEGANIA WARTOSCI

1. Przejawy i zakresy przewagi konkurencyjnej.
Wartosé jako efekt dzialan

Spektrum problemdéw zwiazanych z marketingiem w Polsce poszerzylo sig¢
znacznie w zwigzku z procesami integracji. Dotychczasowe doswiadczenia po-
zwalaja stwierdzi¢, ze maja one raczej natur¢ zagrozen i w zwiagzku z tym wyma-
gaja troski na rzecz dzialan je minimalizujacych. Sg wéréd tych problemow takie,
ktore dotycza skali mikroekonomicznej, ale takze skali makro; sa takie, ktorych
rozwiazanie wymaga wiedzy i skionnosci do jej spozytkowania, ale takze takie,
ktore wymagaja po prostu odpowiedzialnej polityki na szczeblu panstwa — polityki
sprzyjajacej minimalizacji zagrozen.

Moga one mie¢ swe zrodlo w asymetrii sytuacji — jak to okresla J.E. Stiglitz,
ale trzeba takze uzna¢, ze rynek sam przez si¢ nie doprowadzi do efektywnych
rozwiazan. Mamy bowiem do czynienia z sytuacja, ze kiedy pojawiaja si¢ korzy-
sci, to na ogdt w nieproporcjonalnie duzym stopniu przypadaja dobrze sytuowa-
nym, pogarsza si¢ natomiast sytuacja ubozszej czgsci spoteczenstwa.

Spektrum marketingowych dylematow proceséw integracji moze si¢ wigc oka-
za¢ szerokie. Zawsze jednak zasadne sa pytania: Kogo dotycza procesy integracji? W
czym sie wyrazaja? Jaki jest ich zakres, tempo, beneficjenci? Jak przebiega proces
dostosowan, jesli zalozymy a priori, ze maja one dostarczy¢ oczekiwanych efektow?

Marketing, jako proces spoteczny i menedzerski, w najwigkszym stopniu po-
zwala na identyfikacj¢ i ocen¢ zakresu uzyskiwanych korzysci i ich odbiorcow.
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Trzeba przy tym mieé swiadomosé, ze moga one dotyczy¢ bezposrednich wartosci,
ale takze warunkéw ich uzyskania. Mozna si¢ takze zastanawiaé, czy polski od-
biorca moze by¢, i w jakim stopniu, beneficjentem korzysci. By¢ moze szansa ta
tkwi w powszechnym wykorzystaniu cyberprzestrzeni, gdzie koszty zwiazane z
czasem i odlegloscig sa bliskie zeru, a marketing relacji przeksztalca si¢ w marke-
ting synergii — pelnej wspolpracy obu uczestnikow rynku w procesie tworzenia i
dostarczania uzytecznosci.

Pamigtajmy, ze jesteSmy $wiadkami ustanawiania nowych granic cywilizacyj-
nego rozwoju. Pojawia si¢ juz okreslenie ,,nowy paradygmat procesu wytwarzania”
(nanotechnologie, biotechnologie)'.

Czas i przestrzen to wymiary, ktore pozwalajg jasniej artykulowaé problemy
marketingu w kontekscie procesow integracji. Ujawniaja one jednak, ze nie
ma prostych odpowiedzi na postawione wyzej pytania. Glowny problem tkwi nie
w samej odpowiedzi, ale w efektach dziatan. Od 1992 r. — zgodnie z traktatem
z Maastricht o Unii Europejskiej — osiaganie korzysci kazdego z jej czlonkdw sta-
nowi podstawowy cel integracji. Dostgp do nich powinnismy wigc mie¢ od 2004 r.
Pierwsze korzysci, jak mozna sadzi¢, musza si¢ wigzaé z niwelacja zastanych dys-
proporcji, a nast¢gpnie z tworzeniem warunkow do zrownowazonego i trwatego
rozwoju. Jesli doda¢ do tego, ze ma sig¢ to odbywaé przy zapewnieniu efektywnosci
dziatan, to marketingowe problemy zyskuja na znaczeniu, poniewaz w procesie
zapewniajacym rownowagg i trwaly rozwdj zasady konkurencji stajg si¢ sila moto-
ryczng, a wigc zaklada sig, ze sprzyjaja przedsigbiorczosci i uzyskiwaniu korzysci
przez wszystkich uczestnikéw rynku.

Sposrod wige wielu probleméw na szczegolna uwagg zastuguja te, ktore wiaza
si¢ z konkurencja i wartoscig. Obie kategorie zyskaty na znaczeniu wiasnie pod
wplywem procesow integracji. Konkurencja, niezaleznie od sposobu pojmowania
strategii marketingowej, zawsze stanowi centralny problem tej strategii. Dla pol-
skich przedsigbiorstw moze si¢ okaza¢ powaznym utrudnieniem w ich funkcjono-
waniu. W dalszym ciagu aktualne sa zasady pozwalajace pokonywaé trudnosci,
minimalizowa¢ ryzyko, a czgsto stanowi¢ podstawe sukcesu. Przypomnijmy wigc,
ze uwzglednienie w strategii marketingowej przejawow, warunkéw i sposobow
konkurowania wymaga zalozenia uwzgledniajacego:

— zmiennos¢ systemdow organizacyjnych dostosowujacych forme przedsigbiorstw
do zmieniajacego si¢ otoczenia,

— zmienno$¢ w sposobach pozyskiwania i przetwarzania ograniczonych zasobéw,

— zmiennos¢ potrzeb determinujacych zmiennos¢ w kreowaniu wartosci i sposo-
béw jej dostarczania.

Umiejetnosci te moga decydowaé o efektywnosci zarzadzania, wskazujac
zdolnosci determinujace sukces rynkowy. Sa to takze warunki, ktére juz stanowia

' Por.: J.P. Rutkowski, Nowe paradygmaty produktu. Perspektywy zmian technologii, SSwiat
Marketingu”, grudzien 2002.
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powazny imperatyw dla polskich menedzerow. Musza oni okresli¢ lukg¢ zasobowa
i wybrac skuteczny model strategii marketingowej. Musza takze liczy¢ si¢ z wyty-
czonymi przez Komisj¢ Europejska zasadami nowej strategii wspélnego rynku.

Poszukujac odpowiedzi na pytania dotyczace pozycji rynkowej przedsig¢bior-
stwa, menedzer musi w wyniku badan dowiedzie¢ sie, czy tempo zmian wewnatrz
firmy doréwnuje tempu zmian w otoczeniu. J. Welch twierdzil, ze ,kiedy tempo
zmian wewnatrz firmy jest wolniejsze niz w otaczajacym ja Swiecie, jej koniec
staje sie bliski. Jego nadejscie to tylko kwestia czasu™.

Wazne jest zwlaszcza, aby udato sie odnalez¢ uniwersalne wartosci pozwalaja-
ce na kreowanie oczekiwanych ofert rynkowych w odmiennych kulturach uzytecz-
nosci tych ofert. Wiemy bowiem, ze marketing globalny odegral ogromna rolg¢ w
zmianie tempa przeobrazen kulturowych. Wiemy takze, ze wyst¢puja dalsze moz-
liwosci takich przeobrazen. Beda one udziatem firm wowczas, gdy firmy te wyka-
z3 wigksze zrozumienie dla réznorakich orientacji kulturowych. Warto, aby polscy
menedzerowie uwzgledniali te problemy w swoim procesie decyzyjnym zmierza-
jacym do poszukiwania sukcesow rynkowych i przewag konkurencyjnych.

Sukces rynkowy moze by¢ definiowany zaleznie od sposobu okreslania przez
kierownictwo przedsigbiorstw celow dzialania. Mozna wigc go postrzega¢ w od-
niesieniu do celéw kierunkowych, kiedy okreslamy postep w realizacji misji, i
podstawowych zasad dziatan lub tez celow bardziej konkretnych. Te ostatnie czg-
Sciej niz pierwsze umozliwiajg kwantyfikacj¢ postgpu. Dotyczag czgsto m.in.
zwigkszenia udziatu w rynku, zwigkszenia sprzedazy, racjonalnego wykorzystania
zasobow, obnizenia kosztow.

Niezaleznie od ujgcia, sukces zawsze oznacza postgp w osiaganiu celow. Od-
powiedzialni menedzerowie usprawniajg procesy rynkowe, identyfikujac i realizu-
jac strategie intensywnego wzrostu, ktorych cecha jest tworzenie wartosci w diu-
gim okresie, cecha za$ realizujacych je firm jest ustawiczne uczenie si¢ i innowa-
cyjnos¢, ze swiadomoscia, ze czynimy to dla zmiennego i raczej nielojalnego
klienta. Marketing postrzegany jako orientacja kierownicza wymaga zmiany po-
staw menedzerow, a nade wszystko identyfikacji wszystkich interesariuszy i wa-
runkow efektywnosci procesow rynkowych. Paradoksalnie — im mniej dojrzaty
rynek, tym bardziej jest to niezbgdne, przy czym wymaga troski wszystkich pra-
cownikow firmy, a nie tylko zwiazanych z dzialem marketingu. N. Piercy mowi
wrecz o duszy marketingowej, a nie dziale marketingowym, zwracajac uwagg na
alianse wewnatrz i na zewnatrz firmy”.

Takie spojrzenie na marketing w kontekscie poszukiwania przewag konkuren-
cyjnych pozwala dostrzec nowe wyzwania i oczekiwania. Menedzer kreatywny
poszukuje korzysci w strategii globalnej, a przyjmowane przez niego instrumenty

2 W.J. Kecgan, B.B. Schlegelmilch, Global Marketing Management. A European Perspective,
Financial Times, Prentice Hall, Inc. 1999.
3N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Felberg SJA, Warszawa 2003.
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strategii stanowig obszar wyboréw. W tym znaczeniu kreatywnos¢ moze miec
swoje odniesienia do czynnikéw globalizacji sektora, instrumentéw strategii glo-
balnej i sktadnikow organizacji globalnej, nazywanych przez G.S. Yipa trojkatem
globalizacji®. Pozostaje problemem otwartym, na ile owe zasady sa przyjmowane
przez menedzeréw i na ile wykazuja oni skfonno$¢ do kreatywnosci w obrgbie
sktadowych tego trojkata. Nie ma przy tym uniwersalnych sposobéw takiego do-
stosowywania. Zalezy to bowiem od dotychczasowych doswiadczen, posiadanych
zasob6w fizycznych i niematerialnych, sktonnosci do ryzyka i zmian.

Ztozonos¢ problematyki przewag konkurencyjnych sprawia, ze zarzadzajacy
przedsigbiorstwami musza postrzega¢ pozycj¢ zajmowana przez przedsigbiorstwo
nie tylko z punktu widzenia przesztosci, tj. znaczenia sit i czynnikow, ktére wyge-
nerowaly t¢ pozycje. Odrézni¢ nalezy dzisiejsza pozycje¢ z punktu widzenia przy-
sztosci, tj. gotowosci do przysztych konkurencyjnych dziatan. W. Wrzosek okresla
ten proces mianem konfrontacji ex post lub ex ante, zaleznie od tego, ktora z tych
form konfrontacji z warunkami rynkowym{ zwiekszy efektywnoséé dziatan®.

Wilasciwe rozumienie orientacji marketingowej pozwala kreowac dziatania na
rzecz tworzenia przewagi konkurencyjnej w roznych zakresach. Wymaga to jednak
zmiany w sposobie postrzegania znaczenia czynnikdéw sukcesu, a zwlaszcza wery-
fikacji znaczenia formalnych systemow sprawozdawczosci i troski o relacje warto-
$ci ksiggowej do rynkowej. Wiele badan wykazuje, ze sukces rynkowy jest wyni-
kiem tworzenia wartosci w nowy, inny niz pojmowany w sprawozdaniach ksi¢go-
wych sposob. Wiasciwie pojmowane i realizowane zasady, o ktorych mowa,
umozliwiaja kreatywnosé, w tym takze podatnosé¢ na zmiany, i odpowiadaja okre-
$leniu marketingu aktywnego przez J. Lambina. Autor zwraca jednak uwage na
dalsza jego modyfikacje¢ na rzecz kultury organizacji zorientowanej rynkowo.

To rynkowe zorientowanie wiaze szanse rozwoju z sektorami o zaawansowanej
technologii, ale takze oczekuje nowej fali innowacji, mogacej si¢ sta¢ sita napgdo-
wa nowej ekspansji’.

Budowa przewagi konkurencyjnej w strategii marketingowej sprowadza si¢ w
istocie do strategii poszukiwania wartosci, jej tworzenia i dostarczania w sposob
lepszy niz konkurenci. W tym wigc znaczeniu marketing musi by¢ postrzegany
przez menedzerdw jako proces kreatywny. Jego realizacja moze si¢ wyraza¢ w
racjonalizacji zwiazanej glownie z obnizka kosztow, a takze we wzroscie ukierun-
kowanym na rynek i obejmujacym zaréwno dotychczasowych, jak i nowych
klientow, w tym takze nowe obszary dzialalnosci. Miara kreatywnosci procesu
musi by¢ prospektywne widzenie efektow. Jesli dotycza one obnizki kosztéw — nie
moga to by¢ dziatania ukierunkowane na krétkookresowe efekty, ale takie, ktore

*G.S. Yip, Strategia globalna, PWE, Warszawa 2004,

5 W. Wrzosek, Warunki rynkowe a efektywnosé marketingu, ,Marketing i Rynek”, 2003 nr 9.

¢ J.J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2001, s. 55.
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daja szanse na wzrost zyskdw w przyszlosci. Jesli dziatania dotycza rynku — musza
uwzgledniac jego zmiennos¢ i dynamizm odnoszony glownie do zmieniajacych si¢
potrzeb i oczekiwan odbiorcow uzytecznosci.

Jest to zgodne z opcja patrzenia w przyszlos$é, obejmujacq korzysci, cechy
konkurencyjnosci oraz kontakty w klientem. G. Hamel i C.K. Prahalad zwracaja
uwage na potrzeby niewyartykutowane dotychczas przez klientow, a przez to takze
na klientdéw, ktérych jeszcze nie obstugujemy. Wykraczajac poza dotychczasowa
orientacje na klienta, tworzymy rynki, kreujemy zmiany i tym samym zwigkszamy
szanse¢ na przewage konkurencyjna.

Te problemy sytuujg kategori¢ wartosci w marketingu w szczegdlny sposob.
Jak wiemy, warto$é, jako kategoria ekonomiczna, byla interpretowana w roézny
sposob, co wiazalo si¢ z rozumieniem i poszukiwaniem zrédet bogactwa, zmienno-
$cig warunkow jego tworzenia i oczekiwan odbiorcéw. Szczegdlng rolg odegraty
szkoly zwigzane z ustugami identyfikujace luki migdzy wartoscia dostarczana a
oczekiwana. Przelomem w identyfikacji tej kategorii stata si¢ praca P. Doyle'a na
temat marketingu wartosci, w ktorej autor akcentuje znaczenie koncepcji marke-
tingu wspierajacego dziatania na rzecz maksymalizacji wartosci dla interesariuszy,
a glownie dla udziatlowcow. Wiaze sie to ze wzrostem i wykorzystywaniem no-
wych mozliwosci rynkowych. Fundamentalny wymiar ma tu postrzeganie wartosci
w kontekscie problemow innowacji.

W samej istocie innowacji tkwi zmienno$é, w tym wigc sensie i warto$¢ musi
si¢ zmienia¢. Relacje wartosci i innowacji dotycza takze zmian w gospodarce, jesli
uznamy, ze tworzenie wartosci na gruncie szeroko rozumianych proceséw innowa-
cyjnych dotyczy warunkow tego tworzenia. Nie jest to wigc tylko tworzenie nowej
wartosci produktowe;j, ale takze nowej metody jej wytwarzania, nowego rynku, na
ktorym poszukujemy adresatow wartosci. Zaskakujace, ze w XXI wieku wracamy
wiec do rozwazan na temat mozliwosci, ktore wskazywat J. Schumpeter.

Efektywne tworzenie wartosci uwarunkowane jest uznaniem procesowego cha-
rakteru (od idei do komercjalizacji), a takze menedzerska odpowiedzialnoscia w
sensie reakcji na potrzeby odbiorcow i wewngtrznych proceséw. Inne znaczenie
wigc ma rzeczywiste, a inne potencjalne rozumienie warto$ci. To ostatnie wiaze si¢
z temporalnym charakterem procesu i wymaga troski menedzera o przyszta war-
tosc¢.

Wilasciwe rozumienie procesu tworzenia wartosci staje si¢ wigc funkcja przed-
sigbiorczosci czy tez — jak chciat tego P. Driicker — narzgdziem kreowania zmiany
w ekonomicznym i spotecznym potencjale przedsi¢biorstw.

Efektywnos¢ procesu tworzenia wartosci jest tym wigksza, im bardziej jego
uczestnicy wykazuja trosk¢ o stref¢ porozumienia mi¢dzy interesariuszami. Ze
swej istoty oczekiwania odbiorcéw wartosci i jej kreatorow sa rozbiezne. Dotyczy
to relacji menedzerowie—wlasciciele, wlasciciele-spoleczenstwo, menedzerowie—
—pracownicy. Kazdy postrzega warto$¢ na swoj sposdb i ma co do niej wlasne
oczekiwania i miary.
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2. Problem pomiaru wartosci

Jak mierzy¢ warto$¢? To problem trudny merytorycznie i metodycznie. Roz-
bieznos¢ wartosci ksiggowej i rynkowej jest tego potwierdzeniem. Czy o wartosci
decyduje w istocie korzys¢ podstawowa, czy ta dodana — jesli bedziemy rozpatry-
wac problem na gruncie budowy przewagi konkurencyjnej?

Problematyka pomiaru wartosci to koniecznos¢ widzenia, obok korzysci, takze
kosztéw przystosowania si¢, a takze na drugim biegunie — ewentualnych utraco-
nych korzysci, wystgpuje tu bowiem problem akceptacji, problem ryzyka trwatosci
wartosci. Dotyczy to zaréwno nabywcy wartosci, jak i tworzacych te wartosc.

Postrzeganie warto$ci w kontekscie zachowania nabywcy wymaga osadzenia
jej w nowy sposdb w strukturalnym modelu procesu decyzyjnego Bettmana. Jego
sieci zachowuja wazne poznawczo i uzyteczne praktycznie znaczenie, ale rozgale-
ziaja si¢ jeszcze bardziej, bo zwigkszaja si¢ mozliwosci wyboru w ich bardzo sze-
rokim spektrum. Nie zawsze ten wybdr jest dostgpny, co skutkuje frustracjq jedno-
stek i grup. Stlusznie boja si¢ one ekskluzji spofeczne;.

Mozna zalozy¢, ze procesy integracji sprzyjaja zmniejszeniu poczucia izolacji,
jednak szybkos¢ Sciezki zmian nie pozostawia czasu na adaptacj¢. Wielkim pro-
blemem staje si¢ poszukiwanie, tworzenie i dostarczanie warto$ci w procesie
okreslonym jako przejscia i fuzje, a czasami alianse strategiczne.

Proces ten poszerza rozumienie wartosci takze w kontekscie marketingu we-
wngtrznego. Ujawnia jego spoleczne, a nie tylko organizacyjne aspekty, a wyniki
niektorych badan wskazuja na niski stopien racjonalnosci decyzji podejmowanych
w procesach przejeé i fuzji’. W ich $wietle sklonnos¢ do zmian moze byé takze
niska, co utrudnia tworzenie wartosci. Przy poczuciu matej stabilizacji moze si¢
pojawi¢ problem migracji wartosci i konieczno$¢ dziatan na rzecz jej utrzymania, a
zwlaszcza zarzadzania cyklem migracji tej wartosci.

Takze w tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera idea CRM postrzega-
na jako filozofia dzialania czy nawet element przewagi konkurencyjnej, a nie tylko
program. Zarzadzanie relacjami z klientem to proces poszukiwania (rozpoznawa-
nia) wartosci oczekiwanych, proces ich tworzenia i dostarczania. Zapewne z tego
powodu przedsigbiorcy doswiadczeni w dziataniach rynkowych przywiazuja duza
wage do segmentacji rynku, identyfikacji charakteru poszczegdlnych segmentow,
wyboru rynkéw docelowych, aby mozna bylo wytwarza¢ i dostarcza¢ wartosci
akceptowane i oczekiwane przez odbiorcéw.

Duze znaczenie dla utrzymania wartosci rynkowej ma metodyka czterech per-
spektyw R. Kaplana i D. Nortona. Wielowymiarowa, okreslana jako zréwnowazo-
na lub strategiczna, karta wynikow pozwala postrzegac proces tworzenia wartosci
w synergicznym ujgciu: perspektywy finansowej, klienta, procesow wewngtrznych

7 Cz. Zajac, Spoleczne i organizacyjne problemy przejeé i fuzji przedsiebiorstw, AE, Wroclaw
2005.
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i rozwoju. Tym samym umozliwia wykorzystanie koncepcji intencji strategicznej
(zmuszanie firmy do wysitku niwelowania rozbieznosci miedzy zasobami i poja-
wiajacymi si¢ mozliwosciami), podstawowych kompetencji rozumianych jako
zbiorowa wiedza oraz architektury strategicznej pojmowanej jako mapa drég przy-
sztosci. Tworcy tego ujecia — G. Hamel i C.K. Prahalad — zwracali uwagg na role
zachowan i dziatan pozwalajacych na wykorzystanie umiejetnosci i kompetencji
pracownikéw, ale takze pozycje kadry zarzadzajacej jako stosujacej partycypacyj-
ny styl zarzadzania oraz spojnos¢ wartosci i przekonan calej organizacji.

Taki styl zarzadzania pozwala doceni¢ i wykorzysta¢ niematerialne wartosci,
ktore wptywaja na funkcjonowanie firm i kryja sie w ludziach, pomystach, krnow-
-how, relacjach, systemach i procesach pracy. Tak rozumiane wartosci to nowe
wyzwania w dziataniach rynkowych. Moga one w zasadniczy sposob zmieni¢ po-
strzeganie barier wejscia, a przez to ukiad konkurencyjny. Tworza takze potege
marki — szczego6lnego zasobu niematerialnego w koncepcji pojmowania wartosci,
czy tez jej modelu dynamiki, wiazanego najbardziej z okresleniem ,,aktywa mar-
ketingowe”. Poczatek XXI wieku dostarczyl ogromnego dorobku dotyczacego
poszukiwania wartosci zarowno w kontekscie oczekiwanych korzysci, kiedy mowa
o nowym produkcie, jak i w kontekscie identyfikacji sposobu jej uzyskiwania.
Kluczowym hastem stala si¢ kreatywnos¢ jako swoista platforma identyfikacji
tworzenia i dostarczania wartosci. Nastapilo rozwiniecie dorobku A.F. Osborna —
tworcy techniki burzy mézgow — na niespotykana dotad skalg: od technik, ktére
tamig schematy, przez analizy morfologiczne, techniki lancucha poziomoéw, biso-
cjacyjne i wiele innych. Wszystko to zmierzalo do identyfikacji szans osiagnigcia
sukcesu i tworzenia warunkow jego uzyskania. Laczylo tym samym dwa ujgcia
wartosci: tej dla odbiorcy i tej dla firmy, generowalo tez coraz to nowsze modele
zarzadzania az do zarzadzania wartoscia firmy poprzez zarzadzanie wiedza. Poja-
wilo si¢ nawet okreslenie ,,przedsigbiorstwo bez granic”, famiace konwencjonalne
jego pojmowanie i wskazujace koniecznos¢ reorientacji w oderwaniu od przeszio-
sci na rzecz procesowej orientacji zakladajacej duzy stopien elastycznosci, w tym
takze interaktywne wspdtdzialanie z otoczeniem. Dla takiego ujgcia istoty jest do-
robek P. Senge'a, dotyczacy jego piatej dyscypliny jako klucza do rozumienia i
doskonalenia organizacji, czy koncepcja marketingu lateralnego i holistycznego.
Zwlaszcza ta ostatnia pozwala postrzega¢ wartos¢ w calej zlozonosci procesow,
procedur, a takze relacji.

3. Doswiadczenia badawcze

W Polsce podejmuje sie wiele prob identyfikacji problematyki dotyczacej
wartosci. Sa to zarowno rozwazania teoretyczne, jak i bezposrednie badania proce-
sow tworzacych wartos¢. Duze znaczenie poznawcze i aplikacyjne maja badania
dotyczace dojrzatosci procesu c¢zy uwarunkowan kompetencyjnych, okreslanych
jako dzwignie strategiczne (por. m.in. badania i publikacje I.P. Rutkowskiego z AE
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w Poznaniu czy M. Szymury-Tyc z AE w Katowicach). W kierowanym przez au-
torke artykutu zespole podejmowano probg¢ oceny zachowan, ktére mobilizujg i
facza, dajac perspektywe, inspirujac do transformacji i dostarczajac dzwigni strate-
gicznej, tworzacych w konsekwencji warto$¢ w jej szerokim spektrum. Bylo to
mozliwe dzigki realizacji grantu finansowanego przez KBN nt. Proces kreatywno-
$ci w marketingu.

Szczegblng wage przywiazano do sprawdzenia wspotzaleznosci pomiedzy
stwarzanymi w przedsigbiorstwie warunkami dla kreatywnosci, jej przejawami
oraz wynikami rynkowymi. Dla kazdego z tych zakresow okreslono miary stuzace
diagnozie i ocenie. Wérdd miar dotyczacych warunkéw za wazny uznano sprzyja-
jacy efektywnosci system wspolpracy miedzy poszczegolnymi szczeblami zarza-
dzania, w tym zwlaszcza rol¢ dzialu marketingu oraz system motywacji. Do oceny
przejawéw kreatywnosci stuzyly w badaniu takie elementy, jak:

— identyfikacja, analiza i wykorzystanie nowych szans rynkowych,
— polityka innowacji w zakresie instrumentéw marketingu mix.

Jako skutek powyzszych dziatan przyjeto wyniki rynkowe opisywane przez:

— dynamike przychodow ze sprzedazy,
— zmiang pozycji rynkowej przedsigbiorstwa w czasie,
— zmiang pozycji rynkowej w relacji do innych firm z branzy.

Podstawowe pytanie w kwestionariuszu, bezposrednio zwigzane z procesem
kreatywnosci, dotyczyto nowatorskich rozwiazan w zakresie instrumentow marke-
tingu mix postrzeganych przez menedzeréw w relacji do dziatan firm konkuren-
cyjnych i wprowadzonych w ciggu ostatnich dwéch lat.

Analiza czg¢stosci odpowiedzi wskazuje na wyrazna przewage dziatan zwigza-
nych z produktem (ponad 57% wskazan), nastgpnie z ceng (ponad 33%) i promocja
(ponad 32%). Menedzerowie wykazywali relatywnie male zainteresowanie dziata-
niami zwigzanymi z dystrybucja (ok. 19%). Wazne poznawczo wydawalo si¢ roze-
znanie dotyczace identyfikacji nowych szans rynkowych przez kierownictwo
przedsigbiorstwa lub odpowiednich jego komérek. Warunki i tempo zmian stano-
wia wystarczajacy powdd takiej identyfikacji. Zaskakuje duzy udzial (ponad 85%)
odpowiedzi pozytywnych, niezaleznie od tego, czy te szanse sa wykorzystywane w
czgsci, czy w calosci. Niepokoi jednak to, ze w 23% przypadkdéw przedsigbiorcy
nie formutuja zadnego scenariusza rozwoju przysztych warunkéw rynkowych. W
45% przypadkow pozytywnym objawem aktywnosci rynkowej jest formutowanie
co najmniej dwoch scenariuszy przysztych warunkéw rynkowych.

Dla oceny efektywnosci realizacji takich scenariuszy pytano w badaniu o sys-
tem wspotpracy pracownikow szczebli kierowniczych z personelem majacym bez-
posrednie relacje z klientami. W 12% przypadkéw nie odnotowano takiej wspot-
pracy. W blisko 7% przypadkéw sa to spotkania bardzo rzadkie (raz w roku lub
rzadziej), a w ok. 23% odbywajaq si¢ kilka razy w roku.

Autorzy przeprowadzonych badan nie sadza w $wietle tych wynikow, ze moz-
na méwié o efektywnej realizacji celéw marketingowych. Warto ten wynik skon-



49

frontowaé z pogladem A. Sargenta, ktory przedstawiajac ,,gor¢ lodowa ignorancji”,
okresla, ze kadra kierownicza najwyzszego szczebla tylko w 1% posiada wiedze na
temat potrzeb klientow, w 100% zas ta wiedza dysponuja pracownicy bezpo-
$redniej obstugi, a pozostali — kierownicy nizszych szczebli — odpowiednio w
7%, 25% lub 65%, zaleznie od ich usytuowania w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

Wprawdzie z prowadzonych badan wynika, ze w 61,39% przypadkow zachegca
si¢ pracownikéw do przedstawiania wiasnych propozycji dotyczacych strategii
marketingowej, ale juz tylko w 35,64% przypadkach nagradza si¢ efekty tych pro-
pozycji. Wynika z tego, ze w analizowanych przedsigbiorstwach z systemem mo-
tywacji nie jest najlepie;j.

W ponad 46% przypadkéw nie honoruje si¢ takich inicjatyw. Trudno w ta-
kich wypadkach méwi¢ o kreatywnosci pojmowanej jako dbatos¢ o tych, ktorzy
t¢ kreatywnos¢ realizuja. Wazna poznawczo wydawala si¢ takze ocena kre-
atywnych zachowan na réznych poziomach struktury organizacyjnej przedsie-
biorstwa.

Pozytywnym objawem jest fakt, iz w przypadku wigkszosci badanych pod-
miotéw (78% badanych jednostek) na strategiczne decyzje marketingowe ma
wplyw personel kontaktujacy si¢ z nabywcami. 1/5 badanych informuje, ze per-
sonel kontaktujacy si¢ z nabywcami nie ma zadnego wplywu na decyzje strate-
giczne (poza tym, ze je realizuje). W zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych,
burzliwym otoczeniu, wzrastajacej konkurencji szczegolnego znaczenia nabieraja
kwalifikacje zatrudnionych. Dzigki nim mozna budowaé pozytywny wizerunek
firmy. Z naszych badan wynika, ze w ponad 43% przypadkéw nie ma jednostki
odpowiedzialnej za wzrost kwalifikacji pracownikdw, a szkolenia realizowane sa
tylko w wyjatkowych sytuacjach, gdy pojawi si¢ jakas ciekawa oferta firmy
szkoleniowe;j.

Szczegdlne znaczenie dla budowy przewagi konkurencyjnej i tworzenia
wartosci maja nowe idee w marketingu. Poszukuje si¢ w nich sprawnosci w
przysztosci. Aby przetrwac, kazde przedsigbiorstwo bgdzie musialo by¢ zo-
rientowane na klienta w nowy sposob. Moze on juz wybiera¢ sposrdd znacznie
wigkszej roznorodnosci produktéw i ustug producentéw z calego $wiata, okre-
§la podstawowe ich wartosci jako stosunek migdzy korzysciami a cena, wla-
czajac w to koszty uzytkowania. Wobec zaistnienia globalnego klienta kluczo-
wym zasobem staje si¢ informacja; technologia komunikacji daje mu natych-
miastowy dostgp do oczekiwanych korzysci, zmienia si¢ tez usytuowanie ogniw
posredniczacych.

W ocenie sprawnosci przedsigbiorstwa na wadze zyskuje wigc zdolnos¢ do kie-
rowania wiedza i informacja. Informacja o kliencie staje si¢ zasobem strategicz-
nym najwyzszej wagi wobec faktu, ze to klient definiuje wartos¢. Poprzez definicje
wartosci definiuje on tez oczekiwania w stosunku do przedsigbiorstwa. Efektem
dziatan przedsiebiorcy musza by¢ oczywiscie korzysci dostarczane konsumentowi.
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Problem jednak polega na tym, ze konsument okres$la korzysci na swoj sposéb, nie
na sposob przedsigbiorstwa. Nie jest to absolutny sens korzysci. Te same dobra i
ustugi moga mieé rézne oceny korzysci na tle doswiadczen i sytuacji konsumenta.
Zakres tych korzysci moze mie¢ charakter niematerialny i wptywaé na lojalno$c
konsumenta. Zrodlem korzysci jest jednak taki zwiazek z konsumentem, dziki
ktéremu rozumiemy rzeczywiste jego potrzeby i przyczyny ich zréznicowania. W
pewnym stopniu korzysci konsumenta moga by¢ opisane przez ich zakres, a ich
warto$s¢ moze by¢ wyrazona przez nizszy koszt, wzrost udziatu w rynku czy wej-
Scie na nowe rynki.

Wielu korzysci dostarcza si¢ przez kombinacje¢ dobr, informacji, ustug w uni-
katowy dla konsumenta sposéb i w czasie dla niego dogodnym.

Kluczowa pozycja klienta wymusza zmiennos¢ systemu organizacyjnego
przedsigbiorstwa jako takiego. Czyni z elastyczno$ci i skupienia na zewnatrz
podstawowe cechy przedsigbiorczosci. Ta pozycja klienta kreuje takze typ
kultury organizacyjnej otwartej na potrzeby i wymagania klienta. Wiaze si¢ z
ulepszaniem proceséw, ktorych celem jest rozwijanie stosunkéw z klientem w
posta¢ marketingu relacyjnego. Musi on jednak uwzgledniaé takze kontekst
konkurenta.

Poszukiwanie sposobow sprawnego dziatania na rynku wymaga wigc, by
wszystkie decyzje byly oparte na informacjach o kliencie, konkurencie i wiasnej
koncepcji wartosci. Czy polscy przedsigbiorcy potrafia dziata¢ w sposob uwzgled-
niajacy te zakresy? Interesujacych wynikow dostarczaja badania oparte na propo-
zycji metodycznej M. Jenkinsa®. Autor zaproponowat interesujace i proste w zasto-
sowaniu testy myslenia strategicznego. Obejmujg one po siedem zdan oznajmuja-
cych, charakteryzujacych okreslone postawy menedzerow oraz przyporzadkowane
im skale intensywnosci. Respondenci mieli mozliwos¢ wyboru odpowiedzi, wyra-
Zajac przy tym postawy pozytywne i negatywne wobec zawartych w tekscie
stwierdzeni. Jest to czesto stosowana w badaniach marketingowych skala okreslana
jako skala Likerta.

Autor propozycji ustalil uporzadkowanie wynikow w podziale na trzy grupy,
przypisujac kazdej z nich okreslong interpretacj¢ postaw menedzeréw.

Pierwszy test dotyczy miejsca strategii marketingowej w decyzjach kierowni-
czych. Zgodnie ze skala M. Jenkinsa w 2001 r. 63% respondentow uznalo, ze me-
nedzerowie testowanych przedsigbiorstw wykazuja bardzo pozytywne nastawienie
do strategii marketingowej, pozostate 37% wyrazito umiarkowana oceng tego na-
stawienia. Zaskakujace jest to, ze zaden respondent nie znalazt si¢ w dolnym (ne-
gatywnym) przedziale skali. Rok 2006 przynidst zmniejszenie bardzo korzystnego
wyniku, juz bowiem tylko 28% respondentéw zadeklarowato pozytywne nastawie-
nie do strategii marketingowej. Znacznie wzrost odsetek wskazujacych umiarko-
wane nastawienie do strategii marketingowej. Pojawily si¢ takze odpowiedzi (7%)

¥ M. Jenkins, The Customer Centred Strategy, Pittman Publishing, London 1997.
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lokujace respondentéw w negatywnym przedziale skali. 66% badanych respon-
dentow wykazato w 2001 r. aktywne podejscie do klienta. Jesli dodac do tego, ze
takze 65% badanych wskazato na jasng i skupiong na kliencie strategig, to wydaje
si¢, ze polskie przedsigbiorstwa weszly w nowe tysiaclecie z ugruntowang pozycja
rynkowa.

Jednak rok 2006 przyniost w tej ocenie zmiang odpowiedzt. Zmniejszyl si¢ do
51% udziat respondentéw o proaktywnym podejsciu do tozsamosci klienta na
rzecz zwigkszenia przedzialu drugiego — okreslanego przez Jenkinsa jako ,,0znaki
zycia”, lecz nie powdd do zadowolenia. W 2006 r. zmniejszyt si¢ takze udziat
respondentdw majacych jasna, skupiona na kliencie strategi¢ (z 65% do 47%).
Polowa badanych nie wiaze wigc swej przyszlosci w wystarczajacym stopniu z
rynkiem docelowym. Gorszy okazal si¢ takze wynik dotyczacy znajomosci wlas-
nych kompetencji i ich znaczenia w strategii marketingowej.

Problemy przedstawione w referacie — zardwno te natury ogolnej, jak i wylo-
nione w procesie badan — wymagaja uwagi i odpowiedzialnosci. Procesy dostoso-
wawcze do wspolnego rynku jeszcze bardziej poszerza spektrum tych probleméw.
Naloza si¢ takze na nie dodatkowe, wywotane globalizacja i dysproporcjami zaso-
bowymi. Tym bardziej wigc menedzerowie musza by¢ aktywni w poszukiwaniu
swoich szans rynkowych i elastyczni w dostosowywaniu strategii rozwoju.

Efektywnos¢ dziatan marketingowych w warunkach procesow integracji jest
oczywiscie zagrozona ryzykiem niepowodzenia. Kazdorazowo mamy do czynienia
z taka sytuacja w warunkach niepewnosci. Takie obawy maja takze menedzerowie
funkcjonujacy w gospodarkach rozwinigtych. Sa to obawy o utrat¢ cze¢sci dotych-
czasowych korzysci. Ale wystgpujace obawy zwiazane z ryzykiem niepowodzenia
w gospodarkach rozwijajacych si¢ maja inny wymiar — to obawy o utrat¢ mozliwo-
$ci dziatania, a nie tylko czgsci dotychczasowych korzysci. Stad wazna staje si¢
umiejetnos¢ diagnozowania sytuacji przedsigbiorstwa, a zwlaszcza zagrozenia
kryzysowego. Zderzenie si¢ z nowymi warunkami wymaga kazdorazowo rozpo-
znania procesu kierunkowo niekorzystnych zmian, aby nie dopusci¢ do zmian
trudno odwracalnych.

Procesy integracji ujawniaja sklonnos¢ do przenoszenia zbyt bezposrednio
doswiadczen innych krajow na grunt polskiego rynku. Niekoniecznie jest to gwa-
rancja sukcesu. Moze warto skorzysta¢ z opinii J.E. Stiglitza o tym, ze rad warto
stuchag¢, ale radzié trzeba sobie samemu’. Nade wszystko jednak trzeba spogladaé
na procesy integracji w kontekscie tego, ze nie osiagniemy diugotrwalego wzro-
stu bez rownowagi spotecznej, a dysproporcjonalny podzial bogactwa niszczy
korzenie gospodarki. Zapobieganie temu zjawisku staje si¢ nowym wyzwaniem
marketingu, podnoszac rangg relacji marketingu w skali makro, mezo i mikro.
Korzys$ci proceséw integracji nie moga by¢ uzyskane bez wiasciwych relacji tych
poziomdw marketingu.

® Por. rozmowg J. Zakowskiego z J.E. Stiglitzem, , Polityka™ nr 20 z 15.05.2004 r.
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PROBLEMS OF MARKETING IN TERMS OF INTEGRATION PROCESS
— CONTEXT OF COMPETITION AND VALUE PERCEPTION

Summary

The author pays attention to marketing problems connected with the European integration proc-
ess and unequal development as a factor that has impact on character and the meaning and also threats
connected with less developed economies’ competitiveness. The article presents survey findings
essential for creating company competitiveness.



	MARKETINGOWE PROBLEMY PROCESÓW INTEGRACYJNYCH - KONTEKST KONKURENCJI I POSTRZEGANIA WARTOŚCI
	1. Przejawy i zakresy przewagi konkurencyjnej. Wartość jako efekt działań
	2. Problem pomiaru wartości
	3. Doświadczenia badawcze

