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Marek Grzybowski 

M E T O D Y K A PROJEKTOWANIA I WDRAŻANIA 
STRATEGII M A R K E T I N G O W Y C H 

W PRZEDSIĘBIORSTWACH GOSPODARKI M O R S K I E J 
W W A R U N K A C H TRANSFORMACJI G O S P O D A R C Z E J 

„(...) intuicyjne zarządzanie dziś już nie wystarcza..." 
•J&ssfl. "Weber 

Działalność przedsiębiorstwa w gospodarce rynkowej wymusza koniecz­
ność opanowania metodyki budowania i wdrażania strategii marketingowych. 
Dodatkowym utrudnieniem dla firm działających w Polsce jest funkcjonowanie 
w warunkach transformacji gospodarczej. Przedsiębiorstwa gospodarki morskiej 
od początku tej transformacji zmuszone są konkurować na rynkach międzynaro­
dowych, a funkcjonować w warunkach określonych przez krajowe prawo gospo­
darcze. Z chwilą zmiany rynków działania ze wschodnich na zachodnie oraz w 
sytuacji dynamicznego wzrostu wewnętrznej konkurencji powstało zapotrzebo­
wanie na projektowanie działań długofalowych. W niniejszej pracy dokonano 
pierwszej - od początku transformacji gospodarczej - kompleksowej identyfikacji 
polskiej gospodarki morskiej oraz dokonano systematyki zarządzania marketin­
gowego i otoczenia marketingowego, kładąc nacisk na analizę otoczenia rynko­
wego. Opisano proces budowy przedsiębiorstwa zorientowanego marketingowo. 
Zbudowano oryginalny model kształtowania strategii marketingowej w warun­
kach turbulentnego otoczenia, zmieniającego się w głównej mierze w wyniku 
transformacji społeczno-gospodarczej w układach makro- i mikroekonomicz­
nych. Opracowano procedurę budowy optymalnej strategii marketingowej oraz 
koncepcję strategii polskiej gospodarki morskiej. 

Marek Grzybowski jest kierownikiem Katedry Marketingu, Wydziału Zarządzania i Marke­
tingu w Wyższej Szkole Administracji i Biznesu w Gdyni, Kielecka 7, 81-303 Gdynia. 



METHODOLOGY OF THE DESIGN 
AND IMPLEMENTATION 

OF T H E MARKETING STRATEGIES 
IN T H E MARITIME ECONOMY ENTERPRISES 

AT T H E ECONOMIC TRANSFORMATION 
CONDITIONS 

Economic activity in the free-market economy environment requires ma­
stery of the building up and implementation of marketing strategies. The econo­
mic transformation has added one more complication for the companies carrying 
out economic activity in Poland. In the maritime economy branch, economic ac­
tivity incorporates facing competition on the international market and complying 
with Polish economic legal regulations. 

With the switch from the Eastern to Western markets and the simultaneous 
intensive growth of domestic competition demand has been created for lingterm 
planning. In the present work, complete identification is presented of the Polish 
maritime economy branch, covering the period since the very beginning of the 
economic transformation, as well as systematics of marketing management and 
marketing environment. In the course of the said work market environment ana­
lysis is stressed. 

The process of creating a marketing-oriented enterprise is also described. 
The oryginal model was formulated from the process of forming a marketing 
strategy in a turbulent environment, varying mainly due to the social and econo­
mic transformation, in both micro- and macro-economic systems. The procedure 
of building an optimum marketing strategy and the strategy of the Polish mariti­
me economy branch is described. 



P R Z E D M O W A 

Proces przekształcania gospodarki nakazowej w system rynkowy trwa 
w Polsce już prawie dziesięć lat. Dla wielu polskich przedsiębiorstw gospodarka 
rynkowa stanowi wciąż na tyle nowe otoczenie, że nie wypracowały one dotych­
czas metodyki projektowania i wdrażania strategii działania. Grupy kierownicze 
z wiedzą i doświadczeniami wyniesionymi z okresu gospodarki nakazowej nie 
znalazły jeszcze formuły działania w warunkach konkurencyjnego rynku. Po 
utraceniu niewypłacalnych kontrahentów ze wschodu i załamaniu się gospodarki 
rozdzielczej, w której głównym regulatorem był rząd, zaistniała konieczność 
znalezienia rozwiązań w układach mikroekonomicznych. Znaczna liczba pol­
skich przedsiębiorstw przyjęła w nowych warunkach ekonomicznych taktykę 
przetrwania. Często wiązało się to z poszukiwaniem „zasileń zewnętrznych" w 
postaci kredytów bankowych. W wielu branżach powszechne stało się nieregu-
lowanie zobowiązań wobec państwa i dostawców. Związki zawodowe skumulo­
wały swą energię do obrony funkcji socjalnych przedsiębiorstw, co nie powięk­
szało sprzedaży, a przyczyniało się do utrzymania kosztów funkcjonowania 
podmiotów gospodarczych. Wśród negatywnych skutków początkowego stadium 
transformacji polskiej gospodarki Irena Hejduk i Wiesław Grudzewski wskazują 
między innymi również szok cenowy i wzrost inflacji." Wydawało się, że naj­
ważniejszym zadaniem jest znalezienie sprawnego dyrektora (prezesa, zarządcy, 
komisarza), który podejmie ryzyko poprowadzenia państwowej firmy w warun­
kach wciąż niestabilnej gospodarki. 

Jedną z największych niedoskonałości przechodzenia od gospodarki naka­
zowej do rynkowej jest zmienność prawa. Jeśli do tego doda się niesprawność 
systemu bankowego, restrykcyjny system finansowy i ciągłe zmiany w polityce 
gospodarczej rządu, które uniemożliwiają prowadzenie długofalowej polityki 
ekonomicznej firmy, to nie otrzyma się jeszcze całego obrazu otoczenia, w któ­
rym funkcjonuje przedsiębiorstwo w warunkach polskich przemian gospodar­
czych. Tony Housh, dyrektor wykonawczy Amerykańskiej Izby Handlowej w 
Polsce oceniając na łamach „Życia Gospodarczego" stan polskiej gospodarki w 
1997 roku stwierdził zdecydowanie: „Z odpowiedzi i uwag respondentów (111 
dyrektorów i menedżerów firm członków Amerykańskiej Izby Handlowej w Pol­
sce - przypis M.G.) jasno wynika, że jakość prawa i sprawność administracji 
państwowej mogą być barierą dla inwestowania w Polsce, a więc przeszkodą dla 
szybszego rozwoju kraju. Prawo gospodarcze i działalność instytucji państwo­
wych powinny tworzyć przejrzyste, stabilne i wolne od arbitralnych administra-

2 Zob. M. Grudzewski, I. Hejduk: Ocena sytuacji w gospodarce polskiej w końcu 1996 r., 
„Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa", styczeń 1997. 
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cyjnych decyzji środowisko do prowadzenia działalności gospodarczej" [Życie 
Gospodarcze nr 8/1997 z 21 lutego 1997 r.]. Konieczność stabilizacji dostrzega 
Leszek Balcerowicz, który stwierdza, że „celem (polityki gospodarczej państwa -
przyp. M.G.) powinno być wprowadzenie stabilnej makroekonomicznie, otwar­
tej, konkurencyjnej, kapitalistycznej gospodarki rynkowej z ograniczoną rolą 
państwa, skoncentrowaną w sterze jego naturalnej kompetencji [Ekonomika i 
Organizacja Przedsiębiorstwa, sierpień 1997]. Należy przy tym zauważyć, żc 
okres transformacji polskiej gospodarki jest nieustającym procesem o niedookre­
ślonym terminie. Jeśli odniesiemy go do gospodarek o ukształtowanym systemie 
rynkowym, to można założyć, że będzie to proces długotrwały/ 

Firmy amerykańskie, niemieckie czy francuskie w przypadku stwierdzenia 
trudności w prowadzeniu biznesu mogą zrezygnować z działania na polskim 
rynku. Firmy krajowe muszą pogodzić się z sytuacją i zaakceptować istniejący 
stan rzeczy. 

' B. Wawrzyniak stwierdza, że „kraje Unii Europejskiej transformują się od 20-30 lat i choć 
wśród ocen tego procesu można znaleźć przykłady demagogii lub niekompetencji, to jednak 
przeważa pogląd, że proces przebudowy następuje w miarę normalnym tempie, a jego jakość 
wyznaczają głównie różnice kulturowo-cywilizacyjne poszczególnych krajów U n i i " , Ekono­
mika i Organizacja Przedsiębiorstwa, styczeń 1997. 
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W okresie transformacji gospodarczej turbulencję otoczenia wzmagają 
dodatkowe czynniki spowodowane zmianami systemowymi. Firmy działające na 
rynku wewnętrznym zmuszone są do identyfikacji znanych sobie rynków doce­
lowych. W funkcjonowaniu przedsiębiorstw gospodarki morskiej występują 
dodatkowe utrudnienia. W większości spełniają one swe zadania na rynku 
międzynarodowym, natomiast działają według reguł (lub ich braku) ustala­
nych dla warunków lokalnych. Na przykład, kontrakty na produkcję i remonty 
statków zawierane są od początku transformacji gospodarczej na zasadach okre­
ślanych przez rynek międzynarodowy, ale ich produkcja i finansowanie odbywa 
się w warunkach niestabilnego rynku wewnętrznego. Firmy żeglugowe zmuszo­
ne są konkurować na rynkach międzynarodowych o ładunki i załogi (szczególnie 
kadrę oficerską) z armatorami, którzy działają pod „wygodnymi" (często tanimi) 
banderami. Porty muszą zabiegać o towary konkurując ze sobą i licznymi prze­
woźnikami lądowymi. Coraz trudniejszy dostęp do surowca zmusił przedsiębior­
stwa rybackie do rozwijania oferty na lądzie. Po okresie przetrwania w przedsię­
biorstwach gospodarki morskiej zaczęto myśleć długofalowo. Po pierwszych re­
strukturyzacjach i kosmetycznych zmianach zaczęto dokonywać głębokich prze­
obrażeń organizacyjnych. Z chwilą zmiany rynków działania ze wschodnich na 
zachodnie i po względnym ustabilizowaniu sytuacji wewnętrznej dostrzeżono 
potrzebę wprowadzenia rozwiązań długofalowych. 4 Właśnie w przedsiębior­
stwach gospodarki morskiej funkcjonujących praktycznie na otwartym i 
rzeczywistym konkurencyjnym rynku powstała potrzeba opracowania me­
todyki projektowania i wdrażania strategii marketingowych dostosowanych 
do potencjału i pozycji rynkowej firmy. Należy przy tym zauważyć, że po po­
czątkowych nadziejach na szybkie przeprowadzenie transformacji ustroju go­
spodarczego okazało się, iż będzie to proces długotrwały, a więc powodujący w 
działaniach firm dodatkowe utrudnienia - nie rejestrowane w warunkach rozwi­
niętej gospodarki rynkowej, a przez to nie znajdujące odzwierciedlenia w opra­
cowaniach naukowców zachodnich. Należy przy tym zauważyć, że funkcjono­
wanie wielu zagranicznych przedsiębiorstw żeglugowych i rybackich, stoczni 
wytwórczych oraz remontowych, portów i firm transportowych wspierane jest 
poprzez protekcjonistyczną politykę państwa lub Unii Europejskiej. Również w 
Polsce istnieje silne zapotrzebowanie na nowe spojrzenie na politykę morską 
określenie jej zasięgu w ramach gospodarki rynkowej. Krzysztof Luks, podse-

4 Zob. Bałtyckie szanse (rozmowa z Krzysztofem Luksem, podsekretarzem stanu w Minister­
stwie Transportu i Gospodarki Morskiej), Kurier Morski, marzec 1998. 
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kretarz stanu w Ministerstwie Transportu i Gospodarki Morskiej wyraża pogląd, 
że „(...jpolityka morska jest to ogół działań zmierzających do maksymalnego 
wykorzystania możliwości, jakie daje nadmorskie położenie kraju", a w „speł­
nianiu polityki morskiej rząd jest tylko jednym z podmiotów, koordynującym 
działania wynikające z woli parlamentu, samorządów lokalnych i opinii zgroma­
dzeń branżowych" [Bałtyckie szanse. Kurier Morski, marzec 1998]. 

CEL PRACY I UZASADNIENIE WYBORU TEMATU 

Podjęcie pracy mającej na celu identyfikację polskiej gospodarki morskiej 
w okresie transformacji gospodarczej oraz opracowanie metodyki projektowania 
i wdrażania strategii marketingowych w przedsiębiorstwach gospodarki morskiej 
w szybko zmieniającym się otoczeniu wynikło z zainteresowań autora historią, 
rozwojem i przyszłością tej dziedziny aktywności gospodarczej człowieka. 

Autor spotykał się na co dzień z problemami, przed jakimi stawali mene­
dżerowie polskich stoczni, portów, przedsiębiorstw żeglugowych i rybackich 
oraz innych firm działających na Wybrzeżu. W toku badań naukowych starał się 
uogólnić zaobserwowane zjawiska. 

Równie ważnym powodem, dla którego podjęto ten temat badawczy, były 
wnioski wynikające z licznych spotkań z menedżerami przedsiębiorstw gospo­
darki morskiej i kolejnymi dyrektorami departamentów odpowiedzialnych za 
poszczególne dziedziny tej gospodarki. Wynikała z nich konkluzja, że istnieje 
realne zapotrzebowanie nie tylko na bieżącą identyfikację stanu firm, ale 
również konieczność opracowania modelu projektowania i procesu wdra­
żania strategii marketingowych przedsiębiorstw, które nagle zaczęły działać 
w systemie gospodarki otwartej - bez protekcjonistycznego wsparcia państwa. 
Mimo że wiele z tych firm w okresie gospodarki nakazowej funkcjonowało na 
styku z gospodarką rynkową, to jednak nie wypracowano żadnego modelu pro­
jektowania i wdrażania strategii marketingowej. Z różnych powodów większość 
firm gospodarki morskiej wciąż nie posiada strategii marketingowych. 

Wymienione przesłanki zadecydowały, że podjęto próbę przeprowadzenia 
systematycznych badań źródłowych, mimo przekonania, iż podjęte zadanie jest 
niezwykle trudne ze względu na wielowarstwowość oraz różnorodność obszaru 
i podmiotów badań. Prowadzone w toku zbierania materiałów konsultacje w in­
stytucjach i przedsiębiorstwach gospodarki morskiej, duże zainteresowanie oraz 
życzliwa pomoc, jakiej udzielano autorowi podczas gromadzenia materiału służą­
cego do dalszej analizy, potwierdziły przekonanie, że podjęty wysiłek jest celowy, 
a efekt będzie przydatny do celów naukowych, poznawczych i praktycznych. 

Celem niniejszej pracy naukowej jest opracowanie metodyki projekto­
wania i wdrażania strategii marketingowych w przedsiębiorstwach gospodarki 
morskiej w warunkach transformacji gospodarczej. 
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T E Z Y 

Na podstawie przeprowadzonych badań postawiono następujące tezy: 
• transformacja w obszarze gospodarki morskiej i jej otoczeniu ma charakter 

ciągły; 
• na przedsiębiorstwa gospodarki morskiej działające w warunkach lokalnego 

(krajowego) prawa oddziałują czynniki o charakterze globalnym i dlatego ten 
obszar nadaje się do budowania modeli strategii marketingowych; 

• rynki gospodarki morskiej stanowią w wielu przypadkach modelowe przykła­
dy cyklów życia rynku, branży, organizacji i produktu; 

• budowa przedsiębiorstwa gospodarki morskiej zorientowanego rynkowo wy­
maga działania według możliwie jednolitej procedury; 

• warunkiem wdrożenia skutecznej strategii marketingowej w przedsiębiorstwie 
gospodarki morskiej jest podporządkowanie się opracowanej metodyce. 

Mimo zróżnicowania czynników endogenicznych i obszarów egzoge-
nicznych istnieje możliwość określenia względnie jednolitej metodyki pro­
jektowania strategii marketingowej i adaptacji jej do innych dziedzin go­
spodarki. 

HIPOTEZY BADAWCZE 

Na podstawie przestudiowanej literatur}', badań własnych prowadzonych 
na podstawie zebranych materiałów źródłowych i materiałów wtórnych oraz 
dyskusji z praktykami i naukowcami sformułowano następujące hipotezy: 
• warunkiem utrzymania się przedsiębiorstwa na otwartym rynku w czasie 

transformacji gospodarczej jest przekształcenie firmy z organizacji skoncen­
trowanej na technologiach w zorientowaną marketingowo organizację funk­
cjonującą na bazie procesów; 

• podstawą zbudowania przedsiębiorstwa zorientowanego rynkowo jest wszech­
stronna identyfikacja otoczenia marketingowego, ze szczególnym uwzględ­
nieniem procesów wchodzących w skład ciągu marketingowego oraz czynni­
ków składających się na cykle życia rynku, branży, organizacji i produktu; 

• projektowanie strategii marketingowej firmy wymaga przestrzegania procedu­
ry obejmującej zestaw działań o charakterze intelektualno-prakseologicznym; 

• do opracowania metodyki projektowania i wdrażania strategii marketingo­
wych przedsiębiorstw działających na konkurencyjnym rynku w warunkach 

" Hipotezę rozumiemy tak, jak wyjaśniają K. Ajdukiewicz: „Mając więc wyjaśnić jakiś fakt i 
nie znajdując dla zdania fakt ten stwierdzających racji wśród twierdzeń już przez nas uzna­
nych, bierzemy pod uwagę jakąś jego rację, co do której nie wiemy czy jest prawdziwa, czy 
fałszywa i poddajemy ją procedurze sprawdzenia. Taką nie przyjętą jeszcze rację rozważaną 
w trakcie prób wyjaśnienia jakiegoś faktu, którą poddajemy dopiero procedurze sprawdzenia, 
nazywa się zwykle hipotezą", [w:] Zarys logiki. PWN, Warszawa 1960, s. 184. 
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transformacji gospodarczej przydatna jest analiza zachowań przedsiębiorstw 
gospodarki morskiej.6 

P R O B L E M Y BADAWCZE 

W procesie weryfikacji powyższych hipotez postanowiono rozwiązać na­
stępujące problemy badawcze7: 
• opracowanie języka i metodologii analizy przedmiotu badań; 
• dokonanie systematyki polskiej gospodarki morskiej w okresie transformacji; 
• zbadanie czynników otoczenia mających wpływ na firmę; 
• ustalenie możliwych procedur budowy przedsiębiorstwa zorientowanego mar­

ketingowo; 
• opracowanie metodyki kreowania strategii marketingowej; 
• zidentyfikowanie reprezentatywnych przykładów wdrożenia strategii marke­

tingowych 
• opracowanie procedury budowy optymalnej strategii marketingowej. 

W celu rozwiązania postawionych problemów, oprócz korzystania ze zna­
nych i sprawdzonych narzędzi badawczych stosowanych w naukach o zarządza­
niu oraz ekonomii, trzeba było dokonać modyfikacji niektórych terminów i 
zdefiniowania nowych pojęć z obszaru gospodarki morskiej, zarządzania i 
marketingu. Dla sprawności prowadzonych badań szczególnie ważne było 
przeprowadzenie systematyki gospodarki morskiej i marketingu. W drugim 
przypadku nowym zagadnieniem jest wyodrębnienie i zdefiniowanie funkcji 
marketingu pozwalające na rozbudowę podstaw metodologicznych badań mar­
ketingowych. Rozbudowano też zestaw zasad zarządzania marketingowego 
oraz dowiedziono, że pod wpływem zmian w otoczeniu rynkowym nastąpiło 
przekształcenie strategii przedsiębiorstw od formuły koncepcyjnej do prak-
seologicznej. a zarządzanie strategiczne organizacją (firmą, instytucją) od­
powiada obecnie zarządzaniu marketingowemu. 

Analiza współczesnego otoczenia marketingowego firm działających nie 
tylko w obszarze gospodarki morskiej zmusiła do modyfikacji dotychczasowe­
go modelu otoczenia złożonego z grup wpływu oraz organizacji opartej na tech­
nologiach. Szczególnie trudne, ale bardzo ważne było wyodrębnienie czynni­
ków pogranicza, których rozpoznanie i znajomość w istotnym stopniu decy­
duje o utrzymaniu pozycji i siły konkurencyjnej firmy oraz jej rozwoju na rynku 
docelowym. Nowe podejście wymagało całkowitej rezygnacji z tradycyjnego, 
technologicznego rozumienia ciągu gospodarczego jako zbioru operacji tech-

b Metodyka to „zbiór zasad dotyczących sposobów wykonywania jakiejś pracy lub trybu po­
stępowania prowadzącego do określonego celu". Słownik języka polskiego. PWN, Warszawa 
1979. 

7 Problem rozumiem jako zadanie wymagające rozwiązania. Zob. np. Z. Cackowski, Problemy 
i pseudoproblemy. PWN, Warszawa 1964. 
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nicznych od wydobycia surowca poprzez jego przetwórstwo prowadzące do wy­
konania produktu końcowego. Z badań zachowań przedsiębiorstw na współcze­
snym rynku wysnuto wniosek, że ciąg gospodarczy jest celowo zorganizowa­
nym zespołem procesów organizatorskich przebiegających w otoczeniu społecz­
nym i realizowanych przez podmioty gospodarcze w taki sposób, by zaspokoić 
popyt rynku docelowego. Konieczne było również wprowadzenie nowego poję­
cia: ciąg marketingowy, który funkcjonuje w układzie przestrzennym i składa 
się z producenta, pośrednika i odbiorcy. Odbiorca może tu spełniać również rolę 
producenta i pośrednika, a każdy z elementów tego układu może być klientem, 
czyli tworzyć rynek. Ustalono również, że w badanej przestrzeni marketingowej 
występują równocześnie zjawiska ssania i tłoczenia strumieni dóbr i usług. Na 
podstawie przykładów rynkowych wykazano również możliwość ożywienia 
nie tylko cyklu życia produktu ale także rynku, branży i organizacji. 

Istotną nowością jest zbadanie i określenie ścieżek przekształceń orga­
nizacyjnych mających na celu budowę przedsiębiorstwa gospodarki mor­
skiej zorientowanego marketingowo. Wskazano szereg wariantów, począwszy 
od prostej reorganizacji poprzez restrukturyzację i business process reengineer-
ing aż po budowę organizacji holdingowej. Ważną sprawą jest zwrócenie uwagi 
na decydującą rolę kształtowania kultury przedsiębiorstwa w trakcie tworzenia 
firmy zorientowanej marketingowo. Celem tego działania jest ugruntowanie w 
załogach przekonania, że istotą działań organizacyjnych w firmie jest nie koor­
dynacja procesów technologicznych i dominacja funkcji produkcyjnych, logi­
stycznych czy nawet socjalnych nad marketingowymi, ale dostarczanie wartości 
dla zidentyfikowanego klienta. W skrajnym przypadku, po przeprowadzeniu 
zmian strukturalnych, prowadzi to do przekształcenia organizacji o charakterze 
funkcjonalnym w organizm przeznaczony do realizacji zintegrowanych proce­
sów skoncentrowanych na zaspokojeniu popytu rynku docelowego. 

Na podstawie opracowań teoretycznych możliwe stało się usystematyzo­
wanie wiedzy dotyczącej strategii marketingowych - rozproszonej dotąd w róż­
nych opracowaniach. Bazując na dokonanej systematyce problemu i przeprowa­
dzonych badaniach własnych przedsiębiorstw gospodarki morskiej opracowano 
metodologię projektowania i wdrażania strategii marketingowych w gospodarce 
morskiej oraz zilustrowano sposoby wdrożenia wyodrębnionych strategii na re­
prezentatywnych przykładach. 

Istotnym walorem pracy jest możliwość adaptacji wyników badań 
i ustaleń w tych dziedzinach i przedsiębiorstwach, które działają lub będą 
funkcjonować w warunkach rynku otwartego. Polska ma wciąż znaczne za­
ległości w prawnych uregulowaniach dotyczących działalności gospodarczej. W 
dużym stopniu odbiegają one od zasad obowiązujących w gospodarce rynkowej 
o długoletnich tradycjach. Znacznie różnią się od systemu legislacyjnego obo­
wiązującego w Unii Europejskiej. Z zapowiedzi krajowych decydentów wynika, 
że polski system prawny będzie intensywnie dostosowywany do rozwiązań obo-
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wiązujących w Unii Europejskiej, a to oznacza wzmożenie turbulencji tej części 
otoczenia, która decyduje o projektowaniu strategii i prowadzeniu długofalowej 
polityki rynkowej przedsiębiorstwa. Można więc przewidzieć, że w związku z 
globalizacją wymiany rynkowej, coraz większym otwarciem polskiej gospodarki 
oraz bliskim terminem wejścia do Unii Europejskiej, będzie rosło zapotrzebowa­
nie na projekty strategii marketingowych. Tym bardziej, że - jak zauważa Bog­
dan Wawrzyniak [Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa, styczeń 1997] -
„zmiana tradycyjnej struktury polskiego przemysłu wymaga dziś krótszego niż w 
przypadku Unii Europejskiej czasu, pod warunkiem jednak skutecznego, finan­
sowego wsparcia ze strony zagranicznych inwestorów strategicznych"8. Opraco­
wana metodyka powinna ułatwić zadanie naukowcom i praktykom, doradcom i 
menedżerom w dochodzeniu do najlepszej, wygrywającej strategii marketingo­
wej konkretnej organizacji gospodarczej w ciągle zmieniającym się otoczeniu. 
Ma więc w znacznym stopniu charakter uniwersalny i może zostać zastosowana 
również w przedsiębiorstwach działających w innych obszarach gospodarczych. 

PROCES BADAWCZY 

H.I. Ansoff [Zarządzanie strategiczne. 1985, s. 24] zauważa, że w przy­
padku, gdy praca ma charakter multidyscyplinarny, możliwe są dwa sposoby po­
stępowania badawczego. Można dokonać integracji poglądów prezentowanych 
przez różne dyscypliny, albo przeprowadzić krytyczną analizę „świata realne­
go", a osiągnięcia dyscyplin naukowych wykorzystać do budowania konstrukcji 
teoretycznych. W niniejszej pracy zastosowano drugiego typu podejście badaw­
cze. 

Proces badawczy oparto na dostępnych źródłach pierwotnych i wtórnych, 
które pozwoliły na sprawdzenie i potwierdzenie hipotez, zrealizowanie założo­
nych celów i rozwiązanie postawionych problemów badawczych, biorąc pod 
uwagę pogląd J. Pietera, że „(...jmateriały naukowe są materiałami ze względu 
na określony problem"9. W procesie badawczym w możliwie szerokim zakresie 
oparto się na materiałach źródłowych, w tym na bezpośrednich kontaktach z 
menedżerami kierującymi firmami w zmiennym otoczeniu. 

W czasie prowadzenia badań wstępnych, opracowywania wyników tych 
badań i pisania rozprawy zebrane informacje uporządkowano w logiczne zbiory 
tematyczne zgodnie z dezyderatami, które ustalono na podstawie przestudiowa­
nej literatury oraz wywiadu z naukowcami i praktykami życia gospodarczego. 
Jednocześnie dokonano selekcji spostrzeżeń i segregacji, polegającej na podziale 
zebranych materiałów na względnie jednorodne obszary tematyczne. Eliminację 

s Zob. również: M. Grudzewski, I. Hejduk, Ocena sytuacji w gospodarce polskiej w końcu 
1996 r. Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa, styczeń 1997. 

9 J. Pieter, Zarys metodologii pracy naukowej. PWN, Warszawa 1975, s. 140. Na temat źródeł 
pierwotnych i wtórnych, zob. np. W. Pytkowski, Organizacja badań i ocena prac naukowych. 
PWN, Warszawa 1981. s. 71. 



Wstęp 

danych zastosowano w odniesieniu do tych informacji, które mogłyby zaciemnić 
obraz przedmiotu badań w procesie jego identyfikacji i analizy. Klasyfikację 
wyników badań wykonano dokonując ich podziału na części identyfikowalne z 
postawionymi problemami badawczymi. Istotną inspirację i pomoc w wyborze 
metod i kierunków podjętych przez mnie badań stanowiły seminaria naukowe 
prowadzone w Instytucie Organizacji i Zarządzania w Przemyśle O R G M A S Z . 

M E T O D Y BADAWCZE 

Ze względu na interdyscyplinarny charakter rozprawy, w procesie rozwią­
zywania postawionych problemów i weryfikacji hipotez konieczne było stoso­
wanie wielu różnorodnych metod badawczych.'0 

Jedną z ważniejszych metod, jaką zastosowano w trakcie badań obserwo­
wanych zjawisk gospodarczych była analiza, polegająca na rozkładaniu badane­
go problemu na części składowe i rozpatrywaniu każdej części osobno. 
W zależności od tego, jaki problem był przedmiotem rozważań, stosowano: ana­
lizę elementarną - gdy przedmiot badań wymagał rozłożenia na elementy bez 
dopatrywania się wzajemnych między nimi stosunków (analiza ta ma charakter 
opisowy); analizę przyczynową - kiedy istniała konieczność doszukania się 
związków przyczynowo-skutkowych w częściach składowych przedmiotu bada­
nia (na przykład przedsiębiorstwa i jego otoczenia); analizę logiczną - polegającą 
na rozkładaniu przedmiotu badań z uwzględnieniem istniejącym w nim stosun­
ków logicznych. W czasie badań przydatna była również synteza, polegająca na 
składaniu, zestawianiu i kojarzeniu informacji, wyników badań i analiz. 

Abstrahowanie, czyli wyłączanie cech, uznano za celowe zastosować 
w różnych fazach procesu badawczego. Abstrahowanie generalizujące (wyłącza­
nie uogólniające) praktykowano w procesie modelowania zjawisk, procesów i 
podmiotów. Polegało ono na pomijaniu cech indywidualnych badanych obiek­
tów i zdarzeń i wybieraniu cech wspólnych dotyczących całości. Abstrahowanie 
izolujące (wyłączanie odosobniające) przydatne było w identyfikacji badanego 
potencjału, a polegało na oddzieleniu z badanego problemu określonych części i 
indywidualne ich analizowanie. 

Indukcję stosowano wtedy, kiedy możliwe było uogólnienie na podstawie 
zebranych faktów, będących szczególnymi przypadkami poszukiwanego uogól­
nienia i zaprzeczających mu w sytuacjach rzeczywistych. W tym celu stosowano 
w badaniach przede wszystkim metode^gaUftości i różnicy, polegającą na okre­
ślaniu, czy w identyczności sytuaci/i0m'Cf«' '[^^y związek współistnienia mię­
dzy faktami i metodę zmian towa |r^szących, służącą do wyodrębnienia czynni-

A. Kamiński stwierdza, że metody Itoajrwcze są to ,,(.5)s/osoby zaplanowania i realizowa­
nia procesu badawczego, w którym tecrWk^adawcze^ta /owią bardzo ważny, lecz nie jedy­
ny składnik" - Metoda, technika, p r o c e d u r S s t ^ a ^ t ó j ^ p e d a g o g i c e empirycznej, [w:] Meto­
dologia pedagogiki społecznej. PWN, Warszawa 1974, S. 55. 
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ka, którego zmienność wywołuje równolegle zmienność skutku. Korzystano tak­
że z metody reszt, gdy trzeba było ustalić, czy zawsze fakt drugi następuje po 
pierwszym, a pierwszy poprzedza drugi." Weryfikację procesu wnioskowania 
dokonanego metodą indukcji prowadzono za pomocą redukcji. 

Dedukcja stosowana była w procesie budowania konkluzji na podstawie 
aksjomatów. Przejawiała się w kilku formach: przechodzenia od stosunków 
ogólnych zachodzących między zjawiskami w badanej przestrzeni gospodarczej 
do poszczególnego przypadku; przechodzenia od pojęcia ogólnego do zawartego 
w nim pojęcia szczegółowego; (w mniejszym stopniu) przekształcania danych 
wartości za pomocą zmienionego sposobu łączenia ich elementów. 

W procesie definiowania w kilku przypadkach zastosowano metodę sło­
wotwórczą, polegającą na budowaniu definicji słowa na podstawie ,,(...)części 
składowych, z których ono powstało" , by według znaczeń tych części składo­
wych odtworzyć sens całości. 

Analogię stosowano wtedy, kiedy istniały przesłanki, że na zasadzie za­
chodzącego podobieństwa można przenieść twierdzenie dotyczące jednego zja­
wiska na inne zjawiska zachodzące w badanym obszarze ekonomicznym. 

W rozprawie wykorzystano również metody statystyczne, polegające na 
badaniu ilościowej strony zjawisk w nierozerwalnym związku z ich stronąjako-
ściową w celu ustalenia prawidłowości rozwoju obserwowanych zjawisk maso­
wych.'"'. 

Działalność badawczą zorganizowano zgodnie z wytycznymi charaktery­
stycznymi dla metody ckonomiczności działań w obu jej aspektach: produk­
cyjności, polegającej na jak największym przybliżeniu się do celu na bazie okre­
ślonych zasobów i oszczędności, wymagającej osiągnięcia założonego celu przy 
wydatkowaniu jedynie niezbędnych zasobów. 1 4 Do zabiegów oszczędnościo­
wych, które wykorzystano w czasie opracowywania wyników badań należały: 
preparacja, polegająca na gruntownym przygotowaniu aparatury badawczej; 
symplifikacja, sprowadzająca się do możliwego uproszczenia działań; potencja-
lizacja, przejawiająca się w ujawnianiu możliwości tkwiących w obszarze badań 
i minimalizacja interwencji, polegająca na unikaniu powielania dotychczaso­
wych zdobyczy nauk ekonomicznych i przeniesieniu ciężaru działania na ich za­
stosowanie w praktyce badawczej. Ten ostatni aspekt badań wiąże się z instru­
mentalizacją, polegającą na wykorzystaniu w pracy naukowej najefektywniej­
szych narzędzi badawczych. 

" Zob. np. T. Kotarbiński, Kurs logiki. PWN, Warszawa 1963, s. 31. 
'" Tamże, s.33. 
13 Zob. np. J. Bremond, M. Salort, Initiation a l'économie, public dans, Hatier, Paris 1986 
(wyd. polskie: PWN, Warszawa 1994). 
1 4 Zob. T. Kotarbiński, Hasło dobrej roboty. PWN, Warszawa 1984, s. 182-187. 
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W systematyzacji zebranego materiału informacyjnego i uzyskanych tą 
drogą wyników badań posługiwano się interpretacją, wnioskowaniem, dowodze­
niem, definiowaniem i modelowaniem.15 

Interpretacja polega na wyjaśnianiu, dlaczego fakt nastąpił, bowiem przez 
interpretację staje się on myślą. Działania prowadzono zasadniczo po następującej 
ścieżce badawczej: spostrzeżenie - obserwacja - doświadczenie - teoria - identyfi­
kacja (statyczna, dynamiczna) - symplifikacja - wyprowadzenie wniosków - mo­
delowanie - przełożenie modeli na język codzienny wraz z interpretacją. 

Wnioskowanie jako proces myślowy polegający na przyjęciu za podstawę 
rozumowania pewnego zdania uznanego za prawdziwe, stanowiło wytyczną do 
przyjęcia prawdziwości innego zdania. W procesie opracowywania materiału 
naukowego stosowano zarówno wnioskowanie dedukcyjne jak i indukcyjne oraz 
redukcyjne i przez analogię. 

Dowodzenie stosowano w ścisłym związku z wnioskowaniem zawsze 
wtedy, gdy zdanie dowodzone można było oprzeć na racjach zdań uprzednio 
uznanych za prawdziwe. 

Definiowanie niektórych nazw, czyli nadanie im jasności i wyrazistości, 
uznano za konieczne w procesie systematyzacji i metodologicznego opracowy­
wania materiału naukowego. 

Przy opracowywaniu i prezentacji wyników badań tworzono modele, bo­
wiem jak zwięźle wyraził polski ekonomista i historyk Witold Kula [1983, 
s. 298]: „zespół zjawisk trwałych i powtarzalnych tworzy model, którego funk­
cjonowanie badamy tworząc teorię". Uogólnieniu obserwacji służyły metody 
obserwacyjne i porównawcze zaliczane przez J. Pietera do jednych z zasadni­
czych roboczych metod badawczych. 

Wychodząc naprzeciw postulatom o przystępności treści przyjęto pięcio-
rozdziałową strukturę rozprawy, co zapewnić powinno łatwiejszą percepcję wy­
ników badań, ich interpretację i zastosowanie. 

W rozdziale pierwszym dokonano systematyki i prezentacji przedmiotu 
badań. Ze względu na szybki rozwój teorii organizacji i zarządzania oraz marke­
tingu i w wyniku tego ciągłego rozwoju języka tych dyscyplin naukowych, 
uznano za stosowne przeprowadzenie ujednolicenia terminów i pojęć niezbęd­
nych w rozwiązywaniu dalszych problemów badawczych. Ustalono również i 
dowiedziono, że strategiczne zarządzanie organizacją (firmą, instytucją) odpo-
w iada obecnie zarządzaniu marketingowemu. 

W rozdziale drugim scharakteryzowano otoczenie marketingowe firmy, ze 
szczególnym zwróceniem uwagi na zgłębienie zagadnień dotyczących jego dyna-

Zob. np. M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujęcie retrospektywne. PWN, Warszawa 1994, s. 21-
33; L. Krzyżanowski. Podstaw)' nauk o organizacji i zarządzaniu. PWN, Warszawa 1992, s. 
12-19; W. Kula, Historia, zacofanie, rozwój, PWE, Warszawa 1983, s. 292-300; T. Kotarbiń­
ski, Hasło dobrej roboty, op. cit., s. 182-187. 
"' Zob. J. Pieter, Zarys metodologii pracy naukowej. PWN, Warszawa 1975. 
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miki. Obok identyfikacji współczesnego otoczenia makroekonomicznego i mikro­
ekonomicznego dokonano opisu otoczenia technologicznego oraz konkurencyjne­
go. Tradycyjną analizę otoczenia firmy rozszerzono o wnikliwą charakterystykę 
czynników pogranicza. Zmieniono dotychczasową interpretację terminu „ciąg go­
spodarczy" oraz wyjaśniono istotę i zdefiniowano termin „ciąg marketingowy". 
Scharakteryzowano cykle życia: rynku, branży, organizacji oraz produktu. 

Rozdział trzeci zawiera opisy różnych wariantów działań prowadzących 
do budowy przedsiębiorstwa zorientowanego marketingowo. Podstawą rozwa­
żań jest przyjęcie tezy, że firma jest systemem społeczno-technicznym, który w 
celu dostosowania do otoczenia może zostać poddany reorganizacji, restruktury­
zacji lub reengineeringowi. W końcowej części rozdziału dokonano opisu zalet i 
wad holdingu jako efektu zmiany organizacyjnej mającej na celu dostosowanie 
firmy do otoczenia rynkowego. 

Rozdział czwarty odnoszący się do projektowania strategii marketingo­
wych w gospodarce morskiej zawiera systematykę strategii marketingowych fir­
my oraz modeli analizy strategicznej, które wraz z tezami zawartymi w rozdzia­
łach poprzednich stanowią podstawę opracowania modelu kreowania strategii 
marketingowej oraz dokonania wyboru strategii wygrywającej, która w celu 
wzmocnienia powinna zostać wsparta wybraną strategią inwestycyjną. 

Rozdział piąty obejmuje prezentacje rzeczywistych strategii marketingo­
wych realizowanych w przedsiębiorstwach gospodarki morskiej w warunkach 
transformacji gospodarczej oraz procedurę budowy optymalnej strategii marke­
tingowej organizacji. W pierwszej części opisana została strategia marketingowa 
lidera rynkowego, za którego uznano Polską Żeglugę Bałtycką. W drugiej części 
rozdziału zaprezentowano strategię marketingową pretendenta rynkowego (w tej 
roli opisano Gdańską Stocznię Remontową). W części trzeciej rozdziału na 
przykładzie grupy kapitałowej Port Gdynia Holding opisano strategię specjalisty 
rynkowego. Następnie zaprezentowano procedurę budowy optymalnej strategii 
marketingowej organizacji oraz koncepcję strategii rozwoju polskiej gospodarki 
morskiej. 

W czasie gdy prowadzono badania w obszarze gospodarki morskiej 
stwierdzono, że wiele spostrzeżeń i doświadczeń przedsiębiorstw gospodarki 
morskiej daje się zaadoptować poza tym obszarem. Szczególnie dotyczy 
to tych firm, które mają swoje siedziby w Polsce, a działają za granicą lub 
w otoczeniu firm zagranicznych. Przedstawiona praca otwiera więc drogę 
i zawiera propozycje do prowadzenia dalszych badań mających na celu po­
szukiwanie coraz doskonalszych strategii marketingowych, uwzględniając 
fakt, że rynek z pozoru lokalny jest coraz częściej rynkiem globalnym, a 
więc takim, na jakim od kilu lat funkcjonują przedsiębiorstwa gospodarki 
morskiej. 



Rozdział I 
S Y S T E M A T Y K A , PRZEDMIOT I JĘZYK BADAŃ 

1. Systematyka gospodarki morskiej 

Gospodarka morska to, najogólniej rzecz ujmując, twórcze wykorzystanie 
przez człowieka zasobów oceanów oraz mórz i okalających je wybrzeży. 
W wyniku postępu naukowo-technicznego i organizacyjnego ciągle doskonalone 
są sposoby eksploracji tej części ekosfery przynoszące krajom nadmorskim kon­
kretne efekty ekonomiczne. Wykorzystanie terenów nadmorskich, mórz i ich 
głębin jest tak atrakcyjnym przedmiotem aktywności produkcyjnej, że z czasem 
obszar ten stał się polem silnej walki konkurencyjnej. Do ochrony zasobów włą­
czono aktywnie nawet siły zbrojne, co w niektórych przypadkach prowadziło do 
napięć politycznych. Dlatego też dwie trzecie powierzchni naszego globu są 
przedmiotem systematycznych i wielokierunkowych badań naukowych o cha­
rakterze podstawowym i praktycznym skupionych gównie na monitorowaniu 
zasobów i doskonaleniu technologii ich pozyskiwania. Jednak przede wszystkim 
na tym ogromnym obszarze prowadzona jest wielokierunkowa i wielopłaszczy­
znowa działalność gospodarcza. Dlatego nie jest ani proste ani łatwe uzyskanie 
krótkiej i jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: Co to jest gospodarka morska? 
Takie potęgi morskie jak Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Francja, Holan­
dia czy Fliszpania, a nawet Szwecja przyjmowały jako rzecz naturalną swój pry­
mat na oceanach czy morzach i dopóki nie zaczęły tracić swej dominującej po­
zycji, nie prowadziły rozważań o roli gospodarki morskiej w gospodarce naro­
dowej tak jak przebiegało to w Polsce po odzyskaniu niepodległości i drugiej 
wojnie światowej [S. Darski, W. Strąk, 1968], Dlatego „uciekanie" flot pod tanie 
bandery, utrudnienia w dostępie do surowców spowodowane utworzeniem 200-
miłowych stref ekonomicznych, rozwój morskiego górnictwa naftowego i zwią­
zane z tym zagrożenie środowiska naturalnego a także upadek przemysłu budo­
wy i remontów statków w państwach europejskich i Stanach Zjednoczonych oraz 
przesunięcie się dynamiki produkcji usług w światowej gospodarce morskiej na 
Daleki Wschód zmieniło tradycyjne spojrzenie na rynek i ekonomikę tej dzie­
dziny aktywności człowieka [K. Misztal, S. Szwankowski, K. Wasilewska, 1997; 
J. Neider, 1992]. Istnieją realne trudności związane z jednoznacznym określe­
niem przestrzeni ekonomicznej, w której funkcjonuje gospodarka morska, bo­
wiem należące do niej przedsiębiorstwa i instytucje działają w różnych (często 
kilku równocześnie) obszarach życia gospodarczego [T.Szczepaniak, 1991, 
T. Łodykowski, 1996]. Przy próbie definiowania nie można więc zastosować 
metody porównawczej, bowiem trudno w tym przypadku doszukać się jedno­
znacznych analogii z wyraźnie określonymi branżami gospodarki narodowej -
górnictwem, hutnictwem czy budownictwem albo transportem lądowym. Na 
przykład, firmy eksploatujące złoża ropy naftowej pod dnem morza często są 
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równocześnie armatorami, przewoźnicy promowi trudnią się eksploatacją por­
tów, przedsiębiorstwa połowowe zaś transportem, chłodnictwem oraz produkcją 
i usługami portowymi [zob. K. Podolski, 1982]. Dlatego chcąc uzyskać możliwie 
wyczerpującą odpowiedź na wcześniej postawione pytanie, powinno się zrezy­
gnować z definicji zbyt zwięzłej i odwołać się do enumeratywnej. Nie wdając się 
w analizę różnych, nielicznych zresztą, propozycji, do celów badawczych naj­
bardziej odpowiednie będzie poniższe określenie: Gospodarka morska obej­
muje organizacje prowadzące działalność wytwórczą i usługową związaną z 
wykorzystaniem zasobów i warunków fizycznych morza i wybrzeża. W jej 
skład wchodzą następujące podmioty gospodarcze: porty morskie i morska flota 
handlowa, rybołówstwo morskie i przemysł rybny, przemysł budowy oraz re­
montów statków i okrętów, przedsiębiorstwa eksploatacji złóż morskich. Na­
ukowcy zajmujący się tym obszarem gospodarki zaliczają do niego również 
przedsiębiorstwa związane z handlem morskim (spedytorów, brokerów, firmy 
handlowe), instytuty wyspecjalizowane w badaniu morza i wybrzeża, laborato­
ria i biura projektowe pracujące na rzecz przedsiębiorstw gospodarki morskiej 
oraz placówki szkolnictwa przygotowujące specjalistyczne kadry na potrzeby tej 
gospodarki. Uogólniając można przyjąć, że gospodarka morska obejmuje or­
ganizacje służące otoczeniu poprzez ekonomiczne i zorganizowane wykorzy­
stanie morza oraz wybrzeża. 

Po analizie przytoczonego określenia nasuwa się wniosek, że gospodarka 
morska sytuuje się na pograniczu układów makro- i mikroekonomicznych, 
a zaliczyć można do niej przedsiębiorstwa zajmujące się produkcją towarów oraz 
świadczeniem usług. Właściwie przedsiębiorczość związana z gospodarką mor­
ską dotyczy zarówno lądu, przestrzeni powietrznej i morza, bowiem wykazywa­
na jest w obrębie tych trzech środowisk. Eugeniusz Kwiatkowski [1931, s. 241] 
dziesięć lat po uzyskaniu przez Polskę niepodległości zwracał uwagę na poli­
tyczne i ekonomiczne znaczenie dostępu do morza pisząc: „Polska bez wolnego 
nieskrępowanego dostępu do morza musiałaby się albo gospodarczo udusić, albo 
musiałaby dobrowolnie włączyć się do systemu gospodarczego jednego z dwóch 
swoich potężnych sąsiadów, ze wszystkimi politycznymi konsekwencjami tego 
kroku (...). Jedyną, naprawdę wolną granicą, jedynym miejscem wyrównania 
wciąż rosnących ciśnień, jedynym nieograniczonym kontaktem gospodarczym z 
całym światem jest właśnie granica morska"1 7. 

1 7 Eugeniusz Kwiatkowski (1888-1974) - jeden z twórców polskiej doktryny, strategii i poli­
tyki morskiej. Wieloletni minister przemysłu , handlu, minister skarbu, wicepremier w II 
Rzeczypospolitej. Poseł na sejm w latach 1928-1930, 1938-1939, 1947-1952. Inicjator i reali­
zator budowy portu w Gdyni i Centralnego Okręgu Przemysłowego. W latach 1945-1947 peł­
nomocnik rządu do spraw odbudowy wybrzeża i wykładowca w Wyższej Szkole Handlu Mor­
skiego w Gdyni i Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Sopocie, pierwszy doktor honoris causa 
Uniwersytetu Gdańskiego. 
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Rys. 1.1. Gospodarka morska i jej otoczenie (schcmatj 

Źródło: Opracowanie własne 

W niniejszej pracy przedmiotem rozważań będą przekształcenia na­
stępujące w portach, żegludze i stoczniach, a więc tych dziedzinach gospo­
darki, które funkcjonują jednocześnie w dwóch obszarach ekonomicznych: 
gospodarki narodowej i rynku międzynarodowego. 

Morskim portem handlowym nazywamy część wybrzeża i akwenu morskie­
go wraz z nabrzeżami i wyposażeniem technicznym umożliwiającym przeładunek 
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[K.Misztal, L. Kuźma, A. Grzelakowski, 1994]. Port może być także miejscem 
składowania, pakowania i uszlachetniania towarów [Andruszkiewicz, 1970] a na­
wet obszarem działalności przemysłowej.1 8 Ruchem statków w portach, przeładun­
kiem i niektórymi pracami związanymi z uszlachetnianiem towarów zajmują się 
najczęściej wyspecjalizowane przedsiębiorstwa [Kuźma, Szczepaniak, 1971]. 
Działalność portów morskich jest ściśle powiązana z gospodarką narodową i 
światową, a szczególnie z systemem transportowym obu obszarów gospodarczych. 
Są one jednak tylko względnie oddzielnymi organizmami, ponieważ ich położenie 
sprawią że porty stanowią integralny element otaczających je aglomeracji miej-
sko-przemysłowych, a rozmiary i struktura obrotów portowych mają istotny wpływ 
na rozwój miasta portowego i sąsiadującego z nim regionu nadmorskiego [Pisko-
zub (w:) Żegluga i porty, 1978]. Często region ten obejmuje znaczny obszar i 
liczną rzeszę klientów. Na przykład w Hamburgu działa około 100 konsulatów 
oraz 3500 oddziałów lub firm międzynarodowych.' 

Żegluga morska obejmuje przedsiębiorstwa, które mogą występować 
wioli właścicieli lub jedynie zarządzać jednostkami pływającymi (statkami to­
warowymi, promami, holownikami itd.) [J. Chrzanowski, M. Krzyżanowski, 
K. Luks, 1981, s. 164-167]. Armatorami są również firmy nie wchodzące w skład 
floh' handlowej a wykonujące usługi (holownicze, ratownicze, czerpalne, pod­
wodne) lub zajmujące się wydobyciem ropy naftowej. Usługi armatorskie mogą 
świadczyć również firmy nie posiadające statków ale wyposażone w specjalny 
certyfikat. Na przykład znany polski spedytor C. Hartwig Gdynia, mimo że nie 
jest armatorem, może również czarterować statki. PSM C. Hartwig Gdynia jest 
zarejestrowane w Federal Maritime Commision w USA jako armator NVOCC 
(Non Vessel Operating Common Carrier). Oznacza to, że może on świadczyć 
usługi występując w charakterze przewoźnika morskiego. Szczególną wartość 
handlową ma fakt, że kompleksowa usługa przewozowa dom-dom w relacji Pol-
ska-USA i USA-Polska jest realizowana na podstawie własnego konosamentu 
oraz według konkurencyjnych stawek frachtowych. Jeśli więc klient ma takie 
życzenie, można w jego imieniu czarterować statki.20 

Na przykład, na terenie portu w Antwerpii po II wojnie światowej obszar przemysłowy 
zajmował 300 ha. W 1995 r. tereny przemysłowe zajmowały 3200 ha gdzie pracowało 29 ty­
sięcy osób zatrudnionych bezpośrednio w produkcji i 150 tysięcy w firmach i instytucjach 
współpracujących. A. Foulon, Focus on a real heavyweitght: industry in the port of Antwerp, 
Hinterland Antwerp 3rd/4th quarter 1997. 
19 Analitycy portu w Hamburgu oceniają, że obsługuje on w sposób pośredni lub bezpośredni 
około 400 milionów konsumentów z krajów nadbałtyckich, południowych sąsiadów Republiki 
Federalnej Niemiec, odbiorców z Ameryki Północnej oraz Bliskiego i Dalekiego Wschodu, 
źródło: Port of Hamburg Handbook 1997/98. 
20 Zob. M. Grzybowski, C. Hartwig Gdynia. Now and a Future, Spedycja i Transport nr 
5/1998. 
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Faktycznie porty i żegluga stanowią element zintegrowanego systemu 
transportowego.21 Przemysł budowy i remontu statków i okrętów zwany jest 
w polskiej literaturze przemysłem okrętowym. Do tej branży, oprócz stoczni 
wytwórczych i remontowych zalicza się często kooperujące ze stoczniami 
również przedsiębiorstwa i instytucje, których działalność w znacznej części 
jest ukierunkowana na dostarczanie im wyrobów lub usług [Polańska, 1975]. 
Przemysł rybny obejmuje działalność przetwórczą i połowową na wodach 
otwartych prowadzoną przez przedsiębiorstwa połowów morskich i armatorów 
indywidualnych, a także firmy zajmujące się przechowywaniem i przetwór­
stwem ryb. Do gospodarki morskiej zalicza się często również budownictwo 
zajmujące się pracami hydrotechnicznymi i budowlami inżynieryjnymi w 
portach, stoczniach i na wybrzeżu, górnictwo - zajmujące się eksploatacją złóż 
pod dnem morza, turystykę i handel oraz wiele innych dziedzin aktywności 
człowieka, które wynikają z nadmorskiego położenia państwa lub jego związ­
ków z morzem. Trudno często ustalić, które czynniki są pierwotne, a któ­
re wtórne w rozwoju gospodarczym państw i regionów nadmorskich, ale nie­
wątpliwie można stwierdzić, że rozwój aglomeracji portowych jest zawsze 
bardziej dynamiczny niż ośrodków o utrudnionym dostępie do morza i pozba­
wionych portów. Nie bez znaczenia jest też polityka gospodarcza państwa, któ­
rej konsekwencją są najczęściej decyzje administracyjne o dużym ciężarze 
gatunkowym i poważnych konsekwencjach gospodarczych oraz społecznych. 
Najbardziej spektakularnym tego przykładem są dwa miasta: Gdynia i Puck. 
Decyzja administracyjna o przekształceniu rybackiego portu w okolicy Oksy­
wia w bazę marynarki wojennej i port handlowy przyczyniła się do powstania 
silnego ośrodka przemysłowo-miejskiego. 

Ze względu na wagę gospodarki morskiej w aspekcie gospodarki krajowej, 
w światowej praktyce gospodarczej ścierały się zawsze dwa podejścia: protek­
cjonistyczne i liberalne. Nawet w znanych z liberalizmu Stanach Zjednoczonych 
podejście protekcjonistyczne, zwane nurtem promocyjnym, ma ugruntowaną po­
zycję we wszystkich ważniejszych dziedzinach gospodarki morskiej, a szczegól­
nie w budowie i remontach okrętów oraz rybołówstwie, a w określonym zakresie 
w żegludze i przemyśle budowy oraz remontu statków [zob. np. Szczepaniak, 

Andrzej Piskozub [1978. s. 11] stwierdza, że celem zintegrowanego systemu transportowe­
go jest: 
- najkorzystniejsze dla gospodarki narodowej zorganizowanie całości procesu transportowego, 
obsługiwanego przez różne gałęzie transportu; 
- najbardziej racjonalny podział zadań przewozowych między poszczególne gałęzie transpor­
tu: 
- najbardziej korzystny dla gospodarki narodowej stopień rozwoju całości transportu i wszyst­
kich jego części składowych 
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1991].22 W Unii Europejskiej mimo poważnych ograniczeń dopuszcza się do­
płaty do produkcji statków i dotacje dla rybaków. 

W celu ułatwienia eksploatacji statków niektóre państwa już dawno utwo­
rzyły tak zwany drugi rejestr, który praktycznie pozwala armatorom krajowym 
na funkcjonowanie poza ustaleniami prawnymi kraju obowiązującymi w działal­
ności gospodarczej firm lądowych oraz umożliwia konkurowanie z armatorami, 
którzy rejestrują swoje statki pod tanimi banderami [Kubicki, 1973]. Zarówno 
zbytni liberalizm i nadmierny protekcjonizm powodują wypaczenie obrazu ryn­
ku. Firma, która nie funkcjonuje pod ochronnym parasolem państwa lub w ko­
rzystnych warunkach prawnych, oprócz barier rynkowych musi pokonywać 
wiele przeszkód taryfowych i pozataryfowych tworzonych przez otoczenie poli­
tyczne. Komplikuje to kierowanie organizacją zorientowaną marketingowo, co 
nie oznacza, że należy w zarządzaniu rezygnować ze sprawdzonych reguł i za­
sad. Wręcz przeciwnie - orientacja rynkowa zobowiązuje do stosowania praw 
kierowania organizacjami i stosowania reguł marketingowych jako podstawo­
wego warunku osiągania sukcesu na rynku. 

2. Polska gospodarka morska w okresie transformacji gospodarczej 

Edmund Wnuk-Lipiński [1997, s. 16] transformację gospodarki utożsa­
mia z przejściem „od gospodarki nakazowo-rozdzielczej do wolnorynkowej", 
a Mieczysław Nasiłowski [1997. s.32] stwierdza, iż „proces transformacji syste­
mowej realizowany jest za pośrednictwem dwóch współdziałających ze sobą 
programów: stabilizacji rynkowej i przekształceń własnościowych". Działania 
stabilizacyjne polegały na uwolnieniu cen rynkowych oraz restrykcyjnej polityce 
fiskalnej rządu i pieniężnej banku centralnego, a także restrykcyjnej polityce pla-
cowo-dochodowej oraz doprowadzeniu do wymienialności waluty krajowej." 

Czas transformacji społeczno-gospodarczej odbił się na gospodarce pol­
skiego wybrzeża specyficznym piętnem. Dla wielu żyjących z eksploatacji morza 
małych i dużych przedsiębiorstw był to okres szczególnie trudny. Na przełomie 
lat 80. i 90. nastąpił bowiem splot niekorzystnych zmian nie tylko w polityce go-

2" W okresie międzywojennym rząd polski stosował bardzo aktywny protekcjonizm w celu 
zdynamizowania rozwoju gospodarki morskiej, a szczególnie portu w Gdyni, żeglugi i prze­
mysłu budowy okrętów. W sposób pośredni sprzyjał rozwojowi rodzimego rybołówstwa i 
przemysłu budowy statków . Daleko posunięty protekcjonizm byl charakterystyczny w latach 
gospodarki nakazowo-rozdzielczej, z czego, w odniesieniu do gospodarki morskiej, zrezy­
gnowały prawie całkowicie rządy w okresie transformacji gospodarczej. 

Zob. szerzej: Edmund Wnuk-Lipiński, Reforma, rewolucja, restauracja - trzy cechy trans­
formacji postkomunistycznej; Mieczysław Nasiłowski, Czy terapia szokowa w Polsce była 
uzasadniona? (w:) Transformacja Gospodarki. Spojrzenie retrospektywne, (red.) Witold Jaku­
bik, Friedrich Ebert Foundation. Warsaw Office, Warszawa 1997. 
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spodarczej państwa, lecz również w otoczeniu międzynarodowym. Starcie się 
różnych stanów otoczenia oraz radykalna zmiana reguł działania struktur makro-
gospodarczych były zaskoczeniem dla licznych dużych przedsiębiorstw polskiej 
gospodarki morskiej, które dotąd funkcjonowały pod parasolem ochronnym pań­
stwa. Były również niespodziewane dla tych wszystkich małych przedsiębior­
ców, dla których działanie w gospodarce niedoboru i często obok oficjalnego 
systemu produkcji i dystrybucji było bardzo wygodne. Transformacja w gospo­
darce morskiej nie przebiegała w wyraźnie wyodrębnionych etapach, jak ustalili 
to w odniesieniu do gospodarki polskiej Irena Hejduk i Wiesław Grudzewski. 2 4 

W niektórych przedsiębiorstwach, na przykład w stoczniach wytwórczych i za­
kładach z nimi kooperujących, głębokie negatywne impulsy dało się odczuć już 
w pierwszym roku transformacji. W innych przypadkach, na przykład w przed­
siębiorstwach połowów dalekomorskich czy niektórych portach, skutki trans­
formacji dało się odczuć kilka lat później. 

W wielu przedsiębiorstwach gospodarki morskiej zbyt późno podjęto 
działania przystosowawcze, co doprowadziło do mniej lub bardziej powolnych 
zapaści. Niepokojące jest zjawisko znacznego zmniejszania nakładów na naukę 
i badania. Ta sytuacja ma także wymiar społeczny. Dla wielu ludzi, którzy 
z gospodarką morską związali się na całe życie, czas transformacji ustrojowej to 
wciąż jeszcze okres niepewności. Dla przedsiębiorczych gospodarka rynkowa 
jest natomiast doskonałą okazją do wykazania inicjatywy i przedsiębiorczości. 

W latach dziewięćdziesiątych liczba podmiotów działających w obszarze 
gospodarki morskiej znacznie się zwiększyła, a w porównaniu z okresem gospo­
darki nakazowej wzrosła kilkunastokrotnie - z kilkudziesięciu w 1985 roku do 
ponad pięciu tysięcy dziesięć lat później. Statystycy z Urzędu Wojewódzkiego w 
Szczecinie wyliczyli, że 1995 roku w gospodarce morskiej funkcjonowało 5081 
podmiotów gospodarczych, z których działalność eksploatacyjną prowadziło 
4885 organizacji. Najwięcej podmiotów (1585) funkcjonowało w gospodarce 
rybnej; 922 zajmowało się budową i naprawą statków, 1691 - handlem rybami, 
32 - transportem morskim, 55 - przeładunkiem towarów. Działalność wspierają­
cą prowadziło 195 podmiotów i 243 agencje transportowe. W województwach 
nadmorskich (szczecińskim, koszalińskim, słupskim, gdańskim i elbląskim) 
działalność w gospodarce morskiej prowadziło 3149 podmiotów (64,5 %), z 
czego najwięcej w gdańskim (1319) i szczecińskim (1043).^ Powyższe dane nie 
obejmują jednak licznych Firm handlowych i przedstawicielstw, które powstały z 
chwilą zwiększenia wymiany gospodarczej z rynkiem międzynarodowym. 

Zob. szerzej: W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Ocena sytuacji w gospodarce polskiej w końcu 
1996 r.. Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa, grudzień 1996. 

Zob. T. Persz, Polska gospodarka morska 1980-1996, Kurier Morski, listopad 1997. 



M. Grzybowski 

Rys. 1.2. Ilość i tonaż statków handlowych w latach 1980-1997 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie danych z przedsiębiorstw armatorskich) 

Dzisiejsza Polska morska różni się znacznie od tej sprzed lat dziesięciu. 
Okres transformacji gospodarczej to ciągle czas poszukiwań miejsca w nowej 
rzeczywistości i projektowania nowych strategii działania. Trudne chwile prze­
żywa polskie rybołówstwo dalekomorskie operujące na Morzu Beringa i Morzu 
Ochockim. Ograniczenia wprowadzone przez Rosjan nie pozwalają na pełne 
wykorzystanie potencjału polskiej floty rybackiej. Dlatego polscy armatorzy ry­
baccy podejmują współpracę z rybakami kanadyjskimi a także z innych państw. 
Mimo ograniczeń połowowych, w dobrej kondycji znajduje się rybołówstwo 
bałtyckie, choć z byłych dużych państwowych przedsiębiorstw rybackich prze­
trwał jedynie Szkuner z Władysławowa. Duże przeobrażenia przeszła polska że­
gluga. Mimo zdekapitalizowanego majątku trwałego, znaczną aktywność prze­
jawiają duże porty morskie. Po utracie ładunków polskiego handlu zagraniczne­
go, spółki tworzące Grupę Polska Żegluga Morska i spółki żeglugowe wchodzą­
ce w skład Grupy Polskich Linii Oceanicznych utrzymały się na rynku między­
narodowym zastępując utracone towary polskie ładunkami kontrahentów zagra­
nicznych. 

Tendencje spadkowe w wielu dziedzinach gospodarki morskiej zaobser­
wowano już w pierwszej połowie lat osiemdziesiątych. Wpływ na to miała z 
jednej strony niestabilna sytuacja społeczno-polityczna kraju, również stagnacja 
w gospodarce świata, a szczególnie w Europie zachodniej (stagflacja). Zapocząt­
kowana w 1989 roku transformacja ustrojowa Polski i zmiana systemu gospo­
darki z nakazowo-rozdzielczej na pararynkową spowodowała pogłębienie nieko­
rzystnych tendencji. Przeładunki w portach morskich, które w 1979 roku zbli­
żyły się do poziomu 70 min ton, w 1991 roku uległy znacznemu obniżeniu do 
niespełna 42 min ton. W drugiej połowie lat dziewięćdziesiątych ukształtowały 
się na granicy około 50 milionów ton i są wciąż o około 20 procent niższe niż 
w 1980 roku. 
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Rys. 1.3. Polowy ryb morskich w latach 1980-1996 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie materiałów GUS) 

Znacznie zmniejszyły się przewozy żeglugą morską ładunków - z prawie 
40 min ton w 1980 roku do 23 min ton w 1994 roku i do około 25 min ton 
w połowie lat dziewięćdziesiątych. Tonaż statków oddanych do eksploatacji 
z blisko 400 tys. ton nośności w 1980 roku zmniejszył się w 1990 roku do 134 
tys. DWT. Dzięki aktywnemu marketingowi (głównie w stoczni szczecińskiej 
i gdyńskiej) oraz zmianie rynków zbytu już w 1992 roku sprzedaż statków prze­
kroczyła poziom z 1980 roku, a w 1996 roku uległa podwojeniu. Znaczne zmia­
ny nastąpiły w połowach i przetwórstwie ryb. Połowy ryb morskich zmniejszyły 
się prawie o połowę, z 791 tys. ton w 1980 roku do 410 w 1991 roku. W pierw­
szej połowie lat dziewięćdziesiątych utrzymywały się na poziomie około 400 tys. 
ton, by w 1996 r. zmniejszyć się do 320 tys. ton. Znaczne zmiany nastąpiły w 
przetwórstwie ryb. W miejsce jednej Centrali Rybnej powstało około 400 pry­
watnych przedsiębiorstw zajmujących się produkcją przetworów z ryb morskich. 

Porty morskie po 1989 roku przestały być elementem państwowego łańcu­
cha transportowego i straciły znaczenie instrumentalne wobec ładunków pol­
skiego handlu zagranicznego. W dużych portach w Szczecinie-Swinoujściu, 
Gdyni i Gdańsku nastąpiły głębokie przekształcenia organizacyjne. W Gdańsku 
utworzono spółki pracownicze. W Gdyni i Szczecinie-Swinoujściu powołano 
struktury holdingowe. Dzięki aktywności lokalnej społeczności w Elblągu po 
latach na nowo powstał port. Porty polskie w okresie transformacji znacznie 
zaktywizowały swą działalność inwestycyjną. 

W Szczecinie oddano do użytku dwa magazyny fińskie - w drobnicowym 
rejonie portu, w sąsiedztwie rozbudowywanej Tymczasowej Bazy Kontenero­
wej. 
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Rys. 1.4. Przeładunki w portach morskich w latach 1980-1997 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie informacji statystycznych z portów morskich w 
Gdyni , Gdańsku, Szczecinie i Świnoujściu) 

W Gdyni zmodernizowano bazę przeładunku zbóż dwukrotnie zwiększa­
jąc powierzchnię magazynową. Uruchomiono połączenie za pomocą własnej 
spółki żeglugowej (tak zwanego feedera) z portami bałtyckimi i dużymi europej­
skimi portami oceanicznymi. Zbudowano bazę przeładunku płynnego gazu. Ja­
poński armator Mitsui O.S.K.. Lines i niemiecka grupa spedycyjna Mosolf otwo­
rzyły największy w Europie Wschodniej terminal dystrybucji i technicznej ob­
sługi przedsprzedażnej samochodów importowanych drogą morską. Od niedaw­
na funkcjonuje ekologiczny terminal przeładunku cementu szwedzkiej firmy 
Scancem. 

Poważne inwestycje podejmowane są również na terenie portu w Gdań­
sku. W stadium końcowym jest budowa terminalu przeładunku gazów płynnych 
na terenie Portu Północnego. Wcześniej rozbudowano tu bazę przeładunku ropy 
dwukrotnie zwiększając jej potencjał przeładunkowy i w ten sposób poważnie 
uniezależniając Polskę od dostaw ropy ze wschodu. Rozpoczęto również budowę 
słodowni, której głównym inwestorem jest niemiecki potentat w produkcji słodu 
- firma Weissheimer Malz oraz Bazy Zbożowo-Paszowej o wydajności ponad 
3 min ton zboża rocznie. Intensywne prace trwają również na terenie Bazy Prze­
ładunku Rudy, gdzie niedługo rozpocznie pracę terminal zarządzany przez spół­
kę Rudport S.A. założoną przez Hutę Katowice. Nowy terminal pozwoli na 
uniezależnienie się polskich i czeskich hut od dostaw rudy żelaza ze wschodu. 
Na obszarze Nowego Portu (starego portu gdańskiego) uruchomiono ważne dla 
Gdańska przedsięwzięcie - Wolny Obszar Celny. Ze względu na zmniejszoną 
aktywność gospodarczą państwa i zmiany w kierunkach wymiany handlowej, 
w sposób istotny zmieniła się nie tylko wielkość lecz również struktura przeła­
dunków. W połowic lat dziewięćdziesiątych odnotowano wzrost przywozu towa­
rów z 30,4 procent w 1994 roku do 40,7 procent w 1996 r. 
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Dynamicznie zwiększają się przeładunki kontenerów. W usługach pozy­
cję dominującą zajmuje Bałtycki Terminal Kontenerowy w Gdyni. Przeładowuje 
się w nim ponad 90 procent kontenerów transportowanych drogą morską z Pol­
ski i do kraju. W ciągu dziesięciu lat (1985-1995) przeładunki towarów w po­
jemnikach zwiększyły się o blisko 100 procent, z 694,2 tys. do 1 325,7 tys. ton, 
co w przeliczeniu na standardowe kontenery dwudziestostopowe (TEU) oznacza 
wzrost z około 80 tysięcy do ponad 140 tysięcy T E U . W tym czasie liczba zawi­
nięć statków do terminalu wzrosła z 360 do około 1000. Rozwój konteneryzacji 
nie oznacza, że maleją przeładunki drobnicy konwencjonalnej. W samym gdyń­
skim terminalu kontenerowym tonaż przeładowywanej drobnicy nieskontenery-
zowanej wzrósł w omawianym okresie z 18,7 tys. do 622,8 tys. ton. W pozosta­
łych portach nie osiągnięto pod względem przeładowywania drobnicy tak rewe­
lacyjnych wyników. 

Znacznie zmniejszył się w portach polskich przeładunek towarów tranzy­
towych. Wśród podstawowych powodów wylicza się odejście od gospodarki na­
kazowej na Węgrzech, rozpad Czechosłowacji, osłabienie gospodarcze Czech i 
Słowacji oraz zmianę orientacji eksportowej przedsiębiorstw naszych południo­
wych sąsiadów. Wśród istotnych czynników powodujących, że ładunki tranzy­
towe omijają nasze porty, wskazuje się również wysokie taryfy przewozowe ofe­
rowane zagranicznym przewoźnikom przez Polskie Koleje Państwowe a także 
współpracę PKP z portem w Hamburgu. 

Podobnie jak w portach, przemiany systemowe w polskiej gospodarce wpły­
nęły na radykalną zmianę warunków działania armatorów. Oprócz trzech dużych 
państwowych firm żeglugowych, z których dwie (Polskie Linie Oceaniczne i Pol­
ska Żegluga Morska) przekształciły się w grupy kapitałowe, powstało wiele no­
wych prywatnych podmiotów zajmujących się eksploatacją statków. Działanie 
państwowych firm żeglugowych w warunkach prawnych obowiązujących pod­
mioty gospodarcze nie prowadzące działalności na rynku międzynarodowym do­
prowadziło te firmy w początkowym okresie transformacji do zapaści finansowej. 
Przystosowanie do nowych warunków wymagało częściowej wyprzedaży floty 
przez PLO, renegocjacji licznych umów handlowych oraz zmiany bandery na stat­
kach. W ramach grup PLO i PŻM oprócz macierzystych spółek zarządzających 
statkami utworzono wiele podmiotów zagranicznych, które eksploatują polskie 
statki pod obcymi banderami - w imieniu polskich właścicieli. Drogie kredyty 
sprawiają, że flota się starzeje. Konieczność poszukiwania ładunków poza polskim 
rynkiem spowodowała odejście od gospodarki nakazowej, co wpłynęło na zmianę 
struktury floty i przewozów oraz sposoby obsługi rynków. 

Wraz ze wzrostem ceny polskiego węgla oraz przejściem odbiorców na 
technologie energooszczędne i ekologiczne doszło do utraty tradycyjnych ryn­
ków zbytu. Utrwaliła się już reguła, że po upadku państwowych central handlu 
zagranicznego liczna grupa polskich eksporterów i importerów przekazuje gestię 
transportu obcym przewoźnikom. W ślad za tym nastąpił wyraźny spadek 
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Rys.l. 5. Struktura przewozów polską flotą handlową w latach 1980-1996 

Źródło: Tadeusz Persz, Polska gospodarka morska 1980-1996, Kurier Morski nr 11/1997 

udziału polskiej żeglugi morskiej w przewozach węgla i koksu. W wyniku 
przeniesienia aktywności naszych armatorów na rynki międzynarodowe wyraź­
nie zwiększył się udział przewozów o zasięgu oceanicznym, natomiast zmniej­
szył na rynku europejskim. W efekcie odwróciły się proporcje w strukturze 
przewozów ładunków polskich i zagranicznych. Udział ładunków polskiego 
handlu zagranicznego w przewozach zmniejszył się z ponad 80 procent w latach 
osiemdziesiątych do około 40 procent w 1990 r. W pierwszej połowie dekady 
utrzymywał się jeszcze w granicach 30-40 procent, by w 1996 roku obniżyć się 
do około 25 procent, a na niektórych rynkach (Daleki Wschód, rynek nordycki, 
rynek atlantycki) spaść nawet do poziomu niższego niż 10 procent. 

Po okresie zastoju polscy armatorzy podejmują inwestycje i odmładzają 
swoje floty. Polska Żegluga Morska uzyskała nowe masowce, POL-America za­
kupiła nowy drobnicowiec, a Polska Żegluga Bałtycka jako jeden z nielicznych 
armatorów promowych wprowadziła na bałtycki rynek przewozów promowych 
szybki katamaran. Żegluga Polska i Euroafrica uruchomiły linię promową 
wprowadzając do eksploatacji na trasie między Szwecją a Polską nowoczesny 
prom towarowo-pasażerski „Polonia". Armatorzy starają się wchodzić na nowe 
rynki i poszerzać swoją działalność. Należąca do PŻM spółka Polsteam Tankers 
całkowicie zmieniła obszar swojej aktywności - z przewozów ropy na transport 
płynnej siarki. POL-America zakupiła ciągniki kołowe i oprócz przewozów dro­
gą morską oferuje usługi nowego rodzaju - transport lądowy. Armatorzy promo­
wi poza przewozami pasażerskimi zapewniają całościowe pakiety usług tury­
stycznych, połączone z aktywnym wypoczynkiem, turystyką i wczasami na lą­
dzie. 

Przemysł budowy statków i okrętów istotnie odczuł odstąpienie rządu od 
zasady dotowania produkcji eksportowej, którą uwzględniano podpisując kon-
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trakty z armatorami z zachodu i wschodu. Trudną sytuację przedsiębiorstw po­
głębił skokowy wzrost cen towarów zaopatrzeniowych, kredytów i wartości zło­
tego. Te niekorzystne zmiany w otoczeniu wewnętrznym zbiegły się z załama­
niem finansowym dotychczasowych kontrahentów z byłego ZSRR, którzy zre­
zygnowali z odebrania zamówionych statków i okrętów oraz odstąpili od wcze­
śniej podpisanych kontraktów. W wyniku tych niekorzystnych zmian stocznie 
wytwórcze praktycznie całkowicie zrezygnowały z rynku wschodniego. Wraz ze 
zmianą rynków docelowych w sposób istotny zmieniła się struktura produkcji. 
Odstąpiono od produkcji statków rybołówstwa morskiego, okrętów i jednostek 
specjalnych, a rozwinięto wytwarzanie kontenerowców. 

Rys. 1.6. Przychody stoczni wytwórczych w latach 1991-1997 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie danych stoczni wytwórczych) 

Ze względu na swoją specyfikę przemysł remontu statków łagodniej od­
czul zachwiania w systemie gospodarczym państwa. Krótkie cykle produkcji, 
niewielki poziom zapasów oraz możliwość finansowania usług z własnych środ­
ków przyczyniły się do tego, że stocznie remontowe nie wpadły w pułapkę za­
dłużeniową. Dzięki szybko zorganizowanemu marketingowi po utraceniu kon­
traktów z byłym ZSRR i Polską pozyskały klientów głównie z Europy zachod­
niej oraz zaczęły dywersyfikować działalność rozwijając obok usług produkcję 
nowych jednostek i konstrukcji. 

W drugiej połowie lat dziewięćdziesiątych w dobrej kondycji znajdują się 
stocznie wytwórcze w Gdyni i Szczecinie, czego niestety nie można powiedzieć 
o całym zapleczu kooperacyjnym. Dobre pozycje na rynku mają Gdańska Stocz­
nia Remontowa i Stocznia Remontowa Nauta. Upadła Stocznia Gdańska, choć 
na początku lat dziewięćdziesiątych znajdowała się w najlepszej kondycji eko-
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nomicznej wśród krajowych stoczni produkcyjnych. Pracę straciło około siedem 
tysięcy ludzi. Spółka Begesto założona przez Bank Gdański już w trakcie postę­
powania upadłościowego przedsiębiorstwa zbudowała dwa statki. Po upadku 
stoczni około dwóch tysięcy stoczniowców znalazło zatrudnienie dzięki założo­
nej przez Bank Pekao SA spółce Build Ship, która sfinansowała budowę trzech 
statków (masowca o wartości około 26 min USD dla norweskiego armatora 
Seven Seas Carriers A/S oraz dwóch kontenerowców - każdy o wartości około 
27,5 min USD - zamówionych przez armatora niemieckiego Shóllera. Około 400 
osób znalazło zatrudnienie w działającej na terenie byłej Stoczni Gdańskiej spół­
ce Cenal Shipyard, budującej jednostki rybackie i kadłuby statków dla klientów 
z rynku nordyckiego. 

Dzięki zmianom w orientacji marketingowej stoczni wytwórczych wzrosła 
ich pozycja na rynku europejskim, który wciąż pozostaje daleko w tyle za prze­
mysłem okrętowym Dalekiego Wschodu. Dostosowanie profilu oferty do ryn­
ków docelowych oraz wysoki poziom jakości produkcji sprawiły, że Stocznia 
Szczecińska z portfelem zamówień o wartości około 550 min USD zajmowała w 
1997 r. w Europie drugie miejsce, a Stocznia Gdynia z portfelem zamówień 
0 wartości około 300 min USD - siódmą pozycję w 1997 r. 2 6 

Przemysł rybny w okres transformacji gospodarczej wchodził w różnych 
stadiach rozwoju. Rybołówstwo dalekomorskie przeżywać zaczęło kryzys od 
początków lat osiemdziesiątych. W wyniku utworzenia wyłącznych stref gospo­
darczych i ustanowienia przez państwa nadmorskie 200-milowych stref ekono­
micznych dostęp do taniego surowca stawał się coraz trudniejszy. W okresie sta­
nu wojennego polska flota dalekomorska utraciła łowiska w strefie ekonomicz­
nej Stanów Zjednoczonych, a po wojnie o Falklandy-Malwiny - łowiska na po­
łudniowym Atlantyku, gdzie na skalę przemysłową poławiano kalmary. Po prze­
niesieniu w rejony północnego Pacyfiku flota dalekomorska przez krótki okres 
zaczęła funkcjonować normalnie. 

Jednak od początku lat dziewięćdziesiątych rząd rosyjski zaczął utrudniać 
dostęp do zasobów w tym rejonie. Skończył się okres bezpłatnego pozyskiwania 
surowca. Zaczęto wycofywać z eksploatacji jednostki zużyte technicznie 
1 moralnie nie wprowadzając w ich miejsce nowoczesnych jednostek łowczych. 
Limity przyznawane przez Rosjan od początku lat dziewięćdziesiątych nie za­
pewniają optymalnego wykorzystania malejącego potencjału połowowego floty. 
W 1996 roku Rosjanie przyznali polskim rybakom limit zezwalający na złowie­
nie w Morzu Ochockim 11 1 tysięcy ton ryb, za które trzeba było zapłacić 22 min 
USD. Za prawo połowu każdej tony w 1997 roku należało uiścić 175 USD, a 
zmniejszony przez rząd rosyjski limit wyniósł 105 tys. ton. Aby zwiększyć ren­
towność floty rybacy dalekomorscy zdecydowali się zakupić od przedsiębiorstwa 

Przy porównywaniu wielkości zamówień stoczni bierze się pod uwagą tak zwane tony 
skompensowane C G T uwzględniając nie tylko tonaż produkowanych (zamówionych) statków 
ale również poziom ich skomplikowania (złożoności). 
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Rys. 1.7. Największe stocznie w Europie. Zamówienia na statki w 1997 r. 

(w tys. C G T - tonach skompensowanych) 

Źródło: Clarcson Research Studies 

Rys. 1.8. Statki i rybacy zatrudnieni w przedsiębiorstwach rybołówstwa 
dalekomorskiego w latach 1990-1996 

Źródło: Ministerstwo Transportu i Gospodarki Morskiej 
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Sofrybfłot 18 tysięcy ton mintajów. W 1998 roku rząd rosyjski zgodził się na 
odłowienie 85 tysięcy ton. Pozostałe 65 tysięcy ton, które zamierzają złowić ry­
bacy polscy, trzeba zakupić u rybaków rosyjskich na warunkach wynegocjowa­
nych z kierownictwami tamtejszych flot. Przyznane limity pozwalają na efek­
tywne wykorzystanie floty na łowiskach rosyjskich przez pierwsze pół roku. 
Nadmiar potencjału przetwórczego trawlerów próbuje się wykorzystać skupując 
ryby od rybaków kanadyjskich, co tylko w niewielkim stopniu pozwala na eko­
nomiczne przetrwanie polskiej floty łowczej. 

W celu wsparcia rybaków dalekomorskich rząd polski dotował ich pro­
dukcję. Z zapowiedzi ministra finansów wynika, że dotacje będą systematycznie 
malały. Jeszcze w 1996 roku dotacja wyniosła 7 min zł, w 1997 roku - 10 min. 
ale już na 1998 rok przeznaczono 5 min zł. Rosjanie żądają również zwiększenia 
oczek w sieciach, co dodatkowo pogorszy rentowność działania flot na Morzu 
Ochockim. Z oceny ekonomicznej działalności rybołówstwa dalekomorskiego 
wynika, że przy obecnych ograniczeniach i dotacjach flota ta jest w stanie dzia­
łać na granicy rentowności, lecz nie może zgromadzić środków na odtworzenie 
majątku trwałego czyli wymianę statków. Oznacza to w perspektywie naturalną 
likwidację polskiego rybołówstwa dalekomorskiego.27 

i 1 

Rys. 1.9. Polowy ryb na Morzu Ochockim 

Źródło: Ministerstwo Transportu i Gospodarki Morskiej 

Rybołówstwo bałtyckie znajduje się w całkiem odmiennej sytuacji od ry­
bołówstwa dalekomorskiego, ponieważ ma dostęp do dość bogatych zasobów 
ryb, za które polscy rybacy nie muszą wnosić opłat. Ponadto umowy podpisane 

Zob. Morska gospodarka rybna przed przystąpieniem do Unii Europejskiej. Stowarzyszenie 
Rozwoju Rybołówstwa, Gdynia 25.02.1998. 
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między Polską a Szwecją pozwalają na wzajemne połowy ryb w swoich strefach 
gospodarczych. Rybołówstwo bałtyckie bazuje jednak głównie na eksploatacji 
zasobów polskich obszarów morskich o powierzchni ok. 34 tys. km kwadrato­
wych, co stanowi ponad 1/10 część powierzchni kraju. Polskie rybołówstwo 
bałtyckie opiera się na potencjale materialnym stworzonym w okresie gospodarki 
centralnie planowanej - prawie całkowicie sprywatyzowanym w zakresie floty 
rybackiej, ale w dużo mniejszym stopniu w dziedzinie zaplecza lądowego. Ku­
trowa flota rybacka jest przestarzała. Średnia wieku eksploatowanej jednostki 
wynosi około 30 lat. Wyposażenie floty było modernizowane głównie w zakresie 
urządzeń nawigacyjnych i łączności, gdyż w odniesieniu do wyposażenia tech­
nologicznego byłoby to nieefektywne. Dostosowanie jej do działania w warun­
kach Unii Europejskiej wymaga budowy właściwie nowej floty rybackiej o no­
woczesnych rozwiązaniach technologicznych. Zasoby rybne polskich obszarów 
morskich bazują na stadach ryb, których większość jest zagrożona przełowie-
niem. Uważa się, że ze względu na opłacalność eksploatacji intensywnie poła­
wiane są dorsze i łososie. Przypuszcza się więc, że istnieje tendencja do przekra­
czania przez rybaków przyznanych limitów połowowych. Dlatego konieczna jest 
ochrona tych gatunków i ich eksploatacja zgodna z Kodeksem Odpowiedzialne­
go Rybołówstwa FAO. Natomiast limity szprotów i śledzi do odłowienia w pol­
skich obszarach morskich przyznane Polsce przez M K R M B w formie kwoty na­
rodowej nie są wykorzystywane przez naszych rybaków, ponieważ nie dysponują 
oni potencjałem połowowym umożliwiającym realizację tego celu. Częściowe 
tylko ich wykorzystywanie spowodowało, że Ministerstwo Transportu i Gospo­
darki Morskiej wyraziło zgodę na odpłatne zaangażowanie duńskiego potencjału 
połowowego do eksploatacji przyznanych Polsce zasobów szprota (z przezna­
czeniem na pasze) z wyładunkiem w portach duńskich. Ponieważ rybacy duńscy 
dysponują bardzo nowoczesnym sprzętem połowowym, takie rozwiązanie za­
pewniało im wysoką efektywność ekonomiczną przedsięwzięcia. 

Rys. 1.10. Spożycie ryb w Polsce na tle innych krajów w 1997 r. 

(w kg na 1 mieszkańca) 

Źródło: Ministerstwo Transportu i Gospodarki Morskiej 
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Podstawowym ogniwem dystrybucji produktów połowu między rybakiem 
a konsumentem krajowym i zagranicznym jest przetwórstwo rybne i handel. 
Wyjątkowo dynamicznie rozwija się przetwórstwo lądowe. Zachodzące w nim 
po 1989 roku zmiany strukturalne spowodowały dominację sektora prywatnego. 
Rozwój opierał się na krajowej bazie surowcowej uzupełnianej importem, przy 
czym cechowało go rozdrobnienie i początkowo stosunkowo niski poziom tech­
niczny wyposażenia zakładów przetwórczych oraz uboga oferta asortymentowa. 
Z czasem większe przedsiębiorstwa podjęły procesy modernizacyjne i rozsze­
rzyły swoją ofertę. Podnosząc standardy rozpoczęły eksport swych wyrobów 
również do odbiorców z Unii Europejskiej. Oznacza to, że najbardziej dyna­
miczna część firm przetwórczych sprosta konkurencji występującej na rynku 
Unii Europejskiej. Handel produktami rybnym jest w całości w rękach prywat­
nych. Ponieważ ryby i owoce morza oraz przetwory z fauny morskiej stanowią 
drogi asortyment w ofercie handlowej, przeciętne spożycie ryb w Polsce wyno­
szące w 1997 roku 6,6 kilograma na jednego mieszkańca utrzymuje się wciąż na 
niskim poziomie i wyraźnie odbiega od wielkości notowanych w Unii Europej­
skiej (22 kg na osobę). 

Okres transformacji gospodarczej sprzyjał przełamaniu monopolu państwa 
na produkcję i usługi w gospodarce morskiej. Na polskim wybrzeżu powstały 
liczne przedsiębiorstwa zajmujące się handlem i spedycją, rozwinęły działalność 
niewielkie stocznie remontowe i wytwórcze oraz firmy z nimi kooperujące, po­
jawiło się kilkaset podmiotów zajmujących się przetwórstwem ryb i owoców 
morza. Zaktywizowali się prywatni armatorzy rybaccy łowiący głównie na Bał­
tyku. Pozbawieni konieczności funkcjonowania w warunkach gospodarki naka­
zowej polscy menedżerowie dywersyfikują ofertę swoich przedsiębiorstw dosto­
sowując ją do wymagań rynku i oczekiwań klientów. Gdańska Stocznia Re­
montowa oraz stocznie Nauta w Gdyni i Gryfia w Szczecinie oprócz napraw jed­
nostek rozwinęły na znaczną skalę przebudowę i produkcję nowych statków. Za­
rządzany przez Dalmor port rybacki w Gdyni przekształcony został w port uni­
wersalny. Firmy kooperujące ze stoczniami, dostarczające dotąd urządzenia 
i wyposażenie na statki, dokonały konwersji swej produkcji na rynki nie zwią­
zane z przemysłem stoczniowym. 

Przedsiębiorstwa gospodarki morskiej po okresie przystosowań do gospo­
darki rynkowej podjęły przygotowania do prywatyzacji. W zależności od specy­
fiki i zaakceptowanej przez ich rady nadzorcze koncepcji działania, kierownic­
twa i załogi przyjmują różne koncepcje przekształcenia firmy państwowej w 
prywatną. Stocznia Szczecińska i Stocznia Gdynia wybrały ścieżkę kapitałową i 
są już praktycznie przedsiębiorstwami prywatnymi. W przypadku Stoczni Gdań­
skiej przyjęto jedną z najboleśniejszych dla załogi formuł przekształcenia firmy -
przez jej likwidację. W porcie gdańskim działają spółki pracownicze dzierżawią­
ce infrastrukturę od Zarządu Portu Gdańsk. Z kolei Port Gdynia Holding jest 
spółką Skarbu Państwa z większościowymi udziałami w wielu spółkach zależ-
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nych. W Ministerstwie Skarbu Państwa rozpatrywane są oferty inwestorów stra­
tegicznych zamierzających przejąć udziały największego polskiego armatora 
promowego - Polskiej Żeglugi Bałtyckiej. Do prywatyzacji przygotowane jest 
również największe polskie przedsiębiorstwo handlu i połowów dalekomorskich 
Dalmor posiadające nie tylko flotę rybacką lecz również port w centrum Gdyni i 
chłodnie składowe pozwalające na przechowywanie ładunków głęboko mrożo­
nych. 

W strukturach i kulturze przedsiębiorstw gospodarki morskiej następują 
coraz głębsze zmiany, które upodobniają je do analogicznych firm funkcjonują­
cych w rozwiniętej gospodarce rynkowej. Przeobrażenia wewnątrz przedsię­
biorstw odbywają się nie tylko pod presją rynku. Równie ważnym, a często naj­
ważniejszym czynnikiem decydującym o kierunku rozwoju przedsiębiorstw są 
zmiany legislacyjne. Powstała „Ustawa o portach i przystaniach morskich", w 
której nakreślono strategiczne kierunki przekształceń organizacyjnych oraz wła­
snościowych portów i przystani morskich. Przyjęto „Założenia programu zwięk­
szenia międzynarodowej konkurencyjności polskiego transportu morskiego". W 
sposób istotny znowelizowano Kodeks Morski, wprowadzając w prawie polskim 
rozwiązanie przewidujące możliwość ustanowienia hipoteki na statku morskim. 
Polityka morska państwa jest zbieżna z postanowieniami IMO, ONZ i O E C D 
oraz ustaleniami Unii Europejskiej. Polska prowadzi politykę opartą na zasadzie 
swobodnego dostępu do portów i rynku ładunkowego dla obcych armatorów. 
Bardzo dużą rolę odgrywa współpraca regionalna. Polska uczestniczy w pracach 
Konferencji Ministrów Transportu Krajów Bałtyckich, Rady Państw Morza 
Bałtyckiego oraz Komisji Helsińskiej. Proces dostosowawczy licznych przed­
siębiorstw gospodarki do światowej gospodarki rynkowej i standardów 
międzynarodowych wyprzedził procesy czekające całą polską gospodarkę. 
Stanisław Sudoł wśród zasadniczych wyzwań czekających polskie przedsiębior­
stwa przemysłowe i budowlane wymienia globalizację gospodarki, włączanie się 
krajów w unie gospodarcze oraz dynamiczny postęp naukowo-techniczny.28 

Jednym z najmocniejszych atutów polskiej gospodarki morskiej są jej 
kadry. Absolwenci Politechniki Gdańskiej i Szczecińskiej, uniwersytetów oraz 
szkól morskich w Gdyni i Szczecinie są uznawanymi i poszukiwanymi pracow­
nikami w całym świecie. Polscy inżynierowie i ekonomiści bez problemu znaj­
dują pracę w światowym przemyśle stoczniowym, międzynarodowym handlu i 
spedycji oraz na statkach pod wieloma banderami. 

Można się spodziewać, że w obliczu ostrej dyscypliny budżetowej rząd 
nie będzie wspierał finansowo przedsiębiorstw polskiej gospodarki morskiej 
ani nic ograniczy konkurencyjności na rynku wewnętrznym, co należy 
uwzględnić ustalając założenia stanowiące podstawę formułowania strategii 
rozwojowych. 

Zob. S. Sudoł, Perspektywy rozwoju polskich przedsiębiorstw przemysłowych i budowla­
nych, Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa, sierpień 1997. 
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W perspektywie trzeba dostrzegać także, trudny w tej chwili do scharakte­
ryzowania, wpływ stowarzyszenia Polski z Unią Europejską. Kilkuletni okres 
adaptacyjny to czas niezwykle krótki na dostosowanie polskiego przemysłu 
okrętowego, żeglugi i portów do współistnienia z nowym jakościowo 
i ekspansywnym partnerem, który okres zdobywania doświadczeń i stosowania 
zachowań obronnych związanych z integracją ma już za sobą. 

3. Systematyka marketingu 

Przedmiotem marketingu jako nauki są organizacje i procesy zorien­
towane na zaspokojenie potrzeb i pragnień jednostek lub grup. Marketing 
jest celowo zorganizowanym procesem identyfikacji, informacji i wymiany 
wartości między organizacją a nabywcami jej produktów. 

We współczesnych organizacjach zorientowanych na konsumenta, marke­
ting obok funkcji logistycznych (tworzenie kanałów dystrybucji) - spełnia funk­
cje o charakterze informacyjnym (informowanie o rynku, promowanie firmy, 
reklama), kreacyjnym (inspirowanie w tworzeniu nowych i rozwijaniu aktual­
nych produktów) oraz organizacyjnym (planowanie, koordynowanie i korygo­
wanie procesów zachodzących między organizacją a otoczeniem). Igor Ansoff 
[1985, s. 33-38] definiuje te przedsiębiorstwa i instytucje jako organizacje słu­
żące otoczeniu (w skrócie - OSO). Podejmują one trojakiego rodzaju działania: 
• przedsiębiorcze, przejawiające się w tworzeniu produktów odpowiadających 

zidentyfikowanym nabywcom, 
• operacyjne, polegające na przekształcaniu zasobów w produkty, 
• marketingowe, które obejmują zarządzanie procesami wymiany wartości mię­

dzy OSO a rynkiem. 
Marketing jako praktyka działania w ujęciu modelowym polega na za­

spokojeniu zidentyfikowanych potrzeb rynku docelowego za pomocą celowo 
dobranej kombinacji instrumentów rynkowych: produktu, ceny dystrybucji oraz 
promocji. W tradycyjnym ujęciu marketingu uznaje się. że podstawowym skład­
nikiem marketingu-mix jest produkt, który stanowi faktyczną ofertę organiza­
cji." Produkt rozpatruje się w kilku poziomach, począwszy od rdzenia, stano­
wiącego jego istotę, poprzez produkt podstawowy (wersja zasadnicza) 
i oczekiwany (wersja odpowiadająca indywidualnym potrzebom klienta), aż po 
poszerzony (wyposażony w dodatkowe cechy i usługi). Produkt potencjalny po­
siada wyposażenie projektowane pod kątem przewidywanej na rynku zmiany 
potrzeb nabywcy. 

'q Zob. P. Kotler, Marketing, Gebethner i Ska. Warszawa 1994. s 90; L. Garbarski, 1. Rutkow­
ski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 1996, s. 266; T. Sztucki, Marketing, sposób 
myślenia, system działania. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996, s. 48. 
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Cena jest nieodłącznym składnikiem marketingu-mix i jedynym narzę­
dziem, które przynosi dochód. Polityka cenowa stanowi ważne narzędzie budo­
wania rynku i lojalności klienta. Jej istota zawiera się w ustalaniu warunków fi­
nalizowania transakcji poprzez określenie form i sposobów płatności za towar 
lub usługę. Dystrybucja polega na zorganizowaniu dostawy produktu w terminie 
i miejscu najbardziej dogodnym dla kontrahenta. We współczesnej terminologii 
marketingowej na stałe wszedł do użytku termin „logistyka marketingowa" 
oznaczający kompleksową organizację przepływu produktów między ich wy­
twórcami i odbiorcami finalnymi. Promocja jest wielowymiarowym składnikiem 
marketingu-mix mającym na celu poinformowanie rynku o ofercie i skłonienie 
wybranej grupy do nabycia produktów o określonych cechach. Według Roberta 
Lauterborna 4P sprzedawcy odpowiada 4C klienta. Produkt jest odpowiedzią 
na potrzeby i pragnienia klienta (Customer needs and wants). Cena (Price) od­
powiada kosztom (Cost to the customer). Dystrybucja (Place) zapewnia kliento­
wi wygodę zakupu (Convenience). Promocja stanowi środek komunikacji (prze­
pływu informacji) między oferentem a klientem (Communication). 

Rys. 1.11. Elementy marketingu-mix 5P 
Źródło: Opracowanie własne 

Według praktyków marketingu najważniejszą rolę w organizacji zorien­
towanej marketingowo odgrywa personel odpowiedzialny za kreowanie pro­
duktu zgodnie z oczekiwaniami nabywcy oraz dostarczanie ich w miejscu, czasie 
i na warunkach satysfakcjonujących klienta. Kolejna modyfikacja marketingu-
mix wynika ze specjalnych wymagań klientów korzystających ze specyficznego 
produktu, jakim są usługi, choć dotyczy nie tylko tej dziedziny aktywności eko­
nomicznej. Sprowadza się do rozwinięcia wcześniej rozpatrywanych zagadnień 
w ramach marketingu tradycyjnego. 
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W marketingu-mix 7P rozróżnia się następujące składowe: 
1. Produkt - skala i jakość wytwarzania, marka i znak firmowy, usługi i cechy 

dodatkowe, działania posprzedażowe. 
2. Cena - polityka jakościowo-cenowa, rabaty, prowizje, kredyty, ocena korzyści 

uzyskanej przez klienta w stosunku do ceny. 
3. Dystrybucja - dostępność produktów i warunki dostawy. 
4. Promocja - komunikowanie się z otoczeniem i rynkiem docelowym. 
5. Personel - pozytywnie nastawiony do otoczenia i klientów. 
6. Proces wytwarzania produktu (towaru, usługi) związany jest ze sprawn\ni 

funkcjonowaniem organizacji wynikającym ze stosowanej technologii, wy­
dajności, logistyki i organizacji obsługi klienta. 

7. Świadectwo materialne obejmuje materialne otoczenie procesu wytwarzania 
i dostarczania produktów (wyposażenie firmy lub instytucji, estetyka miejsca 
produkcji i obsługi klienta, poziom hałasu, wykorzystanie dóbr materialnych). 

Marketing jako nauka dąży do poznania i objaśnienia relacji zacho­
dzących między organizacją a otoczeniem oraz poszukuje uogólnień doty­
czących prawidłowości i zasad rządzących procesami zaspokajania potrzeb 
i pragnień konsumentów. Naukowa analiza marketingu spełniana jest poprzez 
realizację funkcji: 
• metodologicznej, przejawiającej się w formułowaniu metod badawczych; 
• diagnostycznej, polegającej na rozpoznawaniu stanu organizacji i ich oto­

czenia: opisowej (opis organizacji i procesów); 
• eksplanacyjnej, mającej za zadanie wyjaśnianie zjawisk zachodzących w or­

ganizacji służącej otoczeniu i na (szeroko pojmowanym) rynku; 
• prognostycznej, która polega na przewidywaniu kierunków rozwoju orga­

nizacji służącej otoczeniu (OSO), otoczenia i rynku. 
Zarządzanie marketingowe jest systemem działań organizatorskich 

zapewniającym sprawne przepływy strumieni wartości między organiza­
cjami (przedsiębiorstwami, instytucjami) a nabywcami dóbr i usług. 

Rys. 1.12. Marketing i jego związek z innymi naukami 

Źródło: Opracowanie własne 
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Silny związek marketingu z ekonomią bierze się nie tylko stąd, że marketing 
ukształtował się w trakcie ewolucji gospodarek i organizacji gospodarczych. 
Praktyczne zadania teorii marketingu polegają na systematyzowaniu wiedzy 
w zakresie przedmiotu badań tej nauki, inspirowaniu teoretyków oraz prakty­
ków do racjonalizacji działań badawczych i praktycznych, wprowadzaniu po­
stępu organizacyjnego oraz stymulowania działań proefektywnościowych w pro­
cesach obejmujących wymianę wartości. Przedmiotem zarządzania marketin­
gowego jest natomiast badanie otoczenia organizacji, kreowanie jej misji i 
strategii, planowanie, organizowanie i kontrolowanie procesów wymiany 
wartości między organizacją a celowo wybraną częścią otoczenia społeczne­
go-

Marketing jest nauką o rozbudowanej strukturze wewnętrznej. Ze wzglę­
du na obiekt badań, jego obszar zainteresowań pokrywa się z wieloma innymi 
naukami społecznymi. W tym sensie marketing jest nauką interdyscyplinarną. 

Ekonomia poszukuje sposobów rozdziału (alokacji) zasobów przez społe­
czeństwo w celu produkcji dóbr oraz sposobów podziału wytworzonych dóbr 
między członków tego społeczeństwa. W analizie mikroekonomicznej procesy 
alokacyjne rozpatruje się na poziomie pojedynczych podmiotów gospodarczych, 
a w makroekonomii bada się procesy zachodzące w całej gospodarce [Rekow-
ski, 1993]. Organizacja i zarządzanie bada organizacje i zachodzące w nich pro­
cesy, ze szczególnym uwzględnieniem procesów kierowania. Złożone z ludzi i 
zasobów materialnych organizacje rozpatrywane są z punktu widzenia ich ce­
lowości, sprawności i efektywności, na które decydujący wpływ mają funkcje i 
techniki kierowania [zob. np. Czermiński. Grzybowski, 1995]. Dla naukowego 
zarządzania i marketingu organizacje służące otoczeniu należą do podstawo­
wych obiektów zainteresowania, a sprawność ich działania jest jednym z pod­
stawowych problemów badawczych i zagadnień prakseologicznych. Organizacja 
i zarządzanie korzysta z dorobku ogólnej teorii systemów, matematyki, cyber­
netyki, socjologii, psychologii, nauk wojskowych i innych, stosując często ich 
metody i narzędzia badawcze. Zarządzanie marketingowe wykorzystuje dorobek 
naukowego kierownictwa i wymienionych nauk włączając do swego języka ich 
terminy, często używając nazw i pojęć w takim samym znaczeniu albo nie­
wiele zmienionym. Terminy: strategia, taktyka czy operacja są przeniesione z 
języka wojskowego; grupa społeczna z socjologii, potrzeby, pragnienia, moty­
wacje z psychologii, sterowanie, sprzężenie zwrotne z cybernetyki, podejście 
systemowe z systemowej teorii organizacji itd. Z czasem, w wyniku coraz wni­
kliwszego badania zachowań organizacji służących otoczeniu i rynku (rozumia­
nego jako grupa konsumentów o zidentyfikowanych cechach i potrzebach), mar­
keting rozbudował się o szczegółowe dziedziny wiedzy: marketing towarów 
konsumpcyjnych, marketing usług, marketing na rynku nabywców instytucjo­
nalnych, marketing instytucji finansowych, marketing wystawienniczy, promo­
cja, reklama, marketing międzynarodowy, badania marketingowe itd. 
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Rynek konsumenta ukształtowany w rozwiniętej gospodarce rynkowej 
wykreował koncepcję marketingu społecznego, który wymusił wnikliwe rozpo­
znanie oczekiwań, potrzeb i pragnień nabywców [zob. np. Kotler. 1994]. Tę 
wiedzę zawarto w dziedzinie poświęconej badaniom zachowań konsumenta. 
Konsumenci są odbiorcami dwóch grup produktów - towarów i usług, z których 
każda wymaga innych rozwiązań. Wynikiem uogólnienia badań w tym obszarze 
jest wyodrębnienie się marketingu usług i marketingu artykułów konsumpcyj­
nych. Odmiennego podejścia wymaga oferta dla przedsiębiorcy, banku, biura czy 
instytucji publicznej; opis działań na tym rynku opracowany został w ramach 
marketingu skierowanego do odbiorców instytucjonalnych. Decyzje kierownicze 
muszą opierać się na ciągłej identyfikacji zmian. Badania marketingowe po­
zwalają na rozpoznanie prawidłowości w złożonym i zmiennym rynku i otocze­
niu. Kreowaniu popytu służy promocja i reklama - dwie dziedziny, na temat któ­
rych powstały już liczne i wnikliwe opracowania. Wymiana informacji między 
podmiotami gospodarującymi oraz potrzeba bezpośredniego kontaktu z klientem 
wymaga specyficznego rodzaju prezentacji oferty - marketingu wystawienni­
czego. 

4. Funkcje zarządzania marketingowego 

Współczesny marketing obszarem działania i swą złożonością różni się 
znacznie od rozumianej potocznie sprzedaży. Sprzedaż jest jedną z istotnych, 
ale nie jedyną funkcją marketingu [zob. np. Penc, 1996]. Marketing ukształtował 
się w warunkach ekonomicznych wykreowanych przez rynek, na którym decy­
dującą rolę spełnia nabywca. Nie tylko zmiany ekonomiczne decydują o orienta­
cji marketingowej przedsiębiorstwa [zob. B. Żurawik, W. Żurawik, 1996]. Istot­
ny wpływ na działanie przedsiębiorstwa ma oprócz aktywności konkurentów 
również struktura społeczna rynku docelowego, polityka administracji państwo­
wej i lokalnej. Marketing jako spójna koncepcja działalności realizowana jest 
poprzez spełnianie w organizacji wyodrębnionych funkcji. 

Funkcją jest zbiór powtarzających się działań wykonywanych w ra­
mach podziału zadań zapewniających osiągnięcie celu organizacji albo 
jednej z jego części. Funkcji przyporządkowane są metody działania, kompe­
tencje i obowiązki. Podmiot (przedmiot) działający niezgodnie (niesprawnie) z 
przypisaną mu funkcją, określamy jako dysfunkcjonalny, a funkcjonujący 
sprawnie - eufunkcjonałny. Sprzedawca regionalny o dużym potencjale sprze­
daży jest eufunkcjonałny (albo niesprawny), a sprzedawca regionalny o małym 
potencjale sprzedaży jest dysfunkcjonalny. W zależności od ważności funkcji, 
w realizacji zadań organizacji odróżnia się funkcje podstawowe i pomocnicze. 
Pierwsze obejmują wykonywanie zadań głównych, a drugie wspomagają ich 
wykonywanie. Nie dotyczą one wykonania zadań podstawowych i nie sterują 
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funkcjonowaniem całej organizacji, zapewniają jednak wypełnianie funkcji 
podstawowych. Na przykład, funkcją podstawową stoczni remontowej jest 
naprawa statków, a funkcją pomocniczą ich budowa, która ma zapewnić wyko­
rzystanie wolnych mocy produkcyjnych, dzięki czemu stocznia podwyższa 
produktywność zasobów i zwiększa poziom „cash flow". Funkcją podstawową 
przewoźnika promowego jest regularny przewóz osób i towarów między okre­
ślonymi portami, a funkcją pomocniczą - organizowanie wycieczek i rejsów tu­
rystycznych. 

Marketing rozwijał się wraz gospodarką przechodząc od tradycyjnej 
sprzedaży i orientacji na produkcję do orientacji na klienta. Rozwój rynku do­
prowadził do jego poważnego zróżnicowania, co miało decydujący wpływ na 
urozmaicanie i komplikowanie działań marketingowych składających się na 
marketing relacyjny albo inaczej - marketing powiązań J°. W tego typu podejściu 
celem marketingu jest nawiązanie relacji między organizacją a jej klientem, 
w których podstawowym zagadnieniem jest jakość produktu i obsługi jego na­
bywcy. Jak formułuje to Kotler [1994], kwestia polega na wytworzeniu wokół 
klienta atmosfery marketingu społecznego. Oznacza to traktowanie klienta jako 
partnera w wymianie wartości, zanim jeszcze dojdzie do transakcji, przy czym 
nabywca nie jest tylko klientem działu marketingu ale wszystkich wydziałów 
firmy. 

Tabela 1.1. Porównanie sprzedaży i marketingu 

Lp. Kryteria Sprzedaż Marketing 

1. Traktowanie 
nabywcy przedmiotowo podmiotowo 

2. Orientacja firmy na produkt na klienta 

3. Misja firmy maksymalizacja produkcji maksymalizacja 
zadowolenia nabywcy 

4. Cele firmy maksymalizacja 
sprzedaży 

maksymalizacja wartości 
dostarczanych klientom 

5. Zarządzanie przyporządkowane 
strukturze produkcji 

przyporządkowane 
rynkowi docelowemu 

6. 

Osoby 
odpowiedzialne 
za realizację misji 
i celów 

kierownik działu 
sprzedaży, sprzedawcy 

menedżment firmy, 
wszyscy pracownicy 

Źródło: Opracowanie własne 

' Zob. W. Grudzewski. K. Gałczyński, T. Sarniak, Marketing powiązań, Ekonomika i Orga­
nizacja Przedsiębiorstwa nr 1/1998. 
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Zarządzanie marketingowe musi więc uwzględniać zróżnicowanie ryn­
ków. W marketingu powiązań wyodrębnia się pięć rynków skoncentrowanych 
wokół rynku konsumenta: 
• rynki odniesienia, w których zagadnieniem podstawowym jest znalezienie 

klientów, którzy będą spełniali rolę rzeczników przedsiębiorstwa w swoim 
otoczeniu; 

• rynki dostawców, oparte na długotrwałej współpracy zmierzającej do utrzy­
mania na rynku pozycji konkurencyjnej; 

• rynki zatrudnienia, stanowiące podstawę budowania najważniejszego kapitału 
firmy, którym są ludzie; 

• rynki wpływu, obejmujące instytucje finansowe, administracyjne i samorzą­
dowe oddziałujące na warunki działania firmy; 

• rynki wewnętrzne, tworzące się wewnątrz organizacji, a mające wpływ na jej 
sprawność organizacyjną i ekonomiczną. 

Rys. 1.13. Model sześciu rynków 

Źródło: W. Grudzewski. K. Gałczyński, T. Sarniak. Marketing powiązań. Ekonomika 
i Organizacja Przedsiębiorstwa nr 1/1998 

Do podstawowych funkcji współczesnego marketingu zaliczyć należy: 
kreowanie klienta lojalnego; 
orientacja na działanie długofalowe; 
interaktywny kontakt z nabywcą; 
zapewnienie obsługi kompleksowej; 
realizacja zadań marketingowych poprzez zwiększanie jakości. 
Do podstawowych funkcji zarządzania marketingowego należą: 
diagnozowanie; 
kreowanie; 
komunikowanie; 
sterowanie dystrybucją; 
zarządzanie produktem; 
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• planowanie; 
• organizowanie; 
• kierowanie personelem; 
• kontrolowanie. 

Rys.1.14. Funkcje zarządzania marketingowego 

Źródło: Opracowanie własne 
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Zestaw podstawowych funkcji kierowniczych (planowanie, organizowa­
nie, kierowanie personelem i kontrolowanie) oraz funkcje specyficzne w działal­
ności marketingowej (diagnostyczna, kreacyjna, komunikowania z rynkiem i 
otoczeniem, dystrybucyjna, zarządzania produktem) stanowią zarządzanie 
marketingowe. W zestawie pomocniczych funkcji zarządzania marketingowego 
ujmuje się między innymi: budowanie dobrej opinii („image", „good will") fir­
my, kształtowanie kultury organizacyjnej, szkolenie podwładnych, troskę o sto­
sunki społeczne i warunki socjalne, innowacyjność, elastyczność itp. 

5. Zasady i prawa zarządzania marketingowego 

W przypadkach dotyczących ludzkiego działania zasadą jest norma postę­
powania uznana przez jednostkę lub grupę jako obowiązująca. Skutecz­
ność zarządzania marketingowego zależy od postępowania organizacji służącej 
otoczeniu w kontaktach z klientami. Przy tym, w rzeczywistym działaniu „ima­
ge" firmy czy instytucji niedochodowej zależy od zachowań konkretnych osób 
reprezentujących OSO na rynku. Ich postawa, sposób prezentacji oferty, stosu­
nek do klientów są podstawą oceny organizacji i decydują o przywiązaniu na­
bywców (konsumentów) do firmy i marki. 

Zasada indywidualizacji polega na traktowaniu każdego klienta według 
jego specyficznych potrzeb, pragnień i nastrojów. 

Zasada kompleksowości polega na zintegrowanym stosowaniu środków 
i metod zarządzania marketingowego na wybranym rynku docelowym. 

Zasada naukowości postuluje uwzględnianie osiągnięć nauki w praktyce 
organizatorskiej i gospodarczej. 

Zasada innowacyjności przejawia się w aktywnym przystosowywaniu się 
kierownika i organizacji do zmian otoczenia i rynku. 

Zasada kompetencji postuluje tworzenie takich struktur organizacyjnych 
i taki dobór pracowników, by oferta organizacji zapewniała obsługę klientów 
w pełnym zakresie ich oczekiwań. 

Jak w każdej działalności organizatorskiej, również w zarządzaniu marke­
tingowym wciąż aktualne pozostają postulaty francuskiego teoretyka naukoyyej 
organizacji Henryka Fayola sformułowane w opublikowanej w 1916 r. pracy 
„Administration Industrielle et Generale" (wydanie polskie - 1947). Praktyka 
dowiodła, iż poniższe, zdefiniowane przez Fayola zasady administrowania są 
aktualne po dzień dzisiejszy: 
1) podział pracy; 
2) autorytet; 
3) dyscyplina; 
4) jedność rozkazodawstwa; 
5) jednolitość kierownictwa; 
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6) podporządkowanie interesu osobistego interesowi ogółu: 
7) sprawiedliwe wynagrodzenie; 
8) centralizacja; 
9) hierarchia; 
10) ład; 
11) „ludzkie" traktowanie podwładnych; 
12) stabilność personelu; 
13) inicjatywa; 
14) „zgranie" personelu. 

Powodowanie niezgody wśród podwładnych nie należy w żadnym wy­
padku do zasług - stwierdza Fayol - potrafi to każdy początkujący kierow­
nik. Natomiast trzeba mieć prawdziwy talent, aby koordynować wysiłki, pobu­
dzać zapał, wykorzystywać uzdolnienia i wynagradzać zasługi każdego pra­
cownika, nie budząc zawiści i nie mącąc harmonii dobrych stosunków między 
ludźmi. 

Karol Adamiecki [1970, s. 298] formułował zasady postępowania w kie­
rowaniu w sposób bardziej zwięzły, podkreślając, że .jeżeli ma się osiągnąć 
największy skutek użyteczny przy najmniejszym nakładzie sił i środków, we 
wszystkich czynnościach i zagadnieniach organizacji, trzeba: 
1) postawić sobie jasno każdy poszczególny cel: skutek użyteczny, który chce­

my osiągnąć; 
2) za pomocą metody naukowej odkryć wszystkie przyczyny, które wpływają 

na rozchód sił i środków, a także na wielkość skutku użytecznego, do któ­
rego dążymy oraz odkryć prawa zależności, jakie tu zachodzą; 

3) następnie, w oparciu o te prawa, ułożyć plan działania i drogi postępowania 
możliwie najdoskonalsze; 

4) dopiero wtedy przystąpić do wykonania planu, tudzież sprawdzać nieustannie 
rzeczywisty stan rzeczy z postawionym planem." 

Podstawowe prawa organizacji formułowane były zarówno przez teorety­
ków oraz praktyków organizacji i zarządzania. Mają one jednak jedną zasad­
niczą cechę wspólną. Ponieważ powstawały początkowo przede wszystkim w 
wyniku obserwacji i doświadczeń dokonywanych głównie w przedsiębiorstwach, 
dominują przykłady z tego obszaru aktywności człowieka. Mimo że prawa te 
formułowane były w czasach poprzedzających erę masowego marketingu, jak 
dowiodła praktyka, także w procesie organizowania innego typu działań czło-
«ieka (marketing, administrowanie, rządzenie, organizowanie transportu czy 
akcji ratunkowych na morzu itp.), takie podejście nie zawęża zastosowania tych 
praw tylko do jednej dziedziny działalności człowieka. Co więcej, ponieważ 
proces gospodarowania czasem, zasobami, informacją jest mocno związany z 
procesem kierowania ludźmi, to prawa organizacji mają w pełnym zakresie cha­
rakter uniwersalny. Według twórcy polskiej szkoły naukowego kierownictwa 
Karola Adamieckiego [1970, s. 301] trzy podstawowe prawa organizacji: pra-
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wo podziału pracy, prawo koncentracji i prawo harmonii, pokrywają się z 
prawami ekonomii. Zygmunt Rytel [1947, s. 35-44] wyodrębniał ponadto pra­
wo optymalnej działalności. Zatem, do grupy podstawowych praw organi­
zacji zalicza się prawa: podziału pracy, koncentracji, optymalnej działalno­
ści i harmonii. 

PRAWO PODZIAŁU PRACY 

Jeśli pracę podzielimy na czynności najprostsze i (lub) możliwie upro­
ścimy proces działania, to umożliwiamy wyspecjalizowanie się wykonawcy 
w konkretnej dziedzinie i w ten sposób zwiększamy skutek użyteczny pracy 
pod względem ilości i jakości [Adamiecki, 1970, s. 301; Rytel, 1947, s. 56]. 
Specjalizacja pracy sprzyja dokładności oraz efektywności wykonywanych 
czynności i zadań. W przedsiębiorstwie, uczelni, urzędzie administracji publicz­
nej, banku, zespole muzycznym czy teatralnym każdemu stanowisku przypisa­
ny jest określony specjalista. Podział na specjalizacje uzasadniony jest zada­
niami, jakie ma do spełnienia każda z tych organizacji i jej strukturą organi­
zacyjną. W banku znajdują się specjaliści od obrotu gotówkowego, działalności 
kredytowej, obrotu papierami wartościowymi itd. W zespole teatralnym speł­
nianie podstawowej funkcji usługowej jest możliwe nie tylko dzięki profesjo­
nalizmowi aktorów lecz również uzależnione jest od specjalistów pracujących 
na zapleczu. W sądzie inne komórki zajmują się sprawami cywilnymi a inne 
gospodarczymi. 

W okresie masowej produkcji prawo podziału pracy w kontaktach 
z klientem polegało na wyodrębnieniu działu sprzedaży. Z chwilą, gdy rynek na­
sycił się produktami o niskim standardzie, a klienci stali się bardziej zasobni, 
w przedsiębiorstwach nastąpiła zmiana orientacji produkcyjnej na rynkową. 
W ślad za tym powstawać zaczęły wyspecjalizowane komórki marketingu, zain­
teresowane nie tyle sprzedażą, co kreowaniem produktów odpowiednich do re­
alizacji potrzeb zidentyfikowanych grup klientów. 

PRAWO KONCENTRAC.II 

Jeśli w celu wykonania zaplanowanego zadania skupimy w czasie i prze­
strzeni środki przystosowane do wykonywania jednorodnych funkcji, to oszczę­
dzimy wysiłek i użyte środki lub przy danych zasobach uzyskamy najlepszy 
efekt działania [Adamiecki, 1970, s. 171; Rytel, 1947, s. 61]. Prawo koncentra­
cji znajduje powszechne zastosowanie w każdej działalności związanej z przed­
siębiorczością. Budując dom staramy się zgromadzić taką ilość materiałów i 
odpowiednio przygotowanych ludzi, którzy zapewnią nam ciągłość pracy. Or­
ganizując firmę produkcyjną zgromadzimy innego typu środki trwałe niż two­
rząc przedsiębiorstwo świadczące usługi. Zatrudnimy również innego typu spe-
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cjalistów. Prawo koncentracji ma w działalności marketingowej szczególne zna­
czenie w procesie zarządzania produktem. Aby dotrzeć do rynku docelowego w 
fazie wprowadzania produktu oraz utrzymać sprzedaż na oczekiwanym poziomie 
w okresie jego dojrzałości i spadku, należy skoncentrować działania marketin­
gowe na wybranej grupie klientów. 

PRAWO OPTYMALNEJ DZIAŁALNOŚCI 

W trakcie jakiejkolwiek działalności, zwiększając rozchód lub wysiłek, 
osiąga się w pewnym punkcie optymalną wydajność, poza którą skutek użytecz­
ny maleje [Rytel, Twórcy(...), 1972, s. 447]. Należy pamiętać, że wydolność 
człowieka jest ograniczona. Planując działania organizacyjne trzeba uwzględnić 
fakt, że po pewnym czasie aktywności organizm człowieka męczy się i efektyw­
ność pracownika maleje. Podobna uwaga odnosi się do procesu produkcji. 
Wydajność przedsiębiorstwa można zwiększać do pewnej granicy, na której 
osiąga się poziom wydajności optymalnej. Dalsze próby zwiększenia wydaj­
ności poprzez większe obciążenie maszyn lub ludzi prowadzi do błędów i 
zmniejszenia efektywności działania organizacji. Przedłużając czas pracy kasje­
rek w sklepie samoobsługowym można zaoszczędzić na placach, lecz jedno­
cześnie ryzykuje się zwiększenie ilości błędów w liczeniu i utratę zaufania 
klientów. W marketingu, tak jak w każdej działalności, istnieje optymalna wy­
dajność użytych środków. Na przykład, zwiększenie ilości osób badanych ponad 
grupę reprezentatywną powoduje wzrost wydatków na badania rynku, ale nie 
przyczynia się do poprawy wyników. Zwiększenie w sposób nieograniczony 
liczby przedstawicieli handlowych na rynku ograniczonym terytorialnie nic zaw­
sze skutkuje rozszerzeniem rynku docelowego. 

PRAWO HARMONII 

W działaniu zespołowym skutek użyteczny całości jest zależny od wła­
ściwej koordynacji czynności przedmiotów kierowanych w czasie i przestrzeni 
[Adamiecki, 1970, s. 172-173; Rytel, 1947, s. 64]. Jest to postulat odnosząc} 
się zarówno do pracy w instytucjach niedochodowych jak i każdym rodzaju 
przedsiębiorstwa. Bywa często tak, że czas załatwiania sprawy uzależniony 
jest nie od urzędnika ją załatwiającego, lecz od kolejki do kasy, w której nale­
ży wnieść stosowne opłaty, albo sprawności przepływu środków przez system 
bankowy. Adamiecki rozwinął prawo harmonii do trzech wymiarów. Wtedy gdy 
wytwarzanie zbliżone jest jak najbardziej do produkcji wzorcowej mamy do 
czynienia z prawem harmonii doboru; gdy działania jednostek są ze sobą ści­
śle skorelowane - z prawem harmonii działania; kiedy występuje integracja 
pracowników i ich identyfikacja z firmą działa prawo harmonii duchowej. 
Prawo harmonii ma zastosowanie zarówno w produkcji blach walcowanych 
jak i eksploatacji statków, wytwarzaniu i wykorzystaniu komputerów i oprogra-
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mowania czy spedycji. W marketingu prawo harmonii ma znaczenie szczególne 
ze względu na znaczną niestabilność rynku konsumenta. Instrumenty i działania 
marketingowe, zarówno w trakcie wprowadzania produktu na rynek jak i jego 
funkcjonowania w pozostałych fazach cyklu życia produktu, muszą być stoso­
wane w sposób zharmonizowany. Takie podejście pozwala na dłuższe utrzyma­
nie produktu w fazie wzrostu i dojrzałości, zminimalizowanie skutków spadku 
sprzedaży i daje szansę na szybki wzrost sprzedaży w okresie odmłodzenia pro­
duktu. Harmonia działań odgrywa istotną rolę w organizacji procesu dystrybucji 
w czasie, gdy odbiorcy towarów oczekują dostaw w systemie „od drzwi do 
drzwi". 

PRAWO INERCJI PRZYZWYCZAJEŃ 

Przy rozpatrywaniu działania zorganizowanego ważne jest również zwró­
cenie uwagi na „regułę przekory" którą Karol Adamiecki przeniósł na grunt na­
ukowego kierownictwa jako prawo inercji przyzwyczajeń albo prawo przeciw­
działania. We współczesnej praktyce i naukowym zarządzaniu stwierdza się, że 
każda zmiana w organizacji rodząca niepewność wywołuje opór personelu. Daje 
się to szczególnie odczuć, kiedy pod presją transformacji gospodarczej i zmian 
na rynku istnieje konieczność wprowadzania nie tylko zmian organizacyjnych, 
lecz również zachodzi potrzeba ciągłego uczenia się personelu, zmian funkcji i 
przyzwyczajeń, zakresu obowiązków i czasu pracy. Istnieje konieczność przej­
ścia od stagnacji do formy organizacji ustawicznie uczącej się. 

6. Zarządzanie marketingowe a zarządzanie strategiczne 

Po dzień dzisiejszy strategia w powszechnym znaczeniu wiązana jest 
z wojskowością, a w słownikach języka polskiego [Słownik języka polskiego. 
PWN. Warszawa 1981, tom III, s. 346] definiowana jest jako „dział sztuki wo­
jennej obejmujący przygotowanie i prowadzenie wojny jako całości oraz jej po­
szczególnych kampanii i bitew". Jednakże dalej zauważa się, iż w przenośni 
używa się terminów: „strategia gospodarcza" czy „strategia ekonomiczna". Wła­
śnie w odniesieniu do działań organizacji w otoczeniu gospodarczym H.I. Ansoff 
[1979, wyd. polskie: 1985, s. 33-34] stwierdza, że skupiają one swą energię na 
„poszukiwaniu strategii przetrwania", a strategiczne działania to „działania 
przedsiębiorcze i marketingowe", przy czym te pierwsze wiążą się z pro­
jektowaniem i wytwarzaniem produktów, a drugie z ich dystrybucją i sprzedażą. 
A .D. Chandler [1962, s. 13] dostrzega strategię trochę szerzej, bo - jako proces 
celów i zamierzeń organizacji oraz przyjęcia kierunków działania, a także aloka­
cji zasobów koniecznych do zrealizowania tych celów, zaznaczając długofalowy 
charakter działań. K. Oblój [1994, s. 63] stwierdza, że strategia to przemyślana, 
ogólna koncepcja działania, której realizacja zapewnia organizacji przewagę na 
rynku, mimo inteligentnego przeciwdziałania konkurencji. Natomiast Z. Picr-



Metodyka projektowania i wdrażania strategii marketingowych. 

ścionek [1996, s. 13-14] podkreśla czynnościowy charakter terminu stwierdza­
jąc, że „strategia przedsiębiorstwa to zespół skoordynowanych, dostosowanych 
do sytuacji firmy oraz otoczenia, sposobów osiągania celów tego przedsiębior­
stwa". Jednocześnie zaznacza on, że jako określony zbiór sposobów lub zasad 
postępowania zarządu firmy, strategia jest „wyodrębniona od celu (celów)"", któ­
re w stosunku do niej „są zewnętrzne". Wynika stąd wniosek, że strategia przed­
siębiorstwa jest wynikiem zarządzania strategicznego, które jest procesem obej­
mującym w sposób wzajemnie przenikający się zagadnienia ..natury ekonomicz­
nej oraz organizacyjnej" [Pierścionek, 1996, s. 18] wspomagane przez informa­
tykę oraz teorię i praktykę informacji, teorię podejmowania decyzji oraz metody 
i techniki analityczne. J.K. Solarz [1984, s. 25] wyraża pogląd bardziej ogólny i 
uważa, że zarządzanie strategiczne obejmuje całokształt wiedzy oraz umiejętno­
ści, które gotowe są stosować w praktyce podmioty zarządzania zintegrowane z 
materialnymi środkami zarządzania. W praktyce chodzi jednak nie o posiadanie 
koncepcji ogólnej lecz o działania. Dlatego w rozważaniach o przedmiocie za­
rządzania strategicznego organizacją przydatny jest pogląd R.W. Griffina [1996. 
s. 233]. Uważa on, że proces ten „nastawiony jest na formułowanie i wdrażanie 
strategii, które sprzyjają wyższemu stopniowi zgodności organizacji z otocze­
niem i osiąganiem celów strategicznych". Wyeksponowano tu wyraźne sprzęże­
nie między organizacją i otoczeniem. Im bliżej współczesności, tym silniej w 
definiowaniu strategii i zarządzania organizacjami gospodarczymi akcentowany 
jest wątek marketingowy. Wydaje się, że wśród wielu czynników, na poważną 
modyfikację spojrzenia na rolę strategii w zarządzaniu firmą wpływ miały sytu­
acje kryzysowe i wzrost turbulencji otoczenia, jakie następowały na światowym 
rynku w latach siedemdziesiątych. Nie bez znaczenia były również szybkie 
przemiany w nastawieniu społeczeństw do konsumpcji dóbr i usług związane ze 
zmianami nawyków spędzania czasu wolnego i struktury demograficznej społe­
czeństw w krajach rozwiniętych gospodarczo. 

Według harvardzkiej szkoły zarządzania początki rozważań nad strate­
gicznym zarządzaniem następowały już w końcu lat pięćdziesiątych, a więc w 
okresie coraz bardziej masowej zmiany orientacji przedsiębiorstw z produkcyj­
nej na sprzedażową. W Harvardzie prawo ustalania celów pozostawiano w tym 
czasie jeszcze w rękach właścicieli, ale ich wykonaniem miała zajmować się ka­
dra kierownicza po zbadaniu za pośrednictwem zarządzania strategicznego |zob. 
Marchesnay, 1994] sytuacji wewnętrznej i zewnętrznej. Okazało się, że tego ty­
pu koncepcja miała istotne braki, nie ujmowała bowiem wszystkich zagadnień 
niezbędnych w rozwiązywaniu problemów stanowiących podstawę realizacji 
strategii. Zwracano również uwagę, że szczególną jej wadą było osadzenie u 
obciążonej tayloryzmem amerykańskiej tradycji kierowania organizacjami i 
nadmierne przywiązywanie wagi do procedur a niedostrzeganie procesów skła­
dających się na działania firmy. Postępujące zmiany w otoczeniu rynkowym 
przedsiębiorstw sprawiły, że praktycznie od końca lat pięćdziesiątych w krajach 
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rozwiniętych otoczenie stawało się coraz bardziej turbulentne i wymuszało 
przejście od orientacji sprzedażowej do marketingowej. 

W warunkach polskich sytuacja taka powstała się dopiero w wyniku odej­
ścia od gospodarki nakazowej i postępowania transformacji gospodarczej. Po­
dobnie jak uprzednio w krajach o rozwiniętej gospodarce rynkowej, tak teraz w 
Polsce trzeba było odejść od tradycyjnych systemów zarządzania i stworzyć no­
wą formułę kierowania przedsiębiorstwem. Przed przedsiębiorstwami polskimi 
znajdującymi się u progu tworzenia się gospodarki rynkowej zachodziła ko­
nieczność przejścia przez kolejne etapy doskonalenia zarządzania strategicznego, 
które początkowo utożsamiane było z planowaniem (średnio i długookresowym), 
a następnie z dywersyfikacją i projektowaniem portfeli, tworzeniem strategii 
handlowych i technologicznych [zob. Wawrzyniak, 1986; Kay, 1996]. Przez 
długi czas formułowanie strategii należało do naczelnego kierownictwa, a pozo­
stały personel zobowiązany był jedynie do wykonywania założeń i planów. Z 
czasem w proces tworzenia strategii i usprawniania zarządzania włączono rów­
nież kierownictwa niższych szczebli oraz sztaby specjalistów od marketingu. 
Jednak zdaniem Bogdana Wawrzyniaka „polski menedżer ma więcej pracy od 
swojego odpowiednika w kraju o ustabilizowanej gospodarce. Stoi w obliczu 
konieczności gruntowej przebudowy przedsiębiorstwa i mentalności załogi - któ­
ra z klasy rządzącej musi się przemienić w nowoczesny zespól pracowniczy" 
[Kowboje o umiarkowanym klimacie. Rozmowa z Bogdanem Wawrzyniakiem, 
prezesem Polskiej Fundacji Promocji Kadr, przewodniczącym Rady Programo­
wej Konferencji „Raport o Zarządzaniu", Przegląd Organizacji nr 7/1996]. 

W połowie lat osiemdziesiątych z inspiracji „Long Range Planning", pe­
riodyku Stowarzyszenia Strategicznego, dokonano analizy ewolucji podejścia do 
zarządzania strategicznego przedsiębiorstwem. Podejście to jest o tyle cenne dzi­
siaj, że pozwala przedsiębiorstwu działającemu w warunkach transformacji go­
spodarczej na ocenę, w jakim stadium zarządzania się znajduje. O tym, że za­
rządzanie strategiczne od dawna już ewoluuje w kierunku orientacji marketin­
gowej świadczy fakt. że na bazie podstaw analizy SWOT i koncepcji strategii 
dywersyfikacji zaproponowanej przez H. I. Ansoffa w 1957 roku na łamach 
..Harvard Business Review" zbudowano praktycznie całą szkołę zarządzania 
strategicznego. Zaproponowany przez Ansoffa zbiór strategii oparty został na tak 
zwanej macierzy produkt-rynek, a więc koncepcji w swej istocie marketingowej 
[zob. np. Pierścionek, 1996]. 

Powyższa teza znajduje uzasadnienie w interpretacji tej macierzy przez 
Ansoffa i jego następców. Penetracja rynku według Ansoffa jest strategią roz­
woju, która polega na wzmożeniu działań na rynku (na którym dotychczas działa 
firma) zmierzających do wzrostu sprzedaży już wytwarzanych produktów. Pe­
netracja rynku jest strategią defensywną preferowaną przez firmy zorientowane 
na koncepcję produkcji [zob. Ring, Newton, Borden, Farris, 1989; Kotler, 1994], 
a więc daje niewielkie możliwości rozwoju firmy. 



Tabela 1.2. Ewolucja podejścia strategicznego w zarządzaniu przedsiębiorstwem 

Źródło Opracowanie własne (na podstawie: Wawrzyniak, 1989. 28-29: Kotler, 1994, s. 1 1-28, 56-81: Cravens. Lamb, 1990, s. 19-34, 88-101: Tuli. Kalile, 1990. s .v>-51, 
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Penetracja rynku przez firmę, która nie zawsze posiada środki na moderni­
zację swej oferty, może zapewnić istotny wzrost sprzedaży, przy niewielkich 
dodatkowych nakładach inwestycyjnych. Skuteczne przeprowadzenie tej strate­
gii może podnieść efektywność ekonomiczną, a dodatkowy przychód pozwoli na 
przeprowadzenie inwestycji modernizacyjnych. Z kolei strategia rozwoju rynku 
bliska jest marketingowej koncepcji sprzedaży, ponieważ zakłada sprzedaż wy­
tworzonych produktów na nowych segmentach rynków lub nowych rynkach 
geograficznych. Rozwój produktu polega na wprowadzeniu produktów nie 
sprzedawanych dotychczas na rynku. 

Jako najbardziej zaawansowaną z czterech możliwości rozwoju firmy 
przyjmuje się strategię dywersyfikacji, której istota polega na wprowadzeniu 
nowych wyrobów, innych niż dotychczasowe oraz na sprzedaż) ich na nowych 
rynkach. Przy tym zakłada się możliwość dywersyfikacji koncentrycznej, która 
wiąże się z wprowadzeniem do produkcji produktów podobnych do tych. które 
znajdowały się w dotychczasowej ofercie. Strategia dywersyfikacji konglome­
ratu zakłada wprowadzenie nowych wyrobów lub usług, które w sposób istotny 
różnią się od profilu dotychczasowej oferty. Specjaliści zakładają, że ta ostatnia 
strategia stosowana jest najczęściej przez wielkie korporacje.'1 Zdaniem konty­
nuatorów poglądów Ansoffa dywersyfikacja różni się więc od pozostałych stra­
tegii (penetracji rynku, rozwoju rynku oraz rozwoju produktu). Opierają się one 
bowiem na dotychczasowych zasobach i zdolnościach technicznych, finanso­
wych i marketingowych. Natomiast dywersyfikacja angażuje nowe technologie, 
inspiruje do rozwoju nowych kwalifikacji i metod działań. W dalszych pracach 
(Corporate Strategy, 1965: Strategie Management, 1979) Ansoff położył nacisk 
na ocenę mocnych i słabych stron firmy albo jej umiejętności strategicznych oraz 
na analizę otoczenia ujętą w model turbulencji otoczenia. Jego propozycje z 
pewnymi modyfikacjami zostały powszechnie zaakceptowane i rozwinięte. 

Przegląd różnych poglądów na strategie przedsiębiorstw pozwala na 
sformułowanie wnioskti, że uwzględniają one podstawowe zasad) i prawa 
zarządzania oraz przeszły ewolucję od formy koncepcyjnej do formuły 
prakseologicznej. W praktyce zarządzanie strategiczne organizacją (firmą, 
instytucją) odpowiada zarządzaniu marketingowemu bez względu na to, 
czy mamy do czynienia z organizacją dochodową czy niedochodową. 

'' Zob. np. T. Kraśnicka, Strategie przedsiębiorstwa. Przegląd Organizacji nr 5/1990. 



Rozdział II 
O T O C Z E N I E M A R K E T I N G O W E FIRMY 

I J E G O D Y N A M I K A 

Wiedza o otoczeniu jest we współczesnej gospodarce rynkowej podstawą 
do podejmowania decyzji gospodarczych zarówno przez przedsiębiorstwo jak 
i instytucję niedochodową. Podstawowym zagadnieniem jest bowiem ustalenie 
wpływu czynników zewnętrznych na zachowanie organizacji, a więc zidentyfi­
kowanie tych niezależnych parametrów otoczenia, na które nie ma wpływu me­
nedżer, firma, jej przedstawiciel na rynku. Przenikanie się wpływów politycz­
nych, społecznych i gospodarczych oraz globalizacja rynku sprawiły, że analiza 
otoczenia firmy nie może ograniczać się do wąsko pojętego otoczenia branży czy 
rynku lokalnego. Często analizę otoczenia ogranicza się do otoczenia dalszego i 
bliższego, zawężając to ostatnie jedynie do badania zachowań konkurentów. 

W obserwacji otoczenia firmy przyjmuje się również koncepcję tak zwa­
nych „grup zainteresowanych" („stakeholder") zaprezentowaną [według Bryansa 
i Cronina, 1984] przez Cyerta i Marcha w 1963 roku w pracy „A Behavioral 
Theory of the Firm". Twierdzą oni, że na firmę wpływ mają nie tylko właścicie­
le, menedżerowie i pracownicy tworzący zespół nacisku wewnętrznego, ale rów­
nież grupy nabywców, dostawców, instytucji rządowych i społecznych tworzą­
cych środowisko nacisku zewnętrznego. Obserwacja ta upowszechniona została 
przed ponad dziesięciu laty na rynku amerykańskim przez Freemana w ramach 
analizy zarządzania strategicznego firmą/ 2 Potwierdziło się. że na zachowania 
przedsiębiorstwa wpływ mają nie tylko właściciele i top menedżment, pracow­
nicy i związki zawodowe lecz również korporacje handlowe i grupy konkuren­
tów, dostawcy, nabywcy i organizacje konsumentów instytucje rządowe i partie 
polityczne, organizacje samorządowe itd. Jest to bardziej szczegółowe i znacz­
nie bliższe rzeczywistości rozwinięcie charakterystyki otoczenia przedstawionej 
przez Ansoffa w 1979 r. w znanej pracy „Strategie Management". 

W przypadku polskich przedsiębiorstw nie można ograniczać analizy ryn­
ku remontu statków tylko do rynku europejskiego, a rynku żeglugi promowej 
tylko do Morza Bałtyckiego. Ze względu na dywersyfikację przedsiębiorstw, 
a jednocześnie specjalizację w poszczególnych dziedzinach, przy rozpatrywaniu 
otoczenia konieczne jest jednoczesne odniesienie analizy otoczenia do poszcze­
gólnych domen i całego przedsiębiorstwa. Ze względu na złożoność otoczenia 
przedsiębiorstw gospodarki morskiej postuluje się więc podejście szersze od 
sugerowanego w dotychczasowych opracowaniach, które zakładają analizę oto­
czenia rozłączną - w odniesieniu do przedsiębiorstwa albo do domeny [zob. np. 
Steinmann, Schreyogg, 1992]. 

32 Zob. R.E. Freeman Strategic management. A stakeholder approach. IRWIN, Homewood. 
Boston 1984, s. 45-55. 
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Rys. 2.1. Model otoczenia organizacji złożonego z grup wpływu 

Źródło: P. Bryans, T.P. Cronin, Organization Theory. Facts On File Publications, New York 
1984, s. 24. 

Ogólna analiza otoczenia powinna obejmować wszystkie te obszary, które 
mają wpływ na funkcjonowanie przedsiębiorstwa i jego domeny. Można je po­
grupować na przykład w sposób następujący: 
• Obszar makroekonomiczny odnosi się do czynników, które mają charakter 

globalny - cyklu koniunkturalnego, światowych zmian w popycie i p o d a ż y su­
rowców itp. 

• Otoczenie technologiczne obejmuje zmiany i postęp w łączeniu czynnika 
ludzkiego z kapitałem rzeczowym i finansowym. 

• Obszar mikroekonomiczny dotyczy problemów o charakterze regionalnym 
(na przykład: polityki celnej państwa, zmian w prawie gospodarczym, funk­
cjonującego w państwie systemu subwencji, polityki podatkowej, polityki 
banku centralnego, przemian społecznych itp.) lub lokalnym (otoczenia kultu­
rowego, rynku zatrudnienia, polityki władz municypalnych, społecznej ak­
ceptacji działalności firmy, lobby lokalnego itp.). 
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Czynniki pogranicza są wypadkową działania czynników makro- i mikro­
ekonomicznych oraz własnej aktywności przedsiębiorstwa, jego otoczenia 
konkurencyjnego, cyklu życia rynku, firmy i produktu. 

Rys. 2.2. Otoczenie przedsiębiorstwa 

Źródło: Opracowanie własne 

W przypadku dobrze zdefiniowanej misji przedsiębiorstwa analiza otocze­
nia ma na celu przede wszystkim możliwie kompletne zidentyfikowanie tych 
wszystkich czynników, które mają wpływ na obszary aktywności firmy. Prowa­
dzić to ma do oceny otoczenia nie tylko pod kątem wpływu na samą organizację, 
ale również ustalenia roli czynników oddziałujących na rynki, na których ona 
działa. Problem oceny otoczenia wynika z konieczności pogodzenia dwóch prze­
strzeni wyborów. Z jednej strony istnieje konieczność wyboru rynku - globalne­
go lub lokalnego, a z drugiej strony - sprecyzowania domeny działania między 
specjalizacją a mniej lub bardziej rozwiniętą dyferencjacją (zróżnicowaniem). 
Działalność na rynku globalnym nie wyklucza specjalizacji, ale wnosi ryzyko 
działania w otoczeniu silnych konkurentów. Z kolei funkcjonowanie na rynku 
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lokalnym nie zapewni (przy rynku otwartym) klasycznego monopolu. Na przy­
kład, Transocean dysponujący specjalistycznymi statkami do przewozu ładun­
ków chłodzonych funkcjonuje na rynku globalnym i zagrożony jest przez arma­
torów dysponujących flotami chłodniowców oraz pojedynczymi statkami tego 
typu; firma Unity Line zarządzająca promem pasażersko-samochodowo-kole-
jowym „Polonia" i dwoma promami pasażersko-towarowymi funkcjonuje na 
rynku lokalnym przewozów między Polską a południową Szwecją - konkretnie 
na linii Swinoujście-Ystad, ale musi dostrzegać nie tylko konkurentów z rynku 
lokalnego lecz również wielkich armatorów promowych działających na rynku 
międzynarodowym. 

W analizie otoczenia fundamentalną sprawą jest jej odniesienie do 
trzech zagadnień łącznie: segmentu rynku, na którym działa firma, jej misji 
i strategii. Kompleksowe podejście do obserwacji i oceny otoczenia daje 
w rezultacie możliwość przewidywania zmian mających wpływ na efekt) eko­
nomiczne przedsiębiorstwa. Skupienie się na analizie odnoszącej się jedynie do 
domeny działania lub tylko do całości przedsiębiorstwa może spowodować, że w 
najistotniejszym momencie działania firmy z pola obserwacji umknie jakiś waż­
ny szczegół w funkcjonowaniu łańcucha wartości organizacji, w otoczeniu lub 
zachowaniu konkurenta, albo nawet nastąpi utrata kontaktu z rynkiem docelo­
wym. Jakkolwiek strategia przedsiębiorstwa i jej rozwinięcie w postaci planu 
marketingowego konkretyzuje funkcjonowanie przedsiębiorstwa na rynku (w 
jakich domenach przedsiębiorstwo powinno działać oraz w jakim stosunku pozo­
stają względem siebie poszczególne strategiczne jednostki gospodarcze), to jed­
nak działania operacyjne obejmujące aktywność w wybranych segmentach rynku 
nie mogą dominować w określaniu celów analizy otoczenia. W praktyce gospo­
darczej należy zawsze uwzględniać fakt, że w ujęciu marketingowym rynek 
stanowią wszyscy potencjalni klienci mający określoną potrzebę lub pragnie­
nie/"' Dlatego też każdy armator specjalizuje się w usługach skierowanych do 
wybranego rynku (geograficznego, towarowego, dostawców, odbiorców), jednak 
w swej ocenie otoczenia nie może pomijać innych rynków oraz między narodo­
wej i krajowej polityki gospodarczej mającej wpływ na zachowania armatorów 
na tychże rynkach. Stocznia funkcjonująca zasadniczo na rynku europejskim nic 
może dostrzegać zmian zachodzących na rynku dalekowschodnim czy amery­
kańskim, a port usytuowany w basenie Morza Bałtyckiego nie powinien ignoro­
wać zmian koniunkturalnych na rynku śródziemnomorskim, północnoamerykań­
skim, chińskim czy bliskowschodnim. 

W teorii ekonomii stwierdza się, że rynek jest to proces, w którym decyzje gospodarstw 
domowych o podjęciu konsumpcji alternatywnych dóbr, decyzje przedsiębiorstw o tym, co i 
jak wytwarzać oraz decyzje pracowników jak wiele i dla kogo pracować, zostają wzajemnie 
uzgodnione dzięki odpowiedniemu dostosowaniu cen [D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch. 
Ekonomia, PWE, Warszawa 1995, s. 40] albo krócej, że jest to „całokształt transakcji kupna i 
sprzedaży oraz warunków, w jakich one przebiegają" [Elementarne zagadnienia ekonomii 
(red. nauk. R. Milewski). PWN, Warszawa 1995, s. 31]. 
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Analiza otoczenia musi jednak odnosić się do realiów organizacyjnych 
przedsiębiorstwa. Okres transformacji gospodarczej wymusza podejmowanie 
zmian organizacyjnych w firmach. Dotąd jednolite organizmy przekształcają się w 
firmy o złożonych strukturach. Efektem najbardziej zawansowanych procesów są 
holdingi w których jednostki organizacyjne zmuszone są do względnie samodziel­
nej analizy otoczenia. Dla nich otoczeniem jest również działalność firmy-matki, 
jej misja i strategia. W mniej rozwiniętych i prostszych organizacjach, mimo że 
wyodrębniane są strategiczne jednostki gospodarcze, to z racji ścisłych więzi orga­
nizacyjnych kierownictwo naczelne firmy zmuszone jest do obserwacji i oceny 
otoczenia rynkowego wszystkich jednostek gospodarczych i całej firmy jako cało­
ści. Przy podejmowaniu analizy otoczenia, wśród podstawowych trudności wy­
mienić trzeba nieostrość granic rynków docelowych oraz przenikanie się celów i 
zadań strategicznych z celami i działaniami operacyjnymi. Stocznia remontowa, 
która w okresie wiosny i lata skupia swój potencjał na remontach statków, nie mo­
że nie śledzić zmian popytu na budowę nowych jednostek lub konstrukcji pływają­
cych (dźwigów, pogłębiarek, elementów platform wiertniczych), a więc takich 
produktów, które zapewnią pracę w okresie zmniejszonego zapotrzebowania na 
remonty lub ograniczonych możliwości świadczenia usług remontowych. 

Rys.2.3. Otoczenie stoczni remontowej (schemat) 

Źródło: Opracowanie własne 
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1. Otoczenie makroekonomiczne 

Otoczenie makroekonomiczne obejmuje te wszystkie składniki, które 
z definicji wchodzą w skład makroekonomii i są przedmiotem badań teorii eko­
nomii. Analiza otoczenia makroekonomicznego polega na rozpoznaniu podsta­
wowych zasobów gospodarczych, czyli tego wszystkiego, co według Adama 
Smitha składa się na „bogactwo narodów'" 4 . W praktyce ekonomicznej związa­
nej z badaniem wpływu otoczenia na funkcjonowanie organizacji nie idzie się 
jednak aż tak daleko. Dla przedsiębiorstwa ważne jest śledzenie tylko wybranych 
zmiennych makroekonomicznych, jak cykle koniunkturalne, relacje walut, 
wzrost lub spadek aktywności gospodarczej wybranych regionów, zmiany cen 
surowców, komponentów, podzespołów itp. Ważna jest również wiedza 
0 przemianach społecznych i środowisku kulturowym. Istotną sprawą jest stała 
informacja o aktualnych międzynarodowych stosunkach gospodarczych. Bardzo 
ważne jest wreszcie zagadnienie nie rozwinięte przez Smitha - obserwacja 
1 analiza zmian w technologii. 

Wśród czynników makroekonomicznych na czoło wysuwają się zmiany 
w aktywności gospodarczej. Jakkolwiek wahania gospodarcze nie sąjuż tak głę­
bokie jak w początkach kapitalizmu, czy jeszcze w latach trzydziestych, to jed­
nak każda zmiana „in minus"' ma istotny wpływ na organizacje działające 
w obrębie gospodarki morskiej. Spadek aktywności gospodarczej regionów 
uprzemysłowionych skutkuje zmniejszeniem się wymian) towarowej, a to po­
woduje nadpodaż tonażu floty światowej i zmniejszenie przeładunków 
w portach. Nadmiar wyprodukowanych statków odbija się z kolei zmniejszeniem 
popytu na nowe jednostki w stoczniach wytwórczych, co wpływa na obniżenie 
cen kontraktowych i zmniejszenie rentowności produkcji stoczniowej. Bywa 
również, że dekoniunktura implikuje zmiany pozytywne. Na przykład, wzrost 
cen ropy spowodował, że rentowna stała się eksploatacja złóż tego surowca 
zgromadzonych pod dnem mórz, co z kolei zaowocowało powstaniem całej no­
wej gałęzi - górnictwa podwodnego, na którym bazują stocznie produkujące plat­
formy wiertnicze i specjalne statki do przewozu ropy z platform wiertniczych, 
specjalistyczne firmy usługowe zajmujące się transportem wyposażenia plat­
form, firmy nurkowe, wreszcie firmy żeglugowe transportujące ropę naftową i 
gaz do portów. O oddziaływaniu koniunktury gospodarczej na różne sektory go­
spodarki świadczy choćby stała tendencja wzrostu przewozów towarów w kon­
tenerach, co miało wpływ na rozwój produkcji nowych typów statków i kontene­
rów, rozwój systemów przeładunkowych w portach i upowszechnienie się no­
wego typu przewozów ładunków, tak zwanych przewozów multimodalnych. 
Rozwój światowego popytu przyczynił się do wzrostu przewozów samochodów, 
a to z kolei spowodowało zaprojektowanie specjalnych statków do przewozu te-

Zob. np. M. Balug, Teoria ekonomii. Ujęcie retrospektywne. PWN, Warszawa 1994. s. 58-
84. 
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go typu towaru, tak zwanych samochodowców. Wzrost konsumpcji owoców 
cytrusowych, nadpodaż masła i mięsa, konieczność przewozu znacznych ilości 
świeżych ryb spowodowały popyt na przewozy ładunków chłodzonych i głęboko 
mrożonych. W analizie otoczenia makroekonomicznego bardzo istotne znaczenie 
ma śledzenie rozwoju rynków regionalnych. W ciągu ostatnich trzydziestu lat 
nastąpił przełom bipolarnego układu produkcji przemysłowej i wymiany towa­
rowej, w którym dominowały Europa i Ameryka Północna. Obecnie ważnym 
ośrodkiem determinującym rozwój gospodarki światowej jest Daleki Wschód, w 
którym wyraźnie wyodrębniają się Japonia, Korea Południowa, Tajwan i Hong­
kong, a ostatnio także Chiny z około 10-procentowym rocznym wzrostem go­
spodarczym. Należy przy tym zauważyć, że w ciągu kilkunastu lat Korea Połu­
dniowa zajęła miejsce Polski w produkcji statków rybackich z końca łat sześć­
dziesiątych, kiedy byliśmy drugim w świecie producentem trawlerów. Jednak 
najważniejszym wyznacznikiem potęgi przemysłowej Dalekiego Wschodu w 
dziedzinie gospodarki morskiej jest fakt, że w stoczniach Japonii i Korei Połu­
dniowej wytwarza się dwie trzecie światowej produkcji statków. Na przedsię­
biorczość w obrębie omawianej gospodarki szczególnie oddziałują zmiany ko­
niunktury gospodarczej, co wykształciło w wielu państwach odruch działań pro­
tekcjonistycznych. W większości krajów chroni się produkcję stoczniową i że­
glugę, przemysł wydobywczy i firmy działające w obrębie portów i środowiska 
morskiego (na przykład przedsiębiorstwa robót czerpalnych). 

2. Otoczenie technologiczne 

Ze względu na niezwykłą wagę dla pozycji rynkowej przedsiębiorstwa 
konieczne jest wyodrębnienie technologii z rozważań o otoczeniu makroekono­
micznym. Szczególny wpływ na uzyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyj­
nej firmy ma jej zdolność do absorbeji i wykorzystania technologii. Cechą 
współczesnego otoczenia jest wysokie tempo zmian komercjalizacji nowych 
technologii. Jak podkreśla Ansoff [1985, s. 49-61] jest to istotnym czynnikiem 
zwiększającym turbulencję otoczenia. Jeśli od opracowania telefonu do jego 
komercyjnego zastosowania minęło 56 lat, a na powszechne zastosowanie radia 
trzeba było czekać 35 lat, to od chwili opracowania technologii radaru do wpro­
wadzenia do użytku musiało upłynąć 12 lat. Do czasu, gdy głównym obszarem 
zastosowań nowoczesnych rozwiązań stal się przemysł kosmiczny, w szeroko 
pojmowanej gospodarce morskiej nowe technologie znajdowały w wielu przy­
padkach zastosowanie znacznie szybciej niż w innych dziedzinach gospodarki. 
Tak było z radiem, które okazało się niezbędnym środkiem łączności oraz z rada­
rem, który na statki został wprowadzony w okresie drugiej wojny światowej 
równolegle z użyciem go do ochrony brytyjskiego nieba. Zanim na dobre upo­
wszechniła się bezprzewodowa łączność telefoniczna, w różnych wariantach 
znalazła one swoje zastosowanie na statkach, platformach wiertniczych, w por-
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tach i ochronie wybrzeży. Ze względu na to, że rozwój technologiczny ma cha­
rakter ogólnoświatowy, rośnie niebezpieczeństwo, że konkurent niespodziewa­
nie zastosuje nową technologię i w walce o rynek wykorzysta postęp. 

Rys. 2.4. Rynek zastosowania technologii kontenerowej 

Źródło: Opracowanie własne 

Obserwacja zmian w technologii nie może się więc ograniczyć do jednego 
tylko kraju lub regionu (nawet wydawałoby się wiodącego w danej dziedzinie). 
Daje się bowiem zauważyć, że nowinki technologiczne nie zawsze powstają w 
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tych branżach, w których znajdują potem swe główne zastosowanie. Na przy­
kład, włókien syntetycznych nie odkryto wcale w przemyśle włókienniczym, 
a komputera nie wynaleziono w przemyśle wyposażenia biur. Istotę silnika od­
rzutowego Ciołkowski demonstrował płynąc w lodzi a nie unosząc się w apara­
cie latającym. Steinmann i Schreyog [1992, s. 89j sugerują, że „technologie -
podobnie jak wyroby - wykazują zwykle przebieg cykliczny (cykl życia techno­
logii)", ponieważ „każda innowacja technologiczna ma ograniczony zestaw pa­
rametrów wydajnościowych". To zjawisko znajduje szczególne potwierdzenie, 
gdy obserwujemy rozwój technologii zaawansowanych - elektroniki czy roboty­
ki. Postęp w rozwoju komputerów był możliwy dzięki dwóm znacznym skokom 
technologicznym: najpierw przejściu od układów lampowych na tranzystorowe, 
a następnie przeskoku do technologii układów scalonych. Specjaliści rozróżniają 
w tej dziedzinie jeszcze dodatkowo wiele istotnych etapów odnotowując kilka 
generacji układów zintegrowanych. Jak szeroki wpływ ma technologia na proce­
sy gospodarcze można zaobserwować również w gospodarce morskiej, w której 
(poza wieloma innymi) bardzo ważne, wręcz rewolucyjne zmiany zaszły w 
transporcie kontenerowym. Wraz z rozwojem przewozów w pojemnikach rosło 
zapotrzebowanie na coraz większe statki. Taka sytuacja spowodowała popyt na 
nowego typu statki o coraz większych gabarytach. Najpierw kontenery woziły 
statki przystosowane przede wszystkim do przewozu innych ładunków, tak zwa­
ne semikontenerowce. Jednak postęp w technologii przewozów kontenerowych 
wymusił budowę typowych statków do transportu standardowych pojemników 
drogą morską. Podczas gdy pierwsze jednostki umożliwiały przewozy kilkudzie­
sięciu kontenerów, a większe jednostki oceaniczne około tysiąca pojemników, 
dzisiaj za pomocą największych jednostek można przewozić już sześć tysięcy 
standardowych kontenerów dwudziestostopowych. Oznacza to konieczność roz­
woju sprawnego systemu akwizycji, spedycji i przeładunków. Mają one zapew­
nić takie załadowanie statku, które zagwarantuje rentowność jego eksploatacji. 
Natomiast do szybkiego załadunku i rozładunku takich kolosów trzeba budować 
w portach terminale przeładunkowe, które sprawnie i we właściwej kolejności 
załadują pojemniki na statek. Ponieważ eksploatacja dużych kontenerowców jest 
droga, nie opłaca się by wpływały one do licznych portów w celu pozyskania 
ładunków. Na przykład, statek tego typu kursujący między Europą a Ameryką 
Północną wchodzi do jednego dużego portu na każdym kontynencie. Istnieje 
więc konieczność zgromadzenia w porcie odpowiednio wielkiej partii kontene­
rów dowiezionych z mniejszych portów. W tym celu tworzy się specjalne linie 
dowozowe, tak zwane feedery, które zajmują się transportowaniem mniejszych 
partii kontenerów z portów lokalnych do dużych ponów oceanicznych, gdzie 
zawijają kontenerowce kolosy. Popyt na kontenerowce małe (feedery) i średnie 
(obsługujące rynki regionalne) zaowocował z kolei zwiększeniem ilości miejsc 
pracy w stoczniach. Skorzystały z tego, między innymi. Stocznia Szczecińska 
i Stocznia Gdynia, które weszły na rynek kontenerowców średniej wielkości. 
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Rozwój technologii przewozów kontenerowych spowodował specjalizacje spe­
dytorów, a w portach i w sąsiedztwie terminali przeładunkowych powstały firm) 
wyspecjalizowane w formowaniu (kompletowaniu) kontenerów. Rozwój tech­
nologii kontenerowej ujawnił w dużych obszarach gospodarki morskiej zagroże­
nie substytutami, którego istota wynika zasadniczo z rozwoju technologii. Sub­
stytucja na rynku przejawia się w zastępowaniu dotychczasowych produktów i 
usług innymi, spełniającymi takie same lub podobne funkcje. Bywa. że nowy 
produkt z czasem alienuje się i zapewnia znacznie więcej funkcji użytkowych 
(praktycznych) i dodatkowych (estetycznych, promocyjnych) niż produkt do­
tychczasowy. Na przykład, kontenery spełniają nie tylko funkcję ochronną ła­
dunku, lecz również na ich ścianach malowane są nazwy lub logo właściciela lub 
użytkownika. Kontenery usprawnił)' przepływ towarów z jednej strony lecz 
zmniejszyły przewozy drobnicy konwencjonalnej. Z czasem statki do jej prze­
wozu zaczęto zastępować jednostkami do przewozu kontenerów. 

3. Otoczenie mikroekonomiczne 

Układ mikroekonomiczny ma równie istotne znaczenie co środowisko 
makroekonomiczne. Analiza otoczenia mikroekonomicznego niesłusznie utoż­
samiana jest z obserwacją odnoszącą się do domeny i rynku. Aktywność gospo­
darcza przedsiębiorstw gospodarki morskiej następuje, z racji ich specyfiki, w 
realiach makro- i mikroekonomicznych. Ma to istotne znaczenie w formułowa­
niu strategii, a odbicie znajduje w przedsięwzięciach o charakterze operacyjnym. 
Szczególne znaczenie dla spełniania funkcji ekonomicznych przedsiębiorstwa 
ma system legislacyjny państwa narzucający ramy prawne aktywności gospodar­
czej. Niestabilność prawa i fiskalizm państwa włącza dodatkowe hamulce w fir­
mie, która istnieje ponadto w ograniczeniach spowodowanych zmienną sytuacją 
rynkową i oddziaływaniem konkurencji. Dla firmy działającej na granicy rynku 
wewnętrznego i zewnętrznego szczególne znaczenie ma polityka celna i podat­
kowa. Ta ostatnia, jeśli zbyt odstaje od uregulowań w państwach, w których 
mają swe siedziby konkurenci, zmniejsza rentowność ekonomiczną każdego 
przedsięwzięcia mającego styczność z oddziaływaniem konkurenta, szczególnie 
na jego rodzimym rynku. Dla firm. które opierają swoją długofalową politykę 
inwestycyjną na kredytach, ważną rolę w formułowaniu strategii rynkowej b ę ­
dzie miała polityka banku centralnego. Podwyższanie stóp procentowych powo­
duje wzrost cen kredytów. Inwestycje w gospodarce morskiej są najczęściej ka­
pitałochłonne i długoterminowe, a więc trudno je sfinansować ze środków ob­
rotowych. Dlatego drogie kredyty hamują rozwój przedsiębiorstw i powodują 
zmniejszenie ich konkurencyjności. Nie mniej ważną rolę wśród czynników mi­
kroekonomicznych mają zmiany w świadomości społecznej otoczenia, akcepta­
cja dla rozwoju firm, wsparcie społeczności lokalnej (lobby lokalne, branżowe 
itp.). Lokalnego wsparcia władz samorządowych wymaga nie tylko rozwój 
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przedsiębiorczości ale również system kształcenia siły roboczej odpowiadającej 
popytowi rynku lokalnego. W układzie mikroekonomicznym cele ekonomiczne 
przenikają się z celami społeczno-politycznymi. Porty morskie z jednej strony są 
obszarami, gdzie tworzona jest wartość dodana, a z drugiej strony stanowią dla 
państwa ważny obszar strategiczny. Polityka państwa musi więc jednocześnie 
sprzyjać rozwojowi przedsiębiorczości w portach i dbać o zachowanie ich walo­
rów operacyjno-strategicznych. Biorąc pod uwagę ten aspekt sprawy, Sejm Rze­
czypospolitej Polskiej uchwalił w 1996 r. ustawę „O portach i przystaniach mor­
skich", która służy ochronie interesów kraju w portach o strategicznym znacze­
niu (Gdynia, Gdańsk, Szczecin i Świnoujście) i jednocześnie sprzyja inicjaty­
wom gospodarczym w dużych a także małych portach oraz przystaniach. 

4. Otoczenie konkurencyjne 

Przedmiotem śledzenia i analizy działań konkurencji działającej na wybra­
nym rynku docelowym jest ocena nasycenia i jej potencjału, różnorodność 
i dynamika otoczenia konkurencyjnego, ocena portfela produktów konkurencyj­
nych. Nasycenie otoczenia konkurującymi podmiotami mierzone jest najczęściej 
ich ilością i wielkością udziału w rynku. W wyniku tego można wyselekcjonować 
liderów i pretendentów oraz naśladowców i specjalistów rynkowych. Na przykład, 
na polskim rynku promowym niekwestionowanym liderem jest Polska Żegluga 
Bałtycka, która obsługuje 60 procent ruchu pasażerskiego i 80 procent ciężarowe­
go. Istotną rolę w ocenie otoczenia konkurencyjnego odgrywa jego dynamika i 
zróżnicowanie konkurentów. Szybko rosnący rynek daje szansę zarówno dotych­
czasowym jego uczestnikom i zostawia pole do działania dla nowych. Dodatko­
wym atutem jest duże zróżnicowanie podmiotów, które sprawia, że potencjalni 
konkurenci faktycznie działając na tych samych rynkach obsługują inne grupy 
klientów. Na przykład, istnienie obok siebie dwóch hoteli lub ośrodków wypo­
czynkowych nie musi oznaczać, że są one konkurentami, ponieważ mogą świad­
czyć usługi o różnych standardach, a więc docierają z ofertą do różnych grup 
klientów. Zawsze jednak należy liczyć się z tym, że jedna z firm dostrzeże atrak­
cyjność rynku oraz podniesie lub obniży standard usług i wejdzie na spenetrowany 
rynek z nową ofertą konkurencyjną. Dlatego w analizie otoczenia należy dostrze­
gać nie tylko (posłużmy się przenośnią) las - podmioty konkurencyjne, ale i po­
szczególne drzewa - produkty konkurencyjne, czyli strukturę oferty konkurentów. 

Wśród zagrożeń konkurencyjnych o charakterze zewnętrznym wyróżniają 
się dwie zasadnicze grupy. Pierwszą tworzą nowe podmioty (organizacje), dru­
gą - pojawiające się nowe produkty lub usługi. Wejście przedsiębiorstwa na no­
wy rynek jest szczególnie ryzykowne, nawet jeśli podjęte zostało po wnikliwej 
analizie tegoż rynku i jego otoczenia. Pozytywna ocena atrakcyjności wybranego 
segmentu stanowi dobrą podstawę do podjęcia decyzji o penetrowaniu nowego 
rynku. Jego rozpoznanie i wnikliwa analiza zmniejsza ryzyko działania w no-
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wym otoczeniu, nie eliminuje jednak nieprzewidzianych zachowań konkuren­
tów, którzy podejmą obronę opanowanych pozycji i otoczenia społecznego, mo­
gącego zareagować pozytywnie lub nieprzychylnie na wejście na rynek nowego 
podmiotu. Oznacza to, że na tego typu działanie trzeba przeznaczyć potencjał 
zapewniający dotarcie do odpowiednio wielkiej grupy klientów, której siła na­
bywcza zapewni efektywność ekonomiczną podjętego przedsięwzięcia. 

Wiele państw wciąż stosuje w sposób jawny protekcjonizm i realizuje zasa­
dę, że firmom działającym w gospodarce morskiej w procesie wchodzenia na no­
wy rynek i utrzymania na nim pozycji pomaga się za pośrednictwem rozwiązań 
prawnych i pozaprawnych, działań taryfowych i pozataryfowych. Szczególnym 
atutem nowej firmy jest sytuacja, gdy podejmuje ona działalność pod ochronnym 
parasolem państwa. Po dziś dzień rządy państw, które ustaliły na akwenach przy­
brzeżnych 200-milowe strefy ekonomiczne, ograniczają wolny dostęp do surow­
ców w zawłaszczonych strefach, chronią interesy własnych rybaków, dotują prze­
mysł budowy statków i żeglugę lokalną. Pod protekcyjnym parasolem państwa 
Polska Żegluga Morska rozpoczynała przed trzydziestu laty żeglugę promową 
między Polską a Szwecją. Na tych samych zasadach na polskich wodach teryto­
rialnych rozpoczynała pracę międzynarodowa spółka Petrobaltic zajmująca się po­
szukiwaniem na Bałtyku ropy naftowej i gazu. W taki sposób powstawał też polski 
przemysł okrętowy. Od początku transformacji gospodarczej daje się zauważyć 
zjawisko wchodzenia na polski rynek firm krajowych i zagranicznych posiadają­
cych organizację i kompetencje niezbędne do obsługi wybranego segmentu rynku. 
Rozwija się więc konkurencja wewnętrzna, a na rynek wchodzą podmioty zagra­
niczne. Tak było, gdy na początku lat dziewięćdziesiątych na rynek promowy 
wchodziła nowa spółka Unity Line, która zarządza promem ..Polonia". W chwili 
powstania, przedsiębiorstwo zostało zasilone kadrą przez firmy, które ja założyły: 
Polską Żeglugę Morską i polskiego armatora Euroafrica eksploatującego promy na 
trasie Świnoujście - Ystad. Taka sytuacja nastąpiła również w przemyśle remon­
tów statków, który zaowocował kilkudziesięcioma przedsiębiorstwami funkcjonu­
jącymi obok dotychczasowych stoczni remontowych w Gdańsku. Gdyni. Szczeci­
nie i Świnoujściu. 

Nowym zjawiskiem jest wchodzenie na polski rynek zagranicznych przed­
siębiorstw. Jednym z pierwszych był duński armator A . P . Moeller. który wpro­
wadził do Polski swoją firmę Maersk - światowego lidera w przewozach, spedy­
cji i dystrybucji kontenerów. Grupa żeglugowa Stena Line uruchomiła linię 
promową Lion Ferry, która w krótkim czasie przejęła około 25 procent ruchu 
pasażerskiego między Polską a Szwecją. 

W gospodarce morskiej zasadniczo nie zachodzi zjawisko pojawiania 
się na rynku nowych i całkiem nieznanych firm, tworzonych przez ludzi 
spoza tak zwanej branży. Rynek penetrują przedsiębiorstwa posiadające 
doświadczenie i kompetentną kadrę. Konkurencja rozwija się jakby z 
dwóch stron. Jedną z nich stanowią uznani liderzy, drugą firmy małe, które 
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rozpoczynają działalność z doświadczoną kadrą znającą realia i mechani­
zmy rynku. Do podstawowych cech konkurencji na rynku gospodarki mor­
skiej należy duże zróżnicowanie oferty, jej wysoka jakość wymuszona przez 
klientów i przepisy (klasyfikacyjne, bezpieczeństwa, jakości itp.), t rudność 
w zmianie obszarów działania (wysokie koszty transferu technologii oraz 
alokacji zasobów ludzkich i materialnych), konieczność integracji z dostaw­
cami lub nabywcami (klientami), duże nasycenie rynku (nadpodaż mocy 
wytwórczych i potencjału usług). 

W związku z dużą przenikalnością rynków gospodarki morskiej występuje 
zjawisko bardzo szerokiej i zróżnicowanej oferty. Daje się to zauważyć zarówno 
w dziedzinach wytwórczych (na przykład w produkcji statków i okrętów, urzą­
dzeń nawigacyjnych na statki i dla portów) i usługowych (przewozy towarów i 
ludzi, usługi turystyczne). Ze względu na zagrożenie życia ludzi i środowiska 
naturalnego jakość produktów oferowanych przez przedsiębiorstwa gospodarki 
morskiej określana jest surowymi przepisami i umowami. Katastrofy ekologicz­
ne wymusiły przyjęcie reguły, że na przykład statki do przewozu ropy naftowej 
i ropopochodnych muszą posiadać podwójne dno. co zwiększa koszty ich wy­
twarzania. Z kolei ustalony poziom zanieczyszczeń epidemiologicznych wód 
przybrzeżnych powoduje konieczność budowy lokalnych oczyszczalni ścieków 
przez gminy nastawione na turystykę. Ze względu na specjalizację, ustalone po­
wiązania, znajomość rynku oraz w wielu przypadkach wysokie koszty zmiany 
(transferu) kontrahenta lub rynku działania firma nie podejmuje ryzyka zmiany 
rynku docelowego. Tak na przykład przedstawia się sytuacja z utrzymaniem się 
dalekomorskich armatorów rybackich na łowiskach Morza Ochockiego i Morza 
Barentsa. Mimo coraz wyższych opłat za pozyskiwany surowiec i dodatkowych 
utrudnień administracyjnych armatorzy utrzymują współpracę z rybakami rosyj­
skimi i kanadyjskimi, część ryby odławiając a część skupując. Utrzymanie się na 
konkurencyjnym rynku wymaga ścisłej współpracy (integracji) zarówno z do­
stawcą jak i z odbiorcą towaru lub usługi. System integracji pozwala na utrzy­
manie na rynku pozycji konkurencyjnej i utrudnia penetrowanie rynku przez 
nowego uczestnika. Taki zintegrowany system powiązań z kontrahentami stwo­
rzył Port Gdynia Holding rozwijając sieć kanałów dystrybucji strumieni towa­
rów między rynkiem krajowym i rynkami zewnętrznymi (wschodnim i zachod­
nim). Port wykorzystuje tu zjawisko monopolizacji relacji rynkowych w obsza­
rze morskich przewozów kontenerowych między Polską a rynkiem międzynaro­
dowym. 

Interesujący przykład różnicowania oferty i wchodzenia w obszar gospo­
darki morskiej stanowią banki, dla których transformacja stworzyła okazję do 
uczestniczenia w dużych projektach inwestycyjnych, np. produkcji i zakupach 
nowych statków. Najbardziej rozwiniętą formą działania była utworzona przez 
Bank Gdański SA spółka zadaniowa Begesto. która przejęła od stoczni funkcje 
organizatora realizacji kontraktu. 
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5. Czynniki pogranicza 

Czynniki pogranicza są wypadkową działania sił makro- i mikroekono­
micznych oraz własnej aktywności przedsiębiorstwa, jego otoczenia konkuren­
cyjnego, cyklu życia rynku, firmy i produktu (usługi). Można je zaliczyć, w za­
leżności od punktu widzenia, do czynników o skali makro (np. rozwój konku­
rencji w skali międzynarodowej) i mikro (np. powstanie konkurentów lokal­
nych). Mogą one wynikać z własnej siły konkurencyjnej firmy powstałej wsku­
tek stosowania nowoczesnej technologii, co rzutować będzie w dużym stopniu 
na cykl życia tejże firmy i jej produktów. Na pozycję ekonomiczną firmy istotną 
rolę będzie miał także cykl życia rynku, który może być postrzegany zarówno w 
kategoriach ogólnoświatowych (makroekonomicznych) lub regionalnych i lokal­
nych (a więc mikroekonomicznych) a także wynikać z postępu technologiczne­
go-

5.1. Ciąg marketingowy 

Sprawność zarządzania marketingowego jest uzależniona od rozpoznania 
wzajemnych sprzężeń między różnymi obszarami otoczenia, a zasadnicza rolę 
odgrywa znajomość otoczenia konkurencyjnego. W analizie kontekstu konku­
rencji przydatny jest powszechnie akceptowany model Portera, który odnosi się 
w zasadzie do sektora przemysłowego. Aby go adaptować do potrzeb gospodarki 
morskiej trzeba dostrzec zasadniczą rzecz, jaką jest przenikanie się sektorów 
usług (transportu morskiego, portów, spedycji, usług turystycznych itd.) i pro­
dukcji (przemysł budowy statków, wydobywczy, przetwórstwo fauny morskiej) 
oraz fakt, że zachodzą między nimi nierozerwalne związki i sprzężenia. 
Przy tym całkiem nieprzydatne jest rozumienie ciągu gospodarczego jako zbioru 
operacji technicznych - od wydobycia surowca po jego przetwórstwo prowadzą­
ce do wykonania produktu końcowego. W przypadku gospodarki morskiej bar­
dziej słuszne jest przyjęcie, że ciąg gospodarczy jest celowo zorganizowanym 
zespołem procesów organizatorskich przebiegających w otoczeniu społecz­
nym i realizowanych przez podmioty gospodarcze w taki sposób, by zaspo­
koić popyt rynku docelowego. 

W związku z powyższym, modyfikacji spojrzenia wymaga pojęcie ciągu 
gospodarczego, który w podstawowym przemysłowym wymiarze przyjmuje 
układ liniowy: dostawcy-sektor-klienci [Strategor. 1995. s. 30-31], W rzeczywi­
stości więzi gospodarcze (ciąg gospodarczy [Strategor|. ciąg strategiczny | A n -
soff], system marketingu [Kotler]) mają charakter przestrzenny tworzący ciąg 
marketingowy PRODUCENT-POŚREDNIK -ODBIORCA, w którym od­
biorca może spełniać również rolę producenta lub pośrednika, a każdy / 
elementów tego układu może być nabywcą, czyli tworzyć rynek. W prze­
strzeni marketingowej występują jednocześnie zjawiska ssania oraz tłocze­
nia towarów i usług. Ssanie pojawia się wraz z wystąpieniem na rynku 
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uświadomionego zapotrzebowania na dobra mogące tą potrzebę zaspokoić. 
Tłoczenie (wyrobów, usług) przejawia się w uświadamianiu potrzeb 
i dostarczaniu dóbr w strukturze i czasie odpowiadającym oczekiwaniom 
nabywcy. 

Rys.2.5. Ciąg marketingowy (układ przestrzenny) 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie: Stratcgor [1995], Ansoff [[1985], Kotler [1994]) 

Rys.2.6. Wzajemne zależności cyklów życia 

Źródło: Opracowanie własne 
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Właśnie w przestrzeni marketingowej odbywa się oddziaływanie sił gene­
rowanych przez podmioty i czynniki pogranicza: konkurentów i dostawców, ale 
także dystrybutorów, klientów instytucjonalnych i detalicznych, co z kolei jest 
ściśle powiązane z cyklami życia rynku, życia firmy oraz życia produktu. 

5.2. Cykl życia rynku 

W wielu przypadkach analizę otoczenia konkurencyjnego ogranicza się do 
obserwacji branży lub przekształceń w życiu produktu czy marki. Nawet w tak 
rozwiniętych krajach jak Stany Zjednoczone nie zawsze zauważa się fakt ewolu­
cji rynku, rozwoju technologii konkurencyjnej, czy przemian w gustach klien­
tów. W dobie telefonów komórkowych, połączeń satelitarnych i radiowych nie 
dostrzega się, że wciąż podstawą łączności są sieci kablowe. O „skoku" techno­
logicznym w tego typu łączności świadczy fakt, że za pośrednictwem pierwszych 
miedzianych kabli podwodnych przesyłano 10 znaków na sekundę na odległość 
kilkuset kilometrów. Obecne połączenia zapewniają 100 tysięcy i więcej rozmów 
w sieciach o długości dziesiątków tysięcy kilometrów. O perspektywach rynku 
telekomunikacyjnego świadczy zestawienie faktu, że w 1985 roku połączenia 
trwały łącznie 15 miliardów minut z prognozą, że w 2000 roku wyniosą one 95 
miliardów minut. Znaczna cześć tych rozmów transmitowana jest na znaczne 
odległości, co zdaniem specjalistów z branży telekomunikacyjnej oznacza wzrost 
popytu na rozbudowę sieci i magistral długodystansowych wykonanych z kabli 
światłowodowych. Mimo dynamicznego rozwoju połączeń satelitarnych, te 
rozwiązania są wciąż konkurencyjne z ekonomicznego ale również z technolo­
gicznego punktu widzenia. Systemy satelitarne wykorzystywane do przesyłania 
danych i transmisji rozmów osiągają przepustowość 8 milionów bitów na sekun­
dę, lecz w praktyce wykorzystuje się prędkość 2 milionów bitów. Za pośrednic­
twem kabli można transmitować z prędkością 2,5 gigabitów na sekundę w jed­
nym kanale przesyłowym. Układanie kabli podmorskich jest więc - mimo roz­
woju innego typu technik transmisji informacji - rynkiem perspektywicznym. 
Chociaż rynek ten funkcjonuje na obrzeżach rozumianej wąsko gospodarki mor­
skiej, to jest on przedmiotem obserwacji stoczni produkujących jednostki spe­
cjalnie przeznaczone do kładzenia kabli, firm remontowych itd. Na przykład, 
Stocznia Radunia International LTD, która powstała z byłego Wydziału Re­
montu Statków i specjalizuje się w remontach masowców, drobnicowców i stat­
ków rybackich, podjęła się zbudowania kół obrotowych na kablowce. Do pod­
stawowych zleceniodawców usług remontowych należą armatorzy greccy, wło­
scy oraz polscy, ale na zamówienie duńskiego armatora zbudowano kilka kół. Na 
każde nawinąć można około 200 kilometrów kabla. Zatrudniająca około 300 
osób stocznia była również podwykonawcą stoczni niemieckich, na zlecenie któ­
rych wykonała pokrywy łukowe typu McGregor. 
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Z powyższego wynika wniosek, że aktywni uczestnicy rynku powinni 
prowadzić ciągłą obserwację otoczenia oraz badania pozwalające na uchwycenie 
zasadniczych trendów występujących na rynku, kreować i rozpoznawać nowe 
potrzeby klientów przekształcające się w popyt segmentu rynku, czyli ilość 
(wartość) towarów i/lub usług, jaką względnie jednorodna grupa klientów 
zamierza nabyć w ustalonym czasie i określonych warunkach otoczenia. 
Fazy ewolucji rynku odzwierciedlają popyt rzeczywisty zidentyfikowanego 
według jednolitych kryteriów segmentu rynku. Kotler [1994, s. 347-350] 
wyodrębnia cztery fazy ewolucji rynku: powstanie, rozwój dojrzałość i spadek. 

Zanim rynek powstanie i przekształci się w rynek działania, istnieje jako 
rynek potencjalny, czyli zbiór potrzeb podmiotów (firm i indywidualnych na­
bywców), które wyrażają pragnienie zakupu dobra. Na przykład. Polacy odczu­
wali potrzebę przemieszczania się do Szwecji, ale ograniczenia paszportowe po­
zwalały na to jedynie wybranym. Niewielka była również była wymiana towa­
rowa między naszymi krajami. Uruchomienie w ięc w okresie istnienia gospodar­
ki nakazowo-rozdzielczej połączenia promowego między Polską a Szwecją 
miało na celu wyjście z ofertą do ewentualnych kontrahentów szwedzkich, któ­
rym skracano drogę przewozu towarów do środkowej i południowej Europy 
oraz Azji Mniejszej. Obywatelom szwedzkim umożliwiało to korzystanie z ta­
nich sklepów wolnocłowych i rozrywek w polskich miastach portowych. Z cza­
sem okazało się, że żegluga promowa wpłynęła na ożywienie tranzytu i lokal­
nych kontaktów handlowych. Zaczęto również wprowadzać nowe produkty w 
postaci wycieczek i łączenia przewozu z wycieczkami, wczasami i innego typu 
usługami pobytowymi. 

W klasycznej koncepcji powstawania rynku preferencje nabywców są naj­
częściej rozproszone. W przypadku gospodarki morskiej kontrahenci mają zwy­
kle skonkretyzowane potrzeby, które wymuszają ewolucję produktu. Na przy­
kład, w okresie międzywojennym strajk górników brytyjskich spowodował lukę 
w podaży węgla na rynku skandynawskim, z czego skorzystał port gdyński, który 
w krótkim czasie stał się jednym z największych portów węglowych na Baltvku. 
Przy tej okazji powstały również polskie kompania żeglugowe. Nadpodaż siły 
roboczej w Europie i popyt na tanią siłę roboczą w Stanach Zjednoczonych i 
Ameryce Południowej zaowocowały rozwojem masowej migracji i powstaniem 
specjalnych statków pasażerskich o niskim standardzie i linii żeglugowych zaj­
mujących się transportem emigrantów. W okresie międzywojennym powstała 
pierwsza polska firma agencyjna Polska Zjednoczona Korporacja Bałtycka zaj­
mująca się między innymi wspomaganiem emigracji do Stanów Zjednoczonych 
Ameryki Północnej. W portach utworzono wydzielone dworce o dużej przepu­
stowości dla tych tanich lecz masowo napływających klientów. Gdy pojawiała 
się potrzeba przewozu kontenerów, lecz było ich zbyt mało by angażować cały 
statek, zaczęto budować specjalne jednostki - semikontenerowce. które mogły 
przewozić drobnicę w kontenerach i nieskonteneryzowaną. Pierwsze kable pod-



M. Grzybowski 

wodne kładziono na dnie morza za pomocą jednostek przebudowany cli z typo­
wych statków handlowych. Z czasem, gdy popyt na tego typu prace wzrósł, za­
częto budować jednostki specjalnie przeznaczone do tego typu zadań. 

Rynki gospodarki morskiej charakteryzują się więc tym, że mają do 
czynienia z klientami, którzy mają uświadomione i wyraźnie skonkretyzo­
wane potrzeby. Ze względu na ich specyfikę, rozmiary rynku mogą być nie­
wielkie i wymagać specjalistycznego produktu (przebudowa statków, przewozy 
wagonów kolejowych promami, transport ładunków wielkogabarytowych, zała­
dunek takich wyrobów na specjalnie przebudowane lub wybudowane jednostki 
itp.). Z czasem, niektóre z grup potrzeb mogą rozwinąć się przekształcając się w 
rynek masowy (przewozy kontenerów) lub zaniknąć (przewozy niewolników, 
emigrantów, międzykontynentalny transport pasażerski, budowa statków paro­
wych). Działanie na otwartym rynku sprawia, że małe przedsiębiorstwo w fazie 
wchodzenia na rynek zastosować powinno strategię pojedynczej niszy lub funk­
cjonowania w warunkach protekcjonistycznych. Wiąże się to z faktem, że mała 
firma nie ma wystarczających zasobów do prowadzenia walki konkurencyjnej z 
potentatami oraz utrzymania rynku masowego. Dlatego preferowana jest w takim 
przypadku strategia specjalizacji i protekcjonizmu. Na przykład, armatorom fiń­
skim zapewnia się co najmniej 50 procent ładunków krajowych. Mała firma mo­
że'wejść na rynek masowy poprzez alianse. Uczyniła tak Polska Zjednoczona 
Korporacja Bałtycka, która związała się z dwoma liczącymi się grupami armato­
rów, jednym z Wielkiej Brytanii, a drugim z Francji. Dzięki temu korporacja 
uzyskała możliwość zaoferowania swoim kontrahentom dostawy ładunków do 
większości portów świata. Taki układ sprawił, że nie mogła ona podjąć współ­
pracy z innymi armatorami, którzy ją proponowali, ponieważ każda z nowych 
firm żeglugowych stałaby się konkurentem dotychczasowych partnerów. 

Faza rozwoju w wymiarze ekonomicznym charakteryzuje się zwiększe­
niem sprzedaży, a w wymiarze rynkowym wzrostem ilości podmiotów zaintere­
sowanych aktywnością w atrakcyjnym segmencie. Na rozwijający się rynek mo­
że wejść nowe przedsiębiorstwo, jak było to w przypadku Petrobalticu. który za­
początkował nowego typu działalność na Bałtyku. Na atrakcyjny rynek może 
wejść również firma istniejąca rozszerzając i różnicując profil działalności, jak 
uczyniła to Polska Żegluga Morska, która otworzyła połączenie promowe ze 
Szwecją. Zagrożenie załamaniem podaży ropy naftowej z powodów politycz­
nych, wzrost jej ceny oraz okresowe wzrosty popytu zwiększyły atrakcyjność 
podwodnego górnictwa naftowego. Dzięki udoskonaleniu technologii wydobycia 
ropy ceny stały się konkurencyjne i rynek okazał się bardziej atrakcyjny. Ze 
względu jednak na koszty związane z uruchomieniem produkcji, tego typu 
przedsięwzięcie mogło zostać podjęte tylko przez koncerny naftowe i duże kom­
panie żeglugowe jak A.P. Moeller z Dani. W wielu przypadkach, w związku z 
faktem, że górnictwo naftowe uznano za dziedzinę strategiczną, licencję na wy­
dobycie ropy spod dna morskiego przydzielano firmom krajowym lub między na-
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rodowym z udziałem kapitału krajowego, jak to nastąpiło w przypadku firmy 
British Petroleum, Shell czy Petrobaltic. Malc przedsiębiorstwa, podobnie jak w 
innych dziedzinach gospodarki tak i w gospodarce morskiej zmuszone są unikać 
bezpośredniej konkurencji z przedsiębiorstwami pionierskimi (tworzącymi rynek 
od strony podażowej). W fazie rozwoju rynku w praktyce stosują strategię spe­
cjalisty, w mniejszym zakresie - imitatora. W przypadku dynamicznego rozwoju 
rynku i spotkania się na nim kilku pretendentów do pozycji lidera, zachodzi 
prawdopodobieństwo, że firmy przyjmą strategię działania w segmentach nie­
konkurencyjnych (strategia kilku nisz). 

Rys. 2.7. Cykl życia rynku na przykładzie przewozów pasażerów promami 
między Polską a krajami skandynawskimi 

Źródło: Opracowanie własne 

Po pewnym czasie rynek wchodzi w fazę dojrzałości, w której popyt już 
nie rośnie albo wzrasta w tempie wolniejszym niż podaż, a konkurujące przed­
siębiorstwa dysponują potencjałem pozwalającym na zwiększenie oferty. Wyko­
rzystując narzędzia marketingowe firmy aktywizują się i wkraczają w segmenty 
konkurentów. Prowadzi to do zmniejszenia zysków konkurentów. Z czasem 
rozwój rynku ulega spowolnieniu, a w klasycznym układzie rynek ulega roz­
drobnieniu na mniejsze segmenty. Dodatkowym zagrożeniem dla działających 
przedsiębiorstw jest sytuacja, która polega na tym. że obok przedsiębiorstw 
funkcjonujących, wchodzą na rynek nowe firmy. W wyniku walki konkurencyj­
nej następuje konsolidacja fragmentów rynku, w efekcie której dominującą po­
zycję zajmuje na rynku jeden lub dwóch liderów (firmy, ich grupy lub produkty). 
Oprócz nich działają pretendenci i naśladowcy. laka sytuacja jest na przykład w 
przemyśle budowy statków. Na rynku tym rolę liderów odgrywają stocznie ja­
pońskie, które w połowie 1997 roku posiadały zamówienia na 624 statki o no­
śności 30,95 miliona ton, Korei Południowej z portfelem zamówień na 364 statk 
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o nośności 29,6 miliona ton oraz zajmujący trzecią pozycję producenci z Chin 
posiadający zamówienia na 254 statki o nośności 6.6 milionów ton. Polska zaj­
muje czwartą pozycję w rankingu i wyprzedza wiele krajów europejskich i 
stocznie amerykańskie, ale posiada zlecenia na budowę jedynie 94 jednostek o 
nośności 2,3 miliona ton. Na wspomnianym rynku stocznie japońskie i Korei 
Południowej są liderami od kilkunastu lat i jak dotąd nikt nie jest w stanie 
zmienić tej sytuacji. 

Po pewnym czasie funkcjonowania zapotrzebowanie na istniejącą ofertę 
zaczyna się zmniejszać, a rynek przechodzi w fazę spadku. Dzieje się tak 
w wyniku obniżenia się globalnego popytu na towary (usługi), albo dlatego, że 
dotychczasowa oferta starzeje się technicznie lub moralnie i dotychczasowy pro­
dukt jest stopniowo zastępowany przez ofertę bazującą na nowej technologii. 
Stało się tak na przykład w przewozach siarki. Pod wpływem nacisków otocze­
nia społecznego zaczęto preferować przewozy siarki płynnej nad transportem 
siarki suchej, która w trakcie przeładunków w portach pyliła i niszczyła okolicz­
ne środowisko. Rozwój technologii przewozów kontenerowych spowodował 
zmniejszenie zapotrzebowania na przewozy i przeładunki drobnicy konwencjo­
nalnej (nieskonteneryzowanej). Komputeryzacja wyparła projektowanie za po­
mocą desek kreślarskich, a automatyzacja i komputerowe sterowanie produkcją 
wyeliminowało ręczne trasowanie blach na kadłuby jednostek. 

Ś W I A T O W Y R Y N E K N 
B U D O W Y S T A T K Ó W 

Rys. 2.8. Rynek budowy statkć- . , jego liderzy i miejsce Polski na tym rynku 
(stan na 30 czerwca 1997 roku) 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie danych ze stoczni wytwórczych) 
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5.3. Cykl życia branży 

Cykl życia branży ma istotny i często bezpośredni wpływ na funkcjono­
wanie organizacji i jej produktów na rynku docelowym. Istnienie branży z wie­
loma uczestnikami i produktami oznacza najczęściej, że mamy do czynienia z 
rynkiem spenetrowanym, co znaczy, że występujące na nim produkty są znane 
odbiorcom, a oferta konkurentów jest komplementarna. Cykl życia branży sta­
nowi odbicie cyklu życia rynku, ale w przypadku branży (przemysłu, dziedziny 
usług) można zaobserwować następujące fazy ewolucji: powstanie, rozwój, doj­
rzałość, schyłek i ożywienie. Charakterystyczną cechą tego cyklu jest fakt. że w 
skali światowej branża może znajdować się na przykład w fazie dojrzałości, a w 
układzie lokalnego rynku geograficznego przechodzić w fazę schyłkową. 

Rys. 2.9. Cykl życia branży na przykładzie stoczni wytwórczych w Polsce 

Źródło: Opracowanie własne 

Tak dzieje się na przykład z przemysłem budowy statków, który w skali świato­
wej znajduje się fazie dojrzałości (z wahaniami cyklicznymi), a w krajach euro­
pejskich znalazł się w fazie schyłkowej (na przykład w Wielkiej Brytanii) lub 
prawic całkowicie zanikł (na przykład w Szwecji), a w niektórych krajach azja­
tyckich (Korea Południowa, Chińska Republika Ludowa) znajduje się w fazie 
wzrostu. Podobnie rzecz przedstawia się w dziedzinie połowów fauny morskiej. 
Światowa branża znajduje się od lat w fazie dojrzałości, podczas gdy połowy 
tego surowca przez polskie przedsiębiorstwa rybołówstwa dalekomorskiego - ze 
względu na ograniczoną dostępność do łowisk - systematycznie maleją. Również 
w fazie schyłkowej znalazły się duże przedsiębiorstwa rybołówstwa bałtyckiego, 
które nie umiały dostosować swych struktur i działań do gospodarki rynkowej. 
Wyjątkiem jest tu przedsiębiorstwo Szkuner z Władysławowa, w którym doko­
nano usprawnienia systemu zarządzania majątkiem i ludźmi. Pozostałe pań­
stwowe przedsiębiorstwa połowowe działające na Bałtyku próbowały utrzymać 
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struktury powstałe w czasach gospodarki nakazowej i po transformacji gospo­
darczej nie wytrzymały konkurencji z armatorami prywatnymi. 

Rys. 2.10. Prognoza cyklu życia branży na przykładzie stoczni wytwórczych w Polsce 
na podstawie prognozy budowy statków w polskich stoczniach 

Źródło: Opracowanie (na podstawie „Hansa-Schiffahrt-Schiffbau-Hafcn" IV/1998) 

Z obserwacji zachowań organizacji działających w obszarze gospo­
darki morskiej wynika, że w przypadku wejścia branży w fazę schyłkową 
przedsiębiorstwa zarządzane przez dynamiczne kierownictwo dążą do roz­
szerzenia dotychczasowego rynku działania lub poszukują nowych rynków 
docelowych poprzez dokonanie marketingowej reorientacji przedsiębior­
stwa albo rozwój nowych produktów (dywersyfikację), zajęcie niszy rynko­
wej na rym samym lub sąsiednim rynku, zmianę profilu działalności firmy. 

Na przykład, gdy w wyniku wprowadzenia stanu wojennego Stany Zjed­
noczone zakazały polskim przedsiębiorstwom dalekomorskim połowów w swo­
jej strefie ekonomicznej, to polska flota łowcza przeniosła się z północnego na 
południowy Atlantyk i uzupełniając połowy ryb, zaczęła odławiać kalmary cie­
szące się dużym popytem na rynkach Azji i Ameryki. Kiedy spadły ceny na ma­
sowce, Stocznia Gdynia SA przestawiła się na produkcję kontenerowców śred­
niej wielkości. Morski Instytut Rybacki w Gdyni wraz ze zmniejszaniem się ilo­
ści zamówień na badania z zakresu ichtiologii rozwinął badania w dziedzinie 
ekologii. Centrum Techniki Okrętowej w Gdańsku w wyniku braku zamówień 
na prace konstrukcyjne w przemyśle budowy statków rozwinęło zakres usług 
projektowych i badawczych na rzecz odbiorców lądowych. Wnikliwa obserwacja 
otoczenia rynkowego pozwala na względnie szybkie dostrzeżenie zanikania fazy 
dojrzałości branży i przejścia w jej okres schyłkowy. Jest to ostateczna moment. 
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by podjąć działania mające na celu zmianę funkcji i orientacji rynkowej organi­
zacji. Charakterystykę poszczególnych faz cyklu życia branży ilustruje tabela I. 

Tabela 2.1. Charakterystyka faz w cyklu życia branży 

Charakte­
rystyka 

laza w cyklu życia branży Charakte­
rystyka 

Powstanie Rozwój Dojrzałość Schyłek Ożywienie 
Stopa wzrostu 

r\ nku 
światowego 

dużo szybszy niż 
średni D N B 

krajów 
rozwiniętych 

szybszy niż 
średni D N B 

krajów 
rozwiniętych 

oscylujący blisko 
D N B krajów 
rozwiniętych 

stagnacja lub 
długotrwały 

spadek popytu 

słaby wzrost 
popytu 

oscylujący 
blisko D N B 

Stopa wzrostu 
rynku 

krajowego 
(regionalnego) 

dużo szybszy niż 
D N B regionu 

(kraju) 

szybszj ni / 
średni D N B 

kraju (regionu) 

oscylujący blisko 
D N B kraju 
(regionu) 

stagnacja lub 
długotrwały 

spadek popytu 

słaln wzrost 
popytu 

oscylujący 
blisko D N B 

Potencjał wzro­
stu 

głównie 
niezadowalający 

(względnie 
nieznany) 

częściowo 
niezadowalający 

(względnie 
znany) 

ogólnie 
zadowalający 

(znany) 

głównie 
niezadowalający 

(względnie 
znany) 

głównie nie­
zadowalający 

(względnie 
znany) 

Liczba 
konkurentów 

brak reguły 
ogólnej, często 

wzrasta 

rosnąca stula lub 
/inniejs/iiąca się 

malejąca stała lub 
malejąca 

Charakter 
konkurentów 

aktywni 
naśladowcy 

aktywni 
nowatorzy 

agresywni 
nowatorzy i 
specjaliści 

agresywni 
specjaliści 

aktywni 
specjaliści 

Struktura rynku brak reguły ogól­
nej, często bardzo 
rozczłonkowany 

koncentracja 
narastająca 

(lub szybka) 

stabilny 
o wyraźnych 
segmentacji 

skoncentrowany 
lub bardzo roz­
członkowany 

skoncentro­
wany lub 

bardzo roz­
członkowany 

Stabilność 
udziału 
w rynku 

brak stabilności narastająca 
stabilność 

dość stały, 
rosnący 

malejący stały, 
minimalnie 

rosnący 
Aktywne 
podmioty 

r\ nku 

liderzy liderzy, 
naśladowcy, 
specjaliści 

liderzy, preten­
denci, specjali­
ści, naśladowca 

liderzy, 
pretendenci, 
specjaliści 

liderzy, 
specjaliści, 
naśladowca 

Stabilność 
klientów 

brak stabilności narastająca 
stabilność 

stabilność duża stabilność stabilność 

Charakter 
klientów 

innowatorzy wcześnie 
akceptujący 

produkt 

lypou a 
większość 

konserwatyści klienci lojalni 

Łatwość 
wejścia na 

rynek 

łatwe względnie łalwe trudne bardzo trudne nieekono­
miczne 

Technologia technologia mało 
znana, szybka 

ewolucja 

dynamiczna znana, 
rozwijająca się 

znana, dostępna znana, 
modyfikowa­

na 

DNB - dochód narodowy brutto 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie analizy rynków gopspodarki morskiej oraz: 
A. Matczewski, Zarządzanie produkcją przemysłową. PWE. Warszawa 1990, s. 161; 
J. Penc, Strategiczne zarządzanie. Agencja Wydawnicza Placet. Warszawa 1994. 
s. 186-188: Stratcgor, Zarządzanie firmą. PWE, Warszawa 1995, s. 52-53: 
P. Kotler, Marketing. Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 346-350). 
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5.4. Cykl życia organizacji 

Każda organizacja przechodzi w trakcie swego istnienia ewolucję, w któ­
rej - podobnie jak w cyklu życia rynku czy branży - można wyróżnić względnie 
wyodrębnione okresy. W czasie wchodzenia na rynek niezbędne jest przekazanie 
klientom możliwie wszechstronnej informacji o posiadanych umiejętnościach. 
Ważne jest wyeksponowanie mocnych stron i potencjału firmy, zapoznanie 
z marką i profilem oferty, ugruntowanie w świadomości rynku docelowego logo 
oraz „image" organizacji. 

Rys. 2.11. Stocznia Gdynia SA - cykl życia przedsiębiorstwa w jednostkach produkcji 
(statki) oraz według wielkości przychodów (od 1998 r. - wielkości planowane) 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie danych z raportów rocznych) 

W fazie wzrostu firma powinna dążyć do rozszerzenia udziału w segmen­
cie rynku, docierać do nowych segmentów poprzez różnicowanie i rozwijanie 
linii produktów, tworzenie pakietów, przyzwyczajanie klienta do marki. Rozwój 
towarów i usług musi być wspierany przez dostosowanie kanałów dystrybucji do 
rozwijającego się rynku, aktywną propagandę marketingową i zróżnicowaną 
promocję. W fazie dojrzałości zadaniem organizacji jest umocnienie pozycji 
konkurencyjnej, wykorzystanie doświadczenia, potencjału badawczego i finan­
sowego na doskonalenie technologii, koncentrowanie się na działalności przyno­
szącej największe zyski, rozwijanie produktów perspektywicznych. 

W okresie schyłkowym należy poszukiwać rozwiązań, które umożliwią 
odzyskanie pozycji na rynku i pozwolą na przełamanie niekorzystnych trendów 
w sprzedaży wynikających z kurczenia się rynku docelowego. Organizacja w 
tym czasie powinna podjąć zdecydowane działania polegające na ponowny m 
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Rys. 2.12. Cykl życia organizacji na przykładzie wielkości sprzedaży 

w Stoczni Gdańskiej SA 

Źródło: Opracowanie własne 

Rys. 2.13. Stocznia Szczecińska SA - cykl życia przedsiębiorstwa według wielkości 
sprzedaż] 

Źródło: Opracowanie własne (według danych Stoczni Szczecińskiej SA) 

zidentyfikowaniu rynków docelowych pod katem ich efektywności ekonomicz­
nej i zorientować swe struktury oraz aktywność na rynki perspektywiczne. Takie 
działania, poparte odwołaniem się do lojalności klientów i nowatorską promocją, 
ukierunkowanymi public relations, prowadzą do ożywienia firmy. 
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Tego, że cykl życia organizacji nie kończy się w fazie schyłku, jak suge­
rują to niektórzy teoretycy zarządzania, dowodzą działania i wyniki ekonomicz­
ne takich firm jak Stocznia Szczecińska i Stocznia Gdynia, stocznie remontowe i 
instytuty naukowe, które po okresowym załamaniu wynikającym z gwałtownej 
transformacji systemu gospodarczego utrzymały się na powierzchni życia gospo­
darczego, mimo niskiej rentowności prowadzonej działalności. Charakterystykę 
faz w cyklu życia organizacji zorientowanej rynkowo przedstawia tabela 2.2. 

Tabela 2.2. Charakterystyka faz w cyklu życia organizacji zorientowanej rynkowo 

Charakterysty­
ka 

Faza w cyklu życia organizacji Charakterysty­
ka 

Powstanie Rozwój Dojrzałość SchUck Ożywienie 
Orientacja 
organizacji 

najeden 
podstawowy rynek 

docelowy 

na rozszerzenie 
rynku 

docelowego 

utrzymanie 
pozycji, nowe 

sesmenn 

utrzymanie 
pozycji 

nowe branże, 
nowe rynki 

Główny 
problem 

organizacyjny 

duża elastyczność stworzenie 
dynamicznego 

zespołu 

zwiększenie 
dynamiki działań 

przełamanie 
rutyny i inercji 

duża 
elastyczność 
i dynamika 

Główne cele 
marketingowe 

zaskoczenie 
unikalną ofertą, 
uświadomienie 

istnienia produktu 
i marki 

szybki wzrost 
rynku, utrwalenie 

na rynku marki 
i „image" 
organizacji 

utrzymanie 
udziału w rynku, 
zdobycie nowych 

segmentów 

różnicoyvanie 
oferty, wycofanie 
produktów nie­

rentownych 

przyrost 
nowych 

użytkowni­
ków 

Cele 
strategiczne 
organizacji 

szybki wzrost, 
osiągnięcie progu 

przetrwania 

utrzymanie 
sprawności 

szybko rosnącej 
organizacji 

stabilność, 
sterowność, 
wydajność 

nowatorstwo, 
dynamika, 
ekspansja 

dywersyfika­
cja, oszczęd­
ność, efek-

tywność 
Droga do 
sukcesu 

innowacyjność, 
elastyczność, 
kreatywność 

personelu 

identyfikacja 
pracowników 

z firmą, wysokie 
morale, 

współpraca 

formalizacja 
procesów 
i struktur, 

specjalizacja, 
dyyyizjonalizacja 

decentralizacja, 
rozluźnienie 

struktur 

dywersyfika­
cja, aktywi­
zacja strate­

gicznych 
jednostek 

biznesu 
Dominujący 

model działania 
model systemów 

otwartych 
model stosunkóyy 
międzyludzkich 

model 
racjonalizacji 

procesów 

model systemów 
otwartych, 

rceni;ineerin!; 

lean 
management 

Pozycja 
organizacji 

na rynku 

lider, 
specjalista 

lider, pretendent, 
specjalista 

lider, pretendent, 
specjalista, 
naśladowca 

lider, 
specjalista 

lider, 
specjalista, 
naśladowca 

Relacje 
z klientem 

aktywny 
sprzedawca 
innowacji 

doradca partner 
i sprzedawca 

lojalny 
i tradycyjny 

współpracownik 

długoletni 
partner 

i doradca 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie badań rynków gospodarki morskiej oraz: 
J. Gościński, Cykl życia organizacji. PWE. Warszawa 1989, s. 150: B. Nogalski. 
J. Rybicki. Metodyka tworzenia skutecznej strategii marketingoyvej, TNOiK 
Bydgoszcz 
1997, s. 44-46; T. Sztucki. Marketing. Sposób myślenia, system działania. Agencja 
Wydawnicza Placet. Warszawa 1994, s. 149-177). 
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5.5. Cykl życia produktu 

Ekonomiczną podstawę funkcjonowania przedsiębiorstwa na rynku sta­
nowią tylko takie produkty, które akceptowane są przez rynek docelowy. Rynek 
ten zmienia się i w związku z tym istnieje potrzeba ciągłego rozwoju produktu. 
W ślad za przekształcaniem się rynku, a konkretnie - zmianami potrzeb i gustów 
klientów, zmienia się też popyt na produkty. Zmiany popytu w czasie odzwier­
ciedlane są w postaci cyklu, który w swej klasycznej postaci składa się 
z następujących etapów: wprowadzenia produktu na rynek, wzrostu sprzedaży, 
dojrzałości oraz spadku podaży i zysków. Obserwacja rynku pozwala jednak na 
sformułowanie wniosku, że cykl życia produktu nie kończy się schyłkiem jego 
funkcjonowania. Po okresowej zapaści w wyniku przemyślanych działań marke­
tingowych można bowiem osiągnąć ożywienie popytu i wzrost sprzedaży. 

Wprowadzenie produktu na rynek obejmuje okres zapoznawania się ryn­
ku docelowego z produktem i wzrostu jego sprzedaży - szybkiego, gdy produkt 
jest atrakcyjny, względnie tani i wprowadzenie na rynek wsparte jest aktywną 
promocją, a powolnego, gdy decyzja o zakupie wymaga namysłu i znacznych 
środków finansowych oraz istnieją zakłócenia w komunikacji z rynkiem doce­
lowym. W tej fazie bada się reakcję klientów na ofertę, dopracowuje się i roz­
wija produkt dodając mu cechy lub funkcje, na które pierwsi klienci zgłosili za­
potrzebowanie. Eliminuje się wówczas również wady odkryte w początkowym 
okresie sytuowania produktu na rynku. W fazie tej ponoszone są znaczne koszty 
związane z zapoznaniem potencjalnych klientów z produktem i korzyściami wy­
nikającymi z jego nabycia, tworzeniem sieci dystrybucji i innymi zadaniami 
obejmującymi pozycjonowanie produktu w wybranych segmentach rynku. 

Faza wzrostu sprzedaży i zysków wynika z akceptacji produktu przez wy­
brany rynek docelowy i rosnącej liczby nabywców, również z wypierania z ryn­
ku konkurentów. Wciąż niezbędne są znaczne wydatki na promocję i rozwój 
kanałów dystrybucji, a na rynku nasyconym konieczna jest elastyczna polityka 
cenowa. 

Faza dojrzałości charakteryzuje się nasyceniem rynku, co uwidacznia się 
w tym, że przyrosty dochodów ze sprzedaży oraz zysków wykazują tendencję 
malejącą. W tym okresie życia produktu istnieje potrzeba rozszerzenia jego 
struktury o nowe cechy, ponieważ wzrasta rola dodatkowego wyposażenia i ceny 
towaru (usługi). Konieczna staje się w ogóle modyfikacja całego zestawu narzę­
dzi marketingu-mix, ponieważ produkt jest już znany na rynku, staje się mniej 
atrakcyjny i traci swój najważniejszy walor - atut nowości. 

Spadek wielkości sprzedaży i zysków oznacza dla produktu fazę schyłko­
wą. W skrajnym przypadku faza ta kończy się wyprowadzeniem produktu z ryn­
ku. Wejście w okres spadku sprzedaży niekoniecznie musi kończyć się aż tak 
dramatycznie. Jeśli produkt tworzony był z myślą o dalszym rozwoju, należy 
wykorzystać wszelkie walory produktu potencjalnego. Równocześnie trzeba po-
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budzić istniejące lub utworzyć nowe kanary dystrybucji. Fakt wprowadzenia 
produktu potencjalnego powinno się uświadomić dotychczasowym i nowym 
klientom poprzez zmodyfikowanie promocji i prowadzenie intensywnej kampa­
nii reklamowej przypominającej o jego walorach. Dzięki tym działaniom można 
od spadku przejść do fazy ożywienia sprzedaży i przyrostu zysków. 

Rys. 2.14. Cykl życia produktu (usługi) na przykładzie przeładunku kontenerów 
w Bałtyckim Terminalu Kontenerowym 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie danych Portu Gdynia Holding) 

W celu niedopuszczenia do obniżenia sprzedaży i zmniejszenia zysków 
stosuje się wszelkie instrumenty marketingowe, by zmienić klasyczny cykl życia 
produktu i przedłużyć jego funkcjonowanie na rynku. Dlatego już w chwili 
wprowadzania produktu na rynek należy przewidzieć jego cykl życia i progno­
zować przebieg (okresy) faz. Niezbędne jest również określenie parametrów 
kontrolnych umożliwiających porównanie osiąganych wyników z założonymi 
celami i zadaniami. Odchylenia od ustalonych parametrów powinny z kolei być 
impulsem do modyfikowania narzędzi i działań marketingowych (regulowania 
cen, rozwinięcia kanałów dystrybucji, zmiany form promocji, doskonalenia me­
tod reklamy). Skuteczny marketing-mix powinien doprowadzić do przedłużenia 
funkcjonowania produktu na rynku nawet w przypadku osiągnięcia już fazy 
schyłkowej. W okresie spadku sprzedaży sprawny marketing prowadzi do „od­
młodzenia" produktu i ponownego przejścia w fazę wzrostu, a nawet powtórze­
nia cyklu życia. Dzieje się tak wtedy, gdy wartość produktu w możliwie pełnym 
zakresie odpowiada oczekiwaniom nabywcy. 



Metodyka projektowania i wdrażania strategii marketingowych. 

Dzięki dobremu rozpoznaniu tynku docelowego i trafnym reakcjom na 
zidentyfikowany popyt, port rybacki Dalmor Port przekształcony został w port 
drobnicowy. Dalmor Port to podmiot gospodarczy wydzielony z przedsiębior­
stwa połowów dalekomorskich Dalmor. Przez długi czas był on praktycznie tyl­
ko miejscem przeładunku ryb. Znajdujące się na jego terenie chłodnie i nabrzeża 
były wykorzystywane tylko przez armatorów rybackich. W okresie transformacji 
gospodarczej podaż ryb znacznie spadła, a statki poławiające na Morzu Barentsa 
i Morzu Ochockim w ogóle nie zawijały do Gdyni. Zachodziła więc konieczność 
zagospodarowania wolnych powierzchni w chłodniach i niewykorzystanych 
w pełni nabrzeży. Dalmor Port rozwinął intensywny marketing, dzięki czemu 
chłodnie zapełniły się mrożonymi artykułami spożywczymi, eksportowanymi 
głównie w tranzycie do Rosji i państw WNP, a przy nabrzeżach zaczęły cumo­
wać statki przewożące drobnicę. Produktami dostosowanymi do popytu rynku 
docelowego są również kontenerowce produkowane w Szczecinie i Gdyni. Nie 
zawsze jednak kontrahenci zamawiają jednostkę w całości. Navimor Shipbrokers 
zidentyfikował na rynku skandynawskim i holenderskim popyt nie na statki ale 
na same kadłuby. Dzięki temu część wolnego potencjału polskich stoczni zo­
stała wykorzystana na rentowną produkcję eksportową. 

Regulowanie cyklu życia produktu jest możliwe jedynie wtedy, kiedy 
uwzględni się cykle życia rynku, branży i organizacji. Szczególną rolę odgrywa 
tu pozycja konkurencyjna firmy (instytucji) na rynku. Dominacja umożliwia 
użycie całego komponentu marketingu-mix w skali pozwalającej na osiągnięcie 
założonych celów strategicznych. Słaba pozycja rynkowa oraz niski potencjał 
ludzki i ekonomiczny pozwalają jedynie na ograniczone działania marketingo­
we, a przez to zajmowanie pozycji naśladowcy lub sytuowanie produktu w ni­
szach rynkowych. Działania przedsiębiorstwa związane z cyklem życia produktu 
- w zależności od pozycji konkurencyjnej firmy na rynku - przedstawia tabela 
2.3. 

Zadaniem analizy otoczenia jest jego strukturalizacja i rozpoznanie 
decydujących sił mających wpływ na realizację założonych celów ekono­
micznych i marketingowych. Z przeprowadzonych badań wynika, że zmia­
ny w obszarach mających wpływ na zachowanie się organizacji na rynku 
wzajemnie się przenikają. Zmienna aktywność firmy czy instytucji wynika 
nic tylko z jej sprawności organizacyjnej, lecz jest również wynikiem zmian 
w makro- i mikrootoczeniu. Szczególny wpływ na życie organizacji mają 
zmiany w technologii (produkcji, dostaw, obsługi klienta), dynamice rynku 
i branży. Działania marketingowe i zachowania podmiotu rynkowego mu­
szą uwzględniać cykl życia produktów i oferty stanowiącej ich otoczenie. 
Takie kompleksowe podejście do oceny otoczenia pozwala na przystosowa­
nie organizacji do działania na rynku światowym ale w warunkach stwo­
rzonych przez względnie hermetyczny krajowy system polityczno-prawny. 
Umożliwia również tworzenie ostrożnej strategii rynkowej i budowania 
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Tabela 2.3. Działania przedsiębiorstwa w cyklu życia produktu 
w zależności od pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku 

Pozycja przed­
siębiorstwa 

na rynku 

Faza w cyklu życia produktu Pozycja przed­
siębiorstwa 

na rynku Wprowadzenie Wzrost Dojrzałość Spadek Ożywienie 
Dominująca utrzymanie pozycji 

lidera na rynku 
utrzymanie 

pozycji, wzrost 
udziału w rynku 

utrzymanie 
pozycji i wzrost 
razem Ż branżą 

utrzymanie 
pozycji 

utrzymanie 
pozycji, 
wzrost 

sprzedaży 
Mocna poprawienie 

pozycji, zdobycie 
udziału w rynku 

poprawienie 
pozycji, 

zwiększenie 
udziału w rynku 

poprawienie 
pozycji, wzrost 
wraz z rynkiem 

i branża 

utrzymanie 
pozycji, przyjęcie 
roli pretendenta 

utrzymanie 
pozycji, 

zaatakowanie 
lidera 

Korzystna selektywne 
zdobywanie 

udziałów 

próba poprawy 
udziału w rynku 

docelowym 

utrzymanie 
pozycji, wcho­
dzenie w nisze 

ograniczenie 
aktywności 

poszuktyyanie 
nisz dla 

nadmiernego 
potencjału 

Przeciętna selektywna 
poprawa pozycji 

na rynku 

wchodzenie 
w nisze lub 

naśladowanie 
lideróyy 

utrzymanie 
pozycji 

w niszach, 
przyjęcie pozycji 

specjalisty 

ograniczenie 
aktyyvności na 

rynku 
docelowym 

różnicowanie 
oferty, 

zmiana rynku 

Słaba silna poprawa 
(naśladowca) lub 
niewchodzenie na 

rynek 

silna poprawa 
lub wycofanie się 

z rynku 

redukowanie 
aktywności, 

zmiana profilu 

yyycofanic się 
z rynku, branży 

obscryyacja 
rynku 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie badań rynków gospodarki morskiej i ich otoczenia 
oraz: M. Sławińska. E. Urbanoyvska-Sojkin, Zarządzanie marketingowe przedsiębiorstwem 
handlowym. Wydawnictyvo Akademii Ekonomicznej yy Poznaniu, Poznań 1996, s. 84: P. Ko-
tler, Marketing. Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 328-346; B. Nogalski, J. Rybicki. Meto­
dyka tyvorzenia skutecznej strategii marketingowej. TNOiK, Bydgoszcz 1997, s. 47-48; T. 
Sztucki, Marketing. Sposób myślenia, system działania. Agencja Wydawnicza Placet, War­
szawa 1994, s. 149-169). 

planów marketingowych oraz omijanie barier rynkowych, unikanie kon­
fliktów i wyniszczającej walki z dużymi, mocnymi konkurentami. Dzięki 
temu możliwe jest skupienie potencjału przedsiębiorstwa na tworzeniu sku­
tecznej polityki wyróżniania oferty, utrwalaniu w ięzi z współpracownikami 
(agentami, brokerami, przedstawicielami), tworzeniu przyjaznej atmosfery 
wokół firmy, a na tej bazie budowaniu lojalności klienta. 



Rozdział III 
BUDOWA PRZEDSIĘBIORSTWA GOSPODARKI 

MORSKIEJ Z O R I E N T O W A N E G O M A R K E T I N G O W O 

W ujęciu teorii organizacji przedsiębiorstwo jest to ..pewien rodzaj całości 
ze względu na stosunek do niej jej własnych elementów, mianowicie taka 
całość, której wszystkie składniki współprzyczyniają się do powodzenia cało­
ści" [T. Kotarbiński, 1958, s. 75]. Definicja Kotarbińskiego przy rozpatrywaniu 
przedsiębiorstwa jako podmiotu gospodarczego jest niezwykle przydatna, bo­
wiem mimo wysokiego poziomu uogólnienia wskazuje na to. co w sprawnie 
działającej organizacji gospodarczej jest najważniejsze. Przede wszystkim eks­
ponuje celowościowy charakter organizacji, której elementy spełniają role pod­
porządkowane. Z drugiej strony wskazuje on na syncrgiczny charakter organiza­
cji. Podkreślają, że synergię można osiągnąć jedynie wtedy, "gdy podmioty 
działające, jeśli współdziałają, osiągną więcej niż jeśli działają każdy z osob­
na""3. W praktyce gospodarczej przyjmuje się. że ..przedsiębiorstwo jest względ­
nie autonomiczną organizacją dążącą do osiągnięcia korzyści ekonomicznych 
i składającą się co najmniej z jednej jednostki regulującej działalność gospodar­
czą, np. poprzez decyzje co produkować, po jakiej cenie sprzedawać, z czego 
produkować, ile płacić za pracę itd. oraz co najmniej z jednej jednostki realizują­
cej materialne procesy gospodarcze, np. takie jak produkcja, sprzedaż, transport, 
komunikacja, deponowanie i pożyczanie pieniędzy" 6. 

Współczesne spojrzenie na przedsiębiorstwo jako działającą organizację 
jest znacznie szersze. Funkcjonowanie firmy w konkurencyjnym środowisku 
sprawia, że elementy składowe przedsiębiorstwa działają w pewnym zakresie w 
sposób autonomiczny. Muszą one jednocześnie liczyć się z tym, że odpowiadają 
nie tylko za dotrzymywanie warunków ustalonych w założeniach procesu tech­
nologicznego (bo to, przy powszechnym wdrażaniu systemów jakości, jest w 
pełni zrozumiałe), lecz przede wszystkim, że powodują koszty i tworzą zyski 
oraz odpowiadają za wynik końcowy (zysk lub stratę) działalności całej firmy. 

" Zob. szerzej: T.Kotarbiński, Głos w dyskusji, w: T. Pszczołowski. 1973, s. 52. 
* A. Noga, Przedsiębiorstwo, Encyklopedia biznesu. Warszawa 1995, s. 694. 
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1. Przedsiębiorstwo jako system społeczno-techniczny 

Systemem jest zbiór elementów oraz relacji zachodzących między 
nimi. Kenneth E. Boulding wyodrębnił systemy ustawiając je w porządku, 
w którym głównym kryterium jest stopień ich złożoności. Na szczeblu najniż­
szym usytuowane zostały składające się z elementów niezmiennych struktury 
statyczne (atomy, cząsteczki, kryształy): następnie proste systemy dynamiczne 
(np. mechanizm zegarowy) oraz złożone systemy dynamiczne (np. mechanizmy 
sterowania - serwomechanizmy). Po nich Boulding wyróżnia proste systemy 
ożywione (komórki organizmów żywych): organizm} zwierzęce, organizm 
ludzki; następnie systemy społeczno-kulturowe i symboliczne. Do systemów 
społeczno-kulturowych zalicza on między innymi organizacje [L. von Bcrta-
lanffy, 1984, s. 44; Beer, 1966, s. 13; Koźmiński, 1979, s. 27-34]. 

Przedsiębiorstwo tworzą ludzie pełniący w nim określone funkcje 
i czynności, którzy za pomocą odpowiednio dobranych zasobów i metod 
działania zdolni są wykonywać wyznaczone zadania. Przedsiębiorstwa nie są 
więc tylko układami społecznymi, lecz zawierają w sobie niezbędne do ich 
istnienia zasoby rzeczowe (w tym techniczne), energetyczne i finansowe. Fakt, 
że przedsiębiorstwa jako organizacje są tworami społecznymi powoduje, że 
wchodzą one w stosunki z innymi podmiotami gospodarczymi i instytucjami, 
które mają na nie wpływ. Urzędy centralne oddziałują na urzędy lokalne, 
hurtownie na działalność sklepów, organizacje konsumenckie na producentów 
itd. Jedne organizacje są więc zależne od innych. Mimo że są w pewnym 
stopniu wyodrębnione ze społeczeństwa, które stanowi ich otoczenie, sąjed-
nak na tyle otwarte, że podlegają różnego typu oddziaływaniom: politycznym, 
prawnym, gospodarczym, demograficznym itp. 

Przedsiębiorstwo jest więc otwartym, działającym systemem spo­
łecznym, w skład którego wchodzą ludzie i rzeczy. Przedsiębiorstwo two­
rzone jest po to, by realizować konkretne cele. Sprawna, dynamiczna firma 
posiada zdolność ich korygowania i w razie potrzeby (konieczności) wyzna­
czania nowych. Przedsiębiorstwo charakteryzuje się specyficzną budową, w 
której daje się wyodrębnić układ hierarchiczny oraz strukturą, którąjest zbiór 
relacji zachodzących pomiędzy jego elementami (zarządem, dyrekcją, wydzia­
łami produkcyjnymi, działami pomocniczymi). Często przedsiębiorstwa bardzo 
podobne pod względem spełnianych funkcji, ilości ludzi i wyposażenia tech­
nicznego różnią się właśnie relacjami w nich występującymi. W każdym przed­
siębiorstwie występuje element kierujący, którego działanie warunkuje funk­
cjonowanie firmy. Rolę tę spełnia zarząd, którego pracami kieruje prezes zarzą­
du lub dyrekcja z dyrektorem generalnym (naczelnym). W przedsiębiorstwach 
kierowanych według kontraktu menedżerskiego funkcję kierownika pełni za­
rządca. W gospodarce morskiej tego typu sposób kierowania przyjęto między 
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innymi w Gdańskiej Stoczni Remontowej i Stoczni Remontowej Nauta/ 7 Nato­
miast tam gdzie istniała konieczność wprowadzenia zarządu komisarycznego, 
przedsiębiorstwem kieruje zarządca komisaryczny. 

Sprawne podmioty gospodarcze mają zdolność samoorganizowania 
i doskonalenia się. Takie, które tych cech nie mają i nie są w stanie opracować 
i zrealizować prorynkowej strategii działania, w bliższej lub dalszej perspekty­
wie ulegają degradacji. Długo działające firmy cechuje też pewien zestaw war­
tości i norm determinujących sposób zachowań jej członków. Stanowi je 
ukształtowana przez środowisko kultura organizacji, która w ujęciu systemo­
wym nie zawsze bywa odzwierciedlana. 

Organizacja jako system przedstawiana jest w postaci modeli, w któ­
rych eksponuje się różnego typu podsystemy i relacje. Piotr Sienkiewicz [1989. 
s. 167] proponuje model organizacji składający się z dwóch systemów: kiero­
wania i roboczego. Buduje on model opierając się na następujących założeniach: 
1) każdy system działania tworzą dwa podstawowe podsystemy - system kiero­

wania i roboczy (wykonawczy); 
2) system roboczy realizuje procesy robocze, energomateriałowe, które bezpo­

średnio związane są z zaspokajaniem potrzeb społecznych: 
3) system kierowania realizuje procesy kierowania, informacyjno-decyzyjne, 

organizujące działanie (przebieg procesów roboczych); 
4) system kierowania jest podporządkowany nadrzędnemu systemowi kierowa­

nia; 
5) system kierowania tworzą dwa podstawowe podsystemy - decyzyjny oraz 

informacyjny; 
6) system decyzyjny realizuje proces podejmowania decyzji niezbędnych dla 

racjonalnego (efektywnego) działania organizacji; 
7) system informacyjny realizuje procesy zbierania, przesyłania, przetwarzania, 

przechowywania i udostępniania informacji zgodnie z potrzebami systemu 
decyzyjnego. 

W organizacji przedsiębiorstwa ten względnie prosty model ma swoje 
rzeczywiste odzwierciedlenie w postaci systemu kierowania firmą, do którego 
należą (w zależności od wielkości instytucji, jej przeznaczenie i rozpiętości kie­
rowania): dyrektor, zastępca ds. ekonomicznych, zastępca ds. sprzedaży, szef 
logistyki, kierownik marketingu. System roboczy stanowią natomiast wydziały 
produkcyjne. Sprawność działania obu tych systemów, a więc i skuteczność 
wykonywania podstawowych funkcji przedsiębiorstwa, jest ściśle uzależniona 
od elastyczności i efektywności systemu informacyjnego. 

17 Por. M. Grzybowski M. , Raport. Gdańska Stocznia Remontowa; Raport. Stocznia Remon­
towa „Nauta", Życie Gospodarcze nr 11/1995. 
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Rys. 3.1. Ogólny model organizacji według P. Sienkiewicza 

Źródło: P. Sienkiewicz, Systemy kierowania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1989, s. 167 

Rodzaj wykonywanej działalności (produkcja, usługi, działalność „non-
profit") będzie narzucał podstawowa strukturę organizacji i wyznaczał, co jest 
systemem podstawowym, a którym wydziałom przypisane zostaną funkcje 
wspomagające. W przedsiębiorstwie nastawionym na sprzedaż bezpośrednią 
kierownik działu dystrybucji będzie równie ważny jak kierownik wydziałów 
odpowiedzialnych za produkcję. Funkcje pomocnicze spełniać będzie dział logi­
styki, wydział ekonomiczny, administracyjny, techniczny itp. 

W każdej organizacji wyróżnić można zbiory określonych relacji, które 
występują w formie wyodrębnionych lub wzajemnie powiązanych struktur. 
Są to relacje: między nadawcami i odbiorcami informacji (struktury informa­
cyjne), między decydentami, które tworzą strukturę decyzyjną oraz między in­
formatorami a decydentami tworzące strukturę informacyjno-decyzyjną. 
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Rys. 3.2. Spółka żeglugowa - ogólny model systemu (wariant) 

Źródło: Opracowanie własne 

Relacje między realizatorami a informatorami stanowią strukturę robo­
czo - informacyjną, natomiast między decydentami a wykonawcami - struktu­
rę decyzyjno-roboczą. W organizacji otwartej, a taką jest każde przedsiębior­
stwo, istotną rolę odgrywają relacje systemu i wchodzących w jego skład pod­
systemów z otoczeniem. W tym przypadku są to relacje między decydentami 
szczebla wyższego i niższego oraz między informatorami obu szczebli a także 
relacje poziome zachodzące między elementami organizacji kooperujących lub 
będących w opozycji. 

Model organizacji eksponujący jej charakter spoleczno-techniczny pre­
zentuje Marcin Bielski [1992, s. 81-95]. 

Podsystem celów i wartości wyraża związki organizacji z otoczeniem 
oraz jest wypadkową indywidualnych cech i aspiracji jej członków. Jako pod-
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Rys.3.3. Systemowy model organizacji M. Bielskiego 

Źródło: M . Bielski. Organizacje. Istota, struktury, procesy. Wydawnictwo Uniwersytetu 
Łódzkiego, Lódź 1992, s. 86 

system społeczny organizacja realizuje wyznaczone cele społeczne. Otoczenie 
społeczne stanowi jej źródło zasileń o charakterze kulturowym. Podobne orga­
nizacje, np. stocznie, w zależności od tego. w jakim kręgu kulturowym funkcjo­
nują , w Japonii. Niemczech. Hiszpanii. Włoszech czy Polsce - różnią się swo­
istą wewnętrzną kulturą organizacyjną. Można nawet zaobserwować różnice 
w kulturze organizacyjnej przedsiębiorstw z jednego obszaru geograficznego 
i jednej branży. W przypadku przemysłu budowy statków, wyraźnie można od­
różnić kulturę organizacji Stoczni Szczecińskiej od podsystemu celów i wartości 
panujących w byłej Stoczni Gdańskiej. Ujmując rzecz w dużym uproszczeniu, w 
tej pierwszej jako cel zasadniczy przyjęto doskonalenie technologii produkcji na 
poziomie światowym, w drugiej postawiono na przetrwanie i konsumowanie za­
liczek armatorskich przeznaczonych na zakup środków do produkcji statków. 
Tylko za pomocą tych dwóch przykładów można potwierdzić tezę. że podsystem 
celów i wartości budowany jest w decydującym stopniu przez członków orga­
nizacji, którzy wnoszą w jej życie cele i wartości indywidualne. 

Podsystem techniczny obejmuje znajdującą się w organizacji technikę 
i wykorzystywaną przez nią technologię. Każde przedsiębiorstwo jest pewnym 
systemem technicznym, w którym ludzie działają, a jednocześnie - go obsłu­
gują-
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Podsystem psycho-społeczny obejmuje jednostki i grupy społeczne 
wchodzące w skład organizacji, ich cele indywidualne i zbiorowe, motywy, 
role społeczne, stosunki władzy i wzajemne interakcje. W firmie, w cieniu orga­
nizacji formalnej tworzą się grupy koleżeńskie i inne grupy nieformalne ma­
jące swych przywódców i cele. Każdy z członków organizacji ma indywidual­
ne potrzeby, pragnienia, cele i nastawienie do pracy. Indywidualne oraz zbioro­
we oczekiwania i cele tworzą specyficzny klimat danego środowiska. We wspo­
mnianych wcześniej stoczniach na początku transformacji ustrojowej panowało 
podobne nastawienie do firmy, którą postrzegano przede wszystkim jako źródło 
dochodów indywidualnych, a nie podmiot zaspokajania potrzeb armatorów 
i ośrodek tworzenia zysku. Ponieważ Stocznia Szczecińska miała słabe oparcie 
we władzy centralnej, tam grupy pracownicze szybciej przekonały się do podpo­
rządkowania celów partykularnych celom całego przedsiębiorstwa. W Stoczni 
Gdańskiej zaplecze polityczne gwarantowało bezpieczeństwo socjalne, lecz za­
hamowało przystosowanie się mentalności pracowników do pracy w nowej sy­
tuacji gospodarczej i doprowadziło firmę do bankructwa. 

Podsystem struktury odzwierciedla relacje między ludźmi i rzeczowymi 
elementami organizacji. Stanowią go: podział zadań, zależności wynikające 
z hierarchii władzy, procesy pracy i sprzężenia informacyjne. Zadaniem podsys­
temu struktury jest harmonizowanie dwóch wcześniej wymienionych podsys­
temów - psycho-społecznego. mającego charakter probabilistyczny i determini­
stycznego podsystemu technicznego. Niesprawny podsystem struktury doprowa­
dza do rozharmonizowania wewnętrznej organizacji przedsiębiorstwa. W Stocz­
ni Gdańskiej o polityce przedsiębiorstwa przez ponad pięć lat decydowali w 
znacznym stopniu przedstawiciele załogi, którzy dysponowali 40-procentowym 
udziałem w pakiecie kapitałowym stoczni. Taka struktura własnościowa powo­
dowała, że działania kierownictwa przedsiębiorstwa podporządkowane były 
krótkofalowej polityce zaspokajania potrzeb szerokiej rzeszy pracowników, a nie 
celom strategicznym, które były znane, lecz realizowane z dużymi oporami 
i opóźnieniami. 

Podsystem zarządzania spełnia dwie aktywne role - reguluje stosunki 
wewnątrz organizacji i wyznacza zakres relacji z otoczeniem. Łącząc wszystkie 
podsystemy spełnia funkcję koordynacyjną. W relacjach z otoczeniem, podsys­
tem zarządzania odpowiada za czynne i bierne przystosowanie się do otoczenia 
organizacji jako całości oraz poszczególnych jej części. Aktywny i twórczy 
podsystem zarządzania, w zależności od zmian zachodzących w otoczeniu, ko­
ryguje lub wyznacza nowe cele organizacji, usprawnia strukturę wewnętrzną, 
modernizuje technikę i technologię, przekształca system kierowania ludźmi. W 
Stoczni Szczecińskiej przyjęto strategię skracania cyklów produkcji i przez to 
zmniejszania kosztów wytwarzania. W celu ściślejszego wiązania kosztów 
z konkretnymi produktami, do jakich należą statki, przyjęto system budżetowa-
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Rys. 3.4. Stocznia jako system spoleczno-techniczny (wariant) 

Źródło: Opracowanie własne 

nia produkcji pojedynczych jednostek. Jednocześnie, w tempie rzadko spotyka­
nym na świecie produkcję przystosowano do poziomu, który pozwolił na uzy­
skanie certyfikatu jakości ISO 9001 przyznanego przez Germanischer Lloyd, 
niemiecką firmę specjalizującą się w ocenie jakościowej produkcji statków. Był 
to pierwszy certyfikat jakości przyznany w polskim przemyśle okrętowym i je­
den z pierwszych w kraju. 

W ujęciu systemowym otoczenie organizacji definiuje się jako zbiór 
elementów, które jej nie stanowią. W ujęciu marketingowym realne otoczenie 
organizacji stanowią nabywcy produktów i konkurenci, społeczeństwo, system 
ekonomiczny i prawny państwa. Organizacje gospodarcze (stocznie wytwórcze 
i remontowe, firmy żeglugowe, spedytorzy, porty) są systemami względnie 
otwartymi. To znaczy, są wyodrębnione z rynku tylko na tyle, ile potrzeba dla 
ich sprawnego funkcjonowania. Ujmując rzecz obrazowo, morski port handlowy. 

jS Zob. szerzej: M. Grzybowski, Stocznia Szczecińska S.A., Udana transformacja. Budow­
nictwo Okrętowe i Gospodarka Morska, nr 3/1996. 
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z wyjątkiem administracji zapewniającej wewnętrzną organizację, jest prak­
tycznie całkowicie otwarty dla klienta, natomiast w stoczni, gdzie realizowa­
ne są wyspecjalizowane procesy produkcyjne, klient styka się z zamówionym 
produktem poprzez pośrednika, którym jest inżynier prowadzący budowę, firma 
kontrolująca jakość wykonywania statku w fazach cyklu technologicznego. Jest 
to jednak daleko idące uproszczenie w pojmowaniu systemu mniej lub bardziej 
otwartego. W rzeczywistości nastąpiła zdecydowana zmiana „mentalności" 
przedsiębiorstw wszelkiego typu z produkcyjnej na marketingową, a ta narzu­
ca każdej firmie konieczność otwarcia na sygnały płynące z rynku 
[Hingston, 1994, s. 13-16; Stewart. 1994. s. 391-393; Ansoff, 1985, s. 45-74]. 
Na przykład, w Gdańskiej Stoczni Remontowej, która jest największym tego ty­
pu zakładem w Europie, znajomość jednego języka obcego obowiązuje już na 
poziomie brygadzisty. Dzieje się tak dlatego, że klienci składający zamówienie 
na remont jednostki lub ich przedstawiciele, niezwykle wnikliwie kontrolują 
przebieg remontu każdego urządzenia i każdego fragmentu kadłuba. Jak wspo­
mniano, nie tylko klienci stanowią otoczenie organizacji, choć należą do naj­
ważniejszych jego składników. 

Otoczenie każdego rodzaju instytucji składa się z czynników mate­
rialnych i niematerialnych. Do składników materialnych w przypadku dzia­
łalności gospodarczej zalicza się inne podmioty gospodarcze, takie jak produ­
cenci, instytucje finansowe, konsumenci (szerzej: gospodarstwa domowe), 
nabywcy instytucjonalni (firmy, armatorzy), instytucje państwowe i lokalne sta­
nowiące reguły działalności gospodarczej na danym obszarze. Istotnym elemen­
tem otoczenia materialnego są warunki naturalne, w jakich działa organizacja 
gospodarcza. Do niematerialnych składników otoczenia zalicza się między 
innymi modę, nastroje społeczne, „good wi l l " (dobra opinia o firmie, pro­
dukcie), poziom wykształcenia konsumentów, strukturę społeczną (w której 
działa firma, lub do której adresuje swoją produkcję), kulturę i zwyczaje pa­
nujące w danej społeczności (grupie konsumentów) itp. 

Rynkowy charakter współczesnej gospodarki powoduje, że między or­
ganizacjami a otoczeniem zachodzą relacje wpływu i zależności. Dotyczy to za­
równo organizacji nastawionych na zysk jak i „non-profit". Chcąc utrzymać 
się na rynku, przedsiębiorstwa muszą badać systematycznie otoczenie, jego 
oczekiwania i możliwości absorbeji własnej produkcji z jednej strony, a z drugiej 
strony - wpływać na otoczenie poprzez rozszerzanie lub uatrakcyjnianie swojej 
oferty, a także poszukiwanie źródeł tańszych oraz lepszych zasobów i techno­
logii. Na przykład. Stocznia Szczecińska, która ze swoją ofertą wchodziła na 
rynek niemiecki, zakupiła w niemieckim biurze projektowym plany jednostki 
odpowiadające standardom tamtego rynku. W ten sposób zaoszczędzono czas 
przeznaczany zwykle na negocjowanie wyposażenia i technologii produkcji stat­
ku. Zakupiony projekt stał się podstawą budowy najdłuższej w historii serii stat­
ków do przewozu kontenerów. Natomiast Stocznia Gdańska postanowiła pro-
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dukcję jednostek realizować na podstawie własnych projektów. Oprócz innych 
czynników, takie podejście spowodowało, że jednostki posiadały zbyt bogate 
wyposażenie w stosunku do spełnianych funkcji i oczekiwań armatorów. Znacz­
nie obciążało to koszty i wydłużało czas produkcji (jednostki były przeinwesto-
wane). W przypadku przedsiębiorstw zorientowanych prorynkowo reakcją na 
zmianę otoczenia będzie podjęcie działań dostosowawczych polegających na 
zmianie (rozszerzeniu) profilu produkcji albo na takiej reorganizacji firmy, któ­
ra spowoduje zwiększenie „elastyczności'" jej struktur organizacyjnych oraz 
przystosowanie ich do bieżących i przyszłych wymagań rynku. W praktyce 
polegać to może na dywersyfikacji albo ^pecjalizacji produkcji, zintensyfikowa­
niu działań modernizacyjnych, usprawnieniu lub wymianie technologii, rozwi­
nięciu działalności marketingowej itd. 

Rys. 3.5. Struktur;) przedsiębiorstw¡1 

Źródło: B. Pełka. Restrukturyzacja przedsiębiorstwa przemysłowego. Część 1. Instytut 
Organizacji i Zarządzania w Przemyśle ORGAMSZ, Warszawa 1994 

Strukturę każdego podmiotu gospodarczego można opisać jako kombina­
cję dwóch układów - podmiotowego i przedmiotowego [Pełka, 1994]. Struktura 
podmiotowa obejmuje organizację i zarządzanie przedsiębiorstwa, jego sferę fi­
nansowo-ekonomiczną oraz układ właścicielski. Struktura przedmiotowa obej­
muje personel, technologię i organizację produkcji. 

W obszarze organizacji i zarządzania do niedostatków przedsiębiorstw go­
spodarki morskiej należało niedopasowanie struktur organizacyjnych i systemów 
kierowania do gospodarki rynkowej, niedostosowanie komórek ekonomiczno-
finansowych do ekonomicznego wspomagania kierowania przedsiębiorstwami. 
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zbyt wysokie zatrudnienie i niska wydajność pracy. W celu dostosowania orga­
nizacji i kierowania przedsiębiorstw do działania w warunkach gospodarki ryn­
kowej zachodziła konieczność dokonania przebudowy organizacyjnej polegają­
cej na uwzględnieniu warunków panujących na konkretnym rynku. Praktycznie 
we wszystkich badanych przedsiębiorstwach pojawiła się potrzeba racjonalizacji 
zatrudnienia. Jednak najważniejszą sprawą były zmiany w sferze finansowo-
ekonomicznej, których celem było przekształcenie roli komórek ekonomicznych 
przedsiębiorstwa. Dominujące do niedawna funkcje ewidencyjne zostały zmie­
nione na zarządczo-kontrolne. 

Usprawnienie organizacji wymagało dostosowania przedsiębiorstw do 
otoczenia rynkowego. W praktyce funkcjonowania gospodarki rynkowej domi­
nują organizacje o strukturze dywizjonalncj i holdingowej. Ponadto powszechne 
są struktury: zadaniowa, macierzowa i hybrydowa [Pełka. I994|. Pierwszy ro­
dzaj organizacji opiera się na centralizacji kontroli i decentralizacji uprawnień. 
Kierownicy wyodrębnionych zakładów ponoszą pełną odpowiedzialność za 
efekty produkcyjno-ekonomiczne. Całością firmy kieruje biuro generalne. W 
strukturze holdingowej jednostki gospodarcze posiadają osobowość prawną oraz 
znaczną samodzielność w formułowaniu i realizacji celów o charakterze strate­
gicznym. W obu typach organizacji formułuje się wspólne cele długofalowe, 
wytycza rynki docelowe, kumuluje się środki na prace badawczo-rozwojowe, 
strategiczne zadania i inwestycje. W strukturze zadaniowej preferuje się samo­
dzielność i inicjatywę pracowników oraz komórek organizacyjnych; w strukturze 
macierzowej zespoły realizują zadania w układach poziomych przenikających się 
z pionami funkcjonalnymi: w strukturze hybrydowej z całości przedsiębiorstwa 
wyodrębniona jest część zmienna (hybryda), do której włączone są zazwyczaj 
komórki sztabowe wspomagające procesy kierowania przedsiębiorstwem. 

2. Zmiany w przedsiębiorstwach zorientowanych rynkowo 

Przedsiębiorstwo jest organizacją immanentnie związaną z rynkiem, który 
umożliwia spełnianie funkcji przedsiębiorczości. Przedsiębiorczość, czyli inno­
wacyjność gospodarcza [Schumpeter. I960| może bowiem zostać w pełni zre­
alizowana poprzez uczestnictwo w rynku. W odróżnieniu od przedsiębiorczości 
indywidualnej, w przypadku podmiotu gospodarczego mamy do czynienia 
z grupową przedsiębiorczością zorganizowaną. Takie podejście sprawiło, że jak 
zauważa Mark Blaug [1994. s. 4721 ..Schumpeter poszedł dalej niż jego po-
rzednicy [podkreślenie M G ] uznając, że dana osoba może być przedsiębiorcą 
wtedy gdy realizuje jakieś innowacje, ale traci ten charakter z chwilą. gd\ 
ugruntuje już pozycję swego przedsiębiorstwa i przejdzie do kierowania nim w 
sposób rutynowy". W toku wzrostu i ewolucji przedsiębiorstw nastąpiło rozwar­
stwienie własności, władzy i wykonawstwa - trzech podstawowych atrybutov 
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firmy z okresu wczesnokapitalistycznego. Powstanie spółek akcyjnych, a z cza­
sem rozproszenie akcji i system pełnomocnictw udzielali)cli zarządom spółek 
sprawiły, że własność przestała stanowić podstawowy atrybut władzy. Ale za­
równo większościowy pakiet akcji jak i możliwość decydowania o składzie kie­
rownictwa firmy nie zawsze stanowią gwarancję optymalnego zarządzania 
przedsiębiorstwem. 

Stocznia Gdańska była jednym z pierwszych przedsiębiorstw, którego za­
łoga otrzymała pakiet 40 procent akcji. Reszta udziałów pozostała w dyspozycji 
Skarbu Państwa, a jego reprezentantem został wyznaczony imiennie wojewoda 
gdański Maciej Płażyński. Pracownicy przedsiębiorstwa stali się więc wspólwła-
ścicielami firmy, a ich przedstawiciele zasiedli w radzie nadzorczej i mieli do­
kładny wgląd w strategię i politykę przedsiębiorstwa. Mimo to. kierownictwo, 
które niesprawnie zarządzało przedsiębiorstwem, dopuszczało do zawierania nie­
rentownych kontraktów, przerostu zatrudnienia i nic podejmowało przedsię­
wzięć modernizacyjnych, było tolerowane przez, ponad dwa lata. Biorąc pod 
uwagę, że realizacja kontraktu trwa około dwóch lat. to efekt nieprawidłowej 
działalności marketingowej zadziałał jak bomba z opóźnionym zapłonem kon­
trakty, nie dosyć, że nierentowne, były realizowane ze znacznym opóźnieniem. 
Statki oddawano armatorom z trzy-, cztero-, a nawet ośmiomiesięcznym opóź­
nieniem. Jeśli weźmie się pod uwagę, że za każdy dzień przeterminowanej do­
stawy stocznia płaci od 5 do 8 tysięcy USD. to można sobie wyobrazić, że z każ­
dym podpisanym kontraktem na nowy statek wzmagało się niebezpieczeństwo 
zadziałania efektu śnieżnej kuli. Kontrakty podpisane latach 1992-1993 spowo­
dowały więc lawinowy wzrost zadłużenia w latach 1994-1995, co doprowadziło 
praktycznie do upadku stoczni, mimo wcześniejszej zmiany kierownictwa przed­
siębiorstwa i renegocjonowania z armatorami terminów oddania jednostek. Po­
dobna sytuacja wystąpiła w Polskich Liniach Oceanicznych. 

Nieprawidłowo podpisana przez PLO umowa o dzierżawę kontenerów 
kosztowała 8,5 min dolarów. W innym przypadku liniowy armator dzierżawił 
od jednej z firm żeglugowych dwa semikontenerowce . .POL-EUROPE" i ,.1'OL-
AS1A" (o wartości 66 min DM każdy) na zasadach ..bare boat charter'" (czarte­
rujący wynajmuje od właściciela statek na dłuższy okres, w\znaczą kapitana i 
angażuje załogę oraz pokrywa wszelkie bieżące koszt\) Niekorzystna umowa 
spowodowała, że do eksploatacji statków trzeba było dopłacać ponad 6,5 rys. 
USD dziennie, a ponadto spłacać systematycznie aż do 2003 roku rozłożoną na 
raty kwotę ponad 100 min D M . Z chwilą przejęcia statków w czarter, PLO za­
płaciło za niejedną trzecią ich wartości (około 40 min USD) i zgodnie z podpi­
saną umową mogło wejść w ich posiadanie dopiero w XXI wieku. W gdańskim 
porcie handlowym przekazano załodze za niską cenę udziały w przedsiębior­
stwach utworzonych z wydziałów i rejonów portu. Załogi i kierownictwa wielu z 
nich miały istotne problemy z dostosowaniem się do otocznia rynkowego, co 
spowodowało zapaść kilku słabszych spółek pracowniczych. 
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2.1. Reorganizacja 

Zmiany w otoczeniu gospodarczym sprawiają, żc przedsiębiorstwa i in­
stytucje finansowe, aby przetrwać muszą się rozwijać. Jednym z najczęściej po­
dejmowanych działań jest reorganizacja, która umożliwi wypełnianie dotych­
czasowej lub skorygowanej misji w nowej rzeczywistości. Zmiana to „fakt, że 
(...) coś staje się inne niż doty chcz.as"y^ 

Istota reorganizacji zawiera się w tym. że dotyczy zarówno zmian 
struktur organizacyjnych jak i relacji między ludźmi i rzeczami oraz zaso­
bami rzeczowymi i niematerialnymi, które tworzą instytucję (przedsiębior­
stwo). Reorganizować, według autorów Słownika języka polskiego, oznacza w 
ujęciu czynnościowym „dokonywać reorganizacji", a w ujęciu rzeczowym: 
„zmieniać organizację czegoś: organizować coś na nowo. w inny sposób" 4 0 . Na­
leży wziąć pod uwagę, że często wraz ze zmianą organizacji dochodzi do 
przeobrażenia funkcjonującego w niej systemu wartości, jej kultury. W' prak­
tyce oznacza to, że jeśli następuje przebudowa przedsiębiorstwa zorientowa­
nego na produkcję w firmę zorientowaną na klienta, to realizuje nie tylko 
rozbudowę pionu odpowiedzialnego za marketing, lecz przede wszystkim dą­
ży się do zmiany myślenia kierowników i pracowników' wykonawczych oraz 
filozofii funkcjonowania organizacji gospodarczej jako całości. 

Reorganizacja w firmie nic zawsze oznacza postęp. Źle przeprowadzana 
zmiana organizacyjna, która nie prowadzi do przystosowania się firmy do zmia­
ny w otoczeniu, powodować może regres, a nawet upadek przedsiębiorstwa. 
Tak stało się w przypadku Stoczni Wisła, która po utracie rynków docelowych 
nie była w stanie dostosować organizacji do nowej sytuacji rynkowej. Podobna 
sytuacja nastąpiła w Stoczni Północnej, która po utracie odbiorców okrętów i 
jednostek specjalnych dokonała radykalnej konwersji produkcji i rozpoczęła 
produkcję statków i kadłubów jednostek rybackich. Kierownictwo stoczni nic 
przeprowadziło jednak głębokiej restrukturyzacji polegającej na dostosowaniu 
struktur i filozofii funkcjonowania firmy do nowych warunków działania. W 
efekcie od początku transformacji organ założycielski kilkakrotnie dokonywał 
zmiany kierownictwa przedsiębiorstwa. 

Zmiany w organizacjach mogą być: samoistne (kiedy inicjatywa rodzi 
się wewnątrz organizacji) lub wymuszone przez otoczenie; rozwojowe (gdy po­
prawia się sprawność instytucji), albo zachowawcze (kiedy utrzymuje się do­
tychczasowy poziom zorganizowania). Zmiany ocenia się jako pozytywne, jeśli 
realne wyniki użyteczne przewyższają nakłady, a negatywne, jeśli osiągane 
wyniki są ujemne. Z obserwacji zachowań przedsiębiorstw gospodarki morskiej 
widać wyraźnie, żc tam gdzie dokonywano zmian o charakterze zachowawczym, 
wcześniej czy później następowała eliminacja firm z rynku. Dało się to zaobser-

"' M. Szymczak (red.). Słownik języka polskiego, PWN. Warszawa 1981. s. 10.i9. 
" M. Szymczak (red.). Słownik języka polskiego. PWN. Warszawa 1981. tom Ul s. 45. 
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wować na przykładzie byłego przedsiębiorstwa handlu zagranicznego Navimor. 
którego obroty uzależnione były od rynku byłego ZSRR. Po 1989 roku przedsię­
biorstwo zostało przekształcone w kilkanaście spółek pracowniczych, z których 
tylko cztery utrzymały się na rynku po sześciu latach działalności w gospodarce 
nowego typu. 

Wśród czynników decydujących o podjęciu zmian organizacyjnych wy­
mienia się: 
• zmiany w otoczeniu rynkowym; 
• postęp techniczny implikujący przemiany w technologii wytwarzania towarów 

i usług; 
• zmianę czynników produkcji i rodzajów działalności. 

2.2. Restrukturyzacja 

Restrukturyzacja w przedsiębiorstwach polskiej gospodarki morskiej wy­
nikała z konieczności przystosowania się do działania na rynku bez parasola 
ochronnego państwa. Podejście to odbiegało od ogólnej tendencji panującej 
w polskiej gospodarce, która według / Sapijaszki [1993. s. 30] polegała na 
traktowaniu zmiany jako celu samego w sobie ..(...) a nie cech) systemu""41. 
B. Pełka [1992, s. 84] restrukturyzację przedsiębiorstwa definiuje jako ..zmiany 
struktury produkcyjnej i organizacyjnej (...) w odniesieniu do techniki, technolo­
gii, form organizacji produkcji systemu zarządzania oraz jego statusu prawno-
organizacyjnego". Natomiast J. Penc [1994 s. 210] rozwija ten pogląd o element 
aksjologiczny wskazując, że „restrukturyzacja to ogół przedsięwzięć organiza­
torskich zmierzających do zmiany istniejącej struktury na nową, bardziej spraw­
ną charakteryzującą się wyższą efektywnością, czyli organizacyjne, techniczne i 
ekonomiczne dostosowanie się firmy do wymagań zmieniającego się otoczenia 
zapewniające jej lepsze zaspokajanie potrzeb rynku i korzystniejszą współpracę". 
Jeśli przyjmiemy, że w przedsiębiorstwie każda zmiana jest działaniem świado­
mym, to wtedy jej istota „(...) polega na przejściu organizacji gospodarczej ze 
stanu dotychczasowego do stanu innego jednoznacznie odmiennego"4", [Czer­
miński 1993, s. 144]. Aktywność przedsiębiorstwa w tworzeniu struktur jest wa­
runkiem utrzymania ekspansywności firmy w kontaktach z rynkiem. Restruktu­
ryzacja jest zespołem działań, którego zadaniem jest dostosowanie organizacji 
do rynku docelowego, ponieważ właśnie ten rynek weryfikuje skuteczność prze­
prowadzonych zmian. Do czynników determinujących procesy restrukturyzacyj­
ne B. Wyżnikiewicz [1987, s. 20] zalicza: postęp techniczny i zmiany w techno­
logii produkcji, wprowadzanie nowych metod zarządzania, zmiany w handlu za-

" Zob. szerzej: Z. Sapijaszka. Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Szanse i ograniczenia. 
PWN, Warszawa 1993, s. 30 . 
42 Zob. A. Czermiński, M. Czerska, B. Nogalski. R. Rutka. Organizacja i zarządzanie. Uni­
wersytet Gdański, Gdańsk 1993, s. 144 . 
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granicznym i współpracy międzynarodowej, rozwój substytucji czynników pro­
dukcji i rodzajów działalności oraz zmiany w krajowym popycie korkowym.' 1 , 

W gospodarce rynkowej podstawowym celem restrukturyzacji jest utrzymanie 
kontaktu z rynkami docelowymi, zachowanie dynamiki i konkurencyjności 
przedsiębiorstwa poprzez wszelkie działania usprawniające funkcjonowanie łań­
cucha wartości firmy. Upraszczając podejście Druckera, restrukturyzacja odnosi 
się więc do czterech sfer działalności firmy [Rusak. Kowalczyk, Frydryk, 1996, 
s. 13]: produkcyjnej (obejmującej procesy wytwarzania i działania logistyczne), 
organizacyjnej (przeobrażenia systemów zarządzania, kierowania, motywacyj­
nych, obiegu informacji i organizacji pracy), finansowej (koszty, rentowność, 
struktura zasobów kapitałowych i sterowanie płynnością finansową), marketin­
gowej (produkty i możliwości jego sprzedaży, w tym kanałów dystrybucji, dzia­
łań marketingowych, doboru kadry handlowej). 

Prawidłowo przeprowadzona reorganizacja powinna zostać dokonana 
w następujących etapach: 
1) rozpoznanie realnej (lub czasami wyimaginowanej) potrzeby; 
2) konkretyzacja celu i zakresu przewidywanej zmiany organizacyjnej, która 

polega na przeprowadzeniu diagnozy stanu organizacji i otoczenia, zdefinio­
waniu problemu, identyfikacji niesprawności; 

3) opracowanie planu reorganizacji, w którym ująć należy metodę jej prze­
prowadzenia (kompleksową lub odcinkową), wybrać strategię zmiany, do­
konać preparacji prac projektowych, zaprojektować warianty rozwiązań prze­
prowadzenia zmiany; 

4) wykonanie planu reorganizacji: 
5) przeprowadzenie kontroli i ocena dokonanej zmiany organizacyjnej. 

Podejmując się zmian organizacyjnych w firmie należy liczyć się ukry­
tym (podświadomym) lub jawnym oporem ze stron) części pracowników (sił 
wykonawczych i kierowników szczebli pośrednich. W praktyce następowania 
zmian organizacyjnych w przedsiębiorstwach gospodarki morskiej stwierdzano 
również opór przeciwko zmianom wśród członków naczelnego kierownictwa. 
Ponieważ zmiany organizacyjne wiążą sic nierzadko z przesunięciami na 
stanowiskach, im bardziej będą one radykalne, tym większe towarzyszyć będą 
im emocje. Opory wobec zmian mogą wynikać z następujących przyczyn [Penc, 
1992]: 
1) niezrozumienia zmian w wyniku braku rzetelnej informacji; 
2) braku pozytywnych doświadczeń w podejmowaniu nowych działań i zwią­

zanej z tym obawy przed popełnieniem błędu; 
3) obawy przed utratą prestiżu: 

' B. Wyżnikiewicz, Zmiany strukturalne w gospodarce. Prawidłowości i ograniczenia. PWE. 
Warszawa 1987. s.20-21. 
44 A. Rusak, J. Kowalczyk, J. Frydryk, Analizy finansowe w procesie restrukturyzacji przed-
siębii' stw. TNOiK, Zielona Góra 1996. s. 13. 
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4) założenia, że zmiany zwiększą wymagania, którym pracownik nie będzie 
w stanie sprostać; 

5) założenia, że poparcie zmiany narazi współpracowników na straty; 
6) faktu, iż zmiany są wprowadzane zbyt często; 
7) dominacji w firmie skłonności do działania na podstawie starych wzor­

ców; 
8) sytuacji, że pracownicy nie ufają kierownictwu i obawiają się, iż korzyści 

ze strat nie wyrównają zmian; 
9) założenia, że zmiana grozi pogorszeniem relacji między wysiłkiem a wyna­

grodzeniem i zadowoleniem prac\ : 
10) faktu, iż zmiana nie uwzględnia utrwalonych w firmie wzorów i norm postę­

powania; 
11) przekonania, że poparcie zmiany organizacyjnej oznacza przyznanie się do 

błędnych decyzji w przeszłości; 
12) niekorzystnych warunków przeprowadzenia reorganizacji. 

Opór przeciwko zmianom w organizacji osłabia się poprzez wyjaśnienie 
ich istoty i potrzeby, włączenie pracowników do ich przygotowania i 
przeprowadzenia, szkolenie oraz wsparcie tych podwładnych, którzy mają trud­
ności z przystosowaniem się do nowych ról w zmienionej organizacji - prowa­
dząc negocjacje z oponentami zmian. Dopuszcza się również manipulowanie 
osobami, które opierają się przeobrażeniom firmy oraz wymuszanie na podwład­
nych akceptacji dokonanych zmian za pomocą środków dyscyplinujących. 

W praktyce organizacyjnej, ze względu na charakter, wyróżniamy re­
strukturyzację naprawczą oraz rozwojową, a uwzględniając kryterium działa­
nia - restrukturyzację finansową oraz komercyjną. W firmie możemy przeprowa­
dzić restrukturyzację przedmiotową (obejmuje technikę i technologię, zmianę 
asortymentu, rynku itp.) oraz podmiotową (obejmuje strukturę własnościową i 
organizacyjną). 4 5 

2.3. Reengineering 

Nakładające się zmiany w otoczeniu mikro- i makroekonomicznym powo­
dowały, że powierzchowne, często ..kosmetyczne" zmiany organizacyjne firmy 
nie wystarczały do utrzymania się na rynku i zapewnienia sprawności ekono­
micznej przedsiębiorstwa. Potrzebna była radykalna reorganizacja. Koncepcja i 
zespól rozwiązań obejmujący zespól głębokich zmian organizacyjnych przyjęły 
w ślad za literaturą angielskojęzyczną nazwę ..business reengineering" ( w skró­
cie - BR) lub „business process reengineering'" (BPR). Koncepcja BR zrodziła 
się w drugiej połowie lat 80. w trakcie prac prowadzonych przez Sloan School 
Massachusetts Institute of Technology w ramach programu „Management in the 

41 Opracowano na podstawie: B. Nogalski: Zmiany w organizacjach, [w:] A. Czermiń­
ski, M. Czerska, B. Nogalski. R. Rutka. Organizacja i Zarządzanie. Gdańsk 1994. 
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90s". Michael Hammer i James Champy | Business Reengineering, wyd. polskie: 
Re-engineering w przedsiębiorstwie. 19961 - twórcy koncepcji BR podkreślają, 
że jej istotą jest kuracja przedsiębiorstwa poprzez radykalną zmianę jego orga­
nizacji pod kątem zorientowania na procesy gospodarcze. Od tego czasu poja­
wiło się wiele nowych nazw opisujących to samo pojęcie: business engineering, 
business process reengineering, business process redesign, process innovation. 
Business reengineering należy więc traktować jak instrument zarządzania przed­
siębiorstwem korzystający z dośw iadczeń we wdrażaniu lean production, lean 
management, just in time, total quality manageinent. czy benchmarking. Na ry­
sunku 3.6. przedstawiono w ujęciu modelowym (podstawowym) istotę koncep­
cji BR, która postuluje korzystanie z nowoczesnej wiedzy, twórcze łączenie 
czynników decydujących o sprawności i efektywności reorganizacji. 

Rys. 3.6. Model Business Process Reengineering 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie: Hammer M. , Champ J. [19961) 

W gospodarkach o ustabilizowanym systemie rynkowym do utrzymania 
konkurencyjności organizacji wystarcza wciąż skupienie się na jednym lub 
dwóch wymienionych sposobach zarządzania firmą. Z obserwacji zachowań 
przedsiębiorstw gospodarki morskiej w okresie transformacji wynika, że 
wyszczuplenie struktur (lean management), wprowadzenie zasady „wszy­
stko na czas" ( j u s * ' n time) czy procedur kompleksowego zarządzania jako­
ścią (TQM) nic zawsze przynosi zadowalające efekty ekonomiczne. 

Dlatego też działania organizatorskie skoncentrowane na zaspakajaniu 
rynków docelowych w turbulentnych warunkach transformacji powinny się opie­
rać na organizowaniu pracy wokół procesów i ich wyników. Jeśli przyjmiemy, 
że w przedsiębiorstwie zorientowanym rynkowo proces jest to zbiór wzajemnie 
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powiązanych zasobów (pracy, kapitału, technologii), które przekształcane 
są w celowo zorganizowanym łańcuchu działań w wartość dla klienta, to 
proces ten ma sens ekonomiczny tylko wtedy, jeśli w jego wyniku dochodzi 
do przyrostu wartości dodanej. 

Fakt, że koncepcja Business Reengineering polega na reorganizacji, w 
wyniku której działanie przedsiębiorstwa bazuje na procesach, a nie na funk­
cjach, nie oznacza rezygnacji ze spełniania tych funkcji. W wyniku przeprowa­
dzenia BR zmienia się układ powiązań między komórkami funkcjonalnymi. Lo­
gistyka, przygotowanie produkcji, produkcja, nadzór techniczny, gospodarka 
materiałowa, rachunkowość czy finanse nie funkcjonują we względnym wyod­
rębnieniu, lecz spełniają swe role w ramach przebiegających przez nie procesów. 
Procesy łączą więc funkcje jakby w układzie poziomym w zakresie umożliwia­
jącym realizację funkcji celu odpowiadającej poziomowi wartości oczekiwanej 
przez klienta, wykraczając najczęściej poza dział przedsiębiorstwa lub kompe­
tencje jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za realizację jednej funkcji. 

•RGANIZACJ V 
BAZUJĄCA 

\ V 

Rys. 3.7. Organizacja stoczni wytwórczej - funkcjonalna i po BR (model) 

Źródło: Opracowanie własne 

Metodyka BPR przewiduje następujące etapy reorganizacji: 
• rozpoznanie i wybranie rynku docelowego; 
• wyodrębnienie i dostosowanie do tego rynku istotnych procesów; 
• opracowanie mapy procesów i podprocesów odzwierciedlającej relacje po­

między istniejącymi i tworzonymi komórkami organizacji; 
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• opracowanie nowego lub wybór procesu pozwalającego na zaoferowanie 
wartości oczekiwanych przez klientów; 

• ustalenie narzędzi pomiaru do oceny rezultatów wybranego procesu (np. ren­
towności przedsięwzięcia, cyklu wykonania, terminowości przebiegu faz pro­
cesu itp.); 

• realizacja procesu; 
• weryfikacja wybranego procesu przez samokontrolę (ocena sprawności orga­

nizacyjnej i efektywności ekonomicznej procesu) i zapoznanie się z opinią 
klienta, porównanie procesu z najlepszymi (benchmarking); 

• projektowanie nowego lub dostosowanie działającego procesu do zmian na 
rynku; 

• kontrola i ocena efektywności nowego (zmienionego) procesu, weryfikacja, 
korekta, rekonstrukcja następnego istotnego procesu.46 

Przedmiotem reorganizacji mogą być zarówno procesy podstawowe jak 
i pomocnicze. Na przykład, w stoczni wyróżnić można następujące procesy pod­
stawowe: 
• badanie rynku i budowa portfela kontraktów; 
• organizowanie finansowania kontraktów: 
• projektowanie wyrobów (statków, konstrukcji pływających); 
• przygotowanie produkcji; 
• produkcja. 

Do procesów pomocniczych w stoczni zalicza się: 
• zarządzanie personelem; 
• zarządzanie logistyką; 
• zarządzania środkami finansowymi procesów. 

Rys. 3.8. Proces gospodarczy „produkcja statku 

Źródło: Opracowanie własne 

Decyzja o dokonaniu w firmie recngineeringu powoduje: 
• zmiany w ciągu czynności składowych realizacji procesu ignorujące w istot­

nym stopniu dotychczasowy układ organizacyjny: 
• przypisanie zakresu czynności przewidzianych dla różnych stanowisk - do 

jednego stanowiska; 
• zmiany w rozkładzie ciężaru odpowiedzialności, z preferencją delegowania 

uprawnień na niższe szczeble kierowania; 

' Zob. szerzej: A. Kleniewski. Re-engineering - gruntowna zmiana całych procesów. Prze­
gląd Organizacji nr 11/1997. 
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• skrócenie dróg przepływu informacji: 
• ograniczenie funkcji kontrolnych: 
• efektywne wykorzystanie nowoczesnych technologii, w tym narzędzi infor­

matycznych.4 7 

W wyniku reengineeringu dochodzi do zmian\ przebiegu szczególnie tych 
procesów, które mają ścisły związek z dostarczaniem do nabywcy oczekiwanych 
przez niego wartości. W stoczniach proces produkcji i remontów odbywa się 
w ścisłym związku z klientem i profilowany jest pod kątem jego zmieniających 
się potrzeb. Armatorzy promowi dostosowują pakiety usług do potrzeb i możli­
wości klientów. Przedsiębiorstwa połowowe posiadające porty i przetwórnie roz­
szerzają ofertę o nowe usługi. 

INFORMACJA 

O RYNKU 

KON IRAK I 

NA ŁADUNEK 

ORGANIZACJA 

»ODROZY 

ODBIÓR 
PR/.F.Z". 

KLIENTA 

Rys. 3.9. Model procesu gospodarczego "przewóz ładunku" 

Źródło: Opracowanie własne 

Efektem reengineeringu jest zmiana wagi i kompetencji poszczególnych 
elementów struktury organizacyjnej, co przejawia się odejściem od organizacji 
opartej na funkcjach na rzecz organizacji skupionej na procesach. Dotychczaso­
we działy, wydziały i sekcje zastępowane są przez specjalnie powołane zespoły 
procesowe obejmujące ludzi współpracujących przy realizacji całego procesu (a 
nie jak dotychczas - zadań). ZespoK te tworzy doraźnie, na czas określony lub 
okres istnienia zapotrzebowania ze strony rynku docelowego. Utworzenie ze­
społów procesowych implikuje zmiam kompetencji i obowiązków na stanowi­
skach włączonych w działania. Odpowiedzialność może dotyczyć realizacji pro­
stych czynności (na przykład obsługi pasażera na promie) do współodpowie­
dzialności za realizację i wyniki całego procesu (kierowanie grupa wycieczkową, 
organizacja kongresu). 

Funkcjonowanie w nowej sytuacji sprawia, że prawie każdy uczestnik ze­
społu procesowego czuje odpowiedzialność za poziom satysfakcji klienta. Pod tą 
presją częściej następuje zmiana zakresu produkcji, a nawet tworzenie wyrobu 
materialnego (towaru) przybiera charakter usługi. Praca w takim układzie staje 
się bardziej wielowymiarowa, przez co wymaga wyższych kwalifikacji wyko­
nawcy, ale w przypadku zadowolenia klienta częściej przynosi satysfakcję. BR 
powoduje odejście od sztywnych systemów motywacyjnych. Podstawą wyna­
grodzenia staje się wkład pracy i jej wynik - tworzenie wartości dla klienta. 
Istotnym elementem jest różnicowanie wynagradzania kadry kierującej i pra­
cowników wykonawczych. Następuje zmiana relacji między stalą częścią wyna-

' Tamże. 
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grodzenia a jej częścią ruchomą, na korzyść tej ostatniej. Premia związana jest 
ściśle z poziomem satysfakcji klienta. 

Istotną zmianą jest również fakt. że tradycyjny rachunek kosztów i zy­
sków zastąpiony zostaje rachunkiem kosztów i zysków wyodrębnionych proce­
sów. Na przykład, w przedsiębiorstwie armatorskim ocenie efektywności eko­
nomicznej poddawana jest każda podroż. W I ransoceanie, który wykorzystuje 
chłodniowce do przewozu ryb z Morza Ochockiego do Polski, na podróż po­
wrotną przez Atlantyk kontraktuje się ładunki z innych państw wymagające 
transportu w chłodniach. W ten sposób zapewnia się wykorzystanie ładowni 
statku i eliminuje podróże bez ładunków. 

3. Holding jako efekt zmiany organizacyjnej 

Transformacja systemu gospodarczego i zmiany na rynku międzynarodo­
wym powodują, że najbardziej dynamiczne firmy poiskie dążą do dostosowywa­
nia do otoczenia metod działania i struktur. Porty, stocznie, firmy żeglugowe i 
spedycyjne funkcjonują praktycznie na rynku miedzy narodowym. Dlatego 
przedsiębiorstwa, mimo działania w warunkach określonych przez krajowy sys­
tem prawny, podejmują proces restrukturyzacji w celu adaptacji do zmian za­
chodzących w otoczeniu oraz efektywnego wykorzystania zasobów na dotych­
czasowych rynkach działania i nowych rynkach docelowych. Celem jest nie tyl­
ko „wyszczuplanie" struktur lecz również stworzenie organizacji „elastycznej"' 
pozwalającej na szybkie dostosowywanie się do zmian w mikro- i makrootocze-
niu. Takie cele w wielu przypadkach spełnia organizacja, której w rozwiniętych 
gospodarkach nadano nazwę: holding. 

W państwach o gospodarce rynkowej holdingi powstawały w sposób natu­
ralny wraz z rozwojem rynku i były efektem ewolucyjnego dostosowywania się 
do zmian w otoczeniu. W Polsce tego typu struktury tworzone są pod wpływem 
dużego tempa transformacji ustrojowej (gospodarczej, prawnej, społeczno-
politycznej), najczęściej z inicjatywy kierownictwa borykającego się z dużą 
zmiennością otoczenia prawnego i społecznego. Organizacje typu holdingowego 
są coraz powszechniejsze w gospodarce morskiej, co skłania do rozpatrzenia ich 
podstawowych cech. 

W polskiej praktyce gospodarczej coraz częściej spotkać można się 
z działalnością podmiotów gospodarczych, które przyjmują nazwę holdingów 
(na przykład Port Gdynia Holding SA) lub grup kapitałowych (na przykład Gru­
pa Polskich Linii Oceanicznych. Grupa Polskiej Żeglugi Morskiej). Wynika to 
zdążenia do konsolidacji kapitałów jednostek gospodarczych następującej z co 
najmniej kilku powodów. Z jednej strony wynika to najczęściej z dążenia do 
zwiększenia wewnętrznej przejrzystości funkcji i sprawności organizacyjnej fir­
my, z drugiej - do koncentracji jej potencjału ekonomicznego. Holdingi tworzo­
ne są również w celu usprawnienia działań marketingowych i umocnienia pozy-
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cji konkurencyjnej na rynku. Tworzeniu grup kapitałowych sprzyja też polskie 
prawo, a szczególnie ustawa z 15 lutego 1992 r. znowelizowana 13 października 
1995 roku, która wprowadza szczególne zasady opodatkowania spółek tworzą­
cych tak zwaną grupę podatkową. 

Grupy kapitałowe zaczęły powstawać już w X I X wieku, będąc jedną z 
form koncentracji kapitału we wczesnym już okresie rozwoju gospodarki rynko­
wej. Szczególnie burzliwy rozwój tej formy współdziałania prawnie nieza­
leżnych podmiotów przypada na przełom XIX i XX wieku. Kolebką holdingów 
są Stany Zjednoczone Ameryki Północnej, których rząd już od początku lat 
osiemdziesiątych ubiegłego stulecia walczył z powstającymi dużymi trustami. 
Były one wówczas spółkami, które za pomocą tzw. trustees - umów z akcjona­
riuszami zobowiązywały tychże do nieodwołalnej rezygnacji z przysługujących 
im praw głosu na rzecz samego trustu. Akcjonariuszom pozostało jedynie rosz­
czenie o wydanie części przypadającego im zysku w postaci dywidendy. Trusty 
uzyskiwały na rynku pozycję monopolistyczną i rząd amerykański pod naciskiem 
opinii społecznej poprzez wprowadzenie prawa antytrustowego doprowadził do 
ograniczenia możliwości uzyskania przewagi na rynku. 

Spółki holdingowe (holding company) stały się sposobem na ..obejście"' 
przepisów prawa antytrustowego z. 1890 toku (tzw. Sherman Act). Spółki te by ly 
tworzone jedynie w celu nabywania udziałów i akcji innych spółek. Najsławniej­
szym przykładem z tamtego okresu jest założona w 1899 roku przez Rockefelle­
ra Standard Oil Company of New Jersey. 

W Europie holdingi zaczęły powstawać na przełomie wieków. Początko­
wo w Wielkiej Brytanii - wówczas kraju o najbardziej rozwiniętej gospodarce 
rynkowej, a następnie także w pozostałych krajach Europy.4" 

W polskiej rzeczywistości gospodarczej holdingi zaczęły pojawiać się na 
początku lat dziewięćdziesiątych. W czasach gospodarki nakazowo-rozdzielczej 
próbowano tworzyć przedsiębiorstwa wielozakładowe nazywane kombinatami. 
Funkcjonowały również zjednoczenia, na przykład Zjednoczenie Przemyślu 
Okrętowego czy Zjednoczenie Portów Morskich, w których centralizowano de­
cyzje dotyczące zadań produkcyjnych i inwestycyjnych. Jednak dopiero zapo­
czątkowane pod koniec lat osiemdziesiątych powszechne przekształcanie przed­
siębiorstw państwowych w spółki akcyjne przyczyniło się do dynamicznego po­
wstawania w Polsce struktur holdingowych i paraholdingowych. 

W praktyce i literaturze angielskojęzycznej grupy kapitałowe powszechnie 
nazywane są (w rozważaniach teoretycznych z zakresu powiązań kapitałowych 
i sprawozdawczości grupowej) holdingami, na przykład: Meachers Group Ilol-

" S. Krzemiński, Tworzenie i funkcjonowanie podatkowej grupy kapitałowej. Vademecum 
Menedżera, Życie Gospodarcze nr 4. 16-28 lutego 1998 r. 
" Holding jako formuła restrukturyzacji przedsiębiorstwa wielozakładowego, raport z badań 
prowadzonych w ramach projektu badawczego I 1I02D 036 10. Wyższa Szkoła Administracji 
i Biznesu w Gdyni, Gdynia 1997. 
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dings Ltd. W literaturze niemieckojęzycznej powszechnie używa się na okre­
ślenie grupy powiązanych kapitałowo spółek pojęcia Konzern, natomiast Hol­
dinggesellschaft (spółka holdingowa) określa jedynie taką spółkę, której głów­
nym lub wyłącznym celem jest trwale zarządzanie akcjami lub udziałami innych 
spółek. W Polsce nie ma prawnej definicji holdingu, ani struktury holdingowej i 
żadna ustawa nie wprowadza tego pojęcia do prawa gospodarczego. Powszech­
nie uważa się, że holding jest spółką kapitałową, która posiada akcje bądź 
udziały innych spółek kapitałowych, w ilościach wystarczających do wpływania 
na decyzje tych spółek. ..Holding"" pochodzi od angielskiego czasownika „to 
hold", co oznacza: trzymać, mieć w ręce, dzierżawić, posiadać. Natomiast an­
gielski rzeczownik „the holding" pierwotnie oznaczał dzierżawę, gospodarstwo 
rolne, posiadłość, a do dzisiaj jest używany na określenie portfela akcji. W 
Słowniku Reutera „holding company"" definiuje się jako ..korporację lub przed­
siębiorstwo kontrolujące jedno i/lub kilka przedsiębiorstw przez posiadanie w 
nich udziałów kontrolnych (z prawem głosu)""1'. Natomiast na mocy ustawy z 15 
lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych znowelizowanej 13 
października 1995 r., przewidzianą w polskim prawie podatkową grupę kapita­
łową tworzą co najmniej dwie spółki prawa handlowego posiadające osobowość 
prawną i mające siedzibę na terenie Rzeczpospolitej Polskiej. 

Podstawą prawną do zawierania umów holdingowych w Polsce jest zasada 
swobody umów wyrażona obecnie (po nowelizacji z 1990 r. ) w art. 353. Ko­
deksu cywilnego. Umożliwia ona zawieranie przez strony wszelkiego typu 
umów, w których ułożą one swe stosunki według swej woli. pod warunkiem, że 
nie będzie to sprzeczne z właściwością tych stosunków. z ustawą, czy też z zasa­
dami współżycia społecznego. Dla możliwości tworzenia i rozwoju struktury 
holdingowej podstawowe wręcz znaczenie ma także art. 158. kodeksu handlo­
wego dołączony do tegoż aktu prawnego po nowelizacji w roku I988 x\ Nie tyl­
ko przewiduje on możliwość tworzenia jednoosobowej spółki z ograniczoną od­
powiedzialnością, ale także daje takiej spółce prawo tworzenia następnych jed­
noosobowych spółek tego typu. pod warunkiem, że nie będzie ona ich jedynym 
wspólnikiem. Tworzeniu struktur holdingowych sprzyja także ustawa o prywaty­
zacji przedsiębiorstw państwowych" 1 z 13 lipca 1990 r„ która w art. 16. przewi­
duje, że spółka powstała po komercjalizacji przedsiębiorstwa państwowego, a 
będąca jeszcze jednoosobową spółką Skarbu Państwa (czyli przed udostępnie­
niem akcji osobom trzecim) może stać się jednoosobowym założycielem innej 

"' Zob. na przykład: ABP Ports Handbook 1997; H. K. Jaeger, The Structure of Consolidated 
Accounting, London 1984, s. 11. 
" Słownik Reutera, Międzynarodowe terminy ekonomiczne i finasowc. Reuters Limited 19S9. 
wyd. polskie BKKI, Warszawa 1992. s. 186. 

Ustawa z dnia 28 lipca 1990 r. o zmianie ustawy - Kodeks cywilny (DzU nr 55. poz. 32 I.). 
53 Ustawa z dnia 23 grudnia 1988 r. o zmianie Kodeksu handlowego (DzU nr 41, poz. 326.). 
M DzU nr 51, poz. 298., z późniejszymi zmianami. 
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spółki akcyjnej. Stwarza to np. możliwość tworzenia - na bazie potencjału go­
spodarczego byłego wielozakładowego przedsiębiorstwa państwowego - układ LI 
holdingowego, w którym spółki zależne będą wykorzystywać kadry i majątek 
byłych filii czy oddziałów dawnego przedsiębiorstwa państwowego. Tą możli­
wość wykorzystywano już w Polsce wielokrotnie, czego przykładem może być 
przedsiębiorstwo państwowe Morski Port Handlowy w Gdyni, z którego po­
wstała spółka akcyjna Morski Port Handlowy Gdynia, a następnie Port Gdynia 
Holding. Artykuł 16. ustawy o prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych może 
być wykorzystywany także przez przedsiębiorstwa komunalne. 

Powstawaniu holdingów na bazie przedsiębiorstw państwowych sprzyjają 
również przepisy dotyczące likwidacyjnej ścieżki prywatyzacji przewidzianej 
zarówno w „Ustawie o przedsiębiorstwach państwowych", czyli będącej następ­
stwem nierentowności przedsiębiorstwa oraz zawartej w art. 37. i następnych 
tejże ustawy, czyli stanowiącej efekt decyzji organu założycielskiego. W obu 
przypadkach przewidziana jest możliwość wnoszenia całości lub części likwi­
dowanego przedsiębiorstwa do spółki, co przy podziale przedsiębiorstwa wielo­
zakładowego może prowadzić do powstania struktury holdingowej, w której 
większość kapitału będzie zgromadzona przez centrum decyzyjne przedsiębior­
stwa (dawnej jego centrali) występującego obecnie jako spółka dominująca w 
holdingu. Spółkami zależnymi w tych przypadkach stają się jednoosobowe spół­
ki przejmujące działalność produkcyjną lub usługową macierzystej organizacji 
gospodarczej, mające w nowych warunkach stanowić centra zysku, albo - we­
dług innej koncepcji - dawne tak zwane zakłady zaplecza (socjalnego, transpor­
towego, przygotowana produkcji itp.), które powinny generować zysk i działać 
nie tylko na potrzeby dawnej centrali, ale także na zewnątrz w konkurencyjnym 
otoczeniu gospodarczym.5" Również w ..Ustawie o spółkach z udziałem zagra­
nicznym" z 14 czerwca 1991 r. uregulowane są pewne kwestie odnoszące się 
bezpośrednio do struktur holdingowych (ale nie tylko). 5 '. Na przykład, art. 7. ust. 
1. przewiduje, że za podmiot zagraniczny uważa się także osobę prawną mającą 
siedzibę na terytorium Polski, jeżeli jest ona zależna od podmiotu zagranicznego. 
Zgodnie z tym ustępem, zależnym jest laki podmiot, w którym podmiot zagra­
niczny posiada bezpośrednio lub pośrednio w iększość głosów na zgromadzeniu 
wspólników, chociażby głosy te uzyskał w wyniku porozumienia z innymi 
wspólnikami. W takim wypadku podmiot zagraniczny ma prawo powoływać i 
odwoływać większość członków organów zarządzających, a więcej niż połowa 
członków zarządu to jednocześnie członkowie organów zarządzających lub oso­
by pełniące funkcje kierownicze w podmiocie zagranicznym lub innym kontro­
lowanym przez podmiot zagraniczny (będącym podmiotem zależnym od pod­
miotu zagranicznego). Na potrzeby tej ustawy zdefiniowany został jedynie pod­
miot zależny od podmiotu zagranicznego. 

" Por. Z. Kubot, op. cit., s. 10. 
* DzU nr 60, poz. 253. z późniejszymi zmianami. 
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Holding nie posiada podmiotowości prawnej, jest to natomiast ugrupowa­
nie względnie samodzielnych podmiotów gospodarczych, które znajdują się 
w zależnościach określonych umową Te zależności dokładniej precyzuje ustawa 
otworzeniu grup kapitałowych, w myśl której - w umowie, obok informacji 
0 wykazie spółek tworzących grupę, powinna być zawarta informacja na te­
mat powiązań kapitałowych między spółkami oraz czasie trwania umowy. Zgod­
nie z wolą ustawodawcy umowa o utworzeniu podatkowej grupy kapitałowej 
powinna być zawarta na czas określony, jednak nie krótszy niż trzy lata podat­
kowe. W umowie należy również określić, która spółka będzie płatnikiem podat­
ku dochodowego. Grupę tę obowiązują szczególne zasady powiązań kapitało­
wych. Tworzą ją spółka dominująca i spółki zależne, w których dominująca po­
siada bezpośredni udział wynoszący 100 procent kapitału spółek zależnych. 
Możliwe jest również, że spółka dominująca ma 100-proccntowy udział w tej 
części kapitału spółek zależnych, która na podstawie prywatyzacji przedsię­
biorstw państwowych nic została nieodpłatnie lub na zasadach preferencyjnych 
nabyta przez pracowników, rolników lub rybaków. Spółki zależne nie mogą po­
siadać udziałów w kapitale zakładowym (akcyjnym) spółki dominującej. Spółki 
spoza grupy kapitałowej mogą posiadać akcje (udziały) spółki dominującej, ale 
nie mogą posiadać akcji (udziałów) spółek zależnych. 

Istnieją holdingi składające się tylko z jednego podmiotu dominującego 
1 jednego podporządkowanego. W praktyce funkcjonowania gospodarki morskiej 
struktura holdingu lub grupy obejmuje wiele podmiotów zależnych. W dużych 
organizacjach - portach czy firmach armatorskich praktyką jest tworzenie hol­
dingów wielostopniowych. Z punktu widzenia zarządzania ważne są uprawnie­
nia, jakie ma spółka dominująca. Ze względu na posiadany udział kapitałowy 
kontroluje ona i nadzoruje jednostkę zależną oraz ma prawo głosować w orga­
nach jednostki zależnej. 

Holding nie ma podmiotowości prawnej, choć może występować w na­
zwie przedsiębiorstwa będącego spółką dominującą. Holding nic posiada swoich 
organów wykonawczych, majątku, siedziby i statutu. Wymienionymi atrybutami 
dysponuje tylko podmiot prawa handlowego. W myśl prawa, holding, nawet je­
żeli składa się z podmiotów, które podlegają obowiązkowi wpisu do rejestru 
handlowego lub innego (np. przedsiębiorstw państwowych), nie jest rejestrowa­
ny w chwili utworzenia. Nie ma też prawnego obowiązku ujawniania w nazwach 
poszczególnych podmiotów (kontrolujących czy też kontrolowanych) faktu 
uczestnictwa w strukturze holdingowej. Z marketingowego punktu widzenia ko­
rzystne jest jednak ujawnianie swej przynależności do grupy silnej ekonomicznie 
lub zajmującej na rynku dominującą pozycję. Przyjmuje się również, że dla 
uczciwości obrotu gospodarczego informuje się kontrahentów o uczestnictwie 
w holdingu, z zaznaczeniem zajmowanej w nim pozycji. Należy zauważyć, że 
sąd rejestrowy w momencie rejestracji spółki kapitałowej na podstawie art. 16. 
§ 2 . Kodeksu handlowego ma prawo badać, czy zgłoszone do zarejestrowania 
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dane dotyczące spółki są zgodne z prawdziwym stanem rzeczy, a w przypadku 
niezgodności może odmówić rejestracji. 

Rys. 3.10. Przykład holdingu wicloszczebłowcgo o wielostronnych powiązaniach 
kapitałowych. Liczby podane bez nawiasów oznaczają udziały w kapitałach; 

liczby w nawiasach - udziały całkowite 

Źródło: B. Haus, H. Jagoda. M. Karaś: Tworzenie i funkcjonowanie holdingów. Wrocław 

Istotną dla funkcjonowania struktury holdingowej kwestią jest w ielkość 
minimalnego udział podmiotu dominującego w kapitale podmiotu zależnego. 
W praktyce gospodarczej przyjmuje się, że udział przekraczający 50 procent (na 
przykład 50 procent i jeden udział) gwarantuje wykonywanie woli podmiotu 
kontrolującego działalność firmy zależnej. Takie rozwiązanie przyjął Port Gdy­
nia Holding tworząc spółkę transportową Spedcont. Podobne rozwiązania 
przyjmują firmy armatorskie tworząc podmioty zagraniczne dysponujące statka­
mi pod obcymi banderami. Port Gdynia Holding zagwarantował sobie w spółce 
Spedcont 50 procent plus jeden udział. Zagraniczne spółki żeglugowe są najczę­
ściej w 100 procent własnością polskiego armatora.5' Należy mieć świadomość, 
że im ten udział jest większy, tym sterowanie firmą zależną może być skutecz­
niejsze. Sprawą dyskusyjną jest kwestia minimalnego udziału podmiotu nad­
rzędnego w kapitale podmiotu podporządkowanego. W praktyce przyjmuje się, 
że udział mniejszy niż 50 procent pozwala na wpływanie na strategię i działania 
firmy zależnej. Dzieje się tak, gdy podmiot nadrzędny posiada udziały (akcje) 
uprzywilejowane, albo spółka dominująca jest współwłaścicielem spółki podpo­
rządkowanej także poprzez podmioty pośredniczące znajdujące się pod kontrolą 
podmiotu dominującego. Udział mniejszościowy pozwala sprawować władzę 
również wtedy, gdy pomiędzy wspólnikami istnieje konsensus w sprawie pod­
stawowych celów i zadań spółki podporządkowanej, jak nastąpiło to w przypad-

Zob. np. M. Grzybowski, Destination Market. Sea Courier/Kurier Morski nr 2/1998. 

1993, s. 12. 
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ku spółki spedycyjnej Mirtrans lub spółki armatorskiej Baltic Container Lines. 
Udział mniejszościowy pozwala również na kontrolę spółki wtedy, gdy pozostałe 
udziały (akcje) są rozproszone i do efektywnego sprawowania władzy na zgro­
madzeniu wspólników wystarcza udział mniejszy' niż 50 procent. 

Podstawowym celem tworzenia holdingów jest rozwój przedsiębiorstwa. 
Może on przebiegać dwiema drogami: 
• poprzez restrukturyzację wewnętrzną; 
• przez rozwój zewnętrzny. 

Oba sposoby tworzenia się holdingu cechują się zarówno zmianami 
o charakterze ilościowym (wzrost ilości podmiotów gospodarczych, wzrost ka­
pitału itd.) jak i jakościowym (usprawnienie struktur organizacyjnych, zwiększe­
nie efektywności ekonomicznej strategicznych jednostek gospodarczych, zdy­
namizowanie marketingu na rynkach docelowych itd.). 

Ponieważ budowanie holdingu jest procesem głębokiej restrukturyzacji 
mającej na celu dostosowanie firmy do rynku, można zakładać, że będzie ono 
miało charakter rozwojowy, a z powodu złożoności i niejednorodności organiza­
cji, będzie to działanie niestandardowe i zindywidualizowane. W efekcie syner-
gicznym utworzenie holdingu sprawić powinno poprawę „image" oraz podnie­
sienie wartości rynkowej i sprawności organizacyjnej tworzących go spółek. 

Tworzenie holdingu ma najczęściej na celu umocnienie pozycji rynkowej 
przedsiębiorstwa poprzez dopasowanie jego struktury do wybranych rynków do­
celowych. Z punktu widzenia właścicieli lub menedżmentu należy więc utrzy­
mać tempo i wyznaczone kierunki rozwoju firmy. Ten stan można osiągnąć 
przez dokonanie restrukturyzacji podmiotowej. Określa się ją jako prawne, 
organizacyjne (w tym menedżerskie i marketingowe) oraz ekonomiczne (w tym 
finansowe) przystosowanie przedsiębiorstw do nowych warunków systemowych 
w celu podniesienia ich efektywności działania [Pełka. 1992, s. 84]. Restruktury­
zacja tego typu prowadzi do ograniczenia inwestowania w działalność nieren­
towną, przyczynia się do likwidowania nieefektywnych inwestycji, rezygnacji z 
cen obrachunkowych na rzecz rynkowych, wyłączenie tych funkcji usługowych, 
które nie są oparte na cenach rynkowych i nie mają strategicznego znaczenia. 
Restrukturyzacja podmiotowa sprzyja nie tylko budowie sprawnych struktur, ale 
również, a właściwie przede wszystkim, formułowaniu i wdrażaniu ofensywnych 
strategii marketingowych. Budowa holdingu prowadzi także do podejmowania 
przez wchodzące w jego skład spółki restrukturyzacji przedmiotowej. W jej wy­
niku możliwe staje się osiągnięcie lub utrzymanie pozycji dominującej w pro­
dukcji ustalonej grupy wyrobów, zapewniony zostaje wzrost rentowności przed­
siębiorstwa przy zachowaniu jego zdolności rozwojowych ukierunkowanych na 
prognozowany popyt. Możliwa jest istotna poprawa warunków bezpieczeństwa i 
higieny pracy zatrudnionych. 

Restrukturyzacja przedmiotowa pozwala na uczestniczenie przedsię­
biorstwa w programach zatrudnienia nadwyżek siły roboczej, a także sprzyja 
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ograniczeniu szkodliwego wpływu zakładu na środowisko przyrodnicze. Dążenie 
do usprawnienia rozrastającego się przedsiębiorstwa sprawia, że menedżment 
modyfikując systemy kierowania dzieli firmę na względnie samodzielne pod­
mioty gospodarcze i tworzy na ich bazie struktury holdingowe. Takie rozwiąza­
nie pozwala na przezwyciężenie problemów związanych z nadmierną koncentra­
cją zarządzania. Powiązania kapitałowe umożliwiają koordynowanie działań 
wyodrębnionych podmiotów. Wzajemne powiązania wpływają pozytywnie na 
koordynowanie rozwoju i wspólne realizowanie celów strategicznych grupy ka­
pitałowej. Podział firmy daje możliwość identyfikowania centrów zysków i źró­
deł kosztów. Tworzenie grup kapitałowych sprzyja również rozwojowi i różni­
cowaniu działalności gospodarczej. W wyniku utworzenia Grupy PLO wyodręb­
nione podmioty organizacyjne zajęły się doradztwem prawnym, zarządzaniem 
kontenerami, transportem lądowym, zarządzaniem eksploatacją kontenerów, 
działalnością „cruingową" (kompletowanie załóg na statki) oraz organizacją tu­
rystyki indywidualnej i zbiorowej. Natomiast w grupie kapitałowej Stoczni 
Szczecińskiej podjęto działalność ubezpieczeniową i rolniczą. W grupie spółek 
tworzących Navimor rozpoczęto działalność doradczą oraz realizację usług pole­
gających na nadzorze techniczno-organizacyjnym projektów inwestycyjnych. 

Rozwój poprzez wzrost zewnętrzny polega na wiązaniu się przedsiębiorstwa z 
innymi podmiotami gospodarczymi. Takie działania podjęła między innymi Stocznia 
Szczecińska włączając do swojej struktury stocznię w Ustce i inne przedsiębiorstwa, a 
także Gdańska Stocznia Remontowa przejmując udziały w albańskiej stoczni w Durres 
i wytwórni oświetlenia Połam, a w ostatnim czasie - w Stoczni Północnej. Tworzenie 
strukUiry holdingowej poprzez zaangażowanie kapitałowe w innych podmiotach po­
zwala na wzrost potencjału gospodarczego przedsiębiorstwa przy nakładach znacznie 
niższych niż potrzebne do tworzenia nowych obszarów aktywności poprzez działalność 
inwestycyjną a więc wzrost wewnętrzny. 

Budowę holdingu poprzez wzrost zewnętrzny i ekspansję na rynki ze­
wnętrzne przeprowadził ponad dziesięć lat temu koncern A B B , a niedawno zasto­
sowała szwedzka korporacja żeglugowa Stena Line tworząc na terenie Polski 
podmiot gospodarczy, który ułatwił zdobycie istotnego przyczółka na polskim ryn­
ku przewozów promowych. Podobne działanie na terenie Albanii pozwoliło Gdań­
skiej Stoczni Remontowej wejść ze swoimi usługami na rynek śródziemnomorski. 
Jednym z podstawowych argumentów za tworzeniem holdingów jest to, że umoż­
liwiają one łagodzenie obciążenia podatkowego dzięki możliwości rozliczania się z 
budżetem państwa na podstawie bilansów skonsolidowanych. 

Powstanie holdingu jest korzystne nie tylko dla podmiotu kontrolującego. 
Zapewnia ono również korzyści dla organizacji gospodarczych, które wchodzą 
w skład holdingu w roli podmiotów podporządkowanych. Firmy o słabszym poten­
cjale gospodarczym i trudnej pozycji rynkowej uzyskują szanse na wzrost pozycji 
konkurencyjnej oraz rozwój gospodarczy. Odczuł to między innymi elbląski Za-
mech. Wchodząc w skład międzynarodowej grupy przemysłowej A B B Zamech 
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uzyskał dostęp do nowych technologii, rynków oraz - co najważniejsze - włączony 
został w obszar kultury nowej organizacji. Wejście w skład grupy o uznanej marce 
pozwala również na korzystanie z wszelkich dobrodziejstw dostępnych dla tejże 
marki i „image" znanej firmy. Funkcjonowanie w roli firmy podporządkowanej 
daje często dostęp do stałych zleceń z rynku, na którym funkcjonuje firma matka. 
Z takiego rozwiązania korzysta firma agencyjna Polstem Brokers funkcjonująca 
w Grupie Polskiej Żeglugi Morskiej. Z kolei PŻM skorzystała z utworzenia tego 
typu podmiotu uniezależniając się od obcych firm agencyjnych. 

Rys. 3.11. Model struktury Grupy P L O po reorganizacji dostosowującej firmę 
do rynków docelowych 

Źródło: Opracowanie własne 

W praktyce funkcjonowania gospodarki morskiej powszechnie daje się 
zauważyć tworzenie holdingów w celu eliminowania konkurencji Grupę przed­
siębiorstw tworzy brytyjski armator Andrew Weir i prywatna korooracja żeg>i 
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gowa C M A . W przypadku spółek żeglugowych celem jest uzyskanie przez firmę 
pozycji oligopo li stycznej. Tego typu działaniom trudno się przeciwstawić, tym 
bardziej, że wiele przedsiębiorstw uzyskuje wsparcie własnego państwa. Nogal-
ski i Ronkowski [1994, s. 33] zwracają uwagę, że obok wielu zalet holdingi są 
„instytucjami szczególnie efektywnymi jedynie w pewnych sytuacjach"58. Na­
tomiast .1. Jacyszyn [1993, s. 89] podkreśla aspekt trudności w kontroli powią­
zań wewnętrznych w holdingu, co pogarszać może orientację w jego faktycznej 
sytuacji finansowej. Istnieje również niebezpieczeństwo, że spółki zależne mogą 
zostać narażone na nadużywanie uprawnień przez wspólnika posiadającego 
udziały większościowe, który ponadto może - realizując cele strategiczne - naru­
szać interesy spółek podporządkowanych. Pojawia się także ryzyko, że powiąza­
nie stanowisk kierowniczych w poszczególnych spółkach holdingu prowadzić 
może do zjawisk patologicznych. 

Utworzenie holdingu pozwala na modyfikację wielu tradycyjnych funkcji 
przedsiębiorstwa. Struktury holdingowe oprócz posiadania zalet wynikających 
z możliwości zastosowania dobrodziejstw przewidzianych w ustawie dla podat­
kowych grup kapitałowych, pozwalają na usprawnienie działania organizacji go­
spodarczych w tak niestabilnym otoczeniu jakim jest gospodarka w trakcie trans­
formacji. 

W gospodarce morskiej wprowadzenie struktur holdingowych po­
zwoliło na wykorzystanie wszelkich pozytywnych cech tego typu organiza­
cji: decentralizacji i usprawnienia zarządzania strategicznego i operacyjne­
go, kumulowania środków finansowych na zadaniach strategicznych, wyty­
czonych badaniach i pracach rozwojowych, wyselekcjonowanych technolo­
giach i inwestycjach; koordynacji działań organizacji wewnątrz holdingu 
i koncentracji na wybranych segmentach rynku. 

Zmiany organizacyjne, które zaszły i w dalszym ciągu dokonują się w go­
spodarce morskiej, odbywają się w dużym tempie i w wielu przypadkach mają 
(poza nielicznymi wyjątkami) odmienny charakter od podobnych zjawisk zacho­
dzących wielu polskich przedsiębiorstwach w okresie transformacji gospodar­
czej. Oceny tejże transformacji dokonano w trakcie konferencji naukowej na te­
mat: „Raport o zarządzaniu. Polskie przedsiębiorstwa i kierownicy połowy lat 
dziewięćdziesiątych". Stały kontakt z otoczeniem międzynarodowym i doświad­
czenie menedżerów zdobyte w trakcie wieloletnich praktyk zagranicznych spra­
wiły, że zmiany strukturalne w przedsiębiorstwach gospodarki morskiej przebie­
gały w wielu przypadkach w sposób odmienny od standardowych zachowań pol­
skich przedsiębiorstw poddanych ocenie w czasie wspomnianej konferencji. 

,x B. Nogalski, R. Ronkowski: Holding czyli o instytucji szczególnie efektywnej w pewnych 
sytuacjach. Instytut Organizacji i Zarządzania w Przemyśle ORGMASZ, Warszawa 1994, 
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Tabela 3.1. Funkcje holdingu 

Lp. Funkcja holdingu Opis funkcji 

1. Działalność 
strategiczna 

ustalanie jednorodnych celów dla całej organizacji, koncentra­
cja na zadaniach długofalowych, skupienie działań marketingo­
wych na ustalonych przez zarząd rynkach docelowych, wybór 
produktów o znaczeniu podstawowym dla holdingu, ustalenie 
systemu finansowania projektów i zarządzania jednostkami or­
ganizacyjnymi 

2. Działalność 
operacyjna 

regulacja przez zarząd relacji między wchodzącymi w jego skład 
podmiotami, kontrolowanie realizacji zadań odcinkowych wy­
znaczonych w strategii holdingu, rozliczanie zarządów spółek z 
realizacji wytyczonych celów rozwojowych i finansowych 

3. Segmentacja 
rynku 

wybór rynku docelowego, identyfikacja zmiennych segmentacji, 
podział rynku na segmenty, opracowanie profili ustalonych seg­
mentów 

4. Strategia 
rynkowa 

skoncentrowanie się na wybranych segmentach rynku, wytypo­
wanie towarów (uslug)i pozycjonowanie produktów, opracowa­
nie kanałów dystrybucji, ustalenie strategii cenowej, opracowa­
nie i wdrożenie działań promocyjnych, określenie środków i 
przedsięwzięć reklamowych 

5. Badania 
i rozwój 

ustalanie kierunków i obszarów badań rynkowych, rozwojo­
wych i wdrożeniowych mających na celu tworzenie nowych 
produktów i doskonalenie dotychczasowej oferty 

6. Sterowanie 
inwestycjami 

wytyczanie kierunków inwestowania, kumulowanie środków na 
inwestycjach zapewniających zwiększanie produktywności 
i rentowności holdingu jako całości 

7. Koordynacja korelowanie współdziałania podmiotów wchodzących w skład 
holdingu po stronic popytowej i podażowej 

8. Kontrola sprawdzanie zgodności realizacji celów przez spółki wchodzące 
w skład holdingu z celami strategicznymi wytyczonymi dla całej 
organizacji, ocena wyników finansowych holdingu i jego skła­
dowych, analiza jakości i efektywności zarządzania wyodręb­
nionymi podmiotami 

Źródło: B. Pełka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa przemysłowego. Część I, 
Instytut Organizacji i Zarządzania w Przemyśle ORGMASZ. Warszawa 1994. 

Wiele aspektów dostrzeżonych w trakcie konferencji a wyeksponowanych przez 
Bogdana Wawrzyniaka można z powodzeniem odnieść do przedsiębiorstw i mc-
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nedżerów przedsiębiorstw gospodarki morskiej.5 Podjęciu szybkich działań re­
strukturyzacyjnych sprzyjała zdolność uczenia się i otwartość wielu menedże­
rów, silne identyfikowanie się z przedsiębiorstwem oraz dążenie do tworzenia 
„przedsiębiorstw autorskich". Przedsiębiorstwa miały już doświadczenie 
w działalności na otwartym, konkurencyjnym rynku i odczuwały potrzebę dosto­
sowywania struktur do zmienionego otoczenia. W ślad za tym pojawiła się po­
trzeba tworzenia długofalowych strategii marketingowych. 

" Zob. szerzej: B. Wawrzyniak, O ocenach restrukturyzacji polskich przedsiębiorstw. Ekono­
mika i Organizacja Przedsiębiorstwa, styczeń 1097. 



Rozdział IV 
PROJEKTOWANIE STRATEGII M A R K E T I N G O W Y C H 

W GOSPODARCE MORSKIEJ 

Do dzisiaj w sposób jednoznaczny nie zdefiniowano terminu strategia 
organizacji. Wynika to po części z dużej dynamiki zmian w otoczeniu społecz­
nym i ekonomicznym, rosnącego szumu informacyjnego utrudniającego identy­
fikację przeobrażeń rynków potencjalnych i docelowych oraz zachowań konku­
rentów, a po części z różnego tempa nabywania umiejętności przez działającą 
organizację. W wyniku trudności ustalenia zmian w otoczeniu i określenia we­
wnętrznych oporów w samej organizacji powstają opóźnienia w formułowaniu 
planów i działań koncepcyjnych, produkcyjnych i marketingowych. Dlatego od­
powiedź na pytanie, czym jest strategia, jest trudna nie tylko na poziomie ogól­
nym, ale przede wszystkim na poziomie dotyczącym konkretnej firmy, domeny 
lub rynku działania. Zarówno w teorii jak i w praktyce gospodarczej przyjmuje 
się, że strategia jest jednym z podstawowych instrumentów zarządzania. „To 
właśnie dobrej strategii wiele firm w gospodarce rynkowej zawdzięcza swój suk­
ces, a co najmniej równie wicie niepowodzeń można wyjaśnić strategicznymi 
błędami w zarządzaniu" - zauważają Krzysztof Oblój i Maciej Trybuchowski 
[1995, s. 123]. Obaj autorzy zwracają uwagę na różnorodność w definiowaniu 
strategii. Neumann. Morgenstern uważają, że ..strategia to kompletny plan: plan, 
który określa, jakie decyzje będą podjęte w każdej możliwej sytuacji"60, a znany 
wojskowy strateg Clausewitz uważa oczywiście, że ..strategia dotyczy stworze­
nia planu wojny, określenia poszczególnych kampanii wojennych oraz indywi­
dualnych przedsięwzięć w ich ramach' . Bardzo różne są też poglądy na strate­
gię teoretyków zarządzania. 

1. Systematyka strategii 

Henry Mintzberg - kanadyjski teoretyk zarządzania opisuje strategię za 
pomocą wzajemnie powiązanych działań składających się na koncepcję ..5 P" 
[zob. Marchesnay. 1994. s. 13: Antoszkicwicz, 1996, s. 25]: 
1)P (plan) bądź rodzaj świadomie zamierzonego działania, zgodnie z misją 

i celami przedsiębiorstwa; 

Zob. K. Obłój, M. Trybuchowski: Zarządzanie strategiczne [w:] Zarządzanie. Teoria i prak­
tyka. PWN, Warszawa 199?. s. 123. 

Tamże, s. 127. 
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2) P (pattern), czyli model lub rodzaj sformalizowanego i ustrukturalizowanego 
działania; 

3) P (play), sterowanie albo działanie zmierzające do realizacji konkretnych ce­
lów; 

4) P (position), polegające na poszukiwaniu korzystnej pozycji w otoczeniu, aby 
w sposób trwały sprostać konkurencji: 

5) P (perspective), czyli perspektywa albo dostrzeganie pozycji w nadchodzącej 
przyszłości. 

Rys.4.1. Przedsiębiorstwo jako organizacja - koncepcja „7S" McKin.se> 'a 

Źródło: Opracowanie na podstawie: B. Wawrzyniak. 1980, s. 43 

Z. Pierścionek [1996, s. 206-207] za A. Thopsoncm i A. Stricklandem dokonuje 
następującego grupowania strategii: 
1) koncentracja na jednym biznesie; 
2) strategia integracji pionowej: 
3) strategie dywersyfikacji (pokrewnej, niepokrewnej); 

http://McKin.se
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4) strategie redukcji (zwrotu, pozbycia się. likwidacji); 
5) strategia kombinowana. 
Przy tym za kompletną autor ten uznaje klasyfikację strategii według ich cha­
rakteru: 
1) strategie wzrostu; 
2) strategie stabilizacji; 
3) strategie obronne; 
4) strategie kombinowane. 

W kontekście doświadczeń polskich przedsiębiorstw gospodarki morskiej w 
okresie transformacji wydaje się. że powyższa klasyfikacja wymaga uzupełnienia o 
strategie przetrwania i strategie atakujące. Ich istota stanie się jasna, jeśli rozpa­
trzymy działania przedsiębiorstwa w kontekście jego struktury w ujęciu McKin-
seya zaprezentowanej schematycznie na powyższym rysunku. Kształtowanie stra­
tegii marketingowych firmy przebiega pod wpływem oddziaływań wewnętrznych 
(zdolności menedżerskich kadry kierowniczej, negatywnych reakcji (oporu) na 
zmiany wewnątrz firmy, kwalifikacji personelu, akceptacji przez pracowników 
nowych wartości i stylów kierowania) oraz czynników zewnętrznych (społecznych, 
prawnych, ekonomicznych, przyrodniczych itp.). 

Nawiązując do enumerycznej definicji Mintzberga. Michel Marchesnay 
[1994, s. 14] stwierdza, że „strategia jest to całość złożona z refleksji, decyzji 
i działań mających na celu określenie celów ogólnych, następnie zadań, dokona­
nie wyboru środków realizacji celów, a w konsekwencji podjęcie i wykonanie 
określonej działalności, kontrolowanie osiągnięć związanych z jej wykonaniem i 
realizacją celów'". 

Można stwierdzić, ze definicje strategii wskazują na brak pełnej zgody 
w kwestii przedmiotu i zakresu. Można je uporządkować wokół kilku powtarza­
jących się wątków tematycznych [Antoszkiewicz, 1994, s. 260-261; Białas, 
Czapiewski, Budowa strategii przedsiębiorstwa - metoda ustalania zależności 
celów strategicznych. XII Międzynarodowa Konferencja Naukowa IOiZ U G , 
Jurata 1995, Nogalski. Rybicki. 1997. s. 21-25]: 

1. Wątek celów (misji). Strategicznym jest każde postępowanie, które opiera 
się na formułowaniu misji, nazywanej często wiązką celów, którą przekłada 
się na cele długookresowe. Misja wyraża sens istnienia organizacji. Przed­
miotem zainteresowania w tym rozumieniu są problemy polityki ogólnej (pro­
dukcyjnej, rynkowej, ekonomicznej) lub kultura organizacyjna przedsiębior­
stwa. Podstawową kwestią jest zapewnienie wewnętrznej spójności wiązki 
celów. Wśród wzajemnie wykluczających się celów Kotler [1994, s. 88] wy­
mienia między innymi: wysoką marżę zysku i znaczny udział w rynku, głębo­
ką penetrację istniejących rynków i rozwijanie nowych rynków oraz szybki 
wzrost i stabilizację firmy. 

2. Wątek planu (strukturyzacji i hierarchizacji zadań). Strategicznym jest 
każde postępowanie oparte na planowaniu zaangażowania zasobów w okre-
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słonym czasie. Z tej skrajnej koncepcji wynika, że bez planu nie ma strategii. 
W tym rozumieniu zarządza nie strategiczne utożsamia się z planowaniem 
strategicznym. 

3. Wątek marketingowy (dynamiki zewnętrznej). Strategiczną jest każda de­
cyzja, której celem jest podniesienie w długim okresie konkurencyjności 
przedsiębiorstwa w stosunku do konkurencyjnego otoczenia. Zarządzanie jest 
więc walką konkurencyjną na rynku (marketing strategiczny). 

4. Wątek dynamiki wewnętrznej . Postępowanie strategiczne jest osadzone 
w prawidłowości dziejowej: wszystko się zmienia. Strategiczną jest więc każ­
da jednostka, prowadząca do istotnych zmian strukturalnych i w procesie za­
rządzania przedsiębiorstwem (celów, organizacji, rodzajów działalności, ob­
sady kadrowej itp.). 

Strategia jest ogólną koncepcją działania organizacji na rynku doce­
lowym, zachowania się w otoczeniu społecznym, politycznym i prawnym, 
wykorzystania efektu synergii z faktu posiadania wiedzy, technologii oraz 
kapitału ludzkiego, rzeczowego i finansowego. 

PODMIOT "] | PRZEDMIOT* 

S T R A T E G I A 
OBSZAR 1 [ CZAS ] [-RYZYKO 1 

[ S T A T Y C Z N A ] IDYNAMICZNA 

Rys. 4.2. Ogólna koncepcja strategii firim 

Żródlo: Opracowanie własne 



Tabela 4.1. Systematyka strategii w ujęciu wybranych autorów 

Autor P. Kotler S. Certo, J. Peter Strategor B. Wawrzyniak K. Obłój 
Strategie 1 )liderów 1) koncentracji na jed­ 1) kosztowe 1) silnego wyna­ 1) frontalne­

- poszerzanie rynku nym biznesie - dumping lazku go ataku 
- obrona udziału w rynku 2) stabilizacji - dominacja 2) kreatywnej 2) omijania 
- zwiększenie udziału w rynku wzrostu - strategia parasola imitacji konkuren­

2) pretendentów - integracji pionowej - przechwytywanie -przewodzącego cji 
- strategie ataku - integracji poziomej - porzucanie produktu 2) zdobywa­

3) naśladowców rynkowych - dywersyfikacji 2) dyferencjacji - mody nia rynku 
- klon - strategie połączeń - doskonalenie - monopolu 3)stworzenia 
- imitator - wspólne przedsię­ - zubożanie - przedsiębior­ nowego 
- usprawniacz wzięcia - specjalizacja czego judo rynku 

4) specjalistów rynkowych 3) redukcji - zawężanie - kluczowego 
- specjalizacja pionowa - wzrost 3) ścieżki rozwoju ogniwa 
- obsługa użytkownika finalnego - pozbycie się strategicznego - specjalistycz­
- dostosowanie do konkretnego - likwidacja - integracja nych kwalifikacji 

klienta 4) kombinowana - globalizacja działalności 
- specjalizacja geograficzna - dywersyfikacja powiązana 
- specjalizacja produktowa - dywersyfikacja konglome-
- specjalizacja jakościowo- ratowa 

cenowa 4)relacyjne 
- specjalizacja w kanale dystry­

bucji 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie: Kotler. 1994, s. 354-373; Pierścionek, 1996, s. 207; Strategor, 1995, s. 78-87, 
96-104, 262-267; Obłój, 1994, s. 78; Wawrzyniak, 1992, s. 101) 
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Strategia stanowi inspirację o charakter/c deterministyczny.m w procesie 
podejmowania decyzji prognostycznych, skonkretyzowanych w postaci progra­
mów i planów. W praktyce przekłada sieją na działania długofalowe oraz przed­
sięwzięcia o charakterze operacyjnym i taktycznym Podstawą jej wytyczenia 
jest określenie warunków działania (analiza sytuacji), wyznaczenie celów i misji, 
ustalenie możliwych działań, wybór najlepszej koncepcji realizacji celów i misji 
organizacji oraz przekształcenie strategii w plan. 

Każda strategia posiada swój podmiot (cala korporacja, oddział regional­
ny, firma rodzinna) i przedmiot (linia produktów, produkt, funkcja organizacji, 
jak np. marketing, zaopatrzenie, obsługa klienta) oraz obszar (rynek, grupę 
klientów), czas (obejmuje okres wdrażania strategii), ryzyko (założony poziom 
niepewności osiągnięcia celów i wykonania misji organizacji). 

2. Modele analizy strategicznej 

Analitycy z grupy Stratcgor [ 1995. s. I24| uznali, że modele analizy stra­
tegicznej powstałe w latach sześćdziesiątych i siedemdziesiątych składają się na 
pewien cykl rozwojowy. Jednocześnie dzielą je na całościowe i pragmatyczne, 
przy czym te pierwsze traktują jako uniwersalne, a te drugie oceniają jako ma­
kroekonomiczne. 

SWOT Porter ADI. 
^ * £ £ - £ i 

Ansoff McKinsey BCG 

U N I W E R S A L N E S T R A T E G I E P R A G M A T Y C Z N E 

Rys. 4.3. Prze«ląd modeli analizy strateuii/nej 

Źródło: Strategor. 1995. s. 124 

Do jednej z najbardziej popularnych metod analizy strategicznej należy 
analiza SWOT (od angielskich slow: strengths. wcaknesses. opportunities, thre-
ats). Najogólniej rzecz ujmując, jest to badanie silnych i słabych stron organiza­
cji oraz pojawiających się przed nią szans i zagrożeń. Punktem wyjścia w proce­
sie określania celów strategicznych jest odpowiedź na trzy podstawowe pytania 
[Obłój, Trybuchowski, 1995, s. 135-138]: 
1. Czym jest organizacja dziś? 
2. Czym powinna być w przyszłości, jaką mann wizję jej funkcjonowania? 
3. Jaka powinna być droga (drogi) dojścia do pożądanego, przyszłego stanu, 

jakie rozwiązania musimy wy brać? 
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Analiza potencjału wewnętrznego organizacji obejmuje odpowiedź na 
pytanie: Jakie są silne a jakie słabe strony organizacji? Źródła silnych i słabych 
stron tkwić mogą w zasobach ludzkich i rzeczowych, a ich charakter może mieć 
aspekt materialny i niematerialny. Do silnych stron organizacji zalicza się te 
czynniki i zasoby, które są dużym stopniu kontrolowane i poddają się woli kie­
rownictwa. Do stron słabych organizacji należą te aspekty, które utrudniają jej 
funkcjonowanie, zmniejszają sprawność i osłabiają elastyczność procesów. 
Przyczyną siły lub słabości organizacji może być poziom wiedzy oraz umiejętno­
ści kierownictwa i personelu wykonawczego, zdolność do uczenia się i adaptacji 
do zmian w otoczeniu, poziom technologii, organizacja dystrybucji 
i komunikacji z rynkami docelowymi, opinia wśród aktualnych i potencjalnych 
klientów, sprawność serwisu itp. 

Analiza szans i zagrożeń należy do części prognostycznej analizy SWOT, 
albo - inaczej mówiąc - do analizy zewnętrznej. Obejmuje ona cztery zasadnicze 
obszary otoczenia organizacji: społeczno-ekonomiczne. tynkowe, technologiczne 
oraz konkurencyjne. Wśród zagrożeń z pierwszego obszaru - decydująca 
w warunkach polskich - jest ciągła transformacja gospodarcza. W drugim obsza­
rze, w przypadku gospodarki morskiej podstawowym zagrożeniem ale i szansą 
jest otwarty rynek. Zagrożeniem, ponieważ ze względu na slaby rynek we­
wnętrzny zmusza firmy do działania w warunkach ostrej konkurencji na rynkach 
międzynarodowych. Szansą, ponieważ pozwala na działanie w niszach rynko­
wych i wykorzystanie elastyczności oraz potencjału intelektualnego polskiego 
personelu. 

Największym zagrożeniem dla polskich przedsiębiorstw jest zapóźnienie 
technologiczne. Przy drogich kredytach, słabym systemie bankowym oraz trud­
nościach w samodzielnym podejmowaniu działalności inwestycyjnej, przedsię­
biorstwa gospodarki morskiej mają male szanse na szybkie odtworzenie majątku 
trwałego. We wszystkich branżach gospodarki morskiej występuje ostra konku­
rencja, wzmocniona w niektórych krajach subsydiami i działaniami pozataryfo-
wymi. To utrudnia działania na równych warunkach oraz zmusza do stosowania 
taktyki pretendentów i specjalistów rynkowych. 

W wyniku analizy SWOT otrzymujemy w efekcie cztery listy obejmujące 
z reguły zestawienia najważniejszych czynników stanowiących zespół silnych 
i słabych stron organizacji oraz zestaw rozpoznanych szans oraz zagrożeń, jakie 
dostrzeżono w otoczeniu i w samej organizacji. Analiza zewnętrzna i wewnętrz­
na organizacji stanowi podstawę do dokonania wyboru strategicznego. 
Analiza SWOT, poza funkcją pomocniczą przy formułowaniu strategii, wyko­
rzystywana jest często jako technika diagnozy organizacji w działalności dorad­
czej (consulting). Nie istnieje jedna, obowiązująca w każdym przypadku wersja 
tej techniki. Dużą popularnością cieszy się na przykład szybka, "trzydniowa" 
(quick and dirty) diagnoza ograniczona jedynie do stworzenia ogólnej listv sil­
nych i słabych stron firmy oraz szans i zagrożeń. Jest ona zwykle sporządzana 
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przez niezależnych ekspertów współpracujących z uczestnikami organizacji lub 
przez samą kadrę kierowniczą korzystającą z pomocy zewnętrznych doradców. 
SWOT może przybierać także formę bardziej rozbudowaną, w której, na przy­
kład, silne i słabe strony oraz szanse i zagrożenia określa się w czterech podsta­
wowych sferach funkcjonowania przedsiębiorstwa: 
1) marketingu; 
2) finansach; 
3) produkcji (technologii); 
4) polityce personalnej. 

M A C I E R Z wzROsru/uDziAii 

Macierz wzrostu/udziału Boston Consulting Group jest wciąż najpopular­
niejszym i jednym z najprostszych modeli analizy marketingowej przedsiębior­
stwa. Przy jej konstruowaniu użyto dwóch kryteriów marketingowych: wzrostu 
rynku oraz względnego udziału w rynku, przy czym ten ostatni wskaźnik ilu­
struje udział w rynku wybranego podmiotu gospodarczego w porównaniu do 
udziału największego konkurenta. Względny udział równy I oznacza, że wiel­
kość sprzedaży badanych strategicznych jednostek gospodarczych (SJG) organi­
zacji jest równa wielkości sprzedaży konkurenta zajmującego pozycję lidera 
rynkowego. Natomiast wskaźnik 10 oznacza, że badana SJG jest liderem na da­
nym rynku docelowym. Tempo wzrostu rynku w tym modelu waha się od 0 do 
20 %. Za wysoką uznaje się już stopę wzrostu rynku przekraczającą 10 procent. 

Udział w rynku wyznaczany jest przez kilka kryteriów [Nogalski. Rybicki, 
1996. s. 18]: 
1) stosunek sprzedaży danego przedsiębiorstwa do ogólnej sprzedaży analizowa­

nych produktów na danym rynku. 
2) stosunek sprzedaży danego przedsiębiorstwa do sprzedaży kilku (dwóch, 

trzech) największych konkurentów. 
3) stosunek sprzedaży danego przedsiębiorstwa do sprzedaży największego kon­

kurenta. 
Wzrost rynku ustala się na podstawie: 

1) przeciętnego rocznego wzrostu sprzedaży w cenach stałych. 
2) przeciętnego rocznego w zrostu sprzedaży w cenach bieżących, 
3) prognozy średniego wzrostu sprzedaży w następnych czterech latach. 

Macierz wzrostu i udziału podzielona jest na cztery pola: 

• Gwiazdy są to jednostki o dużym względnym udziale w obrotach na rynkach 
szybko się rozwijających. Ich sytuacja jest najdogodniejsza dla dynamicznej 
SJG, ponieważ daje szanse na duże zyski. W celu utrzymania tempa podaży 
odpowiednio do popytu rozwój SJG musi odpowiadać dynamice rynku. Naj­
częściej taka sytuacja wymaga znacznych nakładów inwestycyjnych na roz­
wój produkcji i kanałów dystrybucji, a niejednokrotnie wsparcie dostawców 
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i rozbudowę logistyki. Boston Consulting Group zaleca wówczas, by wygo­
spodarowane dochody zostały w całości reinwestowane. W praktyce więc 
rentowność z posiadania „gwiazd" w jednostkach pieniężnych jest często 
równa zeru. 

20% 

Dynamika 
sprzedaż) 10% 

G W I A Z D Y ZNAKI 
Z A P Y T A N I A 

PSY 
DOJNE 

K R O W Y 
10 I o 

Względny udział w rynku 

Rys. 4.4. Macierz Boston Consulting Group 

Źródło: Steinmann. Schreyogg, 1992. s. 120 

• Znaki zapytania są to przedsięwzięcia, które realizowane są na rynkach cha­
rakteryzujących się dużym wzrostem, ale mają w nich względnie niski udział 
[Kreikbaum, 1996. s. 103]. Aby wykorzystać powstałe szanse konieczne jest 
doprowadzenie do wzrostu udziałów w rynku. Wymaga to znacznych nakła­
dów finansowych na zwiększenie sprzedaży. Stw ierdzono w wielu przypad­
kach, że uzyskane przychody często nie wystarczają do pokrycia potrzeb na 
inwestycje rozwojowe. Podstawowym problemem jest wtedy ustalenie, które z 
produktów (linii produktów) uzasadniają skoncentrowanie nakładów inwesty­
cyjnych na rozwoju technologii, dystrybucji oraz promocji. Zainwestowanie w 
rozwój wybranego portfela towarów (usług) może przynieść zmianę wyselek­
cjonowanego produktu w ..gwiazdę", natomiast rezygnacja z. jego rozwoju -
do stanu „psa". 

• Dojne krowy to produkty o dużym udziale w rynku lecz niskiej dynamice 
wzrostu sprzedaży [Nogalski, Rybicki. Gacek-Bielec, 1996. s. 23]. Wygospo­
darowują one na dojrzałych, ustabilizowanych rynkach duże zyski, a same nie 
wymagają dużych nakładów finansowych, ponieważ korzystają z dużego do­
świadczenia w organizacji produkcji i komunikacji z rynkami docelowymi. 
Ponieważ rynek jest już ustabilizowany i nie rokuje już dużych możliwości 
sukcesu, nie powinno się dalej inwestować w tego typu produkty. „Dojne 
krowy'* należy intensywnie eksploatować, bo są one źródłem kapitału dla in-
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nych domen. Przedsiębiorstwo zazwyczaj wykorzystuje dojne krowy aby f i­
nansować „gwiazdy", „znaki zapytania" i „psy". 

• Psy (albo „biedne psy"') mają niewielki udział w rynkach charakteryzujących 
się niskim tempem wzrostu. Zajmują najbardziej niekorzystną pozycję 
w macierzy B C G , bo są to produkty o słabej pozycji konkurencyjnej na giną­
cych rynkach. Należą do domen, które przynoszą bardzo niskie zyski, a często 
straty. Z powodu małej lub ujemnej rentowności, dalszą działalność w tych 
domenach trudno uzasadnić. Teoretycy są sugerują, by likwidować produkcję 
wyrobu lub usługi, ponieważ dalsze utrzymanie wymaga najczęściej znacz­
nych nakładów. 
Analiza B C G służy do podejmowania działań, które składają się na tzw. stra­
tegie normatywne [Steinmann. Schreyogg. 1992. s. 121]. 

Tabela 4.2. Strategie normatywne w analizie portfolio 

Udział w obrotach 
na rynku 

Środki finansowe Typy B C G 

zwiększać inwestować gwiazd\'. znaki zapytania 
utrzymać \wkorzvsty\vac dojne krowy 

zmniejszać w \ cofyw ać biedne psy. znaki zapytania 

Źródło: Steinmann, Schreyogg, 1992. s. 121 

Z praktyki rynkowej wiadomo, że macierz B C G jest przydatna w analizie 
pozycji przedsiębiorstwa na rynku i ustalaniu strategii rozwoju portfela pro­
duktów. Badania przeprowadzone przez Hambricka, MacMillana i Daya [Stein­
mann, Schreyogg, 1992, s. 121 | w czasie, gdy koncepcja ta się już upowszech­
niła, nasuwają refleksję o konieczności ostrożnego podejścia do tej techniki ana­
lizy strategicznej, tym bardziej, że powinna ona - według sugestii jej twórców -
być wytyczną do podejmowania działań długofalowych. W wyniku badań ponad 
1000 SJB wybranych z banku danych PIMS (Profit Impact of Market Strategy) 
ustalono, że 418 jednostek należałoby zakwalifikować według kryteriów macie­
rzy B C G do grupy „psów", a więc z ponad 40 procent SJB należałoby zrezy­
gnować. Po bliższym przyjrzeniu się kondycji ekonomicznej badanych jednostek 
gospodarczych okazało się jednak, że rentowność zainwestowanego kapitału 
tych „psów" była nieznacznie mniejsza niż „znaków zapytania" i że „psy" uzy­
skały istotnie wyższy strumień pieniędzy aniżeli „gwiazdy" i „znaki zapytania" 
w badanym zbiorze. Wynika z tego wniosek, że oprócz charakterystyki BCG 
dla sukcesu przedsiębiorstwa mają znaczenie także inne czynniki. 

Model B C G ujmuje wpływy otoczenia w sposób niepełny. Do charaktery­
zowania otoczenia zewnętrznego służy tylko jeden parametr, a mianowicie tem­
po wzrostu popytu na tynku. Jest to parametr, który syntetycznie charakteryzuje 

file:///wkorzvsty/vac
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stan zasobów firmy, natomiast nie daje informacji o zdolnościach strategicznych 
firmy. Słabością modelu B C G jest prosta klasyfikacja jednostek. Problem polega 
na tym, że w praktyce wiele jednostek znajduje sic na granicy niskiego i wyso­
kiego tempa wzrostu rynku i trudno jest określić ich pozycję na rynku. Dlatego 
fakt, że macierz jest nieskomplikowana był jej zaletą ale i poważna wadą i dlate­
go w następnych latach rozpoczęto tworzenie bardziej rozbudowanych modeli. 

M O D E L G E N E R A L E L E C T R I C I M C K I N S E Y ' A 

Schemat analizy strategicznej organizacji opracowany w firmie doradczej 
Mc Kinsey and Company i General Electric jest uznawany za rozwinięcie macie­
rzy Boston Consulting Group. Macierz ta łagodzi radykaine uproszczenie opisu 
sytuacji w modelu BCG i dopuszcza wpływ dużej liczby czynników przy wyzna­
czaniu podstawowych wielkości. 

Model McKinsey'a zbudowany jest na podstawie oceny dwóch czynni­
ków: 
• atrakcyjności rynku (wartość sektora), w którym działa strategiczna jednostka 

gospodarcza; 
• pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku (w swoim sektorze). 

Ocena atrakcyjności sektora dotyczy tych jego cech. które umożliwiają 
firmie wzrost i rozwój. Jest to wiec analiza i próba oceny potencjalnych możli­
wości rozwoju firmy w danym sektorze. Oceny powyższej dokonuje się według 
takich czynników jak: 
• skala rynku i tempo jego wzrostu: 
• intensywność konkurencji: 
• sezonowość; 
• cykliczność; 
• ekonomika skali; 
• wymagania technologiczne i kapitałowe; 
• szanse i zagrożenia w otoczeniu: 
• rentowność; 
• cechy otoczenia społecznego i politycznego [Gierszewska, Romanowska, 

1995, s. 139]. 
Parametry powyższe określają bariery wejścia do danej branży i możliwości 

konkurowania i wzrostu. 
Do oceny konkurencyjności firmy używa się zazwyczaj następujących 

wskaźników: 
• udział w rynku; 
• sprawność działu handlowego; 
• zakres stosowania marketingu; 
• rozmiar działań w zakresie badań i rozwoju; 
• operatywność procesów wytwarzania (produkcji, usług); 
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• sprawność dystrybucji, wiarygodność finansowa: 
• wizerunek firmy (image): 
• dopasowanie asortymentu do rynku docelowego, sprawność kierownictwa 

i umiejętności personelu [Marchesnay, 1994, s. 64]. 

Wymienionym czynnikom przypisuje się określone wagi (wartości), mówiące o 
ich znaczeniu. Suma wag wynosi 1 lub 100 procent. Zróżnicowanie wagi po­
szczególnych czynników zależy od specyfiki danego przemysłu. Następnie do­
konuje się oceny wszystkich czynników wykorzystując przyjętą skalę punktową. 
Jedną z najpopularniejszych jest metoda oceny punktowej w granicach 1 do 5 , 
gdzie 1 - nadaje się przy minimalnej intensywności danej cechy a 5 - w przy­
padku maksymalnej. W kolejnym etapie czynnikom nadaje się rangi, czyli doko­
nuje przemnożenia oceny przez wagi i sumuje się wyniki w celu ustalenia koń­
cowej wartości atrakcyjności rynku i atutów wewnętrznych przedsiębiorstwa. 

Tabela 4.3. Tablica służąca do zestawienia czynników i wag 
Nazwa czynnika Waga Ocena Wartość 

Atrakcyjność 
rynku 

Atrakcyjność 
rynku 

= 1 Suma 
nazwa czynnika waga ocena wartość 

Atuty SJG Atuty SJG 
= 1 Suma 

Źródło: B. Nogalski, J. Rybicki, J. Gacek-Bielec, Modele analizy portfelowej. 
TNOiK Bydgoszcz 1996, s. 33 

Macierz General Electric, nawiązuje do analizy SWOT, łączy bowiem ze 
sobą analizę otocznia (potencjalnych szans, zagrożeń i trendów) oraz potencjału 
(siły i słabości) organizacji. Najpopularniejszym zastosowaniem tej macierzy jest 
analiza strategicznej opłacalności inwestowania w strategiczną jednostkę gospo­
darczą. Macierz GE w dużym uproszczeniu odzwierciedla rzeczywistość ekono­
miczną ale mimo to posiada walory diagnostyczne i prognostyczne. 

W macierzy GE/McKinsey'a można wyróżnić 9 komórek i 3 obszary. 
Pierwszy obszar obejmuje przedsiębiorstwa silne wewnętrznie, dla których rynek 
działania jest bardzo atrakcyjny. Jednostki znajdujące się w tym obszarze po­
winny stosować strategie liderów rynkowych, a więc podejmować zasadniczo 
działania obronne oraz strategie wzrostu oparte na intensywnym inwestowaniu 
i rozwoju oferty. Dla firm jest to grupa najatrakcyjniejszych sytuacji rynko­
wych. Na poziomie drugim zaleca się jednostkom stosowanie strategii selektyw­
nych, dostosowanych do stanu rozwoju rynku i branży, siły i działań konkuren­
tów. W tym obszarze wybrać należy strategie marketingowe stosowane przez 
pretendentów lub specjalistów rynkowych. 
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Tabela 4.4. Zalecenia strategiczne McKinsej 'a 

W a r t o ś ć dziedziny dz ia ła lnośc i 

wysoka średnia niska 

Pozycja kon­
kurencyjna 

silna utrzymanie 
pozycji lidera 

utrzymanie pozycji, 
nadążanie za rozwo­
jem dziedziny 

poprawianie 
rentowności 
(„leczenie") 

Pozycja kon­
kurencyjna 

średnia poprawianie 
pozycji 

rozważne 
poprawianie 
rentowności 

selektywne 
wycofywanie się 
(segmentacja) 

Pozycja kon­
kurencyjna 

słaba podwojenie 
nakładów lub 
porzucenie 

stopniowe 
i selektywne 
wycofywanie się 

porzucenie, 
zaprzestanie 
zasilania 

Źródło: Strategor, 1995, s. 132 

Na najniższym poziomie znajdują się podmioty słabe, funkcjonujące na 
rynkach mało atrakcyjnych. Jest to najgorsza sytuacja, w jakiej może znaleźć się 
przedsiębiorstwo. Tym firmom zaleca się uwolnienie środków finansowych 
i dążenie do działania na rynku w ramach strategii „szybkiego zysku" lub wyco­
fanie się z nieatrakcyjnych segmentów rynku. Dopuszczalne są tu strategie spe­
cjalistów rynkowych i naśladowców. 

Tabela 4.5. Decyzje strategiczne strategicznych jednostek biznesu (SJB) 

Pozycja SJB 
na rynku 

Atrakcyjność branży Pozycja SJB 
na rynku 

d u ż a średnia ma la 
Silna inwestowanie 

i wzrost 
selektywny wzrost selektywna analiza 

Umiarkowanie 
silna 

selektywny wzrost selektywna analiza 
opcji 

maksymalizacja zysku, 
minimalizacja inwestycji 

S ł a b a selektywna 
analiza opcji 

zbieranie plonów. 
porzucenie 
działalności 

żniwa i wycofanie się 
z rynku 

Źródło: Opracowanie na podstawie: Obłój, PWE. 1995, s. 147: Marchesnay, 1994, s. 64 

Podstawową zaletą metody McKinsey'a jest jej „elastyczność" w ocenie 
atrakcyjności działania podmiotu gospodarczego na rynku. W zależności od sy­
tuacji w branży i na rynku przedsiębiorcy proponuje się znaczny wachlarz roz­
wiązań. Wadą tej metody jest nieobiektywna (w przypadku małej praktyki ba­
dającego lub trudnego, nieznanego rynku) metoda wag. Ze względu na znaczny 
zakres pola badania niedogodnością jest też pochłaniający dużo czasu i pracy 
proces zbierania informacji. Jako wadę tego modelu traktuje się statyczne ujęcie 
zagadnień, które ze swej natury mają charakter dynamiczny. Liczba jednostek 
strategicznych jest dana, a pozycja konkurencyjna dotyczy najczęściej sytuacji 
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bieżącej. Z drugiej strony należy mieć na względzie fakt, że jest to model, który 
przy pewnym doświadczeniu i wiedzy o specyfice rynku pozwala na projekto­
wanie strategii przydatnych w działaniach na konkurencyjnym rynku. 

Tabela 4.6. Proponowane strategie w modelu Mc Kinsey'a 

Atrak­
cyjność 
rynku 

Pozycja konkurencyjna na rynku 
Atrak­
cyjność 
rynku silna średnia słaba 

Wysoka bronić pozycji: 
• inwestować w celu rozwoju 
w maksymalnym, możliwym do 
utrzymania tempie, 
• koncentrować wysiłki na 
utrzymaniu przewagi 

inwestować w celu tworzenia 
• atakować pozycje dotychcza­
sowych liderów, 
• tworzyć w sposób wybiórczy 
bazując na swojej przewadze 
zasilać wrażliwe obszary 

tworzyć w sposób wybiór­
czy: 
• specjalizować się tam gdzie 
mamy przewagę, 
• szukać dróg przezwycięże­
nia słabości, 
• wycofać się, jeśli brak dłu­
gookresowego wzrostu 

Średnia tworzyć w sposób wybiórczy: 
• intensywnie inwestować w 
najbardziej atrakcyjne seg­
menty rynku, 
• rozwijać zdolności przeciw­
stawiania się konkurencji 
poprzez wzrost wydajności 
wzmacniać rentowność 

selekcja, zarządzanie pod 
kątem osiągnięcia dochodów: 
• bronić istniejącego progra­
mu, 
• koncentrować inwestycje w 
segmentach, gdzie stopa zysku 
jest zadowalająca, a ryzyko 
relatywnie niskie 

ograniczona ekspansja albo 
końcowa eksploatacja: 
• szukać dróg ekspansji bez 

wysokiego ryzyka, 
• w przeciwnym razie - mini­

malizować inwestycje i 
ograniczać skalę działania 

Niska chronić i zmieniać główny 
kierunek działania 
• zarządzać z punktu widzenia 
bieżących dochodów, 
• skoncentrować się na atrak­
cyjnych segmentach 
• bronić pozycji konkuren­

cyjnej 

zarządzać pod kątem osią­
gnięcia dochodów: 
• bronić pozycji w najbardziej 

zyskownych segmentach, 
• doskonalić linię produktu, 
• minimalizować inwestycje 

wycofać się: 
• sprzedać w okresie maksy­
malnej wartości gotówkowej, 
• redukować koszty stale, 
unikać inwestycji 

Źródło: G.S. Day, Analysis for Strategie Marketing Decisions, St. Paul, Minn. West 
Publishing. 1986, s. 204 

M O D E L ARTHURA D . LITTLA 

Wielu praktyków i doradców zaadoptowało koncepcję życia produktu 
zmieniającego się pod wpływem zmian rozwojowych sektora. Mimo, że podej­
ście to ma swoich krytyków, analiza cyklu życia sektora pozwala wielu przedsię­
biorstwom na uchronienie się przed błędami w kreowaniu portfela produktów na 
wybranych rynkach docelowych. 

Firma konsultingowa Artur D. Little oparła metodologię planowania stra­
tegicznego na cyklu życia sektora. Zaproponowana macierz A D L składa się 
z dwóch współrzędnych, z których jedna określa pozycję konkurencyjną danej 
jednostki strategicznej, a druga - stopień atrakcyjności (dojrzałości) sektora. Po­
zycja konkurencyjna jest określana tak jak w metodzie firmy McKinsey, nato­
miast stopień atrakcyjności domeny jest określany na podstawie fazy cyklu życia 
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sektora. Do budowy macierzy przyjęto cztery stadia rozwoju sektora: embrio­
nalną, wzrostu, dojrzałości oraz agonii. Przy określaniu pozycji konkurencyjnej 
przyjęto natomiast sześć poziomów: bardzo słaby, słaby, korzystny, średni, silny 
oraz dominujący. W macierzy 6 x 4 rozplanowano na 24 polach trzy obszary 
strategiczne. Według twórców macierzy A D L , innowacje produktowe przynoszą 
firmie sukces rynkowy. Pozwalają one na rozwój firmy jako całości, powodują 
wyróżnienie przedsiębiorstwa wśród konkurentów i możliwość powodzenia na 
rynku. 

Rys. 4.5. Macierz A. D. Little 

Zródlo: Strategor, 1995, s. 129 

Rozpoznanie poszczególnych faz, w których usytuowane są produkty 
wytwarzane przez S.IG, oraz ich pozycji konkurencyjnej pozwala na racjonalną 
alokację zasobów. Umożliwia to takie kształtowanie oferty, by było w niej miej­
sce dla produktów podstawowych i rozwiniętych, wschodzących i o ustabilizo­
wanej pozycji na rynku, które zapewnić mogą przychody pozwalające na finan­
sowania innowacji produktowych i pokrycie kosztów ich wprowadzania na ry­
nek. Model A D L zawiera wiele praktycznych zaleceń strategicznych. 
• Rozwój naturalny polega na zaangażowaniu zasobów organizacji w te same 

segmenty (produkty), w których SJG ma dobrą pozycję konkurencyjną oraz 
w segmenty przyszłościowe. 
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• Rozwój selektywny przejawia się w wybiórczym zasilaniu segmentów mier­
nych lub nawet słabych, aby zwiększyć ich rentowność i umożliwić poprawie­
nie ich pozycji konkurencyjnej. 

• Porzucenie wybranych dziedzin działalności odnosi się do tych domen, któ­
rych rentowność jest niska lub funkcjonujących na rynku, gdzie pozycja 
przedsiębiorstwa jest słaba. 

Tabela 4.7. Sugerowane strategie udziału w rynku oraz inwestycji 

Pozycja 
konku­

ren­
cyjna 

Faza 
embrionalna 

Faza wzrostu Faza dojrzałości Faza spadku 

Dominu­
jąca 

udział 
W rynku 

inwestycje 

=>cncrgicznic 
forsować wzrost 
udziału, utrzy­
mać pozycję 

=>invvestować 
nieznacznie 
szybciej niż 
wzrost rynku 

=>utrzymać pozycję 
i udział w rynku 

=>inwcstować aby 
podtrzymać wzrost 

=>utrzymać pozy­
cję i rosnąć wraz 
z sektorem 

=>inwestować ze 
środków wła­
snych 

=>utrzymać pozy­
cję 

=*inweslować ze 
środków wła­
snych 

Silna 

udział 
w rynku 

inwestycje 

=>starać się po­
prawić pozycję, 
szybko zwięk­
szać udział 

=>inwestować w 
tempie wzrostu 
rynku 

=>starać się popra­
wić pozycję, 
zwiększać udział 

=>inwestować aby 
zwiększyć tempo 
wzrostu rynku 

=>ulrzymać pozy­
cję i rosnąć wraz 
z sektorem 

=*inwestować ze 
środków wła­
snych 

=>utrzymać pozy­
cję lub strategia 
żniw 

=>minimalnc in­
westycje (wła­
sne) 

Średnia 

udział 
w rynku 

inwestycje 

=>sclcktywnic lub 
energicznie 
zwiększyć 
udział, selek­
tywnie popra­
wiać pozycję 

=»inwestować 
selektywnie 

=>starać się popra­
wić pozycję, se­
lektywnie zwięk­
szyć udział 

=»selektywne inwe­
stowanie w celu 
poprawy pozycji 

=> utrzymać pozy­
cję i próbować ją 
chronić 

=>minimalne lub/i 
selektywne in­
westycje 

=*stratcgia żniw 
lub stopniowe 
wycofanie 

=>utrzymanie 
minimalnych 
inwestycji lub 
nieinwestowanic 

Kor/\ si­
na 

udział 
w rynku 

inwestycje 

=>selektywnie 
poprawiać pozy­
cję 

=>inwcstować 
(bardzo) selek­
tywnie 

=>szukać niszy i 
chronić ją 

=>sclcktywnc inwe­
stycje 

=>znależć niszę 
lub stopniowe 
wycofanie 

=>minimalne in­
westycje lub po­
zbycie się 

=»stopniowe wy­
cofanie lub po­
rzucenie 

=>nieinwcstowanie 
lub pozbycie się 

Słaba 

udział 
w rynku 

inwestycje 

=>wzrost lub wyj­
ście 

=> inwestować lub 
pozbyć się 

=>wzrost lub porzu­
cenie 

=>inwestować lub 
pozbyć się 

=>wzrost lub stop­
niowe wycofanie 

=> inwestować 
selektywnie lub 
pozbyć się 

=>porzuccnic się 

=>pozbycic się 

Źródło: Pierścionek, 1996 , s. 257-258 
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M A C I E R Z CHARLESA HOFERA 

Macierz Charlesa Hofera stanowi rozwiniętą formę macierzy M c K i -
sney"a [Penc, 1994, s. 184]. Została zbudowana na bazie cyklu rozwoju przemy­
słu (branży), przy założeniu istnienia pięciu faz życia branży (Business Life Cy­
kle): 
1) początek działalności (narodziny); 
2) okrzepnięcie (wynurzenie się); 
3) rozwinięcie możliwości; 
4) dojrzałość; 
5) starzenie się (schyłek). 

Zakłada się, że każda z wyodrębnionych faz wskazuje na stan dojrzałości 
rynkowej przemysłu stanowiąc tym samym miarę atrakcyjności dla firmy. Pozy­
cja przedsiębiorstwa w różnych fazach rozwoju przemysłu jest w macierzy zilu­
strowana wielkością kól. 

Rys. 4.6. Macierz Cli. Hofera 

Źródło: Ch. Hill , G. Jones, Strategie Managment, Boston 1992, za: J. Penc, 1994, 
s. 185 

Strategiczną Jednostkę Gospodarczą (Biznesu) A można określić jako po­
tencjalny znak zapytania, ponieważ ma ona silną pozycję konkurencyjną we 
wczesnym stadium rozwoju przemysłu. Zajmuje więc dogodną pozycję dla swej 
ekspansji na rynku docelowym. Natomiast biznes B ma silną pozycję w rozwoju 
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przemysłu i może wykorzystać szanse ekspansji. Działalność w domenie C, mi­
mo iż również opiera się na rozwoju branży charakteryzuje się tym, że jej pozy­
cja na rynku docelowym słabnie. Branża, w której usytuowany jest biznes D 
poddana jest presji ciągłych zmian w niej zachodzących. Ponieważ jednak ten 
obszar aktualnie znajduje się w fazie wzrostu, a produkt zajmuje pozycję lidera 
rynkowego, istnieje szansa na jego utrzymanie się i rozwój. Działania w domenie 
E i F mają szanse być rentownymi przedsięwzięciami po dokonaniu moderniza­
cji produktów i pozostałych elementów marketingu, natomiast strategiczna jed­
nostka gospodarcza prowadząca działalność G powinna zrezygnować 
z aktywności na rynku. 

MACIERZ OPŁACALNOŚCI BIZNESU 

Macierz opłacalności biznesu (profitability matrix), opracowana została 
przez Marakon Associates [Obłój, Trybuchowski, 1995, s. 147]. .lej wykorzy­
stanie w podejmowaniu decyzji strategicznych wymaga zastosowania narzędzi z 
dziedziny analizy finansowej. Umożliwia ona stosunkowo precyzyjne określenie 
parametrów niezbędnych do podjęcia decyzji marketingowych dotyczących roz­
woju produktu, jego utrzymania na rynku lub rezygnacji z działalności firmy na 
rynku docelowym. Podstawą wypracowania decyzji jest ustalenie tempa wzrostu 
rynku GR (growth rate), stopy zwrotu zainwestowanego kapitału ROE (return on 
equity) oraz kosztu kapitału. Przy tym ROE (return on equity) ustala się jako 
relację zysku netto do kapitału własnego; Ke (cost of equity capital) jest to koszt 
kapitału (pożądana stopa zwrotu z tytułu zainwestowanego kapitału) i oblicza się 
go według wzoru: 

Ke = BSZ + PR, 
gdzie: 

BSZ - bezpieczna stopa zwrotu (risk-free rate), zazwyczaj stopa zwrotu, 
którą można uzyskać przy zainwestowaniu w obligacje rządowe; 

PR - premia związana z ryzykiem (risk premium), zazwyczaj przeciętna 
stopa zwrotu, którą można uzyskać przy inwestycjach giełdowych. 

Podstawowa wersja macierzy opłacalności ukazuje zależność pomiędzy 
ROE oraz tempem wzrostu rynku i uwzględnia dwa istotne ograniczenia. Pierw­
sze z nich wprowadzone w wymiarze ROE dzieli działalność gospodarczą na 
dwa typy. Typ pierwszy to działalność, w której ROE jest większe od Ke, czyli 
zysk z tytułu zainwestowanego kapitału jest większy niż koszt kapitału (a więc 
uzyskujemy realne zyski). Typ drugi to sytuacja odwrotna, tzn. kapitał kosztuje 
nas więcej niż przynosi zysków. Ograniczenie drugiego typu, wprowadzone w 
wymiarze wzrostu rynku, dzieli działania biznesowe na te, których udział w 
rynku rośnie szybciej niż tempo jego wzrostu (powiększają swój udział) oraz te, 
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których udział maleje (relatywnie tracą). Poprowadzona w macierzy przekątna 
pozwala rozróżnić dodatkowo rodzaje działalności, które generują pieniądze 
(cash generators) od tych, które przede wszystkim absorbują inwestycje. Model 
opisanej macierzy prezentowany jest na poniższym rysunku. 

Rys. 4.7. Macierz opłacalności działalności gospodarczej 

Źródło: Obłój, Trybuchowski, 1995. s. 148-149 
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3. Model kreowania strategii marketingowej 

Sprawą decydująca o utrzymaniu się fumy na rynku jest zaprojektowanie 
strategii pozwalającej przedsiębiorstwu wygrywać nie tylko z konkurentami ale 
również z niesprzyjającym otoczeniem (społecznym, politycznym, prawnym), 
dostawcami oraz oporami wewnętrznymi organizacji. W projektowaniu strategii 
marketingowej firmy należy więc najpierw możliwie wnikliwie zidentyfikować 
potencjał firmy i zaprogramować takie działania, które pozwolą na osłabienie 
zagrożeń płynących z otoczenia, a wygranie powstających w nim szans. Dzisiaj 
bowiem, strategia jest jednym z podstawowych instrumentów zarządzania ma­
łym i dużym przedsiębiorstwem. Firma bez strategii jest jak armia bez planów 
wojny. Strategia integruje kierownictwo z zespołami podwładnych oraz. firmę 
z dostawcami i dystrybutorami, pozwala skupić zasoby na najbardziej efektyw­
nych kierunkach działania, umożliwia skuteczne wykorzystanie posiadanej tech­
nologii i zasobów finansowych na wybranych r\nkach. 

Dobremu zaprojektowaniu strategii służ}' przyjęty model ścieżki kreowa­
nia strategii marketingowej (model K S M ) . Krok 1. polega na określeniu 
celów strategicznych przedsiębiorstwa, z których wypływać będą cele dla po­
szczególnych komórek funkcjonalnych, dostawców i uczestników kanałów mar­
ketingowych. Krok 2. wymaga zdefiniowania misji organizacji. Krok 3. zawiera 
analizę zidentyfikowanych w otoczeniu szans i możliwych zagrożeń, które będą 
sprzyjać lub utrudnią osiąganie celów. Krok 4. obejmuje identyfikację mocnych 
i słabych stron firmy oraz ich oceny z punktu widzenia założonych celów strate­
gicznych i określonej przez kierownictwo misji. W kroku 5. postuluje się prze­
prowadzenie analizy portlelowej przedsiębiorstwa, a w kroku 6. dokonanie ana­
lizy pozycyjnej strategicznych jednostek biznesu (gospodarczych). Krok 7. po­
lega na ustaleniu strategii marketingowej firmy, a następnie (krok 8.) budowy 
organizacji zorientowanej rynkowo, która prowadzić będzie działalność marke­
tingową (krok 9.) zgodnie / przyjętą strategią oraz regułami i zasadami zarzą­
dzania marketingowego. 

Doświadczenia transformacji gospodarczej i globalizacji gospodarki spra­
wiły, że do projektowania strategii przedsiębiorstwa nic wystarczy już analiza 
ograniczona do znanej procedury SWOT. Dzięki swej uniwersalności stanowi 
ona nadal podstawę wyjściową do analizy przedsiębiorstwa ale wynikające z niej 
nader ogólne wnioski mogą być mylące i prowadzić menedżerów w złym kie­
runku. 

Obserwacja zachowań przedsiębiorstw w zmiennym otoczeniu wskazuje, 
że analiza SWOT poprzedzona powinna zostać wnikliwym przeglądem celów 
strategicznych firmy przełożonych w komórkach niższego szczebla na cele 
cząstkowe. 
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1. OKREŚLENIE CELÓW STRATEGICZNYCH 
2. ZDEFINIOWANIE MISJI ORGANIZACJI 

4. ANALIZA WEWNĘTRZNA FIRMY 

3. ANALIZA 
OTOCZENIA 

(S) 
LISTA MOCNYCH 

STRON FIRMY 

(W) 
LISTA SŁABYCH 

STRON FIRMY 

(O) 
LISTA SZANS 

W OTOCZENIU 

Strategia 
ofensywna 

dynamiczna 

Strategia 
ofensywna 
statyczna 

(T) 
LISTA ZAGROŻEŃ 

W OTOCZENIU 

Strategia 
defensywna 
dynamiczna 

Strategia 
defensywna 
statyczna 

5. 
ANALIZA PORTFELOWA 

6. 
OKREŚLENIE POZYCJI 

STRATEGICZNEJ JEDNOSTKI BIZNESU 
7. 

WYBÓR STRATEGII MARKETINGOWEJ 
DEFENSYWNE OFENSYWNE 

8. 
BUDOWA ORGANIZACJI 

ZORIENTOWANEJ RYNKOWO 
(w tym: alokacja zasobów) 

9. 
WDROŻENIE STRATEGII 

MARKETINGOWEJ 

Rys. 4.8. Model K S M - kreowania strategii marketingowej firmy 
w ujęciu macierzowym 

Źródło: Opracowanie własne 

W działalności organizacji zorientowanej marketingowo cele organizacji 
wynikają z uściślenia skonkretyzowanych potrzeb rynku działania, oczekiwań 
właścicieli oraz aspiracji naczelnego kierownictwa. Z tego powodu organizacja 
działająca w zmiennym otoczeniu i pod presją czynników wewnętrznych nie 
może skupiać się na dążeniu do osiągnięcia jednego celu. Procesy w niej zacho­
dzące koncentrują się wokół kilku celów. Wiązka celów stanowi osnowę, wokół 
której wypełniają zadania kierownicy i komórki funkcjonalne. Wielość celów 
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Rys. 4.9. Model K S M - kreowania strategii marketingowej firmy w postaci grafu 

Źródło: Opracowanie własne 

powoduje potencjalne zagrożenia w realizacji misji organizacji. Istnieje niebez­
pieczeństwo, że w trakcie ich osiągania jedne komórki funkcjonalne będą osła­
biać spełnianie celów przez inne komórki funkcjonalne organizacji. Nieprawi­
dłowo określone cele mogą się nawet wykluczać. Cele powinny zostać sformu­
łowane w taki sposób aby można monitorować ich wykonanie. Najlepiej ustalać 
je więc w jednostkach wymiernych. Na przykład: zakładany wzrost sprzedaży w 
ciągu roku powinien wynieść 5 tysięcy sztuk pojazdów, port powinien przełado-
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wać o 5 tysięcy kontenerów więcej, firma spedycyjna powinna zwiększyć sprze­
daż usług o 10 tysięcy złotych. 

Nie wszystkie cele mogą mieć charakter ilościowy. Sprawne zarządzanie 
wymaga również wytyczania celów jakościowych, jak: konieczność moderniza­
cji organizacji w ciągu najbliższych 6 miesięcy, poprawa kultury organizacji 
w najbliższym roku, poprawa „image" firmy w ciągu miesięcy letnich. 

Sformułowanie celów polega na przejrzystym określeniu tego, co właści­
ciele (kierownicy) chcą osiągnąć. Każdy działający podmiot G e g° kierownictwo) 
formułuje cel główny, czyli taki założony stan rzeczy, dla którego osiągnięcia 
warto (trzeba) podjąć działanie oraz cele pomocnicze, które wspomagają reali­
zację celu głównego. Podczas konkretyzowania strategii należy zwrócić uwagę, 
aby nie doszło do autonomizacji celów pomocniczych. Takie zjawisko może 
doprowadzić do zakłóceń w realizacji celów i misji organizacji. Na przykład, 
wykonywanie funkcji administracyjnych i logistycznych w przedsiębiorstwie 
wytwórczym nie może dominować nad jego funkcją produkcyjną. 

W projekcji działań marketingowych cele powinny być wyraźnie rozpo­
znawalne, konkretne. Na przykład, Gdańska Stocznia Remontowa na początku 
lat dziewięćdziesiątych, po utraceniu rynku radzieckiego, polskiego i krajów Ra­
dy Wzajemnej Pomocy Gospodarczej, potrzebowała wyznaczenia nowych celów 
marketingowych. Piotr Soyka, dzisiejszy dyrektor, stając do konkursu na stano­
wisko menedżera zagrożonej upadkiem firmy, przekonał komisję właśnie śmia­
łym postawieniem trudnych wówczas do wyobrażenia celów marketingowych. 
Celem głównym było opanowanie rynku armatorów z państw zachodnich, bar­
dzo dobrze spenetrowanego przez konkurentów z Wielkiej Brytanii, Portugalii, 
Hiszpanii i Niemiec, wspieranych protekcjonistyczną polityką państwa. Do rów­
nie ważnych celów cząstkowych zaliczył dostosowanie technologii produkcji i 
kultury przedsiębiorstwa do oczekiwań, wymagań i przyzwyczajeń klientów z 
zachodu. Kolejnym celem było przestawienie systemu kierowania tak, by reago­
wał on sprawnie na takie sygnały rynkowe jak zmiana koniunktury w żegludze 
liniowej, trampowej i promowej, wykrywanie nisz rynkowych na produkcję spe­
cjalistyczną (jak na przykład środki transportu do przewozu części platform 
wiertniczych, pogłębiarki. części mostów, części platform wiertniczych) itp. 
Dzięki podjęciu wyzwania i konsekwentnemu wykonywaniu założonych celów 
strategicznych Gdańska Stocznia Remontowa wygrała „bitwę o rynek" i już po 
trzech latach realizacji programu dyrektora Soyki została liderem na rynku euro­
pejskim, pozostawiając w tyle wspieranych przez rodzime rządy potentatów z 
Niemiec, Portugalii, Hiszpanii i Francji. Pozycji tej nie zachwiały nawet świad­
czące tanie usługi stocznie byłej N R D i państw poradzieckich. 

Bardzo istotną kwestią jest zgodność celów. Kotler [1995, s. 76] podkre­
śla, że cele powinny być wewnętrznie spójne i trudno jednocześnie maksymali­
zować sprzedaż i zysk lub zaprojektować najlepszy produkt w najkrótszym cza­
sie. Dlatego po określeniu zbioru celów strategicznych istotne jest ustalenie za-
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chodzących między nimi zależności. Opracowana przez Tomasza Białasa i Miro­
sława Czapiewskiego z Uniwersytetu Gdańskiego [1995] metoda pozwala na 
znalezienie podstawowych zależności między obranymi celami strategicznymi 
oraz ustalenie siły ich wzajemnego oddziaływania. Wyznaczenia celów powinno 
dokonać kierownictwo lub zarząd. Grupy te można poszerzyć o współpracowni­
ków średniego szczebla i doradców. W efekcie tworzy się listę celów. 

Przykładowa lista celów dla lirmy spedycyjnej zawiera: 
1. Rozszerzenie oferty rynkowej (wejście na nowe rynki geograficzne) - cel 

główny. 
2. Poprawę „image" firmy. 
3. Zwiększenie sprzedaży usług D-to-D („od drzwi do drzwi"). 
4. Usprawnienie systemu motywacyjnego. 
5. Nowe inwestycje (zakup 10 ciągników siodłowych). 
6. Wprowadzenie ISO 9002. 
7. Maksymalizacja zysku. 

Po ustaleniu listy celów ustala się zależności między nimi, które dobrze 
jest zilustrować w postaci graficznej. 

USTALANIE ZALEŻNOŚCI CELÓW STRATEGICZNYCH FTRMI 

Poprawa 
„image" firmy 

Rozszerzenie 
oferty rynkowej 

Usprawnienie 
systemu 

motywacyjnego 

Maks} malizacja 
zvskn 

Nowe inwestycje 
(ciągniki siodłowe) 

Zwiększenie 
przedaży usług 

D-to-D 

Rys. 4.10. Graf wzajemnych zależności miedz) celami firm) spedycyjnej 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie analizy działalności firm spedycyjnych zrzeszo­
nych w Związku Spedytorów Międzynarodowych według: T. Białas. M. Czapiewski. 
Budowa strategii przedsiębiorstwa. Metoda ustalania celów Strategicznych. „Szkoła 
Letnia" i XII Międzynarodowa Konferencja Naukowa IOiZ UG, Jurata wrzesień 
1995) 
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Tabela 4.8. Tabela wzajemnej zależności celów w firmie spedycyjnej 

Nr celu 1 i 3 4 5 6 7 Suma SI 
1 X 1 i -i J 12 
2 3 X 3 ~) 1 3 14 
3 0 1 X 1 "> 2 S 9 

4 1 2 X *) 2 J 12 
5 1 1 2 1 X 0 2 7 
6 1 "i •) 2 X 1 10 
7 0 0 1 ~) 1 1 X 5 

Suma SR 8 12 s 10 7 15 X 

SI - cel ma dużj wpływ na pozostałe cele; 
SR - cel jest pod dużym wpływem pozostałych 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie analizy działalności firm spedycyjnych 
zrzeszonych w Związku Spedytorów Międzynarodowych) 

Po ustaleniu zasadniczych zależności między wyodrębnionymi celami, 
kolejnym etapem analizy jest próba określenia siły wzajemnych zależności ce­
lów. Pomocna w tym przedsięwzięciu jest tabela, w której wyznacza się cele 
0 silnym i słabym wpływie na pozostałe oraz znajdujące się pod silnym albo 
słabym wpływem pozostałych. Przy tym wartość ..()"" wstawia się do tabeli, jeśli 
wpływ jednego celu na drugi nie występuje, natomiast wartość „ 1 " - jeśli jest on 
niewielki, wartość ..2" - jeśli jest duży oraz wartość ..3" - gdy jest bardzo duży. 
Po dokonaniu oceny siły wzajemnych zależności należy zsumować punkty 
w kolumnach i w wierszach według tabeli 4.'). 

Następnym krokiem jest pozycjonowanie celów na mapie intensywności 
1 określenie, które z ustalonych w organizacji celów są aktywne, a które reak­
tywne, krytyczne lub leniwe. W tabeli 4.9 przedstawiono strukturę mapy inten­
sywności, na którą naniesiono cele z tabeli ich wzajemnej współzależności. 

Cele aktywne to takie, które mają silny wpływ na pozostałe, natomiast 
same nie ulegają ich oddziaływaniu. Powinno sieje traktować jako priorytetowe 
w procesie kierowania firmą. Cele krytyczne również mają duży wpływ na inne 
cele, ale jednocześnie znajdują się pod silną presją pozostałych zidentyfikowa­
nych celów. Powinny być one również traktowane priorytetowo przy uwzględ­
nieniu, że są także silnie uzależnione od innych celów ustalonych przez kierow­
nictwo. Cele reaktywne znajdują się pod silnym wpływem innych i mogą zostać 
wykorzystane do sprawdzania, czy cele aktywne i krytyczne „podążają" w do­
brym kierunku. Cele leniwe to takie, które nie wpływają silnie na pozostałe oraz 
same nie poddają się ich oddziaływaniu, co nie oznacza, że należy je lekceważyć 
i marginalizować. 
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Tabela 4.9. Mapa intensywności 
R E A K T Y W N E K R Y T Y C Z N E 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 
2 

R 3 
E 4 
A 5 
K 6 
T 7 6 1 
Y 8 4 2 
W 9 
N 10 5 
O 1 1 
ś 12 3 
ć 13 

SR 14 
15 7 

L E N I W E A K T Y W N E 
1 IN 1 E N S Y W N O Ś C SI 

Źródło: Opracowanie własne 

Ponieważ praktycznie każda organizacja pozostaje w relacjach 
z otoczeniem, jej cele muszą przekładać się na misję, którą jest spełnianie zadań 
służących oczekiwaniom, potrzebom i wymaganiom nabywców, ogólnie rzecz 
ujmując - popytowi ale także uwarunkowaniom. Należy bowiem zwrócić uwagę 
na fakt. że podmiot gospodarczy działa nic tylko w celu zaspokojenia popytu 
rynku docelowego, ale również spełnia funkcje społeczne, podlegając presji oto­
czenia społecznego (lokalnego, krajowego, światowego), w tym: prawnego, eko­
nomicznego, politycznego, przyrodniczego itp. 

Dziś nie ma szans na sukces rynkowy firma, która nie sprecyzuje misji 
przyjaznej otoczeniu i wybranemu rynkowi docelowemu. Jakiekolwiek inne po­
dejście sprawia, że klienci „głosują nogami" i przechodzą do konkurencji. Świa­
domość lej oczywistej prawdy stanowiła podstawę tworzenia strategii usług 
Portu Gdyńskiego. Na początku lat dziewięćdziesiątych uznano, że misją portu 
jest świadczenie klientowi usług kompleksowych polegających na zapewnieniu 
możliwości dostawy towaru od drzwi producenta do drzwi nabywcy (door-to-
door). Port gdyński wcale nie zamierzał odbierać chleba spedytorom, przewoźni­
kom lądowym, czy liniom żeglugowym. Aby jednak spełnić swą misję Port 
Gdynia Holding poprzez powiązania kapitałowe związał się z firmą transportową 
Spcdcont, armatorem Polskie Linie Oceaniczne oraz spedytorem C. Hartwig 
Gdynia. W pierwszej z wymienionych firm port ma większościowy udział. Z 
dwoma pozostałymi założył natomiast przedsiębiorstwo żeglugowe, którego za-
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daniem jest transport kontenerów z Gdyni i innych portów bałtyckich do dużych 
portów oceanicznych Europy zachodniej. Dzięki takiemu rozwiązaniu klienci 
kojarzą Port Gdynia Holding jako firmą zapewniającą kompleksową usługę 
transportową. Aby dobrze spełniać misję firmy przyjaznej klientowi, 
w Gdańskiej Stoczni Remontowej zarządzono naukę języków obcych. Szkolenie 
było nieobowiązkowe, lecz pracownicy, którzy znali język klienta mogli awan­
sować na stanowiska kierownicze. Trzeba przy tym zauważyć, że naprawa statku 
w stoczni remontowej trwa czasami tylko kilka dni, a dla armatora liczy się każ­
da godzina podróży jednostki, która z oczywistych powodów, w czasie remontu 
w stoczni nie zarabia. Aby więc spełniać na poczekaniu życzenia klienta, na jego 
uwagi nie można czekać do chwili narady produkcyjnej na szczeblu kierownic­
twa stoczni; reagować musi natychmiast personel kierowniczy średniego szcze­
bla. Okazało się, że w krótkim czasie duża część brygadzistów poznała języki 
obce kontrahentów w takim stopniu, że mogła natychmiast uwzględniać uwagi 
klienta dotyczące przebiegu robót. 

Misja firmy w ujęciu dostosowanym do klienta nie jest dana raz na zaw­
sze. Wymaga modyfikacji, dostosowania do rozwoju otoczenia społecznego, 
rynku, zachowań konkurentów. W tym celu firmy badają opinie klientów, ob­
serwują poczynania konkurentów, yysłuchują się w głos opinii publicznej. Dzięki 
aktywności organizacji ekologicznych oraz restrykcjom prawnym i finansowym 
wprowadzonym przez rządy firmy ograniczają produkcję anty-dóbr (odpadów, 
produktów nic nadających się do odzyskania itp.) albo... przenoszą produkcję do 
krajów mniej rozwiniętych. Dobrze sformułowana i przekonująca misja firmy 
nie da się przecenić, jest bowiem sposobem na tworzenie „image" przedsiębior­
stwa w otoczeniu i na rynku oraz argumentem w walce o nabywcę. Jeśli popełni 
się błędy w sformułowaniu misji firmy i celów rynkowych przedsięwzięcia, mo­
że /darzyć się i tak. ze trzeba wycofać się / atrakcyjnego rynku z (wydawałoby) 
się przebojowym produktem. Tak stało się ze Stocznią Gdańską i wieloma 
mniejszymi stoczniami, które produkowały jednostki dobrej jakości, spełniające 
ws/elkie wymogi bezpieczeństwa i potrzeb kontrahentów zachodnich, a jednak 
upadły, bo nic przystosowały organizacji pracy do wymagań konkurencyjnego 
r\ nku. 

ANALIZA S W O T / T O W S 

Analiza sytuacji obejmuje zarówno ustalenie warunków panujących 
w otoczeniu społecznym, prawnym, ekonomicznym, politycznym jak i poten­
cjału organizacji oraz możliwości jej funkcjonowania na wybranym obszarze 
(analiza SWOT). Na podstawie oceny sytuacji można stwierdzić, czy firma ma 
szanse ekonomicznie uzasadnionego zaistnienia na przewidywanym rynku i w 
jakim zakresie. Pozytywna odpowiedź na pytanie o zakres i przedmiot działalno­
ści przekłada się w praktyce na zdefiniowanie domeny działania. Dla przedsię-
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biorstwa będzie to produkcja towarów lub usług, dla instytucji finansowej 
świadczenie usług w zakresie obrotu środkami pieniężnymi i kapitałem. Dla ta­
kiej organizacji niedochodowej jak fundacja, domeną będzie na przykład udzie­
lanie pomocy finansowej lub organizacyjnej wybranej grupie społecznej. Pozy­
tywne efekty analizy sytuacji i ustalenie domeny działania pozwalają na skon­
kretyzowanie celów i misji organizacji. Jeśli przyjmiemy, że znajomość poten­
cjału przedsiębiorstwa, jego stron silnych i słabych, możliwości i zagrożeń 
można w dużym przybliżeniu zidentyfikować, to najczęściej znaczną niewiado­
mą jest rozwój otoczenia. Często nie do przewidzenia są wahania krótkookreso­
we (kilku- czy kilkunastomiesięczne), a tym bardziej projekcje dwu-, trzy- czy 
kilkuletnie. Analiza sytuacji to zasadniczo rozpoznanie dynamiki rynku docelo-
w ego. 

Analiza wewnętrzna przedsiębiorstwa prowadzona w kontekście szans 
i zagrożeń otoczenia nie ogranicza się do zdefiniowania list silnych i słabych 
stron firmy oraz szans i zagrożeń zaistniałych w jego otoczeniu. Nabierają one 
waloru poznawczego dopiero wtedy, gdy ustalimy zakres i silę synergii ze­
wnętrznych i wewnętrznych możliwości rozwoju przedsiębiorstwa. Aby uniknąć 
błędów jednostronnej interpretacji zależności między grupami czynników usta­
lonych w analizie SWOI zaleca się, by ustaleń synergii dokonywać w dwóch 
wariantach. Określenie synergii między poszczególnymi elementami SWOT nie 
tylko przybliża nas do określenia możliwej strategii działania lecz również po­
zwala na przemyślenie siły i kierunku zależności występujących między zidenty­
fikowanymi czynnikami wewnętrznymi i zew nędznymi. Określenie synergii 
zewnętrznych i wewnętrznych możliwości rozwoju pozwala na zaobserwowanie 
wzajemnych oddziaływali między firmą a jej otoczeniem. 

Tabela 4.1 U. Analiza S W O T dla firmy spedycyjnej 

<S) 

SILNE SI K O M FIRMY 

(W) 

SŁABE STRONY FIRMY 

1. Lider rynkowy w spedycji kontenerów. 
2. Znacząca pozycja na rynku w spedycji 

morskiej. 
3. Korzystny „image" firmy na rynku. 
4. Bardzo duże doświadczenie w kontaktach 

z klientami. 
5. 1'osiadanie własnych składów celnych. 
6. Profesjonalny personel. 
7. Struktura organizacyjna dostosowana do 

rynków docelowych. 

1. Ograniczone możliwości rozwojowe. 
2. Uzależnienie działalności od koniunktury 

na rynkach światowych. 
3. Usytuowanie spedytora na uboczu dużych 

rynków. 
4. Ograniczone możliwości zmiany funkcji 

SJG. 
5. Liczni konkurenci. 
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(O) 

SZANSE D L A FIRMY 

(T) 

Z A G R O Ż E N I A D L A F I R M Y 

1. Rozszerzenie działalności na nowych 
rynkach. 

2. Ożywienie wymiany handlowej na do­
tychczasowych rynkach. 

3. Dynamiczny wzrost przewozów kontene­
rów. 

4. Wzrost przewozów „od drzwi do drzwi". 
5. Wzrost stawek spedycyjnych. 
6. Rozwój wymiany handlowej między ryn­

kiem polskim a rynkiem międzynarodo­
wym. 

7. Wysokie tempo wzrostu gospodarczego 
w kraju. 

8. Wysokie tempo wzrostu gospodarczego 
na rynkach wschodnich. 

9. Silna konkurencja ze strony spedytorów 
międzynarodowych. 

10. Wzrost przewozów ładunków dedykowa­
nych. 

11. Znaczny spadek stawek spedycyjnych. 
12. Niekorzystna polityka podatkowa i celna 

na rynkach docelowych. 
13. Słaba koniunktura na rynku światowym. 
14. Spadek zleceń ze strony liczących się 

kontrahentów. 

Źródło: Opracowanie własne 

OKREŚLENIE SN NERGII ZEWNĘTRZNYCH I WEWNĘTRZNYCH MOŻLIWOŚCI 

ROZWOJU 

Po wstępnym ustaleniu silnych i słabych stron organizacji oraz szans 
i zagrożeń w otoczeniu powinno się przystąpić do określenia synergii zewnętrz­
nych i wewnętrznych możliwości rozwoju. Identyfikacja oraz ocena zagrożeń i 
szans w otoczeniu organizacji oraz silnych i słabych stron firmy pozwalają na 
stworzenie zbioru informacji potrzebnych do formułowania wariantów globalnej 
strategii. Analiza ta pozwala na zaobserwowanie wzajemnych oddziaływań mię­
dzy firmą a jej otoczeniem. Dwustronność tych relacji uruchamia dwa wzajem­
nie dopełniające się podejścia do stworzenia globalnych wariantów strategii fir­
my. Podejście typu pierwszego obejmuje analizę „z zewnątrz do wewnątrz", a 
typu drugiego polega na analizie „od wewnątrz na zewnątrz". 

W podejściu typu pierwszego należy ustalić: 
1. Czy szanse potęgują siły? 
2. Czy szanse pozwalają zwyciężyć słabości? 
3. Czy zagrożenia osłabiają siły? 
4. Czy zagrożenia spotęgują słabości? 

W przypadku podejścia typu drugiego należy dążyć do ustalenia: 
1. Czy siły pozwalają wykorzystać rodzące się szanse? 
2. Czy siły pozwalają dać odpór zagrożeniom? 
3. Czy słabości nie pozwalają wykorzystać szans? 
4. Czy słabości wzmocnią niekorzystne oddziaływanie zagrożeń? 
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Tabela 4.11. Macierz TOWS (podejście I) - przykład 

SILNE STRONY SŁABE STRONY 

1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 

s 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 

z 2 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 
A 3 1 0 1 1 1 ] 1 1 0 1 1 
N 4 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 
S 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 I 0 
E 6 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 0 

7 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 
8 I 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 

ZA 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 
GRO 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 
ŻE 3 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 
N I A 4 0 0 0 0 0 0 0 0 I 0 0 

5 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 
6 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 

Źródło: Opracowanie własne 

Odpowiedzi na pytania ujmuje się w dwóch macierzach odnoszących się 
do każdego z typów podejść. W celu lepszego zobrazowania ustalonych zależno­
ści odpowiedzi na postawione pytania należy umieścić w specjalnie skonstru­
owanych macierzach (tabele 4.11 i 4.12) i formułuje się w systemie zero-
jedynkowym. Odpowiedź pozytywną zaznacza się przez „1" a odpowiedź nega­
tywną - „O'". Analiza tabel wspomaga podjęcie decyzji dotyczących wyboru 
możliwej strategii działania. 

Tabela 4.12. Macierz T O W S ( p o d e j ś c i e II) - przykład 
S Z A N S E ZAGROŻENIA 

1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 
1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 n 0 1 0 0 

S I L 2 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 1 0 
NE 3 1 1 1 1 1 1 1 0 ] ! 0 0 0 1 
ST 4 I 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 1 i 
RO 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 
N Y <> 1 I 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 

•7 I 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 
SLA 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 
BE 2 1 0 0 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 
ST 3 1 0 1 1 u 0 1 0 1 1 0 0 1 0 
RO 4 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 
N Y 5 0 0 0 1 n 0 0 0 0 0 1 1 1 0 

Źródło: Opracowanie własne 
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Źródło: Opracowanie własne (na podstawie: Kotler [1995, s. 61-81, 353-375], Weihrich, The 
TOWS Matrix. A Tool for Situational Analisis, „Long Range Planning" nr 2/1982 [za: 
Gierszewska, Romanowska [1996, s. 173-184], Pierścionek [1996, s. 236-263]) 

Analiza bieżącej sytuacji badanej organizacji zajmującej się spedycją 
skłania do wykorzystania silnych stron organizacji i powstałych szans rynko­
wych w celu przyjęcia strategii silnej ekspansji. W tym przypadku oznacza to 
budowanie silnych więzi z rynkami docelowymi poprzez rozwijanie korporacyj­
nych kanałów marketingowych oraz utrzymanie zróżnicowanego portfela usług 
dostosowanego do rozwijających się rynków. Ograniczenie do zachowań przy­
jętych przez liderów rynkowych byłoby jednak zbyt ubogie. Firma powinna ko­
rzystać również z taktyk i działań stosowanych przez specjalistów rynkowych. 
Nie są to jedyne strategie, jakie może przyjąć przedsiębiorstwo. W zależności od 
pozycji rynkowej może ono na jednych rynkach docelowych przedsięwziąć 
działania zachowawcze, a na innych, bardziej obiecujących (perspektywicznych) 
- ofensywne. 

ANALIZA PORTFELOWA 

Analiza portfelowa w zależności od przejętych kryteriów służy do ustale­
nia pozycji rynkowej firmy. Dokonuje się najczęściej przez pryzmat produktów 
Inni)' i ich położenia w kontekście produktów konkurencyjnych. W tym celu ko­
rzystne jest użycie macierzy portfelowych odnoszących się do produktu i rynku. 
Pamiętając o brakach rozwiązań szczegółowych dobrze jest rozpatrywać portfel 
produktów w kilku wariantach. Z praktyki wiadomo, że analiza portfelowa prze­
prowadzona według dwóch modeli daje już dobry pogląd na pozycję firmy i jej 
strategicznych jednostek gospodarczych. Mimo zastrzeżeń teoretyków i prakty­
ków zarządzania, w wiciu przypadkach wciąż zadowalające efekty uzyskuje się 
rozpatrując portfel produktów według macierzy opracowanej przez Boston Con-
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sulting Group. Jej przygotowanie wymaga zbadania rynku i obliczenia udziałów 
rynkowych strategicznych jednostek gospodarczych, co daje bardzo istotną in­
formację o działalności firmy. Kolejnym krokiem jest określenie innego ważne­
go dla firmy parametru - dynamiki sprzedaży produktów. Na podstawie tych ob­
liczeń szkicuje się macierze z wyznaczonymi pozycjami produktów, co dobrze 
ilustruje również pozycję firmy na rynku. Jeśli analizę prowadzimy w ustalonym 
okresie, możliwe jest również ustalenie dynamiki zmian pozycji jej produktów. 

Tabela 4.14. Spedycja ładunków i udziały rynkowe SJG Spedytora A w roku 
(przykład) 

Źródło: Opracowanie własne (dane hipotetyczne) 

Z danych przedstawionych w tabeli 4.14 wynika, że żaden z produktów 
nic zajmuje na rynku pozycji dominującej, choć ponad trzydziestoprocentowy 
udział w przewozach ładunków drogą morską i prawic trzydziestoprocentowy 
udział w przewozach ładunków samochodowych dają firmie poważną pozycję 
rynkową. W spedycji pozostałych ładunków firma zajmuje na rynku pozycję 
marginesowa. Po przypisaniu udziałom rynkowym dynamiki sprzedaży ustalić 
można pozycję poszczególnych rodzajów usług. 

Z usytuowania poszczególnych rodzajów usług można wyciągnąć wstępne 
wnioski dotyczące dalszych działań firmy. Wysoki udział w rynku spedycji ła­
dunków morskich łączy się niestety ze znacznym spadkiem dynamiki sprzedaży. 
Sytuacja wymaga analizy przyczyn tego zjawiska, ponieważ - jak wynika z ma­
cierzy BCG firma zajmuje korzystną pozycję rynkową w stosunku do najważ­
niejszego konkurenta, a jednocześnie spedycja ładunków drogą morską jest 
usługą przynoszącą istotne profity. Konieczne jest więc rozważenie wykorzysta­
nia doświadczenia firmy na rynku i zwiększenia dynamiki sprzedaży. Wyjątko­
wo korzystną pozycję w portfelu produktów firmy zajmuje spedycja ładunków 
kolejowych. Świadczy o tym nie tylko wysoki udział tego rodzaju usług w 
rynku ale również dynamika ich sprzedaży. Wydaje się więc konieczne zdys-
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WZGLĘDNY UDZIAŁ W RYNKU (w %) 

R) s. 1.11. Macierz produktowo-rynkowa dla strategicznych jednostek gospodarczych 
firm) spedycyjnej /. sugerowanymi kierunkami zmian pozycji rynkowych SJG 

(przykład, dane hipotetyczne) 
Źródło: Opracowanie własne 

kontowanie posiadanego doświadczenia i pozycji rynkowej oraz podjęcie działań 
pozwalających na zwiększenie udziału w rynku. Obiecująca dynamika sprzedaży 
w dziale spedycji samochodowej wiąże sic niestety z niskim udziałem w rynku. 
Podjęte inwestycje w postaci zakupu własnych środków transportowych sprzyjać 
powinny wzrostowi udziału firmy w rynku mimo znacznej konkurencji ze strony 
małych spedytorów indywidualnych. Słaba pozycja w spedycji ładunków lotni­
czych może zostać poprawiona poprzez aktywny marketing i rozszerzenie rynku 
działania, a także znalezienie nowych rynków docelowych. 

Sformułowane na bazie analizy sytuacji i potencjału firmy cele i misja or­
ganizacji oraz analiza portfela produktów służą wykreowaniu możliwych do 
przyjęcia strategii. Właściwie sformułowana strategia powinna uwzględniać ze­
staw postulatów prakseologicznych, a więc winna być: celowa - umożliwiać 
osiągnięcie ustalonego celu; wykonalna, czyli możliwa do wykonania; konse­
kwentna teoretycznie (niesprzeczna wewnętrznie) i praktycznie (zawie­
rająca elementy, które wzajemnie sobie nie przeszkadzają); operatywna (ko­
munikatywna i dająca się łatwo przetransponować na działania praktyczne); ra­
cjonalna - oparta na rzetelnej wiedzy i uwzględniająca satysfakcjonujący po­
ziom ryzyka: elastyczna - dopuszczająca korekty w trakcie realizacji, a tak­
że kompletna czyli kompleksowa Rynkowy charakter firmy narzuca spełnię-
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nie postulatu przystawalności strategii do zidentyfikowanego rynku docelowego 
i otoczenia konkurencyjnego. 

STAN 
ROZWOJU 

FIRMY 

Rys. 4.12. Macierz Cli. Hołera dla firmy spedycyjnej 

Źródło: Opracowanie własne 

4. W y b ó r strategii wygrywające j 

W teorii zakłada się. iż strategie mogą mieć charakter statyczny lub dyna-
miczny. Strategia statyczna przejawia się w stabilności koncepcji rozwoju 
i działania przedsiębiorstwa na wybranym rynku i w ustalonym otoczeniu. Stra­
tegia dynamiczna zakłada zmiany koncepcji oraz technik działania, dostoso­
wywania organizacji do zmian otoczenia i rynku, łącznie z przekształcaniem 
struktur, zmian w technologii i przenoszeniem aktywności na nowe pola działa­
nia. W praktyce, w turbulentnym otoczeniu sytuacja jest bardziej złożona. Ozna­
cza to. że firma, która przyjęła strategię statyczną nic będzie reagować na zmiany 
w otoczeniu rynkowym. 

Strategię statyczną realizują te przedsiębiorstwa, które wybierają jako cel 
ekspansji określony rynek geograficzny, czy pewien zestaw produktów, 
w którym zamierza się specjalizować. 

Na przykład, duża część przedsiębiorstw zachodnich bazując na progno­
zach rozwoju gospodarczego w Chinach przewiduje wzrost popytu na towary 
inwestycyjne oraz konsumpcyjne i dlatego stara się w tym regionie uruchomić 
produkcję swych towarów i opanować wybrane segmenty rynku. Inne firmy 
traktują kompleksowo rynek azjatycki, a jeszcze inne za obiecujący uważają 
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Rys. 4.13. Strategie obronne 

Źródło: Kotier. 1995, s. 353-377 

rynek państw rozwijającyeh się. Wyborem strategicznym będzie również przyję­
cie określonego profilu produkcji. Wiąże się to bow iem zawsze z wyborem tech­
nologii, doborem personelu, organizacji sprzedaży, promocji i polityki cenowej. 
Przedsiębiorstwa o uznanych markach będą preferować strategię wyrobów wy­
sokiej jakości przeznaczonej dla wielu segmentów rynku lub tylko wybranych. 
Firmy zakładające strategię niskiej jakości będą starały się dotrzeć do segmen­
tów o niskich dochodach upodobniając swój sprzęt i usługi do wyrobów lide­
rów, ale oferując go po znacznie niższych cenach. W praktyce, na konkurencyj­
nym rynku organizacje (podmioty gospodarcze, instytucje) formułują i realizują 
dwie klasyczne grupy strategii: ofensywne i defensywne. Z rozwiązań składają­
cych się na te dwie grupy działań korzystają zarówno liderzy jak i pretendenci 
rynkowi, specjaliści oraz naśladowcy rynkowi [Kotler, 1995, s. 353-377]. 

Do niedawna zakładano, że operacje obronne znajdują zastosowanie tylko 
w działaniach liderów rynkowych, a więc tych podmiotów, które mają dominu­
jący udział w rynku docelowym. Dzisiaj znajomość przedsięwzięć o charakterze 
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obronnym obowiązuje menedżerów kierujących liderami i pretendentami ryn­
kowymi, naśladowców oraz specjalistów rynkowych. Wiedza o tym jak się bro­
nić i skuteczna obrona jest często podstawowym warunkiem utrzymania pozycji 
zdobytej na rynku docelowym, z której zawsze można przejść do działań ofen­
sywnych. Na bronionym rynku spotkać można dwie zasadnicze sytuacje. Orga­
nizacja broni swego rynku docelowego przed jednym konkurentem lub przed 
natarciem większej grupy podmiotów (produktów) konkurencyjnych. Na rynku 
otwartym, nasyconym ofertami konkurencyjnymi, sytuacji drugiego rodzaju jest 
znacznie więcej niż przypadków, gdy w polu staje jeden przeciwnik. 

W teorii postuluje się, by strzec wszystkich obszarów działania firmy nie 
pozostawiając odsłoniętych słabych punktów. Ten teoretyczny postulat jest nic 
do spełnienia zarówno w praktyce wojskowej jak i ekonomicznej. Na pełnym 
innowacyjnych przedsięwzięć konkurencyjnym rynku nie jest możliwe takie 
skoncentrowanie, by nie powstała żadna luka godna wykorzystania przez preten­
denta c/> naśladowcę. Taka sytuacja pojawiła się, gdy w miejsce promu Polskiej 
Żeglugi Bałtyckiej wycofanego z linii Gdynia-Karlskrona wszedł armator 
s/wedzki posuwając się nawet tak daleko w celu zdobycia rynku, że banderę 
szwedzką zamienił na polską. Koszt utrzymania pozycji na wybranym segmencie 
rynku musi zapewniać optymalną rentowność przedsiębiorstwa, chyba że obrona 
rynku ma charakter prestiżowy, który daje się zdyskontować w przyszłości. 
Działania obronne na rynku są najczęściej tak zdeterminowane, że mogą być 
rozpatrywane jedynie przy użyciu terminologii wojskowej i języka dyplomatycz­
nego. 

Pozycja obronna wymaga dobrego „okopania" się na rynku docelowym. 
Oznacza to, że oferta (marka) musi być bardzo dobrze rozpoznawalna przez 
klienta, produkt powinien być możliwie łatwo dostępny, a jego cechy i obudowę 
należy dostosowywać do zmian potrzeb i oczekiwań klientów. Pozycja obronna 
nie oznacza przyjęcia strategii statycznej, lecz raczej strategii dynamicznej 
wspieranej działaniami o charakterze operacyjnym (wprowadzenie dodatkowych 
udogodnień przy nabywaniu produktu zmodyfikowanego, np. WINDOWS'95) 
lub działań taktycznych (okresowe obniżki cen. konkursy, nagrody dla stałych 
klientów). Działania na pozycji obronnej mają więc też charakter aktywny. 
Obrońca przygotowany na działania ofensywne szybko reaguje działaniami 
o charakterze taktyczny m: 
• zmianą lub modyfikacją produktu; 
• różnicowaniem oferty; 
• obniżką cen: 
• usprawnieniem dystrybucji; 
• zmianą treści i technik promocji i reklamy. 

Obrona skrzydła polega na osłonie najsłabszych punktów. Taki słabymi 
punktami mogą być produkty standardowe lub w schyłkowej fazie cyklu życia. 
Do słabych punktów zaliczyć można również niedoinformowanie klientów 



Metodyka projektowania i wdrażania strategii marketingowych. 

0 pełnym asortymencie ze względu na ograniczone (zbyt małe) środki wydatko­
wane na promocję i reklamę. Zadaniem działu marketingu jest stałe śledzenie 
reakcji konkurentów w rejonie słabych punktów firmy i szybkie informowanie 
kierownictwa o ewentualnym zagrożeniu ze strony konkurentów. Ochrona 
skrzydeł powiedzie się jedynie wtedy jeśli podjęte zostaną szybkie działania 
obronne, które w razie potrzeby przekształcone będą w działania marketingowe o 
charakterze ofensywnym. 

Stratedzy wojskowi podkreślają, że najlepszą obroną jest atak. Dobre roz­
poznanie działań konkurenta pozwala na wyprzedzenie jego natarcia atakiem z 
pozycji obronnych. W wielu przypadkach wiąże się on z rozwiniętym zastoso­
waniem składowych marketingu mix, rozbudowaniem kanałów marketingowych, 
kompleksowym szkoleniem personelu, aktywną polityką cenową i rozwiniętą 
promocją. Taki atak niekoniecznie jednak musi zostać przeprowadzony za po­
mocą wszystkich instrumentów marketingowych. Czasem wystarczy manewr 
taktyczny cenami, innym razem można zastosować skoncentrowaną kampanię 
reklamową, albo wystarczy wykorzystanie środków public relations. W zależno­
ści od efektów, środki stosowane w ataku wyprzedzającym można minimalizo­
wać lub wzmacniać, aż do zastosowania skoncentrowanej ofensywy złożonej z 
wszystkich narzędzi składających się na marketing-mix. Broniąc swej pozycji 
należy zawsze pamiętać, że zdobycie nowego klienta jest najczęściej kilkakrotnie 
bardziej kosztowne niż utrzymanie klienta dotychczasowego. Mimo że atak wy-
przedzający należy do działań obronnych, jego zadaniem jest utrzymanie inicja-
tywy na zdobytym rynku docelowym i niedopuszczenie do osłabienia własnej 
pozycji. Bywa, że atak wyprzedzający jest jedynie działaniem pozornym, mają­
cym sprowokować konkurenta do odkrycia swoich planów marketingowych, po­
kazania przygotowywanych produktów i narzędzi marketingowych, albo zmusić 
go do wejścia na rynek bez odpowiedniego przygotowania kanałów dystrybucji. 

Jeśli nie można zastosować ataku wyprzedzającego, a organizacja posiada 
potencjał umożliwiający przejście od obrony do ofensywy, najwłaściwszą meto­
dą działania będzie kontratak. Kierownictwo może tu zastosować taktykę 
przyjętą w działaniach ofensywnych, a więc: nagłą obniżkę cen, szybką modyfi­
kację lub różnicowanie produktu, intensywną kampanię promocyjną 
1 reklamową, rozwinięcie nowych kanałów dystrybucji. Niektórzy teoretycy 
marketingu sugerują by kontratak wykonywać po pewnym czasie, wówczas gdy 
przeciwnik wykorzysta wszystkie swoje atuty marketingowe. Takie działanie jest 
o tyle niebezpieczne, że konkurent może ze swoim produktem trafić do rynku 
docelowego, jego marka utrwali się w świadomości klientów i trudno będzie po­
nownie zmienić strukturę ich potrzeb. Dlatego wielu praktyków zaleca, by kontr­
atak rozpoczynać niezwłocznie dostępnymi środkami już w chwili, gdy na rynku 
docelowym pokaże się konkurent i jeszcze nie zacznie jego przejmować. Na­
stępnie w miarę koncentracji środków należy wzmagać natarcie, aż do całkowi­
tego osłabnięcia przeciwnika. 
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Defensywa aktywna polega na poszerzaniu obszarów aktywności przy 
jednoczesnym utrzymywaniu dotychczasowego rynku docelowego. Działanie to 
przejawia się w zdobywaniu kolejnych segmentów rynku pod względem demo­
graficznym, geograficznym i psychograficznym. Poszerzaniu rynku odbiorców 
instytucjonalnych o rynki odbiorców detalicznych i odwrotnie. Niektóre silne 
przedsiębiorstwa wytwórcze tworzą na przykład własne kanały dystrybucji łącz­
nie z placówkami handlowymi, inne - usługowe - rozszerzają swoją aktywność o 
działalność produkcyjną, wchodząc w ten sposób na nowe rynki z nowymi wy­
robami pod własną lub nabytą marką. 

W przypadku, gdy obrona pozycji jest niemożliwa lub zbyt kosztowna 
najlepszym rozwiązaniem jest odwrót. Jeśli decyzja o odwrocie jest podjęta od­
powiednio szybko, zaoszczędzone zostają środki przeznaczone na zakończoną 
niepowodzeniem kampanię obronną. Odwrót nie musi oznaczać całkowitego 
i zdecydowanego zejścia z rynku docelowego. Może on polegać na skróceniu 
linii produktów, zwężeniu segmentu rynku demograficznego do wybranych grup 
wiekowych (rodzinnych) czy zawodowych (osób o określonym wykształceniu), 
ograniczeniu rynku geograficznego (dużych miast, regionów uprzemysłowio­
nych) czy psychograficznego (klasy średniej, ludzi bogatych). Odwrót polega 
więc często na koncentrowaniu się na rynkach najbardziej dochodowych, dobrze 
rozpoznających markę, identyfikujących się z firmą, jej stylem i produktami. 

Strategie atakujące utożsamiane są często z aktywnością pretendentów 
rynkowych dążących do zajęcia na rynku pozycji dominującej. Zmienność oto­
czenia, ciągła aktywność firm i instytucji wymagają codziennej ofensywności 
nawet przy przy jęciu strategii względnie statycznej. Obecność konkurencji ozna­
cza, że należy liczyć sic z istnieniem na rynku określonej liczby produktów 
(usług) konkurencyjnych wspieranych rożnego typu narzędziami polityki ceno­
wej oraz wybranymi formami i technikami dystrybucji, promocji i reklamy. 

Jednym z podstawowych atutów strategii ataku jest zaskoczenie konku­
renta nowym lub zmodyfikowanym produktem, oryginalnym sposobem dystry­
bucji, nową ceną. skuteczną kampanią promocyjną i reklamową lub całym ze­
stawem narzędzi marketingu-mi.\. Jakkolwiek mówimy o strategii ataku, w jej 
skład będą wchodzić działania odcinkowe o charakterze operacyjnym lub tak­
tycznym. Nie zawsze bowiem organizację stać na działanie kompleksowe, które 
wymaga najczęściej znacznych środków finansowych. W wielu przypadkach, w 
trakcie realizacji wycinkowego zadania marketingowego nie ma potrzeby użycia 
jednocześnie wszystkich instrumentów marketingowych. Taka taktyka pozwoli 
na osiągnięcie wytyczonych celów, a jednocześnie istotne ograniczenie wydat­
ków. Przedmiotem ataku mogą być organizacje tej samej wielkości, mniejsze 
lub w iększe od atakującego. 
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Rys. 4.14. Strategie atakujące 

Żródlo: Kotler, 1995, s. 353-377 

Podstawą podjęcia ataku jest wyraźnie sprecyzowany, zrozumiały dla ca­
łego personelu firm} i osiągalny cci działania. Przyjęty cel i wyznaczona misja 
organizacji stanowi wytyczną do działań ofensywnych. 

Atak frontalny jest bezpośrednio wykonywany na silne punkty przeciw­
nika rynkowego. Jego efekty uzależnione są od potencjału atakującego oraz siły i 
zasobów konkurenta. W typowym natarciu frontalnym firma atakująca stara się 
dorównać przeciwnikowi ofertą, a przewyższyć dodatkowym wyposażeniem, 
usługami posprzedażowymi, lepiej zorganizowaną kampanią promocyjną i re­
klamową, sprawniejszymi kanałami dystrybucji, skuteczniejszą polityką cenową. 
Atak frontalny w praktyce wymaga znacznych nakładów finansowych. Naciera­
jący - aby osiągnąć powodzenie - musi mieć przewagę nad konkurentem. We­
dług zasad przeniesionych bezpośredni ze strategii wojskowej przyjmuje się, że 
aby wygrać z silnym przeciwnikiem, nacierający musi dysponować znaczną 
przewagą potencjału organizacji wynikającą z jej wysokiej kultury, sprawności 
organizacyjnej, udanej kompozycji marketingu-mix. Atak frontalny nie zawsze 
musi być prowadzony za pomocą wszystkich narzędzi i instrumentów marketin-
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gu. W celu osiągnięcia celu strategicznego stosuje się albo elementy strategii ce­
nowej (kosztowej), albo modyfikuje kanały marketingowe, stosuje oryginalną 
promocję lub reklamę. 

Z taktyki wojskowej na rynek przeniesiono również regułę, że do najsłab­
szych punktów w liniach obronnych przeciwnika należą skrzydła i tyły. Te miej­
sca są również najlepsze do zaatakowania konkurenta rynkowego. Atak na 
skrzydła jest uzasadniony, gdy nacierający posiada ograniczone środki do opa­
nowania lub rozszerzenia rynku docelowego (obszaru geograficznego). Oskrzy­
dlenie wykonuje się wykorzystując sytuację, w której konkurent w sposób niedo­
stateczny zaspokaja popyt na zidentyfikowanym kwalifikowanym rynku dostęp­
nym. Oblężenie polega na długotrwałym i wielostronnym działaniu na rynku 
docelowym opanowanym przez konkurenta (konkurentów) lub produkty konku­
rencyjne. Podjęte działania operacyjne i przedsięwzięcia o charakterze taktycz­
nym kierowane są przeciwko wszystkim składnikom marketingu-mix konkuren-
la. Tego typu operacja wymaga zaangażowania znacznych zasobów w dłuższym 
czasie. Polega więc na stałym śledzeniu ruchów konkurenta i reakcji na jego 
kontrataki, na co z reguły potrzeba dodatkowych środków. Atak wymijający 
polega na uniknięciu bezpośredniej styczności z konkurentem rynkowym. W 
tym przypadku przedmiotem ataku są rynki sąsiadujące z rynkami docelowymi 
konkurenta. W praktyce działanie to przejawia się w różnicowaniu (dywersyfi­
kacji) oferty (nowe lub zmodernizowane produkty) i rynków docelowych (nowe 
segmenty rynków, nowe rynki geograficzne). Atak partyzancki przejawia się w 
penetrowaniu rynku docelowego przez partnera słabego, ale posiadającego ofertę 
na tyle atrakcyjną, że może on zdobyć klientów zdominowanych przez liderów i 
specjalistów rynkowy cii. Ze względu na ograniczone środki sytuowanie pro­
duktu na rynku opanowanym przez konkurenta odbywa się za pośrednictwem 
wyselekcjonowanych instrumentów cenowych, promocji i reklamy skoncentro­
wanej na wąskich odcinkach (podsegmentach) rynku, wykorzystania „public re-
lations" dla budowania ..image" swojej marki i osłabiania pozycji marek konku­
rencyjnych. Wojna partyzancka bywa etapem przygotowań do działań na szerszą 
skalę: oblężenia, ataku skrzydłowego lub frontalnego. 

STRATEGIE LIDERÓW RYNKOWYCH 

Na nasyconym rynku, na którym nawet nisze wypełnione są produktami 
oferowanymi przez specjalistów rynkowych, liderzy mogą zwiększyć swoje zy­
ski jedynie przez planowe użycie właściwie dobranego zestawu narzędzi marke­
tingowych i ekspansywne rozwijanie swojego udziału w rynku. Działania na 
rynku przekształciły się z tradycyjnej konkurencji w przedsięwzięcia o charakte­
rze agresywnym mającym na celu wyeliminowanie z rynku każdego konkurenta. 
Jednym z podstawowym wymiarów interesujących producenta jest rentowność 
oraz poziom sprzedaży i osiąganych zysków. Na bazie tych wskaźników progno­
zuje się między innymi cykl życia produktu. One też stanowią informację kon-
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trolną o rozbieżności między założonymi celami strategicznymi (operacyjnymi, 
taktycznymi) a wynikami oraz podstawę podjęcia decyzji o uruchomieniu dzia­
łań i narzędzi marketingowych zmieniających cykl życia produktu. 

Duże firmy koncentrują swoje działania marketingowe na całym rynku 
docelowym, angażując swój potencjał do zaspokojenia kilku lub kilkunastu seg­
mentów tego rynku. Koszty stałe rozkładają się na produkty o charakterze ma­
sowym, a przedsiębiorstwa osiągają korzyści skali. Firmy o niewielkim poten­
cjale produkcyjnym osiągają relatywnie wysokie przychody i zyski, ponieważ 
specjalizują się w produkcji, marketingu i dystrybucji, zaspokajając popyt na 
małym segmencie rynku. Nic zawsze osiągnięcie wysokiego udziału w rynku ma 
swoje odzwierciedlenie w wysokich zyskach. Często koszt opanowania nowego 
segmentu lub powiększenia udziału w rynku spenetrowanym przez konkurentów 
nie zostanie przetransponowany na oczekiwane przychody i zyski. Wyższy 
udział w rynku przyczynia się do powiększenia zysku pod warunkiem, że uda się 
wykorzystać korzyści skali. Koszty jednostkowe produkcji czy usług mogą bo­
wiem maleć, ale wydatki na promocję i utrzymanie rozwijających się kanałów 
marketingowych mogą sprawiać, że zyski będą konsumowane przez wydatki 
przeznaczone na aktywny marketing. Dlatego rozszerzając działalność należy 
rów nie/ zmieniać kompozycję instrumentów marketingowych przechodząc na 
przykład w przypadku dystrybucji, od kanałów konwencjonalnych do zintegro­
wanych pionowo. 

Dążenie do uzyskania pozycji lidera rynkowego jest jednak w wielu przy­
padkach najbardziej efektywną ekonomicznie strategią rynkową. Przyczynia się 
bowiem do jednoczesnego zwiększania udziału w rynku oraz powiększenia zy­
sku w wyniku obniżenia kosztów jednostkowych. W ten sposób lider rynkowy 
jest w branży przedsiębiorstwem produkującym lub wykonującym usługi najta­
niej, co znajduje swoje odbicie w najniższych cenach. Uzyskanie pozycji lidera 
wiąże się jednak z dużym wysiłkiem organizacyjnym związanym z budową 
systemu logistycznego i drożnych kanałów marketingowych obejmujących 
sprawny aparat dystrybucji, promocji, reklamy oraz system informacji marketin­
gowej. We współczesnym świecie rynku szczególnego znaczenia nabiera zbu­
dowanie systemu zarządzania o wysokich parametrach jakościowych określo­
nych standardami ISO 9001 i 9002. 

Działania marketingowe lidera opierają się w zdecydowanym stopniu na 
wysokiej jakość oferowanych wyrobów i usług kierowanych do dobrze rozpo­
znanego, zdefiniowanego rynku docelowego. Wymaga to innowacyjności 
ora/ciągłego kontaktu z nabywcami, podtrzymywania dobrego „image" firmy 
i marki. Silna pozycja nie oznacza jednocześnie rezygnacji z atakowania kolej­
nych segmentów rynku poprzez oferowanie tej samej marki lub poszerzenia 
oferty poprzez wprowadzanie nowych produktów pod marką dotychczas znaną. 
Dotychczasowi i nowi klienci mogą również oczekiwać rozwinięcia linii (pro­
dukcja wyrobów w różnych rozmiarach i typach, zaproponowanie nowych 
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usług). Liderzy z reguły budują swoją ofertę na bazie strategii szerokiego asor­
tymentu, a w wyjątkowych przypadkach - pełnego (kompleksowego) pakietu 
produktów. Działania lidera z zasady wspierane są dużą presją wywieraną na 
nabywców poprzez intensywną promocję oraz szczególnie agresywną reklamę. 
Liderzy rynkowi przywiązują bardzo dużą uwagę do poziomu wyszkolenia 
i kultury personelu, dlatego zwykle sami organizują i prowadząjego szkolenie. 

STRATEGIE PRETENDENTÓW RYNKOWYCH 

Pretendentami rynkowymi są firmy zajmujące pozycję bliską lidera ryn­
kowego, ale charakteryzujące się mniejszym udziałem w rynku działania. Mogą 
one przyjąć kilka koncepcji działania rynkowego: 
• atakować lidera; 
• zaatakować innych pretendentów działających na danym rynku; 
• zaatakować firmy o mniejszym udziale rynkowym; 
• utrzymywać swoją pozycję i udział w rynku. 

Uważa się, że najskuteczniejszymi strategiami pretendentów na konkuren­
cyjnym rynku są strategie ataku, które mogą być realizowane poprzez użycie 
rozbudowanego zestawu narzędzi i działań marketingowych lub skoncentrowa­
ne zastosowanie tylko wybranych technik. Do powszechnie wykorzystywanych 
należy obniżka ceny dotychczasowej oferty lub wprowadzanie nowego produktu 
w cenie niższej od cen podobnych produktów oferowanych przez liderów ryn­
kowych. W celu zwiększenia udziału w rynku pretendenci często wprowadzają 
po niskich cenach produkty średniej jakości podobne do proponowanych przez 
liderów produktów wysokiej jakości mających ceny wysokie. Pretendenci sto­
sują również taktykę wprowadzania na rynek najpierw produktu rzeczywistego o 
niskiej jakości, a potem wzbogacanie go o nowe cechy i podwyższanie jego ja­
kości do poziomu produktów oferowanych przez liderów i specjalistów rynko­
wych. Podobnym działaniem, lecz o innym charakterze, jest oferowanie w fazie 
wprowadzania na rynek najpierw dóbr prestiżowych skierowanych do segmen­
tów rynkowych o wysokich dochodach. Ideą takiego postępowania jest dążenie 
do „zbierania śmietanki" (oferowanie produktu lepszego jakościowo i droższego 
od oferty lidera) oraz założenie, że gdy marka utrwali się w świadomości klien­
tów jako wyjątkowa, jej śladem wprowadzi się nowe produkty uboższe i tańsze, 
przeznaczone dla klientów o dochodach przeciętnych i niskich, a w przypadku 
rynku instytucjonalnego - firm o małych obrotach lub wchodzących na rynek. 
Podobnie jak w przypadku liderów rynkowych, pretendenci muszą proponować 
produkty i usługi wysokiej jakości oraz rozwijać ofertę poprzez różnicowanie. 
Takie działania stają się bazą oraz płaszczyzną budowania grupy nabywców lo­
jalnych. W celu rozszerzenia rynku niezbędna jest innowacyjność w tworzeniu 
produktów dostosowanych do wciąż zmieniającego się rynku, a także rozwijanie 
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kanałów marketingowych oraz intensywna promocja mająca za zadanie przycią­
ganie nowych klientów i podtrzymywanie kontaktów z klientami lojalnymi. 

STRATEGIE NAŚLADOWCÓW RYNKOWYCH 

Naśladowca rynkowy to taka firma, która kopiuje produkt funkcjonujący 
na rynku, bywa że go zmienia i ulepsza oraz wprowadza na rynek spenetrowany 
przez liderów i specjalistów rynkowych. Tego typu strategia umożliwia osiąga­
nie zysków nadzwyczajnych wynikających z oszczędności w wydatkach pono­
szonych przez konkurentów na badania rynkowe i opracowanie koncepcji pro­
duktu. Kolejne oszczędności uzyskuje się wskutek zmniejszenia wydatków na 
działania marketingowe związane z wprowadzeniem nowego produktu na rynek. 
Strategie naśladowców stosowane są tam, gdzie klient oczekuje się najwyższego 
standardu wytwarzania i usług oraz gdy rozwój produktu wymaga poniesienia 
znacznych nakładów kapitałowych na stworzenie i opanowanie technologii oraz 
uzyskanie wysokiej jakości produkcji. W celu dotarcia z produktem do wybrane­
go segmentu rynku opanowanego już przez liderów i pretendentów, naśladowcy 
stosują często taktykę niskich cen, co wynika ze względnie niewielkich kosztów 
poniesionych na opracowanie produktu i rozwój kanałów marketingowych. Czę­
sto naśladowca wprowadza produkt udoskonalony o dodatkowe cechy i funkcje, 
a przez to oferta - w ocenie klientów - ma charakter innowacyjny. Naśladowcy 
starają się docierać do klientów niską ceną oferty, poprzez sprawniejsze kanały 
dystrybucyjne i innowacje w stosowaniu środków promocji. Często posuwają się 
tak daleko, że powielają nie tylko produkty ale również inne instrumenty marke­
tingowe łącznie z zachowaniem personelu. Imitator ogranicza się zasadniczo do 
kopiowania tylko niektórych elementów marketingu-mix (produktu, dystrybucji) 
innych uczestników rynku, natomiast wprowadza różnice w pozostałych skład­
nikach (cenach, markach, promocji, personelu). Usprawniacz adaptuje i ulepsza 
produkt lidera lub specjalisty, a następnie wprowadza produkt na rynek pod na­
zwą swojej marki za pomocą agresywnej reklamy i innych instrumentów promo­
cji-

STRATEGIE SPECJALISTÓW RYNKOWYCH 

Specjalista rynkowy oferuje w ramach dobrze identyfikowanej przez rynek 
marki wąską grupę (linię) produktów. Zasadniczo funkcjonuje więc w niszach 
rynkowych. Najczęściej specjalista jest nie tylko dobrze znany przez rynek do­
celowy, ale również sam zna dobrze grupę swych nabywców, co stanowi poważ­
ny atut rynkowy. Wiedza o „własnym" rynku docelowym pozwala na stosowanie 
wyselekcjonowanych i dobranych narzędzi marketingowych, ale wymaga jed­
nocześnie wysiłku związanego z utrzymaniem „image" firmy na rynku i u sta­
łych klientów. Z tego powodu klienci wymagają od specjalisty rynkowego ela-
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styczności i szybkich reakcji na nowe potrzeby. Wysokiej klasy specjalista ryn­
kowy narażony jest w mniejszym stopniu na ataki konkurentów niż lider, ale nie 
oznacza to, że jego sytuacja jest stabilna i nie wymaga innowacyjności oraz pro­
mocji marki. Aby opanować wybrany fragment rynku docelowego, specjaliści 
wyszukują luki rynkowe i odpowiednio do rozwijającego się popytu poszerzają 
udział w rynku docelowym. Specjaliści funkcjonują nie tylko w niszach, lecz 
również na rynkach spenetrowanych, na które wprowadzają produkty wysokiej 
jakości poprzez wyspecjalizowane kanały marketingowe obsługiwane przez wy­
sokiej klasy personel. Aby utrzymać się na rynku, specjaliści rynkowi stosują 
różnego typu strategie: 
• oferowanie produktów (usług) dostosowanych do potrzeb jednego użytkowni­

ka finalnego; 
• specjalizacja pionowa - firma specjalizuje się w obsłudze wybranego ogniwa 

łańcucha produkcyjno-dystrybucyjnego; 
• dostosowanie oferty do popytu jednego klienta instytucjonalnego lub wąskiej 

grupy nabywców; 
• ograniczenie działania do wybranego segmentu rynku geograficznego; 
• specjalizacja produktowa - firma produkuje wyłącznie jeden produkt (świad­

czy jednego typu usługi) lub jedną linię produktów; 
• wykonywanie na zamówienie klienta wzbogaconych wersji towarów lub wy­

specjalizowanych rozwiniętych usług; 
• specjalizacja jakościowo-cenowa polegająca na wykonywaniu towarów lub 

usług dla klientów skłonnych kupować produkty droższe lub tańsze; 
• specjalizacja w kanale dystrybucji - firma specjalizuje się w obsłudze jednego 

kanału dystrybucji. 

W zależności od przyjętej strategii marketingowej przedsiębiorstwo może 
zajmować na rynku docelowym pozycję: 
1) dominującą; wtedy firma kontroluje zachowania innych konkurentów i ma 

szerokie możliwości wyboru opcji strategicznych. 
2) silną; firma może działać niezależnie, bez zagrożenia swojej pozycji w długim 

czasie, może też długo zachować tę pozycję bez względu na działania podej­
mowane przez konkurentów. 

3) korzystną; firma posiada siłę, którą może wykorzystać w ramach poszczegól­
nych strategii, ma więcej niż średnie możliwości poprawienia swojej sytuacji. 

4) średnią; firma działa wystarczająco sprawnie, aby utrzymać się na powierzch­
ni, ale jest zależna od przedsiębiorstwa dominującego i ma mniej niż średnie 
możliwości poprawienia swojego położenia. 

5) słabą; firma działa na niezadowalającym poziomie, ale istnieją możliwości 
poprawy, aby przetrwać musi polepszyć swoją sytuację. 

6) niekorzystną; firma działa na niezadowalającym poziomie i nie ma możliwo­
ści poprawy [Kotler, 1995, s. 354]. 
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5. Strategie inwestycyjne 

Po przeprowadzeniu oceny otoczenia konkurencyjnego i społecznego 
przedsiębiorstwa oraz analizy wewnętrznej, a także po wybraniu możliwej stra­
tegii marketingowej często zachodzi konieczność wzmocnienia silnych stron 
firmy przez podjęcie działań inwestycyjnych. Możliwe są również strategie 
oszczędnościowe polegające na rezygnacji z inwestycji lub na sprzedaży części, 
a nawet całości majątku wybranej strategicznej jednostki gospodarczej. 

Koncentracja przejawia się w skupieniu potencjału i działalności marke­
tingowej przedsiębiorstwa na jednym produkcie (towarze, usłudze) lub linii pro­
duktów. Pozwala na wyzyskanie korzyści skali osiąganej w wyniku zwiększonej 
dynamiki sprzedaży, szybkiego wzrostu rynku docelowego lub udziału w poten­
cjalnym rynku działania 

Integracja pionowa obejmuje równoczesne rozwinięcie kanałów marke­
tingowych na „wejściach" i „wyjściach" organizacji, a więc od strony dopływu 
zasobów i w kierunku dystrybucji produktów (usług) przedsiębiorstwa. 

Dywersyfikacja koncentryczna wiąże się z uzupełnianiem dotychczaso­
wej oferty produktami (usługami, liniami wyrobów) podobnymi do znajdujących 
się w dotychczasowej ofercie za pomocą posiadanych technologii, wiedzy i 
umiejętności oraz bazując na istniejących kanałach marketingowych. 

Szybki 
wzrost 

Integracja pozioma y>^^ Koncentracja ^""'v^ 
Sprzedaż części akcji f Integracja pionowa 

Likwidacja firmy V Dywersyfikacja koncentryczna M 

Słaba 
pozycja pozycja 
firmy firmy 

Obniżka kosztów Joint venture 
Dywersyfikacja koncentryczna Dywersyfikacja koncentryczna 
Dywersyfikacja konglomeratu Dywersyfikacja konglomeratu 

Sprzedaż części akcji Obniżka kosztów 
Likwidacja 

Wolny 
i wzrost rynku 

Rys. 4.15. Możl iwe strategie inwestycyjne w zależności od tempa wzrostu rynku i pozycji 
firmy na rynku docelowym z zaznaczonym polem decyzji 

Źródło: Opracowanie na podstawie: A. Pearce, R.B. Robinson Jr., Strategie Management, 
IRWIN Homewood, IL, 1985; cyt. za: B. Nogalski, J. Rybicki, J. Gacek-Bielec, 
Modele analizy portfelowej. Teoria i praktyka. TNOiK OPO, Bydgoszcz 1996 
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Dywersyfikacja konglomeratu polega na rozszerzeniu oferty poprzez 
wprowadzanie nowych towarów (usług), które różnią się strukturą cechami 
i technologią od produktów dotychczas wytwarzanych. 

Joint venture polega na tworzeniu więzi z partnerami w celu uzyskania 
synergii silnych stron i szans oraz wyeliminowania stron słabych i zagrożeń. 

Integracja pozioma w wymiarze realnym polega na wykupie firm konku­
rencyjnych o podobnym profilu działalności lub pozwalających na spełnienie 
misji firmy. 

Obniżka kosztów wynikać powinna z dyscypliny finansowej opartej na 
zmianach w technologii wytwarzania i zarządzania środkami finansowymi 
(płatnościami, egzekwowaniem należności) skorelowanych z dostosowywaniem 
organizacji do rynków docelowych. 

Wyprzedaż części akcji lub likwidacja polega na sprzedaży, wchłonięciu 
przez inną komórkę organizacyjną lub likwidacji nieefektywnej części przedsię­
biorstwa [B. Nogalski, J. Rybicki, J. Gacek-Bielec, Modele analizy portfelowej. 
Teoria i praktyka. TNOiK OPO, Bydgoszcz 1996]. 



Rozdział V 
STRATEGIE M A R K E T I N G O W E W GOSPODARCE 

MORSKIEJ 

1. Strategia marketingowa lidera rynkowego 
(Polska Żegluga Bałtycka) 

Polska Żegluga Bałtycka powstała w 1976 roku i przez wiele lat funkcjo­
nowała jako przedsiębiorstwo państwowe. Powołane na podstawie zarządzenia 
nr 8 ówczesnego ministra Handlu Zagranicznego i Gospodarki Morskiej miało 
wypełnić lukę w działalności żeglugowej, turystycznej i portowej na środkowym 
wybrzeżu naszego kraju. Utworzonemu podmiotowi gospodarczemu przydzielo­
no jednostki z Polskiej Żeglugi Morskiej i Polskich Linii Oceanicznych. Powstał 
w ten sposób nowy polski armator, do którego głównych zadań należało między 
innymi: organizowanie przewozów pasażersko-turystycznych w żegludze mor­
skiej i przybrzeżnej, prowadzenie usług hotelowo-gastronomicznych, turystycz­
nych i rozrywkowych na rzecz turystów krajowych i zagranicznych, przewóz 
ładunków statkami w żegludze morskiej (w tym w przybrzeżnej oraz w śródlą­
dowe), a także organizowanie i świadczenie usług portowych w Kołobrzegu, 
Ustce, Łebie i Darłowie. 

Rys. 5.1. Polska Żegluga Bałtycka - przewozy pojazdów osobowych i ciężarowych 
w latach 1977-1996 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie danych PŻB) 
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Do wykonywania tak złożonych i różnorodnych funkcji, w chwili tworze­
nia Polskiej Żeglugi Bałtyckiej wyodrębniono cztery instytucje: Zakład Usług 
Turystycznych i Hotelowo-Gastronomicznych, Zakład Małego Trampingu, Za­
kład Usług Portowych oraz Zakład Usług Remontowo-Budowlanych. 

W latach 1976-1977 Polskie Linie Oceaniczne przekazały nowemu arma­
torowi promy pasażersko-samochodowe: „Gryf, „Skandynawia", „Wawel" i 
„Wilanów" oraz 5 statków „Goplana", „Krasnal", „Nimfa", „Świetlik", „Rusał­
ka". Natomiast Polska Żegluga Morska oddała PŻB w 1976 roku 9 statków: 
„Hajnówka", „Ruciane", „Barlinek", „Ina", „Ner", „Sola", „Krutynią", „Orla", 
„Odra". Od Zarządu Portu w Gdańsku kołobrzeski armator przejął natomiast 
przystań promową w Gdańsku, a od Zarządu Portu Szczecin przystań promową 
w Świnoujściu. W okresie funkcjonowania gospodarki nakazowo-rozdzielczej i 
ograniczonych kontaktów ze Skandynawią młody armator wypracował sobie 
trwałe miejsce na rynku bałtyckich przewozów promowych i kabotażowych. 

Rys. 5.2. Przewozy pasażerów i ilość odbytych podróży przez statki Polskiej Żeglugi 
Bałtyckiej w latach 1977-1995 

Źródło: Opracowanie własne (na podstawie danych PŻB) 

Dzisiaj PŻB jest armatorem czterech promów pasażersko-samocho­
dowych („Silesia", „Pomerania", „Nieborów", „Rogalin"), super szybkiego pro­
mu pasażersko-samochodowego (katamaran „Bumerang"), jednego statku ro-ro 
(„Parsęta") oraz siedmiu trampów. Znane na rynku krajowym i międzynarodo­
wym pod nazwą POLFERRIES promy kołobrzeskiego armatora zapewniają po­
łączenie Świnoujścia z Malino, Kopenhagą i Ronne na Bornholmie oraz Gdań-



Metodyka projektowania i wdrażania strategii marketingowych. 

ska z Nynashamn leżącym 60 kilometrów od Sztokholmu oraz z Oxerósund 
położonym 120 km od stolicy Szwecji. Statek ro-ro wykorzystywany jest do 
transportu samochodów ciężarowych i kontenerów między portami bałtyckimi, a 
trampy operują w Basenie Morza Bałtyckiego i Morza Północnego przewożąc 
ładunki masowe i drobnicę oraz ładunki ciężkie oraz kontenery. Dzięki małemu 
zanurzeniu i stosowaniu opuszczanych mostków mogą zawijać do położonych w 
głębi lądu portów rzecznych Belgii, Holandii i Anglii. PŻB posiada również ba­
zy promowe w Świnoujściu i Gdańsku oraz zarządza portem w Kołobrzegu. 

Działalność PŻB skoncentrowana jest jednak przede wszystkim na ofercie 
turystycznej. Dlatego w kraju i za granicą działa ponad 200 biur turystycznych 
oraz sieć subagentóyv sprzedających usługi PŻB w kraju i za granicą. Oprócz 
przewozów pasażerskich armator ten oferuje bowiem również pakiety turystycz­
ne organizując morskie podróże i wczasy w krajach skandynawskich. 

Polska Żegluga Bałtycka jest liderem rynkowym. Kontroluje około 60 
procent przewozów pasażerskich i samochodów osobowych, jedną czwartą 
przewozów samochodów ciężarowych oraz 80 procent autobusów. 

1.1. Ustalanie zależności celów strategicznych PŻB w 1995 r. 

Rys. 5.3. Graf wzajemnych zależności między celami przedsiębiorstwa 

Źródło: Opracowanie własne 

Cele strategiczne Polskiej Żeglugi Bałtyckiej w 1995 r.: 
1. Utrzymanie pozycji na rynku. 
2. Różnicowanie oferty rynkowej. 
3. Zwiększenie przewozów. 
4. Inwestycje modernizacyjne. 
5. Optymalizacja kosztów. 
6. Maksymalizacja zysku. 
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Tabela 5.1. Tabela wzajemnej zależności celów w PŻB 

Nr celu 1 2 3 4 5 6 Suma SI 
1 X 1 1 2 1 0 5 
2 0 X 3 1 3 1 11 
3 0 2 X 0 0 2 7 
4 0 1 2 X 1 1 6 
5 0 3 3 0 X 1 9 
(. 1 2 2 0 3 X 10 

Suma SR j 11 14 5 11 8 X 

Uwaga: SI - cci ma duży wpływ na pozostałe cele, 
SR - cel jest pod dużym wpływem pozostałych 

Źródło: Opracowanie własne 

Tabela 5.2. Mapa intensywności 

R E A K T Y W N E KRYTYCZNE 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

R 1 
E 2 
A 3 1 
K 4 
T 5 4 
Y 6 
W 7 

N S 6 
O 9 
S 10 

c 11 5 2 
12 
13 

SR 14 3 
LENIWE A K T Y W N E 

1 N T E N S Y W N O S Ć SI 

Źródło: Opracowanie własne 

Z przeprowadzonej analizy wzajemnej zależności celów wynika, należy 
szczególną uwagę zwrócić na różnicowanie oferty rynkowej, optymalizację 
kosztów działalności oraz maksymalizowanie zysku przedsiębiorstwa. Celem 
leniwym, ale umieszczonym blisko celów aktywnych, jest zwiększenie przewo­
zów. 
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1.2. Analiza SWOT/TOWS dla Polskiej Żeglugi Bałtyckiej 

1.2.1. Analiza konkurencji 

Tabela 5.3.0cena potencjału marketingowego Polskiej Żeglugi Bałtyckiej 
i jej konkurentów 

Uwaga: 
• skala mnożnika: od 1 do 5, 
• skala wartości: od 1 do 5. 

Źródło: Opracowanie własne 

Do głównych konkurentów rynkowych Polskiej Żeglugi Bałtyckiej należą 
Unity Line i Stena Line, która do końca 1997 roku operowała na polskim rynku 
za pośrednictwem firmy Lion Ferry. Obaj konkurenci są bardzo aktywni na ryn­
ku przewozów promowych między Polską i Skandynawią, co sprawia, że pozy­
cja rynkowa PŻB jest ciągle zagrożona przez dwóch pretendentów. Stena Line 
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posiada kapitał i ugruntowaną pozycję na światowym rynku przewozów promo­
wych, a współwłaścicielem Unity Line jest polski największy armator Polska 
Żegluga Morska. 

Z tabeli 5.3. wynika, że Unity Line jest bardzo silnym konkurentem 
i zagraża pozycji Polskiej Żeglugi Bałtyckiej. Wniosek jest tym bardziej po­
prawny, jeśli zostanie uwzględniona ocena rynków lokalnych. 

Tabela 5. 4. Mocne i słabe strony konkurencji 
M O C N E S I U O N Y K O N K U R E N C J I S Ł A B E S T R O N Y K O N K U R E N C J I 

STENA LINE 

=> dobry „image" firmy na rynku międzynarodowym 
=> silna pozycja na rynku szwedzkim 
=> dobre połączenie drogowe z terminalami 

promowymi 
=> niskie ceny usług 

=> niższa jakość usług (brak ISO) 
=> słabe kanały marketingowe 
=> brak certyfikatu jakości 

UNITY LINE 

=> wysoka jakość usług na promie ..Polonia" 
(potwierdzona certyfikatem ISO) 

=> specjalizacja w przewozach wagonów 
=> szeroka oferta pakietów usług dla pasażerów poza 

sezonem 
=> niskie ceny 
=> dobre powiązanie z rynkami docelowymi 

=> krótki okres działania firmy na rynku 
=> średnia jakość usług na pozostałych promach 

Źródło: Opracowanie własne 

Tabela 5.5. Szanse i zagrożenia konkurencji 
S Z A N S E Z A G R O Ż E N I A 

STENA LINE 

=> dalszy rozwój wymiany handlowej między Polską 
a Skandynawią 

=5 rozwój turystyki do krajów skandynawskich 
=> przejęcie przez firmę konkurenta (PŻB) 
=> przychylność władz lokalnych wobec utrzymania 

połączenia promowego 

niskie ceny usług 
=> słabe powiązania z rynkami docelowymi 
=> przedłużająca się wyniszczająca konkurencja 

między armatorami krajowymi 

l NITY LINE 

=> alians strategiczny z konkurentem (PŻB) 
=> intensyfikacja wymiany handlowej między Polską 

a Skandynawią 
=> rozwój turystyki do krajów skandynawskich 
=> wzrost przewozów kolejowych 
=> przychylność władz lokalnych dla utrzymania 

połączenia promowego 

=> niskie ceny usług 
=* budowa mostu między Szwecją a Danią 
=> konkurencja między armatorami krajowymi 

Źródło: Opracowanie własne 

Polska Żegluga Bałtycka jest bardzo mocno zagrożona przez Unity Line 
na rynku połączeń ze Świnoujścia, natomiast przez Stena Line na rynku połączeń 
Szwecji i rejonu Trójmiasta. Pogłębioną analizę siły konkurencji ująć można w 
układzie tabelarycznym (tabele 5.4 i 5.5). 
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1.2.2. Analiza czynnikowa sytuacji firmy (zmodyfikowany SWOT) 

Źródło: Opracowanie własne 
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ATUTY CZYNNIK SŁABOŚCI 
=> certyfikat ISO na świad­

czone usługi 
=> nowoczesny katamaran do 

szybkiego przewozu pasa­
żerów 

=> wprowadzenia do obsługi 
klientów dwóch zmoder­
nizowanych promów 

technologia => duże koszty utrzymania 
wysokich standardów 
bezpieczeństwa 

=> portfel produktów odpo­
wiada potrzebom rynków 
docelowych 

portfel produktów (usług ) => ograniczone możliwości 
rozwinięcia portfela usług 

=> konkurencja dysponuje 
podobnym zakresem usług 

=> trudna sytuacja finansowa => wysokie koszty eksploata­
cji promów pod polską 
banderą 

=> trudności w uruchamianiu 
środków zewnętrznych na 
inwestycje poprawiające 
konkurencyjność firmy 

=> organizacja firmy dosto­
sowana do rynków doce­
lowych 

organizacja => ograniczone możliwości 
zmiany organizacji firmy 

korzystny „image" firmy 
na rynku krajowym i 
skandynawskim 

=> posiadanie własnych ad­
ministrowanych i korpora­
cyjnych kanałów marke­
tingowych 

=> wykwalifikowany perso­
nel posiadający doświad­
czenie w kontaktach z 
klientami 

=> ograniczone środki na 
promocję i reklamę 

marketing => ograniczone możliwości w 
obniżaniu cen usług 

=> bardzo silna konkurencja 
=> wąski zakres działań pu­

blic relations 

Źródło: Opracowanie własne 

1.2.3. Analiza zmodyfikowana SWOT/TOWS 
przedsiębiorstwa Polska Żegluga Bałtycka 

Silne strony firmy: 
1. Ugruntowany „image". 
2. Znacząca pozycja na rynku. 
3. Zróżnicowana oferta. 
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4. Bardzo duże doświadczenie na rynku przewozów promowych. 
5. Własne kanały dystrybucji. 
6. Profesjonalny personel. 
7. Doświadczona kadra kierownicza. 
8. Certyfikat jakości ISO 9002. 

Słabe strony firmy: 
1. Wysokie koszty eksploatacji jednostek pod polską banderą. 
2. Uzależnienie działalności od koniunktury na rynku bałtyckim. 
3. Ograniczone możliwości szybkiego „odmłodzenia" tonażu. 
4. Status przedsiębiorstwa państwowego. 
5. Zaangażowanie w inwestycje na lądzie. 
6. Ograniczony potencjał finansowy. 

Szanse dla firmy: 
1. Ożywienie wymiany handlowej na rynku bałtyckim. 
2. Odmłodzenie floty poprzez nowe inwestycje. 
3. Wzrost przewozu ładunków przynoszących największe profity. 
4. Wzrost stawek frachtowych. 
5. Wzrost obrotów handlowych Polski z krajami nordyckimi. 
6. Zbudowanie połączeń drogowych w układzie równoleżnikowym. 
7. Wzrost zainteresowania turystyką do krajów skandynawskich. 
8. Wzrost turystyki przyjazdowej z krajów skandynawskich. 

Zagrożenia dla firmy: 
1. Silna konkurencja ze strony innych firm promowych. 
2. Niski poziom stawek frachtowych. 
3. Niekorzystna polityka podatkowa państwa. 
4. Zmienna koniunktura na rynku bałtyckim. 
5. Ograniczone środki na inwestycje. 
6. Zmiana strumieni przewozów przez most między Szwecją a Danią. 

1.2.4. Określenie synergii zewnętrznych i wewnętrznych możliwości rozwoju 

Identyfikacja oraz ocena zagrożeń i szans w otoczeniu Polskiej Żeglugi 
Bałtyckiej oraz silnych i słabych stron tej firmy pozwalają na stworzenie zbioru 
informacji potrzebnych do formułowania wariantów globalnej strategii. 

Podejście ..z zewnątrz do wewnątrz" 
1. Czy szanse potęgują siły? 
2. Czy szanse pozwalają zwyciężyć słabości? 
3. Czy zagrożenia osłabiają siły? 
4. Czy zagrożenia spotęgują słabości ? 
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Tabela 5.6. Macierz TOWS (podejście I) 

Źródło: Opracowanie własne 

Tabela 5.7. Macierz TOWS (podejście II) 

Źródło: Opracowanie własne 

W celu utrzymania dominującej pozycji firmy na coraz bardziej konkurencyjnym 
rynku bałtyckich przewozów między Polską a Skandynawią Polska Żegluga 
Bałtycka podjąć powinna aktywne działania zmierzające do podniesienia jakości 
usług i rozszerzenia oferty. Strategia firmy musi koncentrować się na dostosowa-


